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Gestion integrada de performance y riesgos en lineas de negocio bancarias:

un marco conceptual

Nicolas Charo Naimo”

Abstract

Las entidades financieras desarrollan sus actividades mediante distintas lineas de negocio
que persiguen objetivos econdmicos y, simultdneamente, generan exposiciones a
diferentes fuentes de riesgo. Si bien la gestion del negocio y la gestion de riesgos
responden a funciones y responsabilidades diferenciadas dentro de la estructura de
gobierno, ambas dimensiones requieren ser consideradas de manera integrada. El presente
trabajo propone un marco conceptual para la gestion integrada de performance y riesgos
en lineas de negocio bancarias, procurando establecer trazabilidad entre las definiciones
adoptadas por la entidad y su implementacién en la gestion. El marco distingue un nivel
estructural, en el cual la estrategia se traduce en objetivos econémicos mediante el modelo
y el plan de negocios y se articula con la capacidad y el apetito de riesgo, y un nivel
operativo, mediante el cual estas definiciones se instrumentan a través de politicas,
procedimientos, metodologias, indicadores, metas, umbrales, limites y mecanismos de
respuesta, informacion y escalamiento. La ejecucion de las actividades genera perfiles de
performance y riesgo observados que permiten contrastar los resultados ex post con las
definiciones ex ante y retroalimentar el proceso de gestion. EI marco posee un caracter
general y adaptable a diferentes lineas de negocio, preservando como principio comun la
consistencia entre objetivos, riesgos asumidos y resultados observados.

Palabras clave
Gestion de riesgos; performance; lineas de negocio bancarias; apetito de riesgo;
estrategia; plan de negocios; gobernanza; gestion bancaria.

1. Introduccion

Las entidades financieras desarrollan sus actividades mediante lineas de negocio
orientadas a generar resultados econdomicos y cumplir los objetivos definidos por la
organizacion. Al mismo tiempo, estas actividades originan exposiciones a diferentes
riesgos, cuya materializacion puede afectar los resultados, la utilizacion de recursos y la
solvencia de la entidad (Choudhry, 2018). Por ello, la evaluacion de una linea de negocio
no deberia limitarse al cumplimiento de sus objetivos econdmicos, sino considerar
también los riesgos asumidos para alcanzarlos (FSB, 2013).

En la practica, ambas dimensiones se encuentran asociadas a funciones diferenciadas. Las
unidades de negocio poseen responsabilidad primaria sobre las actividades y exposiciones

que originan, mientras que las funciones de gestion de riesgos realizan tareas de

* Los puntos de vista del autor son personales y no necesariamente representan la posicion de la Universidad
del CEMA.



monitoreo y supervision dentro de un esquema de gobierno que asigna responsabilidades
a la Alta Gerencia y al Directorio (ITA, 2020). Esta diferenciacion resulta necesaria para
preservar una adecuada gobernanza, pero no implica que performance y riesgo deban
gestionarse de manera aislada. Ambas dimensiones se originan en la estrategia de la
entidad y deben conservar su consistencia durante la ejecucion.

Esta necesidad de integracion adquiere particular relevancia en las entidades financieras,
donde las decisiones de las lineas de negocio determinan tanto la generacion de resultados
como el perfil de riesgo y la utilizacion de recursos sujetos a restricciones internas y
prudenciales (Bessis, 2015). Un resultado econdomico favorable no permite establecer, por
si solo, si los riesgos asumidos son compatibles con el apetito de la entidad. De manera
analoga, el cumplimiento de los limites de riesgo no permite determinar si la actividad
esté realizando la contribucién econdmica prevista en el plan de negocios.

Sobre esta base, el objetivo del trabajo es proponer un marco conceptual para la gestion
integrada de performance y riesgos en las lineas de negocio bancarias. El marco procura
establecer trazabilidad entre las definiciones adoptadas en el nivel estructural y los
mecanismos empleados para su implementacion, seguimiento y revision en el nivel
operativo.

El aporte especifico consiste en articular, dentro de una arquitectura comun, los objetivos
econdmicos provenientes del modelo y el plan de negocios, las condiciones establecidas
por la capacidad y el apetito de riesgo, los instrumentos utilizados para su
operacionalizacion y los perfiles de performance y riesgo observados durante la
ejecucion. Aunque estos componentes son abordados individualmente por la literatura y
la regulacion, el trabajo propone ordenarlos en un marco integrado aplicable a diferentes
lineas de negocio.

El enfoque posee un caracter conceptual y se construye a partir de la integracion de los
lineamientos prudenciales sobre gobierno y apetito de riesgo, los enfoques de gestion
integral de riesgos y la literatura sobre estrategia, desempefio y asignacion de recursos.
No pretende establecer indicadores, metodologias, metas o limites uniformes, ya que
estos deben adaptarse a la finalidad econdmica, las caracteristicas y el perfil de riesgo de
cada actividad. Su proposito es proporcionar una arquitectura comin que preserve la
consistencia entre los objetivos perseguidos, los riesgos asumidos y los resultados
observados.

El trabajo se organiza de la siguiente manera. La seccion 2 caracteriza las lineas de

negocio y presenta sus principales condicionantes prudenciales y de gobernanza. La
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seccion 3 desarrolla el nivel estructural, vinculando estrategia, modelo y plan de negocios
con capacidad y apetito de riesgo. La seccidon 4 examina su operacionalizaciéon mediante
politicas, procedimientos, metodologias, mecanismos de monitoreo, respuesta,
informacion y escalamiento. La seccion 5 integra estos componentes y analiza su
aplicacion a diferentes actividades bancarias. Finalmente, la seccion 6 presenta las

conclusiones.

2. Las lineas de negocio en las entidades financieras

Las entidades financieras desarrollan sus actividades a través de distintas lineas de
negocio, cada una de las cuales combina objetivos econdmicos, utilizacion de recursos y
generacion de exposiciones a riesgo. Su gestion presenta, ademas, particularidades
derivadas del marco prudencial en el que operan los bancos y de la necesidad de establecer
responsabilidades diferenciadas para la toma, supervision y control de los riesgos. En este
contexto, la presente seccion caracteriza a las lineas de negocio como unidades de gestion
y riesgo, analiza los principales condicionantes derivados de la regulacion prudencial y

presenta el esquema de gobernanza sobre el cual se sustenta su gestion.

2.1. La linea de negocio como unidad de gestion y de riesgo

Las entidades financieras desarrollan un conjunto diverso de actividades. La
intermediacion financiera sigue siendo su negocio principal, pero conviven con ella la
negociacion de instrumentos financieros, la prestacion de servicios transaccionales, la
administracion de activos y otras operatorias que generan ingresos por diferentes vias
(Bessis, 2015). Esta diversidad obliga a organizar la actividad en lineas de negocio, a cada
una de las cuales se le asignan objetivos, recursos y responsabilidades de gestion.

A los fines de este trabajo, se entiende por linea de negocio al conjunto de actividades,
productos y segmentos de clientes agrupados bajo una responsabilidad de gestion comun,
que persigue objetivos econdmicos propios y origina exposiciones a riesgos propias. El
marco prudencial reconoce esta forma de organizacion. Basilea II utilizo una clasificacion
de lineas de negocio para asignar los requerimientos de capital por riesgo operacional
(BCBS, 2006). A su vez, el FSB establece que el apetito de riesgo y los limites deben
considerarse no so6lo a nivel consolidado, sino también a nivel de las lineas de negocio
cuando resulte relevante (FSB, 2013).

