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Introduccion

La prioridad maxima en la supervision bancaria europea
son los modelos de negocio y la rentabilidad
Daniele Nouy'




En los ultimos afos se viene observando un creciente interés
por el anélisis de los modelos de negocio de las entidades
financieras desde todos los dngulos: los reguladores y
supervisores muestran su preocupacién por la viabilidad y
sostenibilidad de las entidades, las propias entidades revisan
sus modelos de negocio, y desde el ambito académico se
presta una atencién creciente a esta materia. Si bien esta
preocupacién existia anteriormente en todos estos dmbitos
(véase Llewellyn, 1999)? ha sido tras los diversos colapsos
derivados de la crisis financiera cuando este interés se ha
acrecentado significativamente.

En el momento actual, esto viene a sumarse a la
transformacion sin precedentes que las entidades
financieras estan experimentando en sus modelos de
negocio: la rentabilidad se ve amenazada por los tipos de
interés, por la incertidumbre macroeconémica y por la
entrada de nuevos competidores; la regulacion, en parte
como consecuencia de la crisis financiera, introduce una
exigencia creciente en todos los ambitos de la actividad
bancaria; y la tecnologia y los cambios en los clientes estan
cuestionando la forma tradicional de hacer banca.

En mayor detalle, varios de los principales factores que estdn
caracterizando el entorno en el que operan las entidades
financieras en los ultimos afos son:

» Un contexto macroeconémico en el que, a pesar del
mayor crecimiento, subsisten riesgos e incertidumbres,
caracterizado en las principales economias desarrolladas
por un crecimiento sostenido pero moderado del PIB, un
proceso de desapalancamiento del sector privado, un
periodo prolongado de baja inflacion y tipos de interés
en minimos histéricos, y una mejora del desempleo que
contribuye en parte a contener la morosidad. A esto se
suma el cambio en el patrén de crecimiento de algunas
de las principales economias del mundo (p. ej. China,
Rusia o Brasil).

» Un entorno normativo de exigencia y complejidad
crecientes, en todos los ambitos: (i) capital y provisiones
(Basilea 113; modificaciones de los métodos de calculo del
capital regulatorio en los principales riesgos;
requerimientos sobre la estructura de balance (TLAC,
MREL#); planificacién de capital; ICAAP e ILAAP; stress
test; IAS 39 e IFRS 9 en provisiones crediticias); (ii)
informacion y reporting (BCBS239, FINREP, COREP, STE,
AnaCredit, AQR, Asset Encumbrance, EMIR, FATCA, Nuevo
Marco Europeo de Informacién del ECB, etc.); y (iii) otros
requerimientos (conduct, compliance, gestién del riesgo
de modelo, ring fencing, gobierno corporativo y planes
de resolucién, entre otros). Esto coincide en el tiempo
con un proceso supervisor en transformacién, marcado
en Europa por la constitucién del Mecanismo Unico de
Supervisidn (SSM?, por sus siglas en inglés) y del proceso
de revision y evaluacién supervisora (SREP) en la Unidn
Europea, que armoniza y eleva la exigencia en la
supervision bancaria.

» Una transformacion tecnolégica sin precedentes,
caracterizada por el incremento exponencial de las
capacidades de generacién y acceso a la informacién,
almacenamiento, procesamiento y modelizacion®. Esto
produce a su vez cambios en el comportamiento de los
clientes, en particular en el uso de los canales digitales y
las redes sociales, y la aparicion de nuevos competidores
no bancarios, incluyendo una fraccidn significativa de
intermediarios financieros no regulados (shadow
banking) y entidades de caréacter tecnolégico con nuevos
modelos de negocio (fintech).

Todo ello deriva en una creciente presion sobre la
rentabilidad producida, entre otros, por los reducidos tipos
de interés. De acuerdo con la Fed’, los margenes financieros
de la banca se han reducido en mas de 100 pb desde el afio
2000, 70 de ellos en los ultimos 5 afos, tanto por el lado del
activo (menor margen en los préstamos, pero también en
securities y otros activos) como por el del pasivo
(requerimientos regulatorios sobre la estructura de
financiacion y resistencia a aplicar tipos negativos a los
depdsitos, lo que dificulta el aprovechamiento del entorno de
tipos bajos?).

'ECB (2016).

ZLIewellyn, D.T. (1999).

3Adoptado en Europa a través de la CRD IV y la CRR.

