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Riesgos operacionales: ¿Ficción o realidad?

https://www.youtube.com/watch
?v=6hpDIz89NmE

https://www.youtube.com/watc
h?v=idAVRvQeYAE

https://www.youtube.com/watc
h?v=E7YSrmRe9zY

https://www.youtube.com/watc
h?v=vgqG3ITMv1Q

https://www.youtube.com/watch?v=6hpDIz89NmE
https://www.youtube.com/watch?v=idAVRvQeYAE
https://www.youtube.com/watch?v=E7YSrmRe9zY
https://www.youtube.com/watch?v=vgqG3ITMv1Q
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Déjà vú – Lecciones aprendidas que se 
repiten
► El riesgo de perdidas, resultantes de el manejo inadecuado o fallas de los procesos 

internos, personas o sistemas, o por eventos externos. El riesgo legal está incluido 
pero no así el riesgo estratégico y reputacional.

Riesgo 
Operacional

Societe Generale
US$7,000mn

Falsificación, uno no 
autorizado de 

computador y brechas 
en la confianza

Allied Irish Bank
US$690mn

Debilidades críticas 
en controles 

internos

National Australia 
Bank

US$270mn
Brechas en políticas 

y controles de 
límites

Barings
US$1,200mn

Segregación de 
funciones

LBG
£3,200mn

Mis-selling claims by
customers on PPI
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Progreso de Basilea III …

Requerimientos 
de capital para 
inversiones en 

fondos de 
capital

Requerimientos 
de liquidez y 

capital

Buffer anti-
cíclico

¿Impactos 
en el riesgo 
operacional?

Requerimien-tos 
para holdings 
financieros 

(TLAC Holdings)

Requerimientos 
de capital para 
exposiciones 

con 
contrapartes y 
riesgo mercado

Framework para 
titularizaciones

Cambios son efectivos 
el 1/1/2019Efectivo el 1/1/2019

Contrapartes:
Efectivo 1/1/2017
Mercado: 
Efectivo el 
1/1/2019

Efectivo el 1/1/2019
Efectivo el 1/1/2018

En vigor y
bajo monitoreo
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Prácticas revisadas en 2014 por BCBS

Principio 1: Cultura de riesgo operacional
Principio 2: Marco de referencia para la gestión 
de riesgo operacional 
Principio 3: Junta Directiva (o Consejo de 
Administración) 
Principio 4: Apetito y tolerancia de riesgo 
operacional 
Principio 5: Administración superior (o Alta 
Gerencia)
Principio 6: Identificación y evaluación del 
riesgo
Principio 7: Gestión del cambio
Principio 8: Monitoreo y reporte
Principio 9: Control y mitigación
Principio 10: Resiliencia y continuidad del 
negocio
Principio 11: Rol de revelación
Overarching Principio de Tres Líneas de Defensa 
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Documento consultivo - SMA

1. Introduction  
2. Withdrawal of internal modelling for operational 
risk regulatory capital from the Basel Framework  
3. Next steps  
4. The Standardised Measurement Approach (SMA) 
for operational risk  
4.1. The Business Indicator (BI)  
4.2. The BI Component  
4.3. The Internal Loss Multiplier and Loss Component  
4.4. The SMA capital requirement  
5. Application of the SMA within a group  
6. Minimum standards for the use of loss data under 
the SMA 
6.1. General criteria on loss data identification, 
collection and treatment  
6.2. Specific criteria on loss data identification, 
collection and treatment 
Annex 1 Business Indicator definitions 
Annex 2 Example of an alternative method to help 
ensure the stability of the SMA methodology 



Página 10
Evaluación e implementación de la gestión de riesgo operacional bajo Basilea

Racional para el re-enfoque de OPRisk bajo 
Basilea

► Un resultado clave del análisis de 
BCBS para re-enfocar el cálculo de 
capita para OpRisk es que la 
combinación de una simple medida 
estandarizada del riesgo 
operacional y datos específicos del 
Banco proporciona suficiente 
medida de la sensibilidad al riesgo 
para el riesgo operacional. 