Cada linea de negocio presenta un perfil de riesgo distinto segiin la naturaleza de sus

operaciones, las cuales pueden revelar riesgo de crédito, concentracion, mercado,
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contraparte, liquidez, operacional, reputacional, entre otros. Las lineas se diferencian
también por el horizonte temporal en que se manifiestan sus resultados y riesgos. En las
actividades valuadas a precios de mercado, la performance y las exposiciones pueden
observarse con alta frecuencia. En la actividad crediticia, en cambio, el deterioro suele
materializarse de forma diferida, a través de la morosidad y del reconocimiento de
pérdidas crediticias esperadas (IASB, 2014).

Mas alla de estas diferencias, todas las lineas de negocio comparten una doble naturaleza:
son al mismo tiempo unidades de negocio, porque generan los resultados que justifican
su incorporacién al modelo de negocios, y unidades de riesgo, porque originan las
exposiciones asociadas a esos resultados. Por eso, la performance y el riesgo no pueden
administrarse sin referencia reciproca, pertenecen a las dos caras de una misma moneda,
aun cuando su medicion y control correspondan a funciones organizacionales
diferenciadas. Concebir la linea de negocio como una unidad de gestion evita tratarla solo
como un conjunto de operaciones o posiciones. Se trata de un &mbito en el que estrategia,
resultados y riesgo deben guardar consistencia con los lineamientos definidos en los
niveles mas altos de la organizacion (BCBS, 2015).

El marco propuesto en este trabajo se formula en términos genéricos, de modo que pueda
aplicarse a cualquier linea de negocio que genere resultados econémicos propios y
exposiciones a riesgos materiales. Su aplicacion a unidades especificas, como la cartera
de negociacion o la cartera de préstamos, requerira identificar sus riesgos relevantes,

indicadores y metodologias particulares, lo cual sera objeto de desarrollos posteriores.

2.2. Regulacion prudencial, riesgo y capital

En las entidades financieras, la gestion de los riesgos se desarrolla dentro de un marco
prudencial orientado a promover la solidez de las instituciones y contribuir a la estabilidad
del sistema financiero (BCBS, 2024). La relevancia de esta regulacion se relaciona con
la funcidn de intermediacidn desarrollada por los bancos, la proteccion de los depositantes
y las consecuencias que las dificultades de una entidad pueden generar sobre otras
instituciones y sobre la economia real. La regulacion prudencial establece, entre otros
instrumentos, requerimientos minimos de capital destinados a asegurar que las entidades
dispongan de recursos suficientes para absorber pérdidas derivadas de los riesgos
asumidos y mantener su solvencia frente a escenarios adversos (BCBS, 2011).

La regulacion internacional de capital bancario evoluciond progresivamente hacia un

reconocimiento mas amplio de los riesgos derivados de las actividades desarrolladas por
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las entidades. El Acuerdo de Basilea de 1988 establecio el primer marco internacional de
adecuacion de capital basado principalmente en el riesgo de crédito, mediante la
utilizacion de ponderadores aplicables a diferentes exposiciones y un requerimiento
minimo equivalente al 8% de los activos ponderados por riesgo. Posteriormente, la
Enmienda de 1996 incorporo6 requerimientos especificos por riesgo de mercado para las
posiciones de la cartera de negociacion (Hull, 2018).

Basilea II amplio este enfoque mediante una estructura organizada en tres pilares:
requerimientos minimos de capital, proceso de examen supervisor y disciplina de
mercado. Ademas de introducir metodologias mas sensibles al riesgo para determinadas
exposiciones crediticias, incorpor6 el riesgo operacional dentro de las exigencias de
capital y reconocio la necesidad de complementar los requerimientos minimos con una
evaluacion interna de la suficiencia de capital de cada entidad. De esta manera, el marco
prudencial comenzd a combinar una dimension regulatoria comin con una evaluacion
mas amplia y especifica de los riesgos asumidos por cada institucion.

Luego de la crisis financiera internacional iniciada en 2007, Basilea III profundiz6 las
reformas mediante el fortalecimiento de la cantidad y calidad del capital, la incorporacion
de colchones de conservacion y contraciclicos, un ratio de apalancamiento
complementario a los requerimientos basados en riesgo, estandares de liquidez y mayores
exigencias para determinadas exposiciones de contraparte (BCBS, 2011). Esta evolucion
amplié los recursos y riesgos considerados relevantes para preservar la solvencia y
resiliencia de los bancos, superando una concepcion concentrada exclusivamente en la
relacion entre capital y riesgo de crédito.

En Argentina, esta doble dimension se manifiesta en la coexistencia de las normas sobre
Capitales Minimos de las Entidades Financieras y los Lineamientos para la Gestion de
Riesgos en las Entidades Financieras emitidos por el Banco Central de la Republica
Argentina (BCRA, s.f.). Las primeras determinan la exigencia minima de capital
regulatorio mediante metodologias prudenciales aplicables a los riesgos expresamente
contemplados por la regulacion. En la normativa vigente, la exigencia se determina
considerando principalmente los riesgos de crédito, mercado y operacional.

Por otro lado, los lineamientos de gestion de riesgos complementan ese enfoque al exigir
que cada entidad cuente con un proceso interno, integrado y global para evaluar la
suficiencia de su capital econdmico en funcion de su perfil de riesgo. Este proceso debe
considerar todos los riesgos significativos, las caracteristicas particulares de la entidad,

su entorno operativo, sus controles internos y los efectos de escenarios adversos. Cuando
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la evaluacion interna determina que el capital regulatorio resulta insuficiente, la entidad
debe incrementar sus niveles de capital sobre la base de sus propias estimaciones (BCRA,
2026).

Por lo tanto, capital regulatorio y capital econdmico no representan enfoques alternativos,
sino niveles complementarios de evaluacion, cuya coexistencia permite complementar las
exigencias generales del sistema con una evaluacién ajustada al perfil particular de cada
institucion. Sobre esta construccion es que se proporciona el marco regulatorio sobre el

cual las entidades financieras deben tomar sus decisiones internas de negocio y riesgo.

2.3. Gobernanza, responsabilidades e integracion en la gestion de riesgos

Luego de identificar las actividades principales de la linea de negocio y los instrumentos
financieros que son objeto de las operaciones, la entidad debe definir los roles y
responsabilidades de aquellas unidades organizativas que tienen participacion en el
proceso. El objetivo es lograr un sistema de gobernanza adecuado, donde los participes
se encuentren correctamente identificados y exista una asignacioén de responsabilidades
acorde con la magnitud del negocio.

Siguiendo esta logica, en las entidades financieras adquiere relevancia la adopcion del
Modelo de las Tres Lineas desarrollado por el Institute of Internal Auditors. Este modelo
concibe la gobernanza como una responsabilidad compartida, asignando a la primera
linea la gestion de los riesgos derivados de la operacion cotidiana, a la segunda linea las
funciones especializadas de supervision, gestion de riesgos, cumplimiento y control, y a
la tercera linea la provision de aseguramiento independiente sobre la efectividad de la
gobernanza, la gestion de riesgos y el sistema de control interno (IIA, 2020).

Segiin Bessis, la linea de negocio que origina las posiciones constituye la primera
responsable de los riesgos que asume (Bessis, 2015). En los bancos comerciales, esta
responsabilidad se materializa en unidades como finanzas, créditos y otros servicios. La
primera linea no es simplemente usuaria de limites definidos por terceros, sino propietaria
del riesgo generado por sus decisiones.