4Total loss-absorbing capacity (TLAC) y Minimum requirement for own funds and
eligible liabilities (MREL), requerimientos del FSBy de la EBA sobre la proporcién
minima en el pasivo de financiacién con capacidad de absorcion de pérdidas ante
un escenario de quiebra.

5Single Supervisory Mechanism. Comprende al ECBy a las autoridades supervisoras
bancarias nacionales de los Estados miembros de la eurozona.

5Management Solutions (2015): Data science y la transformacion del sector
financiero.

"Fed (2015).

8ECB (2016).




Fig. 1. Evolucion del ROE en G-SIBs de EEUU y Europa
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Este contexto es, en cierta medida, un efecto de la crisis
financiera iniciada en 2007, que ha reducido de forma
significativa la rentabilidad bancaria: los niveles de ROE, que
antes de la crisis se situaban con frecuencia por encima del 15%,
ahora estan préximos al coste de capital (incluso, con
frecuencia, por debajo del mismo) en las economias mas
bancarizadas® (Fig. 1).

Como consecuencia, hay una preocupacion explicita por parte
de entidades, reguladores y supervisores sobre la insuficiencia
de estos niveles para hacer frente a los costes. En palabras de
Daniele Nouy™:

El ROE de los bancos de la zona euro estd ain muy por
debajo de su coste de capital.

Esta preocupacién por la rentabilidad no tiene una solucién
evidente: las entidades intentan combinar la reduccién de
costes, tanto en su enfoque mas tradicional (oficinas,
dimensionamiento) como en el mas disruptivo (digitalizacion),
con el aumento de los ingresos (pricing, comisiones).
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En este contexto, cobra especial importancia el analisis del
modelo de negocio (business model analysis, BMA), y dentro de
él la gestion del riesgo de negocio o riesgo estratégico,
definido como':

El riesgo actual o potencial en beneficios y capital que
surge de los cambios en el entorno de negocio y de las
decisiones de negocio adversas, la aplicacién inadecuada
de las decisiones o la falta de respuesta a los cambios en el
entorno de negocio.

El riesgo de negocio, asi entendido, esta recibiendo
considerable atencidn por parte de reguladores y
supervisores:

» EIECB lo sitia como méxima prioridad en la supervision'?,
y dentro del SREP en efecto dedica uno de sus cuatro
bloques de analisis a la evaluacién del modelo de negocio,
al mismo nivel que la evaluacion del gobierno y la gestion
de riesgos, del capital y de la liquidez.

» LaEBA publica por primera vez una guia'® que explicita
como debe ser supervisado, e introduce el analisis del




modelo de negocio (BMA) como herramienta supervisora
centrada en determinar la viabilidad (a 12 meses), la
sostenibilidad (a 3 afos) y las vulnerabilidades clave del
modelo de negocio de cada entidad supervisada.

La Fed sitta el modelo de negocio como un eje
fundamental para diferenciar la profundidad y el tipo de
supervision'y, dentro del ejercicio CCAR'™, requiere
proyecciones detalladas de ingresos y gastos, asi como una
explicacion de los cambios previstos en el modelo de
negocio de la entidad.

Mas auin, hay una creciente preocupacioén por el caracter
potencialmente sistémico del riesgo de negocio, por cuanto’s:

La escasa rentabilidad es obviamente una gran
preocupacion para los accionistas de los bancos. Y también
preocupa a los supervisores. A largo plazo, una baja
rentabilidad pone en peligro la capacidad de los bancos de
generar capital y acceder a los mercados financieros. En
ultima instancia, la falta de rentabilidad afecta la
estabilidad de los bancos.

En este contexto, el presente estudio pretende proporcionar
una vision al mismo tiempo detallada y global del anélisis del
modelo de negocio por parte de los supervisores. Para ello, el
documento se estructura en tres secciones, que responden a
tres objetivos:

» Describir el nuevo entorno del negocio bancario, a través
del analisis del contexto macroeconémico, regulatorio y
tecnolégico, presentando los principales elementos que
subyacen a la evolucién de la rentabilidad.

» Exponer el concepto de Business Model Analysis (BMA) y
distintos enfoques supervisores en relacion con el analisis
del modelo de negocio, con especial atencion al caso de la
Unién Europea.

» Resumir la respuesta de las entidades al BMA supervisor, con
foco en las distintas herramientas y métricas que las
entidades emplean para el analisis del modelo de negocio.