► La BCBS consideró que ésta 
combinación también cumplía con 
sus objetivos de promover la 
comparabilidad de las medidas de 
capital basado en riesgo y reducir 
la complejidad del modelo.
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► Combina la simplicidad y 
comparabilidad del 
modelo estandarizado 
con la sensibilidad del 
riesgo bajo el enfoque 
avanzado a través de la 
combinación de la forma 
estandarizada del uso de 
información de los 
estados financieros y la 
experiencia de perdidas 
internas del Banco 

SMA
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Enfoque de Riesgo operacional de BCBS 
Resumen ejecutivo
► La Guia de Principios de BCBS de octubre 2014 y emitida en enero de 2015 consolida los enfoques de 

enfoques mas simples de Basilea II para el Calculo del Consumo de Capital expuesto a OpRisk.  
► El enfoque de esta guía está orientado a mitigar temas alrededor de decrecimiento contra-intuitivo en 

capital con el decrecimiento del ingreso observado en las mas recientes crisis sistemicas en la banca. 
► El mandato de Basilea II o su opción para entidades sujetas al Enfoque de Método Avanzado (AMA) no se 

impacta por el enfoque de esta guía. 

The Standardized Approach (TSA)

• Porcentaje fijo (12-18%) del promedio de 3 años del 
ingreso bruto por línea de negocio.

Basic Indicator Approach (BIA)

• Porcentaje fijo (15%) del promedio de 3 años del 
ingreso bruto. 

Alternate Standardized Approach (ASA)

• Calculo de capital igual a TSA excepto para banca 
retail y  comercial. Para estos dos segmentos de 
negocio, el ingreso bruto se reemplaza por la 
exposición en prestamos y anticipos y multiplicadas 
por un factor (0.035).  

Standardized Measurement Approach (SMA)

• El calculo de capital es análogo a un Sistema 
progresivo de impuesto que usa un Indicador de 
Negocio (BI) para aproximar el tamaño del Banco. 

• Indicador de Negocios (BI) = Componente de Interés 
+ Componente de Servicios + Componente 
Financiero

• El BI - bajo este enfoque - reemplaza el Ingreso 
Bruto (GI) para aproximarse a determinar el Capital 
requerido para OpRisk.

• Un cargo progresivo de capital (10-30%) es aplicado 
al valor del BI, Como se ilustra en un ejemplo más 
Adelante.

Estado Actual Enfoque propuesto por la Guía
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Standardized Measurement Approach - SMA

Componente de Interés
Componente de servicios

Componente financiero
Definición: Ingresos por interés de 
prestamos y valores de deuda

Cálculo: valor absoluto (Ingreso por 
Interés – Gasto por  Interés)

Componentes:
► El ingreso por interés neto es 

propuesto como una mejor medida de 
exposición de Riesgo operacional que 
la suma de ingreso y egreso de interés.

► El valor absoluto para el ingreso por 
interés neto es considerado para 
prevenir cualquier perdida neta 
incurrida por actividades de prestamos 
dado que reducen los cargos de 
OpRisk.

Definición: Comisiones ganadas en 
servicios prestados y comisiones pagadas 
por servicios usados

Cálculo: Ing x Comisión + Gasto  x 
Comisión + Otros Gastos Operativos

Componentes:
► La suma de ingreso y egreso por 

comisión captura mejor el OpRisk de 
un banco en actividades de Servicio 
mientras netear resultaría en una 
subestimación de la escala de 
operaciones.

Definición: Ingreso neto de ganancias y 
perdidas en el libro Bancario y de 
negociación (trading/banking books)

Cálculo: Valor absoluto (P&L neto en el 
Trading Book) + Valor absolute (P&L neto 
en el Banking Book)

Components:
► P/L´s netas se proponen como mejor 

indicador de perdida para P/L´s en el 
libro bancario y de negociación que son 
típicamente reportadas en los estados 
financieros sobre una base neta. 

► Valor absoluto de P/L´s netas en el libro 
Bancario y de negociación previene 
sobre perdidas netas en esos libros que 
reduzcan requerimientos de capital.

► El total de Capital es la suma incremental de los cargos a capital 
basados en  el BI.  

► Estas capas progresivas aplican a incrementos no lineales en capital 
con incrementos en el tamaño de las exposiciones a Riesgos del 
Banco. 

► Las perdidas operacionales son incluidas dentro del BI y se comparan 
con el set de enfoques actual. Por lo tanto, las perdidas operacionales 
bajo este enfoque son sumables en naturaleza y contribuyen al capital 
global. 

BI (€M)
Coeficiente

(Tasa de cargo de
capital)

0-100 10%

>100-1,000 13%

>1,000-3,000 17%

>3,000-30,000 22%

>30,000 30%
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Capital Cálculo

Table A: Capital Allocation – Propuesto

Nivel Business 
Indicator (€M)

Coefficient 
(capital 
charge)

Coeficientes 
implicados dentro de 

nivel

1 0-100 10% 10%

2 >100-1,000 13% 10% - 12.7%

3 >1,000-3,000 17% 12.7% - 15.5%

4 >3,000-30,000 22% 15.5% - 21.36%

5 >30,000 30% 21.36% - 30%

► En la Tabla A, bajo el enfoque propuesto, los valores coeficiente / cargo de capital (10%, 13%,17%, 22% and 30%) se han 
propuesto basado en los Niveles por BI ($ 0-100M, $100-1000M, $1000-3000M, $3000-30,000M and > $ 30,000M). 

