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ñElproceso de Administración Integral de Riesgos necesita, para ser

adecuado, de un marco organizativo con funciones y responsabilidades

claras, con recursos humanos y materiales apropiados, debidamente

conmensurados para el tamaño, grado de sofisticación, estrategia de negocio

y perfil de riesgo de cada entidad.ò

Considerando 5, Acuerdo SUGEF 2-10

Marco 
organizativo

Recursos humanos 
y materiales 
apropiados

Funciones y 
responsabilidades

Estrategia y perfil de 
riesgo del negocio

Proceso de administración integral de riesgos



Riesgos gestionables BNCR

Crédito País Precio Tasa de interés

Tipo de cambio Liquidez Operativo TI

Legal Reputación Legitimación Conglomerado
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Los factores de riesgos son múltiples y difieren

entre entidades

Factores 
de riesgo

Tamaño 
activos, 
liquidez, 
volumen 

transacciones Condiciones 
competitivas

Condiciones 
económicas y 
financieras

Vulnerabilidad 
de industrias 

a ciclos 
económicos

Complejidad 
y volatilidad 

de 
instrumentos

Leyes, 
normas y 

regulaciones

Cambios 
tecnológicos 

Efectividad 
de sistemas 

control 
interno

Cambios 
organizacion

es y 
operativos

ÁCrecimiento económico e

ingreso per cápita

Á Inflación

ÁTipo de cambio

ÁDesempleo

ÁTasas de interés y

condiciones de liquidez

interna y externa

ÁNivel de deuda y situación

financiera de Gobierno

ÁControles sobre precios y

tasas

ÁReservas monetarias

internacionales



Organización y estructura de la administración

integral de riesgos

Junta 
Directiva

Gerencia 
General

Subgerencia Gralde 
Riesgo y Finanzas

Dirección General de 
Riesgo

Riesgos de 
Crédito

Riesgos 
Operativos

Riesgos de 
Mercado

Control y 
Gestión Riesgo

Modelación 
Matemática

Comité 
Corporativo 
de Riesgos

Auditoría 
Interna

... Otras 
Dependencias

ü Segregación entre gestión
normal del negocio y la gestión
de la unidad de riesgo.
Equilibrio entre segregación e
integralidad.

ü Comunicación a lo interno de
la entidad de los alcances,
resultados y sobre efectividad
de su aplicación.

ü Personal con conocimientos y
habilidades según las
funciones.

ü Tecnologías de información
acordes con la sofisticación de
metodologías y actividades.



Modelo de las Tres Líneas de Defensa

Negocio

Operativa

ÅConoce e
identifica sus
riesgos

ÅGestiona y
comunica los
riesgos

Unidades de 
Soporte

ÅApoyo al
negocio,
herramientas,
políticas,
reglas, límites

Auditoria

Reguladores

ÅAseguramiento
independiente

ÅEvaluación y
recomendacion
es

PRIMERA LÍNEA SEGUNDA LÍNEA TERCER LÍNEA



Apetito por riesgo

Cantidad o nivel de riesgo que la empresa desea asumir en la
consecución de sus objetivos, sean estos rentabilidad, valor,
participación de mercado y sostenibilidaddel negocio en el largo
plazo.

La definición de ese umbral permite optimizar la relación riesgo-
rentabilidad y mantenerlosriesgosen losnivelesdeseados.

El apetito por riesgodebeservirde guíapara la toma de decisiones,la
asignaciónde recursosy en generalen la alineaciónde la empresaa los
objetivosfijados.

Paradefinir el apetito por riesgohayque tener claroel perfil de riesgo
de la entidad.

El apetito de riesgo transforma métricas y métodos de evaluación de

riesgos en decisiones de negocio y reporte, y ayuda a optimizar la

consecución de resultados y la creación de valor en las organizaciones.