°Las economias con recorrido de bancarizacion han experimentado reducciones
significativamente menores de su ROE.

1%ECB (2016).

TEBA/CEBS (2004).

12ECB (2016).

'3EBA (2014).

Fed (2014).

3Fed (2016).

16ECB (2016).
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Resumen ejecutivo

Existen riesgos y costes en todo plan de accion,
pero son mucho menores que los riesgos y
costes a largo plazo de una comoda inaccion.
John F. Kennedy"”




Este apartado sintetiza las principales conclusiones alcanzadas
sobre el contexto, evolucién y regulacién del analisis del
modelo de negocio de las entidades financieras, que se
desarrollaran en las siguientes secciones del documento.

El nuevo contexto del negocio bancario

1. El negocio bancario esta inmerso en un proceso de
profunda transformacién motivado por al menos tres
grandes elementos: (i) el entorno macroecondémico, (i) la
regulacién y la supervisién, y (iii) la transformacién digital,
que estd teniendo un impacto directo en la rentabilidad de
las entidades financieras: reduccion de los mérgenes,
presién sobre los costes y disminucion del ROE. De acuerdo
con la EBA, un 30% de las entidades europeas prevé realizar
cambios en su modelo de negocio como consecuencia de
estos factores.

2. Laevolucién del contexto macroeconémico se caracteriza
en términos globales por la moderacion del crecimiento en
un entorno de bajas tasas de inflacion y tipos de interés,
aunque con una tendencia decreciente de las tasas de
desempleo y morosidad, lo que en el corto plazo ha
permitido mantener el precio de los activos y reavivar el
apetito de riesgo, pero en el medio plazo reduce la
rentabilidad del negocio bancario y lo hace més vulnerable.

3. Con relacién al contexto regulatorio y supervisor, los
requerimientos son mas numerosos, mas exigentes y
afectan a mas dmbitos (capital, provisiones, estructura de
balance, liquidez, apalancamiento, etc.), a cambio de una
mayor seguridad y solvencia del conjunto del sistema, lo
que merma la rentabilidad de las entidades de forma
estructural; y los costes directos de adaptarse a ellos estan
siendo muy significativos para las entidades, alcanzando
los 2.000 millones de ddlares al afio en el caso de las
mayores entidades'®'®. Pero la expectativa es de una cierta
estabilizacion en el medio plazo, a medida que el proceso
de transformacién regulatoria y supervisora vaya
concluyendo.

4. Por otro lado, en relacion con la transformacion digital, se
observa una revoluciéon tecnolégica sin precedentes con un
impacto profundo en el modelo de negocio de las
entidades. Esta transformacion se puede sintetizar en tres
cambios: (i) el aumento exponencial de datos y
capacidades de almacenamiento, procesamiento y
modelizacién, con menores costes asociados; (ii) un cambio
de comportamiento de los clientes, hacia un perfil mas
digital e informado; (iii) la aparicién de nuevos
competidores fuertemente apalancados en la tecnologia.

5. Ante el reto que supone la transformacion del contexto en
el que operan, las entidades financieras estan
respondiendo transformandose a su vez en al menos
cuatro ejes:

- Negocio, a través de la mejora de las técnicas de
segmentacion (clusterizacion) y de la sistematica

comercial asociada a cada segmento (poniendo foco
en la vinculacion y retencién de clientes), el redisefio
de los modelos de distribucion (potenciando la
omnicanalidad y haciendo un uso mas eficiente de las
redes de oficinas) y sobre todo, mejorando la
experiencia cliente (redisefiando los customer journeys
y poniendo foco en la calidad de servicio).

Transformacion y eficiencia, creando estructuras que
faciliten el gobierno de la informacion, datos y
modelos, incorporando la seguridad de la informacion
en la agenda del CEO, introduciendo componentes
digitales en los procesos de negocio y soporte,
simplificando procesos, ejecutando programas de
mejora de la rentabilidad, creando centros de servicios
compartidos, etc.

Finanzas, revisando los marcos de informacién
financiera, desarrollando modelos de presupuestacion
(desarrollando las técnicas de PPNR*), mejorando la
informacion de costes (y su utilizacién en el pricing),
aumentando la frecuencia y granularidad de la
informacion de liquidez, afinando la planificacion de
capital (escenarios de stress, optimizacion de capital,
etc.) y adecuando el célculo de capital y provisiones
con base en modelos internos.