► La columna “Coeficientes implicados dentro de nivel”  en la Tabla A muestra el efecto de suavizar el incremento por 
capas del enfoque con los valore incrementales del BI. Este método evita los efectos de picos en los cargos de capital 
cuando un banco migra de un nivel a otro con incrementos en el valor del BI. 

► El coeficiente para un determinado nivel es aplicado de manera marginal solamente a la porcion incremental del BI que 
cae en ese nivel. Por tanto, el cargo de capital efectivo para una entidad con un BI de $40M (Cálculo de la Tabla B) es 
igual a $9.4 billion / $40 billion = 23.5%. 

Table B: Ejemplo de Cálculo de Capital (BI = $40 billion)

Nivel
BI  sujeto a 

cargo de 
capital ($M)

Cargo de capital por BI 
(€M)

Capital 
Acumulativo

($M)

1 100 100 x 10% =  10 10

2 900 900 x 13% =   117 127

3 2,000 2,000 x 17% = 340 467

4 27,000 27,000 x 22% = 5,940 6,407

5 10,000 10,000 x 30% =  3,000 9,407
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Ejemplo ilustrativo
Cálculo de Capital bajo los diferentes enfoques

► El caso de estudio se construye sobre data financiera hipotética correspondiente a un banco con diversas líneas de negocio para el calculo 
de Capital de Riesgo Operacional sobre los siguientes enfoques:

BIA TSA Enfoque simplificado propuesto

Egresos sin 
compensación 
incluyen pérdidas 
operacionales

Valores en 
millones de 

US$

A B C

A

B

C

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Ingresos por Lineas de Negocios:
Finanzas coprativas 5,000             4,250             3,400             3,230             3,392             3,663             4,019             
Negociacion 14,000          12,600          9,450             8,978             9,426             10,180          11,708          
Consumo 1,000             850                765                727                756                809                890                
Comercial 3,000             2,550             2,295             2,180             2,267             2,426             2,669             
Pagos y transferencias 4,000             3,400             3,060             2,907             3,023             3,235             3,558             
Servicios en agencias -                 -                 -                 -                 -                 -                 -                 
Administración de Activos 5,000             4,250             3,613             3,432             3,569             3,819             4,201             
Corretaje 7,000             5,950             4,760             4,521             4,703             5,032             5,535             

Total ingresos (non-Interest) 39,000          33,850          27,343          25,975          27,136          29,164          32,580          

Ingreso por interés 9,750             8,875             6,581             6,252             6,565             7,090             8,153             
Egresos por interés 5,850             5,265             3,949             3,751             3,939             4,254             4,892             

Ingreso (egreso) por interés neto 3,900             3,610             2,632             2,501             2,626             2,836             3,261             
Resultado neto (incluyendo ingreso neto de interés) 42,900          37,460          29,975          28,476          29,762          32,000          35,841          

Gastos Operacionales
Compensación del personal 12,870          10,940          10,940          7,384             7,753             8,529             9,808             
Gastos operativos (sin compensacion del personal 9,990             9,767             9,767             12,442          13,234          12,380          11,489          

Total gastos operacionales 22,860          20,707          20,707          19,826          20,987          20,909          21,297          

Resultado bruto (Enfoque actual) 42,900          37,460          29,975          28,476          29,762          32,000          35,841          
Capital OpRisk bajo BIA actual (15%) 5,512             4,791             4,411             4,512             4,881             
Capital OpRisk bajo enfoque estandarizado actual 5,269             4,582             4,223             4,320             4,674             

Resultado enfoque propuesto
Componente de interes 3,900             3,610             2,632             2,501             2,626             2,836             3,261             
Componente de servicio 46,490          3,807             35,542          36,130          38,051          39,167          41,614          
Componente financiero
Indicador de Negocio (BI) 50,390          7,417             38,174          38,631          40,677          42,003          44,875          

Capital OpRisk - Año Individual ($) 8,130             8,244             8,681             9,282             10,040          
Capital OpRisk bajo enfoque propuesto - 3 años promedio ($) 9,789             8,674             8,352             8,736             9,334             
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Ventajas y desafíos del SMA

Ventajas

► Mejorada sensibilidad del riesgo
► Calibración optimizada para bancos grandes y/o 

complejos.
► Los componentes nunca toman un valor negativo, 

evitando así efectos inconsistentes y contrarios a la 
intuición de capital regulatorio

e.g. – bajo el actual conjunto de enfoques, el 
ingreso bruto y sus componentes (por ejemplo 
ingresos comerciales) podría tomar un valor 
negativo reduciendo capital regulatorio, mientras 
que el riesgo operacional puede elevarse.