Decálogo para la fijación y uso del apetito por riesgo

1
ωVincule la estrategia y las decisiones al apetito

2

ωEn toda toma de decisiones considere los riesgos asociados. 
Entiéndalos de forma íntegra y mídalos de manera exhaustiva.

3

ωConozca los objetivos de la organización, en función de ellos 
determine su apetito por riesgo.

4

ωEvalúe la capacidad total de soportar riesgos. Es necesario que el 
apetito sea menor que la capacidad de riesgo. Adicionalmente, es 
recomendable tener cierto margen de tolerancia.

5
ωMantenga simple el apetito por riesgo, ayudará a entenderlo.



Decálogo para la fijación y uso del apetito por riesgo

6

ωComunique de forma clara el apetito a todas las partes 
implicadas.

7

ωAsegúrese de que la información utilizada para medir los riesgos y 
el apetito de riesgo esta actualizada y es adecuada, tanto en 
cantidad como en calidad.

8

ωApóyese en los marcos de referencia  existentes y asegúrese de 
cumplir con la regulación aplicable.

9

ωEvalúe de forma periódica el apetito por riesgo. Debe ser 
dinámico. 

10

ωControle y supervise de forma continua cómo se adecúa la 
organización a esta filosofía, siempre hay margen de mejora. 



Riesgo de crédito

ÁEs la posibilidad de 

que los deudores no

paguen o de que 

atrasen el pago

ÁEl riesgo de crédito 

siempre existe

ÁAsociado al impago 

está la recuperación 

de lo perdido



COMPORTAMIENTO 
HISTÓRICO DE 

PAGO

CAPACIDAD DE 
PAGO

GARANTÍAS

ELEMENTOS A MEDIR AL CONCEDER 

Y DAR SEGUIMIENTO A CRÉDITOS

MOROSIDAD



Análisis 
Financiero

Análisis Técnico

Análisis del 
Mercado

Capacidad 
Gerencial

Aspectos 
Ambientales

ORIGINACIÓN 
DE CRÉDITOS 

EMPRESARIALES

LA BONDAD DE UN CRÉDITO 

DEPENDE DE MUCHOS FACTORESé



Y EN EL CASO DE LAS PERSONASé

OTROS

ESCOLARIDADESTADO CIVIL

GÉNERO ACTIVIDAD

VOLATILIDAD DEL 
INGRESO

CASA PROPIA

CARRO PROPIO

ESTABILIDAD 
LABORAL

LUGAR DE 
RESIDENCIA

PROFESIÓN

EDAD



Modelos para la gestión de 

riesgo de crédito

14

Modelos de 
score crediticio

Otorgamiento 
(clientes nuevos)

Score de 
originación

Score de 
captaciones

Seguimiento 
(clientes 

existentes)

Score de 
comportamiento

Rating 
corporativo



Riesgo de mercado

ÁEs el riesgo de que cambie el valor del

portafolio producto de variaciones en el

nivel o en la volatilidad de los precios del

mercado

Riesgo absoluto

ωMedido en moneda, por ejemplo, en millones de 
colones

Riesgo relativo

ωGeneralmente en comparación con algún índice



Principales indicadores de riesgo de mercado

inversiones

Indicador Descripción

Valor en Riesgo (VaR) por moneday 
consolidado

ValorenRiesgoestocástico,modelodesimulación

Valor en Riesgo (VeR) regulatorio ValorenRiesgohistóricoSUGEF

Duración modificada Mide un cambio en el precio de un título ante cambios en el
rendimientoal vencimiento.