Riesgos, fomentando la cultura de riesgos, revisando
los marcos de informacién de riesgos, potenciando la
gestién integral de riesgos (definiendo el apetito de
riesgo y su traslacion a una estructura de limites),
evolucionando los modelos internos (machine
learning), automatizando los procesos de admision y
seguimiento, y desarrollando la gestién y el control de
riesgos no financieros (operacional, conduct y
compliance, etc.).

El enfoque supervisor: andlisis del modelo de
negocio (BMA)

6.

Ante la presion de estos factores que ponen en riesgo la
rentabilidad de las entidades, las autoridades supervisoras
estan reforzando la revision del riesgo de negocio o

estratégico en las entidades a través del andlisis del modelo

de negocio (BMA), elevandolo al primer nivel de prioridad
en la supervision.

El BMA ha cobrado una forma mas especifica en la Unién
Europea, adquiriendo una nomenclatura y una
metodologia concreta, situdndose como prioridad e
integrandose en el proceso de supervision SREP de las

John Fitzgerald Kennedy (1917-1963), 35.° presidente de Estados Unidos.
'8EEA (2015).

IIF (2015).

20pre-provision net revenues; modelos de proyeccion de la cuenta de resultados.



10.

entidades. En concreto, la EBA ha reformulado el andlisis
del modelo de negocio para orientarlo a la evaluacion de la
viabilidad y sostenibilidad de las entidades, asi como la
identificacion de sus principales vulnerabilidades, y en la
eurozona el ECB lo esté ejecutando como supervisor
bancario.

Asi, este analisis se ha situado al mismo nivel que la
evaluacion del gobierno y el control de los distintos tipos de
riesgo y de la liquidez, integrandolo en la determinacion del
scoring supervisor, mediante el uso de herramientas y
procedimientos propios como son los andlisis top-down,
bottom-up y prospectivo.

El enfoque propuesto por la EBA (y ejecutado por el ECB
como supervisor) se apoya en diez fases: (i) evaluacion
preliminar; (ii) identificacion de areas relevantes; (iii) analisis
del entorno de negocio; (iv) andlisis cuantitativo del modelo
de negocio actual; (v) andlisis cualitativo del modelo de
negocio actual; (vi) analisis de la estrategia y de los planes
de negocio; (vii) evaluacion de la viabilidad del modelo de
negocio; (viii) evaluacién de la sostenibilidad de la
estrategia; (ix) identificacién de vulnerabilidades; y, por
ultimo, (x) resumen de resultados y scoring.

El tratamiento adoptado por parte de los supervisores en
otras geografias tiene elementos comunes, pero con foco
en distintos elementos: en el Reino Unido, donde la
normativa de referencia hasta la fecha ha provenido de la
EBA, la PRA sigue un enfoque similar al del ECB, aunque con
mayor foco en el andlisis bajo escenarios de estrés, y la FCA
se centra en los aspectos de integridad, competencia en el
mercado y proteccion al consumidor; y en Estados Unidos,
el programa supervisor se ha establecido con foco en el
analisis de modelos de negocio, rentabilidad y estrategia, y
la Fed, la OCCYy otros supervisores han desarrollado el rating
CAMELS, que evalua seis componentes (adecuacién de
capital, calidad de los activos, gestion, ingresos, liquidez y
sensibilidad al riesgo de mercado) sobre el modelo de
negocio de las entidades.

Herramientas para el andlisis del modelo de
negocio

11.

12.

13.

En la Unién Europea, las entidades han recibido con
diferente grado de aceptacién la propuesta de BMA de la
EBA. Las respuestas de las principales asociaciones de banca
reconocen en general la necesidad de que el supervisor
realice un BMA, pero cuestionan o se oponen al hecho de
asignar un score cuantitativo para calificar el modelo de
negocio de las entidades, les preocupa la posible injerencia
del supervisor en las decisiones de negocio, y en
consecuencia proponen que el BMA sea meramente
informativo y sin posibilidad de intervenir en la estrategia
de la entidad.