La segunda linea aporta una vision de soporte y complementaria. En este sentido, sus
funciones suelen ser asignadas a unidades especializadas en riesgo y cumplimiento
regulatorio. Estas comprenden el disefio o revision del marco metodologico, la medicion
y agregacion de exposiciones, el monitoreo de limites, el analisis de tendencias y
escenarios adversos, el desafio a las decisiones de la primera linea y el escalamiento de

desvios. En el enfoque de modelos internos de Basilea, esta unidad de riesgos debe
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producir y analizar reportes sobre las medidas de riesgo y evaluar la relacion entre
exposicion y limites, manteniéndose diferenciada de las lineas de negocio y reportando a
la Alta Gerencia.

Esta diferenciacion, sin embargo, no debe confundirse con aislamiento informativo. Si la
unidad de negocios observa unicamente resultados y la unidad de riesgos observa
unicamente exposiciones, cada funcion recibe una representacion parcial de la misma
actividad. La primera puede superar su meta de resultados a costa de aproximarse a
niveles de riesgo incompatibles con el apetito, o puede mantenerse holgadamente dentro
de sus limites mientras utiliza de manera ineficiente el capital que le fue asignado. La
lectura conjunta no elimina la lectura particular de la segunda linea, por el contrario,
mejora la calidad del challenge al permitir que el riesgo sea interpretado en relacion con
la estrategia que lo origina.

Finalmente, la tercera linea, representada por la unidad de auditoria interna debe
proporcionar un aseguramiento independiente sobre la efectividad del sistema integrado,
evaluando si la estrategia, la gestion de riesgos, el control interno y los mecanismos de
supervision funcionan de manera coordinada para contribuir al cumplimiento de los

objetivos institucionales y a la generacion de valor en la entidad financiera (Bessis, 2015).

3. Nivel estructural de la gestion de performance y riesgos en las lineas de negocio

Una vez identificadas las unidades que intervienen en la gestion de las lineas de negocio
y sus respectivas responsabilidades, corresponde examinar las definiciones que orientan
su actividad. En esta seccion se abordan las referencias estructurales de la gestion, es
decir, aquellas adoptadas por los o6rganos de gobierno que determinan qué se espera
obtener de cada unidad de negocio y bajo qué condiciones de riesgo. Para ello se analizan,
en primer lugar, la estrategia, el modelo y el plan de negocios, que definen los objetivos
economicos de la actividad. En segundo lugar, la capacidad y el apetito de riesgo, que
delimitan los riesgos que la entidad esta dispuesta a asumir. Finalmente, la convergencia

entre ambas dimensiones como condicién para una gestion integrada.

3.1. Estrategia, modelo y plan de negocios

El punto de partida se encuentra en la estrategia de la entidad. Esta determina qué
actividades seran desarrolladas, cudl sera su relevancia dentro del modelo de negocios y
qué resultados espera obtener la organizacion de ellas (Kaplan & Norton, 2008). Dicha

estrategia se formaliza mediante el plan estratégico, instrumento que establece los
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objetivos y prioridades institucionales y orienta la planificaciéon y la asignacion de
recursos (Bryson, 2018).

En un nivel posterior, el modelo de negocios refiere a la forma en que la organizacion
estructura y combina sus actividades, recursos y fuentes de ingresos para generar y
capturar valor, definiendo al mismo tiempo las exposiciones y riesgos inherentes a dichas
actividades (Teece, 2010). Este se materializa en un plan de negocios de caracter ex ante
y generalmente de menor horizonte temporal que el plan estratégico, mediante el cual las
definiciones estratégicas se traducen en objetivos, recursos y resultados esperados
susceptibles de seguimiento (Kaplan & Norton, 2008). Durante su ejecucion, los
resultados efectivamente obtenidos conforman el perfil de desempefio observado de la
actividad. Su comparacion con los objetivos establecidos en el plan de negocios permite
identificar desvios, analizar sus causas y fundamentar las decisiones de gestion que
correspondan.

Para lineas de negocio, los objetivos del plan pueden expresarse mediante resultados
presupuestados, rentabilidad sobre el capital asignado u otros objetivos econémicos
consistentes con el modelo de gestion de la entidad (Bessis, 2015). Esta vinculacion entre
estrategia y objetivos econdmicos encuentra respaldo en el propio tratamiento regulatorio
de las entidades financieras. A modo de ejemplo, el Basel Framework requiere que la
mesa de operaciones de los bancos comerciales posea una estrategia de negocio
claramente definida y documentada, incluyendo un presupuesto anual y reportes de
gestion que contemplen, entre otros elementos, ingresos, costos y activos ponderados por
riesgo (BIS, 2020).

De esta manera, la estrategia y el modelo de negocios determinan la funciéon que
desempefian las lineas de negocio dentro de la entidad, mientras que el plan de negocios
traduce esa orientacion en objetivos econémicos concretos que serviran posteriormente

como referencia para evaluar el desempefio de la actividad.

3.2. Capacidad y apetito de riesgo

La consecucion de los objetivos de una organizacion implica necesariamente la asuncion
de determinados riesgos, por lo que su gestion no consiste en eliminarlos, sino en
determinar cuéles y en qué magnitud resulta conveniente asumirlos (Nocco & Stulz,
2006). En las entidades financieras, esta decision se encuentra condicionada por los
recursos disponibles para absorber pérdidas, la calidad del capital (Choudhry, 2018), por

las restricciones prudenciales y operativas que limitan la toma de riesgo.
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En este contexto, resulta necesario distinguir entre capacidad de riesgo (risk capacity) y
apetito de riesgo (risk appetite). De acuerdo con el Financial Stability Board, la capacidad
representa el nivel maximo de riesgo que una institucion puede asumir dadas sus
restricciones de capital, liquidez, requerimientos regulatorios y demés condicionantes
relevantes. El apetito de riesgo, en cambio, expresa el nivel agregado y los tipos de riesgo
que la organizaciéon se encuentra dispuesta a asumir, dentro de dicha capacidad, para
alcanzar sus objetivos estratégicos y de negocio (FSB, 2013). La capacidad constituye,
por lo tanto, una restriccion sobre la toma de riesgo, mientras que el apetito refleja una
decision respecto de cuanto riesgo resulta aceptable asumir.

La definicion, comunicacion y monitoreo del apetito se desarrolla dentro de un marco
mas amplio denominado Marco de Apetito de Riesgo o Risk Appetite Framework (RAF).
Este comprende las politicas, procesos, responsabilidades, metodologias y mecanismos
mediante los cuales el apetito es establecido y posteriormente incorporado a la gestion de
la organizacion (FSB, 2013). EI RAF constituye asi un componente de la gobernanza de
las entidades financieras destinado a favorecer la consistencia entre la estrategia, los
riesgos asumidos y la toma de decisiones. En este sentido, la definicién y aprobacion del
apetito corresponde a los drganos de gobierno, que deben determinar el nivel y los tipos
de riesgo compatibles con los objetivos de la institucion (Institute of Risk Management,
2011).

El apetito se formaliza mediante una Declaracion de Apetito de Riesgo o Risk Appetite
Statement (RAS). Este instrumento explicita, con cardcter ex ante, el nivel agregado y los
tipos de riesgo que la entidad se encuentra dispuesta a asumir para alcanzar sus objetivos,
considerando al mismo tiempo su capacidad de riesgo. De esta forma, la RAS proporciona
una referencia para orientar la toma de decisiones y delimitar el espacio dentro del cual
pueden desarrollarse las distintas actividades de la organizacion (FSB, 2013).

La definicion ex ante del apetito debe complementarse con la observacion del perfil de
riesgo (risk profile), entendido como la evaluacion, en un momento determinado, de las
exposiciones efectivamente asumidas por la institucion, agregadas dentro y entre las
distintas categorias de riesgo. Mientras el apetito representa el riesgo que la entidad ha
decidido admitir, el perfil refleja el riesgo que efectivamente se encuentra asumiendo. La
gestion requiere, por lo tanto, mantener consistencia entre ambas dimensiones y detectar
situaciones en las que las exposiciones observadas se aproximen o aparten de los niveles

considerados aceptables (FSB, 2013).