Rentabilidad Rendimientobruto anual,ingresospor compray ventade títulos

Valoraciónacumulada Cambioen la valoraciónde mercadoacumuladade lasinversiones

Pruebas de estrés de tasas de 
interés

Sensibilidaddel valor de mercadodel portafolio a movimientosen
lastasasde interés

Indicador de riesgo de tasas de 
interés a nivel de Balance(GAP)

Descalce entre activos y pasivos sensibles a tasas por una
expectativade variaciónen lastasasde interés

Límites de inversión Porplazo, calificacióncrediticiadel emisory monto

Simulación de nuevosinstrumentos Mediante simulación se estima el impacto marginal de nuevos
instrumentosen el riesgodel portafolio



Mapeo de riesgos

ÁPME: Activos en moneda extranjera (AME) ςPasivos en moneda 
extranjera (PME)
ÁAME: LƴǾŜǊǎƛƻƴŜǎΣ ŎǊŞŘƛǘƻǎΣ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛŘŀŘŜǎΧ
ÁPME: hōƭƛƎŀŎƛƻƴŜǎ ŀ ƭŀ ǾƛǎǘŀΣ Ŏƻƴ Ŝƭ ǇǵōƭƛŎƻΣ Ŏƻƴ ŜƴǘƛŘŀŘŜǎΧ

Variación 
del tipo de 

cambio

Posición 
en 

moneda 
extranjera

Riesgo 
cambiario

ÁPosición Larga: 
AME > PME

ÁPosición corta: 
AME < PME

ÁPosición neutra: 
AME = PME

ÁDepreciación

ÁApreciación

¿Cuando se genera?

1) Posición Larga + 
Apreciación

2) Posición Corta + 
Depreciación

Estado de 
Resultados

PME: (Activos ME ðpasivosME) + posición neta derivados

Activos ME : Créditos,Inversiones,disponibilidades,participaciónotrasempresas,

estimaciones,entreotros.

Pasivos ME : Cuentascorrientes,cuentasahorro, CDPs, empréstitos,emisión

internacional,entreotros.

Posición derivados: compras- ventas

Balances

Mapade riesgos: Resultadosy Balances

Riesgo de tipo de cambio



Riesgo 
cambiario

Balance 
Situación ς
Estado de 
Resultados

Riesgo de 
crédito

Riesgo de 
liquidez

Suficiencia 
Patrimonial

Riesgo cambiario: se
considera como un riesgo
financiero o de mercado, pero
puedeexacerbarotros riesgos.

ÅActivosy Pasivosenmonedaextranjera
ÅG/P por diferencias de tipo de cambio

ÅDeudores no 
generadores / 
capacidad de pago 

ÅFuentesde fondeo en moneda extranjera
versusobligacionesenmonedalocal

ÅResultadoneto del ajuste
cambiario sobre el Capital
Base, versus los activos
ponderados por riesgo en
monedaextranjera

Riesgo de tipo de cambio



Derivados de cobertura,
especialmente Interest Rate
Swaps

Riesgo de productos derivados

Porcentajes de 
garantía riesgo de 

contraparte y 
cupos

Valor en riesgo de 
mercado  de la 

posición

Posición abierta en 
derivados (neta)

Posición bruta en 
derivados

Riesgo de crédito
Endeudamiento 

por cliente o 
contraparte

Plazo
Montos de 

negociación según 
nivel operativo

Derivados cambiarios, como
intermediario, forwardsy swaps.

Pruebas de efectividad 
retrospectivas

Pruebas de efectividad 
prospectivas



Riesgo operativo

ÁRiesgo operacional:

ïEs el riesgo que resulta de inadecuados
procesos o fallas en los procesos, gente o
sistemas, o por eventos externos

ïHay una relación directa entre el ambiente de
control y los riesgos operativos

ïUn ambiente de control de alto nivel reduce las
probabilidades de que se den eventos de riesgo
operativo