Mas alla de las respuestas sectoriales, cada entidad se esta
adaptando individualmente a los requerimientos del BMA.
Para ello, se estan concentrando fundamentalmente en
cuatro aspectos: (i) la realizacion de ejercicios de
autoevaluacion del BMA, orientados a anticipar la respuesta
supervisora; (i) la revisién de la metodologia de
planificacion estratégica, para hacerla mas robusta, mas
analitica y mejor documentada; (iii) la mejora de la
documentacion y el reporting interno con impacto en BMA
(planificacion de capital, reporting de liquidez, reportes
internos de riesgos, planes de recuperacién y resolucion,
etc.); y (iv) el desarrollo de herramientas cuantitativas
vinculadas al BMA.

La mayoria de entidades, por tanto, estd abordando el BMA
desde diferentes angulos no necesariamente coordinados
ni consistentes, en gran medida orientados a responder a
los requerimientos de reguladores y supervisores. Falta,
como consecuencia, una visidon corporativa e integral
(enterprise-wide) de todos los elementos criticos del modelo
de negocio, que desde un punto de vista estratégico
cuestione de forma permanente el modelo de negocio de la
entidad.




14.

15.

16.

Esta vision integral deberia manifestarse en un marco
sistematico de analisis y seguimiento del modelo de
negocio, con la participacién de las distintas areas
implicadas (Planificacion, Riesgos, Capital, Gestion
Financiera, Estrategia, Negocio, etc.), que se alimente de
técnicas cuantitativas (complementarias al juicio experto)
de medicién y proyeccion de sus elementos clave.

Estas técnicas podrian incluir, entre otras, (i) el analisis
cualitativo de escenarios para la toma de decisiones
(cuantificando sus impactos en resultados, capital y
liquidez), contemplados de forma corporativa y ligados al
proceso regulatorio de risk identification and assessment
(RIA); (ii) el analisis de la rentabilidad ajustada al riesgo
(RAROC) para garantizar que el precio de las operaciones
cubre todos los costes, como mecanismo para evaluar y
asegurar la viabilidad del negocio; (iii) el andlisis de la
eficiencia, partiendo del ratio cost-to-income y el anélisis
detallado de sus componentes, como mecanismo para
asegurar la viabilidad del negocio; (iv) la digitalizacién, a
través del analisis del grado de desarrollo de productos, la
adaptacion tecnoldgica y el posicionamiento estratégico en
el dmbito digital, para lo cual todavia no existen métricas
consistentes, comparables y cominmente aceptadas; (v) los
modelos de proyeccién de cuenta de resultados (PPNR), que
proporcionan una visién forward-looking de la cuenta de
resultados bajo diferentes escenarios; y (vi) la cuantificacion
de la concentracién de la entidad como vulnerabilidad
clave, tanto en términos individuales como geograficos y
sectoriales.

No obstante, subsisten desafios en la utilizacién de
herramientas cuantitativas vinculadas al analisis del modelo
de negocio, relacionados sobre todo con poner al primer
nivel de la organizacion el gobierno de los datos, con los
modelos y la arquitectura de los sistemas informacionales, y

17.

con la existencia de un marco corporativo que integre las
herramientas, buscando el maximo comun divisor de los
usos en las distintas dreas para garantizar una consistencia
de base cuando cada herramienta se aplique a las
especificidades de cada area; pero también con la
identificacion y almacenamiento de la informacion para
estas herramientas, la definicién de escenarios, el equilibrio
entre métodos estadisticos y juicio experto, la necesidad y,
en su caso, la metodologia para el célculo de capital por
riesgo de negocio, el disefio e implementacién de cuadros
de mando, y la integracion de estas herramientas en la
gestion efectiva de la entidad, mas alla del cumplimiento de
los requisitos regulatorios y supervisores.

El BMA es, en definitiva, un cuestionamiento constante del
propio modelo de negocio, que ayuda a identificar
vulnerabilidades y anticipar, contrastar y en su caso ejecutar
soluciones eficaces, lo que en el actual contexto de cambio
exponencial se vuelve si cabe mas relevante. Y en este
contexto, el BMA no es una herramienta mas, es un
elemento critico para garantizar la supervivencia de las
entidades, que, en muchos casos, tienen todavia que
terminar de desarrollar e imbricar esta herramienta en su
gestion.



El nuevo contexto del negocio bancario

Se han esgrimido varias razones como las causas de esta baja rentabilidad,
incluyendo los bajos tipos de interés. Los tipos de interés reales a largo plazo
han estado cayendo en las principales economias avanzadas durante dos
décadas. Los cambios tecnoldgicos, la demografia, la desigualdad de ingresos
y la escasez de activos seguros son solo algunos de los factores que ejercen
presion a la baja sobre los tipos reales a largo plazo.