► Incorpora pérdidas operacionales, otros gastos 
operacionales y volumen de cuota y comisión del 
negocio.

► Aumenta/reduce el aporte de componentes 
financieros basado en el nivel de exposición a OpRisk.

e.g. – ganancias y pérdidas en plataformas de 
negociación y ventas, comisiones de los pagos de 
servicios, honorarios recibidos de titularizaciones 
de préstamos y originación, sanciones de ventas 
fallidas.

► Sencillo de implementar en una amplia gama de 
jurisdicciones y bancos.

Desafíos

► Los bancos con un margen neto de interés / 
ingresos por comisión muy bajo o muy alto pueden 
ser más/menos capitalizado (mismo problema que 
con el actual conjunto de enfoques).

► Las consideraciones futuras pueden incluir:
► Aplicación de un coeficiente de normalización 

para el componente de interés neto y hacer 
más amplio el rango de ajuste;

► Establecer un collar (tope del margen de 
interés alto / piso bajo de interés) para aplicar 
ajustes constantemente en el componente de 
interés.

► Determinación del número óptimo de niveles del 
indicador de negocios – BI - (niveles basados en el 
tamaño del Banco) que captaría adecuadamente las 
diferencias en los perfiles de riesgo operativo.



► Principales 
retos para 
implementar el 
riesgo 
operacional

3



Página 18
Evaluación e implementación de la gestión de riesgo operacional bajo Basilea

Las tendencias y su efecto en los riesgos 
emergentes en materia de AML

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

Tendencias
que impactan 

la gestión 
del riesgo 
operacional

• 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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18

24
29

37

40
50

56
58
58
60

70

10

13
15

36

39

51

61

13
13

19
23

29

53

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
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2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12
13

14

15

16
17

18

19

20

21

22

23

24

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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Conexión con otros riesgos

Riesgo crediticio
… riesgo de pérdida de 

principal o de una 
recompensa económica 

derivado de la falta de un 
de pago de un préstamo 
o de lo contrario, o de 

satisfacer una obligación 
contractual

Riesgo Mercado
… el riesgo sobre el valor 
de un portafolio o cartera 

de inversión o de 
negociación, debido al 
cambio de valor de los 
factores de riesgo de 

mercado

Riesgo Estratégico
… el riesgo de pérdida, 
como resultado de las 

decisiones inadecuadas / 
insuficientes o las 
actividades de la 

dirección

Riesgo Regulatorio
(Cumplimiento)

… el riesgo que surge de 
la falta de adherencia a 
un marco regulatorio y 

de normas

Riesgo Operacional
… el riesgo de pérdida, 

como resultado de 
inadecuados o fallidos 

procesos internos, 
personas o sistemas o 

eventos externos
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Estar alerta con prácticas emergentes

Riesgo 
Operacional

Wifi
IPhone

3G
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Tecnología digital – rapidez de adopción
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Otros riesgos evolventes

Valores 
Estratégicos

Riesgos 
Operacionales



¿Cuál debe ser 
su propuesta de 
valor a la 
organización?
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Construcción de un marco de referencia
Prevenir Vs. Reportar OpRisks

ILD

Análisis de escenario

ELD

KRIs

RCSAs

Seguim. incidentes

Informacion
OpRisks
► Riesgos y 

Controles
► KRIs
► Incidentes 
► Escenarios
► Data de 

perdidas 
internas

► Data de 
perdidas 
externas

Informacion OpRisk
racionalizada

Taxonomías
Processes Risks Controls

0

5

Resultados ilustrativos
► Perfil de Riesgos de la banca 

comercial se ha deteriorado por 
fraudes en comparación con otros 
sectores

► KRIs indican que el perfil de control 
está mejorando progresivamente 
para los 12 meses anteriores

Analytics

Takeaways

► Mejorar diseño y ejecución de 
controles

► Definir apetito/tolerancia de Riesgo 
para calibrar el perfil OpRisk

1.1

1

1.2

1.1.21.1.1 1.2.21.2.1

1.1

1

1.2

1.1.21.1.1 1.2.21.2.1

1.1

1

1.2

1.1.21.1.1 1.2.21.2.1
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Necesidad de medir el apetito al riesgo