Clasificación de riesgos



RORAC

SEVRI

Aplicaciones 
TI  

Continuidad

Procesos 
y áreas 
críticas

Procesos 

Modelos

Defraudaciones y 
pérdidas operativas

Tarjetas Crédito y 
Débito

Riesgo Legal

Metodologías

Å Captura Eventos
Å Nuevos productos, 

servicios, operaciones
Å Límites

Å Subsidiarias
Å Seguridad de la 

Información
Å Riesgo de Continuidad



Gestión 
del 

fraude

Control 
Interno: 
Unidad de 

Casos 
Administrativos

Riesgo 
Operativo

Seguridad

Auditoría 
Interna

Dirección 
Jurídica

Relaciones 
Laborales

Mapeo de riesgos relacionados 

con fraude

Actividades de control

Investigaciones para procesos de RL

Capacitación en prevención

Soporte logístico, análisis 

criminalístico, investigativo y 

aporte de prueba

Soporte a procesos en 

sede administrativa y 

penal

Marco de 

gestión



ü Se define como la
pérdida potencial
ocasionadapor eventos
que afectenla capacidad
de disponerde recursos
para enfrentar
obligacionespasivas,ya
seapor imposibilidadde
vender activos, por
reduccióninesperadade
pasivos comerciales o
por ver cerradas sus
fuentes habituales de
financiación.

Riesgo de Liquidez

Volatilidad 
de las 

captaciones 
(VaR, 

permanen-
cia)

Sensibilidad 
de la liquidez  
al entorno 

macro

Concentra-
ciónde 

captaciones

Escenarios de 
estrés de 
liquidez

Flujo de 
caja y 

transforma-
ciónde 
plazos

Índice de 
Cobertura de 
liquidez (ICL), 

FALAC

Descalce de 
vencimien-
tos y calce 
acumulado

Liquidez y 
bursatilidad

de las 
inversiones



Top de riesgos

ÁLos5 riesgossistémicosde mayorsignificancia(alta probabilidady alto impacto)son: el
lento crecimientode la produccióninterno, el desequilibriofiscaldel Gobierno,el aumento
de lastasaslocales,la desaceleraciónde la economíaEE.UU. y de la economíamundial.
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Objetivo ISP involucra todas la áreas de negocio

Cálculo del ISP 

Establecerla metodologíaparael cálculo
del Indicadorde SuficienciaPatrimonial
(ISP) de las entidades financieras y
establecerel requerimiento mínimo de
capital

S
u

fi
ci

e
n

c
ia

 
P

a
tr

im
o

n
ia

l

Activos 
ponderados 
por riesgo

Riesgo Crédito

Riesgo Precio

Riesgo 
Cambiario

Riesgo 
Operativo

Capital Base

Utilidades 
netas

Venta de 
bienes

Margen-tasas

Gastos adm. y 
operativos100*

)(*10 RORRPRC

CB
SPE

+++
=

l

Categoría 
de

riesgo

Rango de 
coeficiente

Normal SPEҗ мл҈
Grado 1 ф҈ Җ {tE< 

10%
Grado 2 у҈ Җ {tE< 

9%
Grado 3 SPE< 8%



Protocolo de Capital

Prueba de estrés
Análisis de 
sensibilidad

Proyección 
de 

requerimie
nto de 
capital

Análisis de 
solvencia

Plan de 
acción

LaspruebasdeestrésdelBNcontienenanálisis

porfactory porescenario:

Å Análisisde sensibilidadpor factor: cambio

en el ISPdebidoa un cambiode un único

factor.

Å Escenario: Múltiples shocks de varios

factoresmaterializadosalmismotiempo.

Plan de acción: Los indicadoresdel Plande

Contingenciaproporcionanel nively severidad

deldeteriorodel capital,así comolas acciones

requeridassegúnlosumbralesdeapetitoy perfil

deriesgodefinidoporlaadministración

Objetivos

1. Identificar señales de alerta de las

etapas tempranas de eventos de

capital.

2. Establecer un proceso controlado

que promueva ordenada y

deliberadamente un comportamiento

específico ante una crisis de capital.

3. Determinar las formas de atención

de crisis de capital en función de su

severidad



Objetivos estratégicos del Protocolo de 

Capital

1. Cumplir con los objetivos internos de capital y solvencia.

2. Cumplir con los objetivos regulatorios.

3. Alinear el plan estratégico del BNCR del capital con las 

líneas de negocio, optimizando la razón capital-

rentabilidad.