Mario Draghi!




El entorno en el que operan las entidades financieras esta
experimentando una transformacion sustancial en los ultimos
afos. De acuerdo con el Financial Stability Board (FSB)?? y el
BCBS?, algunos cambios son consecuencia directa del
deterioro del entorno econémico y su débil recuperacién
desde la crisis financiera iniciada en 2007 (lo que redunda en el
deterioro de los balances y cuentas de resultados de las
entidades), mientras que, segun apunta el Banco Central
Europeo (ECB)?, otros tienen su origen en la revolucion
tecnoldgica y la transformacidn socioecondmica®. Aunque
ambas familias de cambios han coincidido en el tiempo, su
naturaleza es distinta: en el primer caso subyace un caracter
ciclico producido por el desempefo de las economias,
mientras que en el segundo caso se estad observando una
revolucion de caracter disruptivo.

Asimismo, se ha impulsado una revision exhaustiva de la
regulacion y un aumento de la actividad supervisora,
incorporando nuevos aspectos antes parcial o totalmente fuera
del alcance de ambas, como la supervision de la viabilidad y la
sostenibilidad de las entidades dentro del marco de
supervision de riesgos, que se tratara en detalle en este
estudio.

Por otro lado, la globalizacion de las industrias y la
modificacién de los patrones de consumo estan suponiendo
un reto para la adaptacion de la oferta bancaria en productos y
servicios, tanto por la mayor exigencia en la personalizacién de
esta oferta como por el surgimiento de nuevos agentes y
competidores?® que transforman el marco competitivo.

Estos factores han tenido un efecto negativo sobre los
margenes bancarios, afectando a la eficiencia
significativamente, como consecuencia de la rigidez de costes
y de la aparicién de nuevos gastos ligados a la transformacién
digital y al cumplimiento regulatorio, lo que ha tenido a su vez
un impacto relevante sobre el ROE de las entidades (Fig. 2).

De acuerdo con el IMF?:

» Elincremento de los requisitos de capital ha producido que
el ROE disminuya de mas del 15% al entorno del 4% en las
grandes entidades de Europa; y en menor medida, del 12%
al 9%, en Estados Unidos.

» Lareduccioén de los tipos de interés, asi como la menor
concesion de créditos como consecuencia de las peores
condiciones de mercado, ha favorecido la reduccién de
volumen y del margen de intereses de las entidades. Por
otro lado, se ha producido un aumento de la dotacion de
provisiones, consecuencia de la mala calidad del stock
crediticio, lo que impacta directamente en el beneficio neto
(atenuado en los ultimos afos con la mejora del
comportamiento de los préstamos morosos).

» Por ultimo, la mayor presién competitiva, también por
parte de entidades no bancarias, presiona sobre los precios
y reduce el margen debido al caracter menos flexible de los
costes fijos frente a los ingresos de las entidades
financieras, a pesar de que en los Ultimos afos las entidades
europeas y estadounidenses han reducido un 30%-35% sus
costes respecto a la media de 2006-2007.

El efecto de estos factores sobre la rentabilidad se ha visto
reflejado en la valoracion de los precios de las entidades
financieras cotizadas, de forma que para la media de entidades
la ratio price-to-book?® se situa por debajo de la unidad, y
muestra valores especialmente reducidos en el caso de las
entidades europeas®.

Por todo ello, y como respuesta a los cambios mencionados, las
entidades financieras han reforzado su gestion para adaptarse
a este nuevo entorno mediante la aparicion de nuevas figuras y
funciones, la reorganizacion de estructuras y procesos, y la
incorporacion de nuevos riesgos dentro de la gestion de la
entidad, entre otras medidas. De hecho, a junio de 2016 mas de
un 30% de entidades bajo el perimetro de revisién de la EBA
preveia realizar cambios materiales en su modelo de negocio
en el futuro®,

21ECB (2016¢).
22FSB (2015).

23BCBS (2014).
24ECB (2016b).

2También comentado por el sector privado, como por ejemplo en Citi GDP (2016).

26BBVA Research (2015).

2IMF (2016a).

28price-to-book: Niimero de acciones x precio de cotizacion / valor en libros.
2IMF (2016).

30IMF (2016a).