Estas definiciones no deberian permanecer exclusivamente en el nivel agregado de la
entidad. EI FSB establece que un RAF efectivo debe permitir que el apetito y los limites
sean considerados tanto a nivel consolidado como a nivel de lineas de negocio y entidades
juridicas cuando resulte relevante (FSB, 2013). De manera consistente, Bessis describe
los sistemas de limites como estructuras jerarquicas mediante las cuales las restricciones
globales pueden trasladarse hacia niveles progresivamente mas especificos, permitiendo
descentralizar la toma de riesgo sin perder el control consolidado de las exposiciones
(Bessis, 2015).

Esta logica presupone la identificacion de los riesgos relevantes derivados de las
actividades comprendidas en el modelo de negocios. La entidad sélo puede determinar
los tipos y niveles de riesgo que se encuentra dispuesta a asumir una vez reconocidas las
exposiciones que dichas actividades pueden generar y evaluada su relevancia. Para su
evaluacion se requiere la adopcion de metodologias que permitan medir las exposiciones
y contrastar posteriormente el perfil de riesgo observado con los niveles aprobados por la

organizacion.

3.3. Convergencia entre los objetivos de negocio y las condiciones de riesgo

Las dos dimensiones desarrolladas en las secciones anteriores establecen las referencias
estructurales que condicionan la gestion de las lineas de negocio. Por un lado, la
estrategia, el modelo y el plan de negocios determinan la funciéon que la actividad
desempena dentro de la entidad y los objetivos econdmicos que se espera alcanzar
(BCBS, 2015). Por otro, el apetito de riesgo y su declaracion definen los tipos y niveles
de riesgo que la organizacion esta dispuesta a asumir para alcanzar dichos objetivos,
dentro de los limites impuestos por su capacidad de riesgo (FSB, 2013).

Esta integracion es consistente con el enfoque de Enterprise Risk Management (ERM).
El ERM es un marco integrado de gobierno y gestion que incorpora el riesgo en la
formulacion de la estrategia, la toma de decisiones y la evaluacién del desempefio,
procurando que las exposiciones asumidas sean consistentes con el apetito de riesgo y
que los resultados obtenidos sean evaluados considerando los riesgos que afronta la
organizacion (COSO, 2017). De este modo, la gestion de riesgos deja de funcionar como
un proceso separado de la gestion del negocio y pasa a integrarse con los mecanismos
mediante los cuales la entidad busca generar valor.

Por ello se requiere lograr esta consistencia entre estos dos mundos (negocio y riesgo)

para obtener un sistema de gestion adecuado. En consecuencia, la evaluacion de la
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actividad no deberia limitarse al cumplimiento de los objetivos establecidos en el plan de
negocios. Un determinado nivel de resultado econémico no permite establecer, por si
mismo, qué riesgos fueron asumidos para alcanzarlo ni si estos resultan consistentes con
el apetito de la entidad. En este sentido, la ausencia de pérdidas no constituye evidencia
suficiente de una adecuada gestion del riesgo, ya que una estrategia puede exhibir
resultados favorables mientras las condiciones permanezcan benignas y revelar su
verdadera exposicion Unicamente cuando se materializan escenarios adversos (Marks,
2014).

Del mismo modo, el andlisis aislado del perfil de riesgo tampoco permite determinar si la
actividad estd cumpliendo la funcion econdmica para la cual fue incorporada al modelo
de negocios. Un negocio puede mantener sus exposiciones ampliamente dentro de los
niveles de riesgo admitidos y, sin embargo, obtener resultados sistematicamente inferiores
a los previstos en el plan de negocios. Esta situacion no constituye necesariamente una
sefal favorable, ya que una reducida utilizacién del riesgo puede responder a una gestion
prudente, pero también puede reflejar una asignacion ineficiente de recursos. En las
entidades financieras, los recursos y el capital asignados a cada linea de negocio poseen
un costo de oportunidad. Por ello, una utilizacion persistentemente reducida del riesgo
también requiere ser evaluada en funcidon de la contribucion efectivamente realizada al
cumplimiento de los objetivos estratégicos (Stoughton & Zechner, 2007).

La integracion entre performance y riesgo requiere, asimismo, que las definiciones
adoptadas a nivel estructural puedan trasladarse hacia las unidades y lineas de negocio en
las que se originan las exposiciones y los resultados. Esta logica resulta consistente con
el ICAAP, que vincula la evaluacion de los riesgos materiales y de la suficiencia de capital

con la estrategia y los procesos de toma de decisiones de la entidad (BCE, 2018).

4. Operacionalizacion de la gestion de performance y riesgos en las lineas de negocio
Las definiciones establecidas en el nivel estructural requieren ser trasladadas hacia la
gestion cotidiana de las lineas de negocio. La existencia de objetivos econdmicos
derivados del plan de negocios y de condiciones de riesgo provenientes del marco de
apetito no resulta suficiente si estos no se incorporan a reglas, responsabilidades y
procesos que orienten concretamente el desarrollo de la actividad (ISO, 2018). Esta
operacionalizacion requiere de un marco formal que permita vincular las definiciones

adoptadas por los 6rganos de gobierno con las decisiones realizadas en el nivel operativo.
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4.1. Politicas y procedimientos

La existencia de politicas sobre la gestion de las lineas de negocio constituye un primer
instrumento para efectuar la operacionalizacion. Estas establecen los lineamientos
generales bajo los cuales debe desarrollarse la actividad y proporcionan un marco comun
para orientar la toma de decisiones (Ghosh, 2015).

Su contenido dependera de las caracteristicas de cada entidad y de la relevancia de la
actividad dentro de su modelo de negocios. Entre otros aspectos, las politicas pueden
contemplar el alcance de las actividades autorizadas, los criterios generales para la
asuncion y administracion de riesgos, las responsabilidades de las unidades intervinientes,
los principios aplicables al establecimiento y seguimiento de limites, los mecanismos
generales de control y las instancias previstas para el tratamiento de situaciones que se
aparten de las condiciones establecidas (BCRA, 2026). De esta manera, las politicas
proporcionan un marco general dentro del cual deben desarrollarse posteriormente los
procesos especificos de gestion.

Los procedimientos, por su parte, traducen estos lineamientos en pautas de actuacion mas
concretas. Estos especifican las tareas necesarias para su implementacion, las unidades
responsables de ejecutarlas, los controles aplicables, la informacion requerida y las
instancias de intervencion previstas (BCRA, 2026). Esta distincion permite vincular las
decisiones adoptadas en niveles superiores de la organizacion con las actividades
desarrolladas cotidianamente por las unidades responsables de la gestion y supervision de
los negocios.

La formalizacion de politicas y procedimientos adquiere particular importancia en una
actividad en la que intervienen diferentes funciones organizacionales. Las unidades de
primera linea participan directamente en la ejecucion y administracion de las operaciones,
mientras que las funciones de riesgo desarrollan tareas de monitoreo, supervision y apoyo
dentro de sus respectivas responsabilidades. La existencia de reglas previamente
definidas contribuye a delimitar estas funciones, reducir ambigiiedades y preservar la
separacion requerida entre gestion y supervision sin impedir el intercambio de
informacion necesario para una adecuada administracion de la actividad.