4. Respaldar el crecimiento de las actividades económicas 

y las posibilidades estratégicas que se presentan.
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Pruebas de estrés de capital

Á Las pruebas de estrés de capital son una

herramienta de evaluación dinámica de los

riesgos y la solvencia de las entidades

financieras.

Á La evaluación de riesgos se basa en

escenarios tanto macroeconómicos, como

idiosincráticos.

Á El objetivo de las pruebas de estrés de

capital consiste en realizar una evaluación

completa de los riesgos y la solvencia de las

entidades que permita identificar posibles

exigencias de capital, en caso de que estas

sean necesarias.

Á Actualmente el BN tiene definido un proceso

de pruebas de estrés, no solo para dar

respuesta a los distintos ejercicios

regulatorios, sino como una herramienta

clave integrada en la gestión y estrategia del

banco.
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Escenarios 
macroeconó

micos

Proyección de 
balance y 
estado de 
resultados

Proyección de 
requerimient
os de capital

Análisis de 
solvencia

Plan de 

Contingencia 
de Capital



Plan de Contingencia de Capital del BN

Å Índice de Suficiencia Patrimonial

Å Colchón de conservación de Capital

Magnitudes de 

capital

Módulo de solvencia

Sensibilidad por factor

Sensibilidad escenarios 

Pruebas de estrés sobre 

la brecha de liquidez 

acumulada

ÅCapital económico

ÅCapital regulatorio

Pruebas de estrés

Proyección de balance y 

estado de resultados

Å Crecimiento del 

crédito

Å Margen financiero

Å Comisiones y gastos

Å Perdidas 

operacionales

Módulo de liquidez

Å Proyecciones de 

brecha de 

liquidez 

acumulada 

con supuestos 

normales y 

estresados

Nivel de Capital

ETAPA 1

ETAPA 2

ETAPA 3

Detonantes:

Acciones:

Å Fortalecimiento de posiciones de capital,

de ser necesario

Å Tiempo de respuesta

Å Implementación

Å Cambios en la composición de activos

de Nivel I y Nivel II

Consideraciones claves:

Implementación:

Comunicación y Monitoreo:

Se realiza evaluación periódica Determinación del nivel de 
capital

Selección e implementación de acciones



Futuro cercano de 
la banca



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

1. Continua la expansión y profundidad de la regulación(ojo uso de modelos internos BaselIV, 
tema de cumplimiento, conducta de los bancos y protección al consumidor): cambios 
esperados: optimización y eficiencia; principios basados en cumplimiento;  automatización de 
perfiles de clientes: relaciones con negocios.



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

2. Cambiando la expectativa del consumidor: incrementar los ingresos del lado de servicios, 
para ello uso de tecnología, riesgo debe apoyar tomar decisiones con bajo riesgo operativo, 
seguridad de la información y crédito, mayor segmentación y productos hechos a la medida.



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

2. Los clientes probablemente esperarán experiencias intuitivas, el acceso a los servicios en 
cualquier momento en cualquier dispositivo, personalizadas y decisiones instantáneas. Para 
cumplir con las expectativas de los clientes, los bancos requerirán probablemente el rediseño 
de toda la organización desde una perspectiva de la experiencia del cliente y la digitalización a 
gran escala.

Automatedinstantdecisions. Los bancos tienen que ofrecer respuestas en tiempo real rápidas 
a los  clientes solicitudes (por ejemplo, las solicitudes de préstamos, cuentas de apertura) con 
procesos altamente personalizados.  Para lograr esto, las funciones de riesgo es probable que 
tenga que encontrar la manera de ayudar a los bancos a evaluar los riesgos y tomar decisiones 
sin la intervención humana. 