Tiempo

C
ap

ac
id

ad
 d

el
 r

ie
so

Resolución

Plan de recuperación
Potencial acciones de 
recuperación dirigidas a 
estres serveros

Plan de resolución
Soporte eficiente de la 
entidad legala actividades  
de resollución después de 
falla

R
R

P

Zona de 
recuperación

Analisis de iestres
inveros indica el punto 
de inviabilidad

Mientras los  RRPs están siendo desarrollados las 
entidades encuentran que necesitan reconsiderar 
su marco de apetito al riesgoCapital

Capital actual

SCR

Provisiones 
técnicas

MWCR – Mínimo 
nivel del TOR

Mayor nivel del 
TOR

Colchon de estres

Zona de Crisis – incrementado 
escrutinio del regulador

Colchón de estrés
Reflejar incertidumbres y fluctuaciones 
esperadas de Mercado en asunciones 
subyacentes
Requerimiento Mínimo Capital de Trabajo 
(MWCR)
Refleja expectativas del regulador en términos 
del ratio de adecuación del capital permanente

Exceso de capital
Monto de capital que podría:
►Ser redistribuido (e.g. a través de Grupo 

Financiero)
►Genera ineficiencias (impacto negative en el 

ROE)

Rango de Operación Objetivo – monto de 
capital:
►Para alcanzar objetivos estrategicos del plan 

de negocios
►Para nivelarse al rating requerido
►El que los accionistas aceptarían en caso de 

eventos de efecto adverso y aun cumplir con 
requerimientos regulatorios
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Matrices vs. Tableros de Control
Arte o herramienta de gestión
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Dashboards integrados mejorar la 
transparencia y valor de los inputs/outputs 
de capital regulatorio

Entender Integrar Analizar

Us Them

Benchmark vs. Industria

Analizar historia/tiempo

Registro visual de perdidas

Nvos ORI’s

Revisión y firma

EDPM

CPBP

BDSF

DPA

EF

IF

EPWS

Traducir requerimientos de capital

Reclass Remove Add

Resaltar cambios en capital 
regulatorio

Q1 Q2 (forecast)

Pronosticar requerimientos de 
capital

Análisis de sensibilidad

‘What If?’ Análisis
Inputs

$?

Capital



Recomendaciones 
y conclusiones
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A diferencia de Riesgos de Crédito, Mercado y otras disciplinas de 
Riesgos, OpRisk carece de medidas cuantitativa de primer orden en 
muchas instituciones

El amplio espectro de la gestión del riesgo 
operacional

Evaluación
Cualitativa

Evaluación
Cuantitativa

Taxonomy

Policies

Risk Tolerance

Supplier Management

Capital Transparency

RCSA

Benchmarks
Loss Data

Risk Identification

Risk Profile Monitoring

Business Continuity 
Management

Risk Reporting

Performance Indicators
Scenario Analysis

Controls

Modeling
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Implicaciones 
del Riesgo 
Reputacional

Rapidez con que 
suceden los 
cambios

Asegurar 
ingresos / 
controlar gastos

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

Identificar y 
controlar 
fuentes de 
fraude

Riesgos con 
terceras partes

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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Contacto



Ernst & Young

Assurance l Tax l Transactions l Advisory

Acerca de Ernst & Young

Ernst & Young es un líder global en servicios de auditoría, 
impuestos, transacciones y servicios de asesoramiento. En todo el 
mundo,  los 167.000 colaboradores compartimos la firmeza en 
nuestros valores y un compromiso con la calidad. Hacemos la 
diferencia ayudando a nuestra gente, nuestros clientes y nuestras 
comunidades a alcanzar su potencial. Ernst & Young se refiere a la 
organización global de firmas miembro conocidas como Ernst & 
Young Global Limited, en la gue cada una de ellas actúa como una 
entidad legal separada. Ernst & Young Global Limited, compañía 
del Reino Unido limitada por garantía, no provee servicios a 
clientes. 

Más información en www.ey.com.

©  2017 E&Y Central America Inc.
Todos los derechos reservados.

La información contenida en este documento es presentado para 
fines ilustrativos y académicos a ser divulgada en una sesión 
informativa organizada por la FELABAN y la Asociación Bancaria 
de Costa Rica. Esta presentación  no representa una consultoría o 
asesoría no es suficiente para la toma de decisiones en una 
organización.
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