Politicas y procedimientos no deberian concebirse como instrumentos estaticos. Su
adecuacion debe ser evaluada periddicamente considerando, entre otros factores,
modificaciones en la estrategia o en el modelo de negocios, cambios en el perfil de riesgo,
incorporacion de nuevos productos o mercados, modificaciones regulatorias, resultados

de los procesos de control y situaciones observadas durante la gestion.
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En sintesis, el disefio de un marco normativo integro es condicidon necesaria para las
entidades financieras, donde las politicas adoptadas deberan adaptarse a la estrategia,
negocio y apetito de riesgo del banco y los procedimientos formalizados deberan

identificar responsabilidades, tareas y controles asociados.

4.2. Tablero integrado de performance y riesgos
La operacionalizacion de los objetivos establecidos en el plan de negocios y de las
condiciones definidas en el marco de apetito para las lineas de negocio de los bancos
requiere disponer de informacion que permita evaluar periodicamente su evolucion. Para
ello, resulta necesario establecer un conjunto de variables que permitan observar
simultaneamente el desempefio econdémico de la actividad y los riesgos asumidos durante
su ejecucion (COSO, 2017). Estos elementos pueden integrarse en un tablero de gestion
integrado de performance y riesgos, cuya finalidad no consiste en acumular métricas, sino
en presentar de manera sintética la informacion necesaria para evaluar la situacion del
negocio.
Los elementos minimos que debe contener el tablero para lograr una adecuada gestion
son:

1. indicadores de performance y riesgo

2. metodologias y criterios para su construccion

3. metas y referencias para evaluar la evolucion de la performance

4. umbrales y limites para evaluar la evolucion de los riesgos
Asi, se permite identificar como los indicadores se desvian respecto de los objetivos
econémicos como aproximaciones o vulneraciones de las condiciones de riesgo
establecidas.
Partiendo de los indicadores, la dimension de performance puede instrumentarse
mediante Key Performance Indicators (KPI), entendidos como indicadores cuantificables
destinados a evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos de desempefio
establecidos para una organizacion o linea de negocio (Parmenter, 2015). Estos KPI
deberian guardar correspondencia con los objetivos definidos en el plan de negocios, de
manera que permitan transformar resultados esperados formulados ex ante en variables
susceptibles de seguimiento durante su ejecucion.
La seleccion de los KPI dependera de la forma en que cada entidad defina y evalte los
objetivos econdmicos de la actividad. En consecuencia, no resulta necesario establecer

un conjunto uniforme de indicadores aplicable a todas las lineas de negocio. Estos podran
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estar vinculados, entre otros aspectos, con resultados obtenidos, retornos, cumplimiento
de objetivos presupuestarios o grado de avance respecto de las metas definidas en el plan.
Lo relevante es que exista correspondencia entre los indicadores seleccionados y los
objetivos que la entidad haya establecido para la actividad, de manera que permitan
evaluar su evolucion y detectar oportunamente eventuales desvios. El seguimiento de la
performance tampoco deberia limitarse a una comparacién ex post entre el resultado
alcanzado y la meta final. Cuando los objetivos se encuentren asociados a un horizonte
temporal determinado, su seguimiento puede complementarse con referencias
intermedias que permitan observar la evolucion de los indicadores durante la ejecucion
del plan. Estas pueden expresarse mediante metas parciales, grados de cumplimiento u
otros criterios definidos por la entidad, siempre que permitan identificar oportunamente
desvios relevantes respecto de la evolucion esperada.

En la dimension de riesgo, los Key Risk Indicators (KRI) constituyen medidas destinadas
a observar cambios en el perfil de riesgo y proporcionar informacién sobre su evolucion
(Scandizzo, 2005). Los KRI deberian seleccionarse en funcién de la naturaleza y
materialidad de las exposiciones identificadas. En consecuencia, un mismo negocio puede
requerir indicadores destinados a representar diversos riesgos, entre los cuales se pueden
identificar de crédito, de mercado, contraparte, liquidez, concentracidn, operacional, entre
otros. La composicion concreta del tablero dependerd de las caracteristicas de la
actividad, de los productos e instrumentos utilizados y del perfil de riesgo de cada entidad.
La observacion separada de ambas dimensiones puede complementarse mediante
medidas de performance ajustada por riesgo, que relacionen los resultados obtenidos con
los riesgos o recursos utilizados para generarlos. El RAROC constituye una alternativa
cuando la entidad utiliza capital economico o alguna medida equivalente para asignar
capital en funcion de los riesgos asumidos por las distintas actividades (Hull, 2018). Estas
medidas no sustituyen a los KPI y KRI individuales, sino que proporcionan una
dimension adicional para evaluar la relacion entre performance y riesgo.

La utilizacion de KPI y KRI requiere definir criterios que establezcan de manera
consistente la forma en que cada indicador sera construido y utilizado. El grado de
formalizacion metodologica dependera de la naturaleza y complejidad de la medida
considerada (Board of Governors of the Federal Reserve System, 2011). Cuando
corresponda, estos criterios deberian especificar las variables y fuentes de informacién
utilizadas, los supuestos y parametros relevantes, los horizontes temporales, la

periodicidad de cdlculo y los criterios de agregacion. La documentacion metodoldgica
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adquiere particular relevancia cuando los indicadores se sustentan en modelos, escenarios
u otras técnicas cuantitativas, dado que sus resultados se encuentran condicionados por
los datos, supuestos y parametros utilizados y por las limitaciones inherentes a las técnicas
empleadas (BCRA, 2026).

La medicion de los indicadores de performance y riesgo no es suficiente per se. Cada
indicador debe encontrarse asociado a referencias, en forma de metas, trayectorias,
umbrales y limites, que permitan interpretar los valores observados. En los KPI, estas
referencias provienen principalmente de las metas establecidas en el plan de negocios y
de las trayectorias previstas para su cumplimiento. La definicion de umbrales de desvio
puede proporcionar sefiales anticipadas cuando la evolucion observada se aparte
significativamente de lo planificado.

Por otro lado, en los KRI, las referencias deben guardar consistencia con las condiciones
establecidas en el marco de apetito de riesgo, teniendo en cuenta la regulacion existente
y los resultados de las pruebas de estrés (BCBS, 2018). Dependiendo de la naturaleza del
riesgo y de la arquitectura adoptada por la entidad, pueden establecerse umbrales de alerta
y limites que permitan evaluar el grado de utilizacion del riesgo admitido e identificar
situaciones que requieran intervencion. Los umbrales cumplen una funcion preventiva al
generar sefiales antes de alcanzar niveles méximos, mientras que la vulneracion de un
limite o nivel maximo admitido representa una situacion de mayor severidad que requiere
un tratamiento especifico.

KPI y KRI mantienen funciones diferentes y no deberian interpretarse como categorias
intercambiables. Un desvio respecto de una meta de performance indica que la evolucioén
de la actividad se aparta de los resultados previstos, mientras que la vulneracion de un
limite de riesgo implica que una exposicion ha excedido una condicion establecida para
restringir la toma de riesgo. Esta diferencia resulta relevante porque las respuestas
derivadas de ambas situaciones no necesariamente poseen la misma naturaleza ni
intensidad.

Sin embargo, ambas dimensiones deben analizarse conjuntamente. Un negocio puede
presentar resultados favorables mientras utiliza niveles elevados de riesgo, o mantener
sus exposiciones ampliamente dentro de los niveles admitidos y, al mismo tiempo,
registrar resultados persistentemente inferiores a los previstos. El tablero integrado
permite hacer visibles estas situaciones y evita que el desempefio econdémico o el perfil
de riesgo sean evaluados de manera aislada, en linea con la integracion planteada en el

nivel estructural. De este modo, el tablero permite contrastar el perfil de desempefio
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observado con los objetivos del plan de negocios y el perfil de riesgo con las condiciones

establecidas en la declaracion de apetito.