Reto : Caso de score nacional
Robots de proceso crédito
Bureau para completar info del score tradicional



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

3. Tecnología y analisticscomo músculo de riesgo:  
La tecnología no sólo cambiará el comportamiento del cliente, sino que también permitirá 
nuevas técnicas de gestión de riesgos, a menudo junto con la analítica avanzada:

Big data, con temas como: granular customer-paymentand spendingbehavior, social-media 
presence, and onlinebrowsingactivity

Machine learning: El aprendizaje automático identifica patrones complejos, no lineales en 
grandes conjuntos de datos y hace que los modelos de riesgo más precisos posibles. Útil en 
temas de fraudes, score de comportamiento, cobranzas, banca de desarrollo por sector 
actividad económica, reputacional

Reto: la calidad de la información y la protección de datos.



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:
4. Surgimiento de riesgos no tradicionales:  El tema ya no pasa por los riesgos financieros, 
ahora son los no financieros: operativos y de cumplimiento

Contagionrisk: Aunque los bancos centrales son las entidades primarias que se preocupan por el riesgo de 
contagio, los bancos individuales necesitan entender cómo pueden ser expuestos a ella. Los bancos tienen 
que medir y hacer un seguimiento(G-SIB) y para capital de G-SIB.

Reto: como asociar este riesgo dentro del tema de capital

Model risk: los errores de los modelos óptimos pueden conducir a la toma de decisiones pobres y aumentar 
los riesgos de los bancos. Algunos bancos han sufrido pérdidas modelo de riesgo relacionado, aunque la 
mayoría de estos casos no son reportados públicamente. Hay varias estrategias de mitigación, que se centran 
en más riguroso, sofisticado el desarrollo del modelo, mejor ejecución (con datos de mayor calidad), la 
validaciónexhaustiva, y la vigilancia constante y la mejora del modelo.

Reto: validación y revisión no solo de modelos, sino de datos e implementación.

Cyberattacks. No solo para asegurarse seguridad de sistemas internos del BNCR, sino de información de 
clientes (fraudes).



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

5. Mejores decisiones de riesgo a través de la eliminación de los 
sesgos:  
Hemos aprendido que, incluso cuando la gente trata de 
abordar un problema de forma racional y con diligencia, sus 
decisiones son a menudo subóptima, debido a diversos sesgos 
conscientes e inconscientes (personas somos muy confiadas).
Se debe primero reconocer el sesgo (learningmachines son 
soluciones), ajustar políticas de acuerdo a evidencia empírica.



Seis tendencias estructurales que transformarían la banca:

6. Necesidad de ahorro de costos:
Grandes presiones a la baja del margen (acelerado pro nuevas regulaciones), debe 
ser compensado por eficiencia.
Ojo la reducción que se espera para el 2025, dado menores ingresos financieros 
tradicionales. Medidas: estandarización, digitalización, simplificación. 



Para el 2025 las funciones 
de riesgo deberán ser  más 
críticas para la solvencia de 

los bancos:



Para llevar a cabo estos cambios, es probable que tenga que 
transformar su modelo operativo, procesos, TI / infraestructura 
de datos y la agrupación de talento.



Bank riskmanagementwill likely look dramaticallydifferent by 2025, when
it has becomea

corepart of banksΩ strategicplanning, a closecollaboratorwith business
heads, and a center

of excellencein analyticsand de-biaseddecisionmaking. 

Its ability to managemultiple risktypeswhile preparingfor new regulations
and complyingwith currentonesisexpectedto makeit evenmore 

invaluable to financialinstitutions, and its role in creatingfulfilling customer
experienceswill mostprobablytransformit into a keycontributor to banksΩ 

bottom lines. 

Theriskfunctionisalsoexpectedto becomeincreasinglya differentiating
factor amongbanks, helpingto determine whichonessucceed. However, 
the only riskfunctionsthat are likelyto achievethis stateare thosethat

undertakea wholesale, ambitioustransformationτand that start to do so 
now. Forthosethat do, a wealthof potential valueawaits.