4.3. Planes de accion y respuesta ante desvios

La identificacion de desvios mediante el tablero de gestion, tanto para los indicadores de
performance como los de riesgo, debe complementarse con mecanismos que determinen
las acciones a adoptar frente a esas situaciones. Aqui es donde debe surgir el disefio de
planes de accion, que permiten formalizar las medidas destinadas a corregir aquellos
desvios que requieren una intervencion especifica. Su contenido deberia guardar relacion
con las causas y severidad de la situacion observada y establecer, cuando corresponda,
las acciones previstas, los responsables de su ejecucion, los plazos para su
implementacidn y los mecanismos utilizados para verificar posteriormente su efectividad.
De esta manera, el plan de accidon permite vincular la sefial generada por el sistema de
monitoreo con una respuesta concreta y susceptible de seguimiento.

En materia de performance, un apartamiento significativo de los KPI respecto de las
metas o referencias previstas deberia dar lugar al andlisis de sus causas y de sus posibles
consecuencias sobre el cumplimiento del plan de negocios. La entidad puede establecer
criterios que permitan determinar cuando la magnitud o persistencia de estos desvios
requerird de medidas especificas de gestion. La respuesta no deberia derivarse del valor
observado de forma directa, sino considerar las causas del desvio, las condiciones del
mercado y sus posibles efectos sobre los objetivos de la actividad.

En materia de riesgo, la intensidad de la respuesta deberia guardar relacion con la
situacion observada respecto de los umbrales y limites establecidos. La aproximacion de
los KRI a niveles de alerta puede requerir un analisis mas frecuente de las exposiciones y
la adopcion de medidas preventivas antes de que se produzca un incumplimiento. La
vulneracion de un limite, en cambio, supone que la exposicion se ha apartado de las
condiciones establecidas para el desarrollo de la actividad requiriendo la adopcion de
medidas correctivas.

Dentro de los mecanismos de respuesta frente al riesgo, los planes de contingencia
constituyen un instrumento especifico destinado a prever la actuacion de la entidad frente
a situaciones adversas de mayor severidad. Su funcion no deberia confundirse con las
acciones correctivas que pueden adoptarse frente a cualquier desvio o vulneracién de

limites, sino que responde a escenarios que, por su magnitud o consecuencias potenciales,
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requieren medidas previamente definidas para preservar la capacidad de respuesta de la
entidad (BCRA, 2026).

La responsabilidad primaria por la ejecucion de estas medidas recae sobre las unidades
que administran la actividad, es decir en la primera linea. Estas pueden adoptar, segln la
naturaleza del desvio, medidas destinadas a modificar las exposiciones, ajustar las
condiciones bajo las cuales se desarrolla la actividad, restringir determinadas operaciones
o introducir cambios en la ejecucion del plan de negocios. Esta responsabilidad es
consistente con el principio desarrollado previamente segun el cual la primera linea es
propietaria de los riesgos generados por sus decisiones.

Esta actuacion debe complementarse con la funcion de seguimiento y apoyo de la segunda
linea. Las areas responsables de la gestion de riesgos deben monitorear la evolucion de
las exposiciones, evaluar su relacion con los limites establecidos, analizar la suficiencia
de las medidas adoptadas y promover el escalamiento cuando la materialidad o
persistencia del desvio asi lo requiera. Hasta aqui debe realizarse una aclaracion: la
segunda linea no sustituye a la linea de negocio en la gestién de las exposiciones, sino
que proporciona una evaluacién sobre su evolucidon y sobre la adecuacion de las
respuestas implementadas.

Esta logica encuentra respaldo en los lineamientos prudenciales. En materia de riesgos,
el BCRA establece que la estrategia debe contemplar limites que reflejen el nivel de
tolerancia de la entidad, asigna al Directorio la aprobacion de excepciones significativas
a politicas y limites y requiere que éste se asegure de que la Alta Gerencia adopte las
acciones correctivas apropiadas frente a situaciones adversas (BCRA, 2026).

La respuesta frente a los desvios requiere, a su vez, que la informacion relevante alcance
oportunamente a los niveles responsables de su conocimiento y decision. La definicion
de los canales de comunicacion, la periodicidad de los reportes y los mecanismos de
escalamiento hacia la Alta Gerencia, los comités y el Directorio completan el proceso de

operacionalizacion y constituyen el objeto de la seccion siguiente.

4.4. Informacion, comunicacion, reporting y escalamiento

La operacionalizacion de la gestion requiere que la informacion generada mediante los
procesos de medicion, monitoreo y respuesta alcance oportunamente a los niveles
responsables de gestionar, supervisar y gobernar la actividad. La existencia de
indicadores, limites y mecanismos de respuesta resulta insuficiente si sus resultados no

son comunicados de manera adecuada. Por ello, el esquema debe complementarse con
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sistemas de informacion y mecanismos de reporting y escalamiento que permitan
transformar la informacidon generada por el negocio en insumos para la toma de
decisiones.

Estos sistemas de informacion deben permitir recopilar, procesar, agregar y presentar los
datos necesarios para evaluar la evolucion de la actividad. La informacion proporcionada
deberia ser suficientemente confiable, completa y oportuna, y su nivel de detalle y
frecuencia guardar relacion con las necesidades de sus destinatarios. Las unidades
responsables de gestionar las lineas de negocio requieren informacion con mayor
granularidad y frecuencia, mientras que los niveles superiores de gestion y gobierno
necesitan una vision progresivamente mas agregada que permita identificar la evolucion
general de la actividad, los principales desvios y aquellas situaciones que requieran su
intervencion. En este sentido, el tablero integrado desarrollado previamente constituye
una fuente de informacién que puede alimentar los reportes dirigidos a los distintos
niveles de gestion y gobierno.

La comunicacion, sin embargo, no deberia limitarse a los ciclos ordinarios de reporting.
Determinadas situaciones requieren mecanismos de escalamiento que permitan que la
informacion alcance oportunamente a los niveles con autoridad suficiente para intervenir.
La vulneracion de limites y la persistencia de determinados desvios pueden justificar una
comunicacion fuera de los canales periddicos. Los criterios de escalamiento deberian
encontrarse definidos en las politicas y procedimientos y guardar relacion con la
naturaleza y severidad de la situacion observada.

Esta diferenciacion entre informacion periddica y escalamiento extraordinario encuentra
respaldo en los lineamientos regulatorios aplicables a la gestion integral de riesgos y al
gobierno societario. En particular, el BCRA establece que el Directorio debe recibir
informacion periddica, suficiente y oportuna sobre la exposicion y el perfil de riesgos de
la entidad, asi como ser informado de manera inmediata ante situaciones relevantes que
puedan afectar significativamente su situacion. Asimismo, corresponde a la Alta Gerencia
monitorear de forma continua los riesgos asumidos, implementar las acciones correctivas
necesarias frente a desvios o contingencias y reportar regularmente al Directorio sobre la
evolucion del perfil de riesgos y la efectividad de las medidas adoptadas (BCRA, 2022).
Los comités y demas instancias de gestion y gobierno pueden integrarse a este circuito de
acuerdo con las necesidades de cada entidad. Su intervencion deberia responder a la
naturaleza de la informacion, evitando trasladar hacia niveles superiores cuestiones que

pueden resolverse dentro de la gestion ordinaria y asegurando, al mismo tiempo, que las
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situaciones relevantes alcancen oportunamente a quienes poseen autoridad para
intervenir.

Finalmente, el flujo de informacién debe permitir retroalimentar el propio sistema de
gestion. La recurrencia de desvios, la utilizacion persistente de niveles proximos a los
limites, la reiteracion de excepciones o las dificultades sostenidas para alcanzar los
objetivos econdémicos pueden indicar que el problema no reside exclusivamente en la
ejecucion cotidiana del negocio. Estas senales pueden revelar la necesidad de revisar
metodologias, indicadores, metas o limites y, cuando corresponda, las propias
definiciones estructurales del plan de negocios o del marco de apetito. De esta manera, la
operacionalizacién no constituye un proceso exclusivamente descendente, sino un
circuito en el cual la informacion generada durante la gestion permite evaluar vy,

eventualmente, revisar las definiciones que la orientan (ISO, 2018).

5. Marco integrado y aplicabilidad a las lineas de negocio bancarias

Las dimensiones desarrolladas en las secciones anteriores pueden articularse en un marco
integrado que vincule las definiciones adoptadas en el nivel estructural con los
mecanismos utilizados para su implementacion en el nivel operativo. El proposito de esta
seccion es presentar dicha articulacion como un esquema comun para la gestion de
performance y riesgos, preservando la trazabilidad entre los objetivos y condiciones
definidos ex ante, su operacionalizacion y los resultados observados ex post. Sobre esta
base, se analiza su aplicabilidad a distintas actividades y lineas de negocio bancarias,
cuyas particularidades requieren adaptar los objetivos, riesgos, indicadores y
metodologias a la realidad particular de cada entidad, sin alterar la logica general del

marco.

5.1. Marco integrado de gestion de performance y riesgos de las lineas de negocio
El desarrollo realizado permite organizar la gestion de las lineas de negocio en un marco
integrado, compuesto por una estructura de gobernanza y dos niveles interrelacionados,

vinculados por un proceso continuo de retroalimentacion y revision.
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Esquema 1. Marco de gestion de performance y riesgo en lineas de negocio
de bancos

NIVEL ESTRUCTURAL

Estrategia Capacided
de riesgo
I Definici ex ante formalizad
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+ Plan estratégico

I di
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Flecha verde: reporte. Resultados ex post:

* Perfilde desempeno observado
* Perfilde riesgo observado

Fuente: elaboracion propia.

La gobernanza distribuye las responsabilidades sobre el marco. El Directorio y la Alta
Gerencia definen y supervisan su funcionamiento. La primera linea gestiona la actividad
y es propietaria de los riesgos que origina, la segunda linea, integrada por las funciones
de riesgos y cumplimiento, realiza el monitoreo y la supervision diferenciada, y la tercera
linea, a cargo de la auditoria interna, brinda aseguramiento independiente sobre la
efectividad del conjunto (IIA, 2020).

El primer nivel, de caracter estructural, contiene las definiciones ex anfe que orientan la
actividad. La estrategia determina la funcion que cumple la linea de negocio dentro de la
entidad y se traduce, por un lado, en un modelo y plan de negocios que fijan los objetivos
econdmicos esperados y, por otro, en un marco de apetito que establece las condiciones
de riesgo bajo las cuales esos objetivos deben perseguirse. La capacidad de riesgo
condiciona el apetito, mientras que el modelo de negocios y el apetito deben guardar
consistencia entre si. Estas definiciones se formalizan mediante el plan estratégico, el plan
de negocios y la declaraciéon de apetito de riesgo.

El segundo nivel corresponde a la operacionalizacion de esas definiciones. Se estructura
en dos componentes: los mecanismos para la gestion integrada de performance y riesgos,

y el sistema de informacion, comunicacion, reporting y escalamiento. Ambos se
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instrumentan mediante politicas, procedimientos, metodologias, el tablero integrado de
gestion y los planes de accidon y contingencia. Los KPI permiten seguir la performance
respecto de las metas y trayectorias derivadas del plan de negocios, y los KRI, monitorear
las exposiciones respecto de los umbrales y limites consistentes con el marco de apetito.
Esta integracion no elimina la distincion entre performance y riesgo, sino que exige
analizarlas conjuntamente, preservando la funcion especifica de cada una. La lectura
conjunta adquiere especial relevancia cuando las sefiales de ambas dimensiones apuntan
en direcciones diferentes. Una linea de negocio cuyos resultados se encuentren por debajo
de la trayectoria prevista no deberia corregir ese desvio mediante una mayor toma de
riesgo si sus exposiciones ya se aproximan a los limites. A la inversa, una utilizacion
persistentemente reducida del riesgo admitido, acompafiada por resultados inferiores a
los previstos, puede indicar la necesidad de revisar la ejecucion de la estrategia o la
asignacion de recursos. En ninguno de estos casos un indicador aislado resulta suficiente
para determinar la respuesta adecuada.

La ejecucion de la actividad genera resultados ex post: el perfil de desempeno observado
y el perfil de riesgo observado. Su contraste con las definiciones ex ante da origen a las
sefales de gestion. Los desvios de performance pueden requerir andlisis y planes de
accion, mientras que la aproximacion a umbrales de riesgo genera alertas y la vulneracion
de limites, mecanismos de regularizacion y escalamiento. Cuando la severidad de la
situacion excede la gestion ordinaria, resultan aplicables los planes de contingencia.

Por ultimo, el esquema es dindmico. La informacion generada durante la gestion no sélo
permite adoptar decisiones sobre las exposiciones existentes, sino también evaluar la
adecuacion de los componentes utilizados para gestionarlas. La recurrencia de desvios
puede justificar la revision de metodologias, indicadores, metas, limites o procedimientos
y, cuando las inconsistencias sean persistentes, de las propias definiciones estructurales
del plan de negocios o del marco de apetito.

El marco propuesto no pretende establecer una combinacion Unica de indicadores,
metodologias o limites aplicable a todas las entidades. La seleccion de estos instrumentos
dependera de las caracteristicas de cada linea de negocio, de sus riesgos materiales, del
modelo de negocios y de la arquitectura de gestion adoptada. Su elemento central reside
en la trazabilidad: las referencias utilizadas en la gestion cotidiana deben poder vincularse
con las definiciones estructurales que les dieron origen (plan de negocios y apetito de
riesgo), y la informacion obtenida durante el monitoreo debe retornar hacia los niveles

responsables de evaluarlas y, cuando corresponda, revisarlas.
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5.2. Aplicabilidad del marco a distintas lineas de negocio

El marco propuesto posee un caracter general y puede ser aplicado a distintas lineas de
negocio de una entidad financiera. Su utilizaciéon no supone que todas las actividades
deban gestionarse mediante los mismos objetivos, indicadores, metodologias o limites.
Por el contrario, estos elementos deben adaptarse a la naturaleza de cada negocio, a los
riesgos que origina y a la forma en que contribuye a los resultados de la entidad. Lo que
permanece constante es la arquitectura del proceso. La existencia de objetivos
econdmicos y condiciones de riesgo definidos ex ante, su operacionalizaciéon mediante
instrumentos de gestion y su posterior contraste con los resultados y exposiciones
efectivamente observados.

Esta caracteristica puede apreciarse al considerar lineas de negocio con finalidades
economicas y perfiles de riesgo diferentes. En la cartera de préstamos, los objetivos
pueden encontrarse vinculados con la generacion de ingresos financieros y la rentabilidad
de las financiaciones otorgadas, mientras que adquieren particular relevancia los riesgos
de crédito y concentracidén, junto con otros riesgos asociados a su operatoria. Su
seguimiento requiere, por lo tanto, indicadores capaces de representar tanto la evolucion
economica de la cartera como la calidad de las exposiciones asumidas y las pérdidas que
pudieran derivarse de su deterioro.

En la cartera de negociacion, en cambio, los objetivos econdmicos se encuentran
asociados principalmente a los resultados generados por la administracion activa de
posiciones en instrumentos financieros. La variacion de sus precios y factores de riesgo,
junto con la posibilidad de modificar las posiciones con elevada frecuencia, otorga
particular relevancia al riesgo de mercado, aunque también pueden resultar materiales los
riesgos de contraparte, liquidez y concentracion. En este caso, la dindmica de las
posiciones y sus valuaciones requiere indicadores y metodologias con una frecuencia
consistente con la naturaleza de la actividad.

Una logica diferente corresponde a la cartera de inversion, integrada por activos
mantenidos con una perspectiva de mayor permanencia y orientados principalmente a la
percepcion de los flujos generados durante su horizonte de inversion. En este caso, la
evaluacion de la performance debe guardar correspondencia con esa finalidad econdémica,
mientras que el andlisis de riesgos puede requerir considerar, seguin las caracteristicas de
los instrumentos, exposiciones vinculadas con crédito, tasa de interés, concentracion u

otros factores relevantes. Su tratamiento permite advertir que una misma clase de
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instrumentos financieros puede responder a objetivos econdmicos y perfiles de riesgo
diferentes segun la finalidad con que sea incorporada y administrada por la entidad.

Por su parte, la cartera de liquidez responde primordialmente a la necesidad de mantener
activos que puedan ser utilizados o realizados para atender requerimientos de fondos,
procurando simultaneamente obtener un rendimiento mientras permanecen en cartera. En
este caso, la evaluacion de la actividad no deberia concentrarse exclusivamente en su
rentabilidad, dado que la disponibilidad y capacidad de realizacion de los activos
constituye parte de su propia funcion econdémica. Los riesgos relevantes pueden
comprender, entre otros, liquidez, mercado, tasa de interés y crédito, por lo que su
seguimiento requiere integrar variables de performance con indicadores relacionados con
la disponibilidad, calidad y exposicion de los activos mantenidos.

Finalmente, las lineas vinculadas con la prestacion de servicios presentan una ldgica
economica diferente de aquellas sustentadas principalmente en la administracion de
activos financieros. Sus objetivos pueden encontrarse asociados con la generacion de
comisiones, volumen de operaciones, captacion o mantenimiento de clientes u otras
variables establecidas en el plan de negocios, mientras que pueden adquirir particular
relevancia los riesgos operacional, tecnoldgico, legal o reputacional. Los indicadores
utilizados seran, en consecuencia, diferentes de aquellos correspondientes a las carteras
anteriores, aunque continuaran cumpliendo la misma funcion dentro del marco: permitir
contrastar la performance y los riesgos observados con las referencias establecidas ex
ante.

A efectos ilustrativos, la aplicabilidad del marco puede analizarse sobre distintas

actividades, carteras o lineas de negocio bancarias:
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Tabla 1. Marco de gestién de performance y riesgo en lineas de negocio de
bancos

Actividad o | Finalidad/dimension | Principales riesgos Ejemplos de variables
cartera de performance que considerar de seguimiento
Ingresos financieros, Crédito, Resultado, margen,
Carterade | resultadosy concentracion, tasa rentabilidad, mora,
préstamos | rentabilidad de las de interés, liquidez, pérdida esperada,
financiaciones operacional concentracion
Generacion de Mercado, contraparte .
. L ' parte, P&L, rentabilidad,
Cartera de | resultados mediante la | liquidez, L
Lo, . - - ., VaR/ES, sensibilidades,
negociacion | administracion activa | concentracion, o
s . stress, exposiciones
de posiciones operacional
Percepcion de flujos y Rendimiento, ingresos
generacion de Crédito, tasa de financieros, calidad
Cartera de . , o
) . resultados en un interés, mercado, crediticia,
inversién . - L —
horizonte de mayor concentracion duracion/sensibilidades,
permanencia concentracion
Disponibilidad de Rendimiento,
activos liquidos y Liquidez, mercado, liquidez/disponibilidad,
Cartera de . . . L
liquidez obtepm_on de _ tasa _de interés, composicion, _
rendimiento mientras | crédito sensibilidades, calidad
se mantienen crediticia
., Comisiones, volumen,
Generacion de . .
s Operacional, cumplimiento de
.. comisiones, volumen o L L
Servicios g tecnoldgico, legal, objetivos, incidentes,
de actividad y otros |\ o ional disponibilidad del
objetivos comerciales P serSicio

Fuente: elaboracion propia.

La comparacion evidencia que la aplicacion del marco no requiere uniformidad entre las
distintas lineas de negocio. Por el contrario, la finalidad econémica de cada actividad
determina las dimensiones relevantes de su performance, mientras que la naturaleza de
las exposiciones originadas determina los riesgos que deben ser identificados, medidos y
monitoreados. En consecuencia, los KPI, KRI, metodologias, metas, umbrales y limites
pueden diferir sustancialmente entre lineas. Lo que permanece constante es la arquitectura
que exige trazabilidad entre los objetivos y condiciones definidos ex ante, su

operacionalizacion y los resultados observados ex post.

6. Conclusiones

Las entidades financieras desarrollan sus actividades mediante lineas de negocio que
persiguen objetivos econdmicos y, simultineamente, generan exposiciones a distintos
riesgos. Esta doble condicion implica que performance y riesgo no deberian ser

considerados como dimensiones independientes de la gestion, aun cuando su
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administracion, monitoreo y control correspondan a funciones organizacionales
diferenciadas.

El marco desarrollado en este trabajo propone abordar esta relacion mediante dos niveles
interrelacionados. En el nivel estructural, la estrategia se traduce en objetivos econdémicos
a través del modelo y el plan de negocios, mientras que la capacidad y el apetito de riesgo
delimitan las condiciones bajo las cuales dichos objetivos pueden ser perseguidos. La
consistencia entre ambas dimensiones constituye el punto de partida para una gestion
integrada de las lineas de negocio.

Estas definiciones requieren posteriormente su operacionalizacion. Las politicas,
procedimientos y metodologias proporcionan el marco para la actuacion, mientras que el
tablero integrado permite contrastar la evolucion de los KPI con las metas del plan de
negocios y de los KRI con los umbrales y limites derivados del apetito. Asimismo, los
planes de accion y contingencia establecen mecanismos de respuesta y los sistemas de
informacion, reporting y escalamiento permiten que los resultados alcancen a los niveles
responsables de su gestion, supervision y gobierno.

El elemento central del marco reside, por lo tanto, en la trazabilidad entre las definiciones
adoptadas ex ante y los resultados observados ex post. La integraciéon no supone eliminar
la distincidn entre performance y riesgo, sino analizarlos conjuntamente para determinar
st los resultados alcanzados resultan consistentes con los riesgos asumidos y con las
condiciones establecidas por la entidad. A su vez, la informacién obtenida durante la
ejecucion permite retroalimentar el sistema y revisar, cuando corresponda, sus
componentes operativos o las propias definiciones estructurales.

El marco posee deliberadamente un caracter general y no pretende establecer indicadores,
metodologias o limites uniformes. Su aplicacion requiere adaptar estos instrumentos a la
finalidad econdmica y al perfil de riesgo de cada actividad. Las diferencias existentes
entre carteras de préstamos, negociacion, inversion, liquidez y negocios de servicios
muestran que las métricas concretas pueden variar sustancialmente, mientras permanece
constante la arquitectura que vincula objetivos, riesgos, gestion y resultados.

En este sentido, el trabajo proporciona un marco conceptual susceptible de ser utilizado
como base para desarrollos posteriores orientados a actividades bancarias especificas.
Estos permitirian profundizar en los indicadores, metodologias, limites y mecanismos de
gestion apropiados para cada caso, manteniendo como principio comun la integracion

entre performance y riesgo.
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