Fig. 2. Prediccion del RoE para 2016 y 2017 por region
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Fig. 3. Tres fuentes de transformacion de las entidades financieras
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Con el objetivo de reflexionar sobre este nuevo contexto y su
impacto en el sector bancario, en esta secciéon se expone un
breve analisis de los tres principales elementos que estan
condicionando la evolucidon de las entidades financieras (Fig. 3):
el entorno macroeconédmico, la normativa, y la transformacion
digital de las entidades, de sus clientes y de sus competidores.

Entorno macroeconémico

En los ultimos afos, el crecimiento econdmico ha sido
moderado y las politicas econdmicas, especialmente la politica
monetaria, han tenido un papel muy activo en la gestion de la
crisis financiera, llegando a agotar el margen de los
instrumentos de politica monetaria tradicional®'2 Sin embargo,
las expectativas de crecimiento, especialmente en los paises
desarrollados, plantean si en el medio plazo la economia se
enfrenta a escenarios de crecimiento moderado y sin margen
para llevar a cabo politicas econédmicas expansivas. De acuerdo
con el ex Secretario del Tesoro de EEUU33:

La naturaleza de la macroeconomia ha cambiado
drdsticamente en los ultimos siete afios. Ahora, en lugar una
preocupacion por realizar pequerios ajustes para estabilizar
una tendencia, el esfuerzo se centra en evitar el
estancamiento secular. Gran parte de esta preocupacion
surge de los efectos a largo plazo de actuaciones a corto y de
la incapacidad de la politica monetaria para lograr mucho
mds cuando las tasas de interés ya se situan en su limite
inferior.

En términos generales, se espera una evolucion favorable de los
indicadores macroeconémicos para los préoximos afos, si bien
se mantiene la incertidumbre tanto en los mercados

31ECB (2016a).
32Fed (2015a).
33summers, L. H. (US Secretary of the Treasury, 2014).
34IMF (2016a).

desarrollados, como en las economias en desarrollo. Este
comportamiento se puede observar de forma sintética a través
del andlisis del crecimiento de los tipos de interés, el PIB, el
desempleo y la morosidad, seguin se detalla a continuacion.

Tipos de interés

La concatenacion de periodos de bajo crecimiento y una
politica monetaria expansiva por parte de los principales
bancos centrales han generado expectativas de bajas tasas de
inflacion para el medio y largo plazo en los mercados
financieros y, como consecuencia, la curva de tipos de interés
se ha mantenido en niveles cercanos a cero y con una
pendiente reducida (Fig. 4).

Si bien en el corto plazo la politica monetaria expansiva ha sido
efectiva, ya que ha permitido mantener el precio de los activos
y reavivar el apetito al riesgo por parte de las entidades
financieras, en el medio plazo un entorno de tipos de interés
bajos reduce la rentabilidad del negocio bancario, lo que lo
hace mas vulnerable a shocks externos.




Fig. 4. Tipos de interés oficiales en la zona euro, Reino Unido y EEUU
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Crecimiento del PIB

Durante los ultimos afos, el PIB de las economias avanzadas ha
mantenido tasas de crecimiento cercanas al 2%, nivel de
equilibrio esperado para los préximos afnos®. Asimismo, se
observa la continuidad de la tendencia de desapalancamiento
iniciada tras la crisis de 2007, que se concentra especialmente
en el sector privado.

Por su parte, se espera que los mercados emergentes y las
economias en desarrollo crezcan un 4,5% en 2017 y un 4,8% en
2018. No obstante, aumenta la incertidumbre sobre la solidez
de este crecimiento®’, debido a la reducciéon del precio de las
materias primas y a la estructura de la deuda corporativa, que se
ha balanceado hacia recursos financieros en moneda extranjera,
lo que puede crear desajustes en los balances a nivel agregado.

En concreto, se observan cambios en los patrones de crecimiento
de algunas de las principales economias del mundo, entre ellas
China (que ha pasado a crecer por debajo del 7%), Rusia (que ha
tocado la recesion) o Brasil (que ya encadena varios periodos en
recesion, aunque con perspectiva de recuperacion).

Desempleo y morosidad

Por ultimo, se observa una mejora generalizada del desempleo.
En el caso de las economias avanzadas, en términos agregados,
la tasa de desempleo se ha reducido de su punto maximo hasta
valores de menos de un punto porcentual por encima del nivel
registrado en 20073,

3IMF (2017).

*bid.

37CIEPR (2015).

BIMF (2016).

39| total de préstamos morosos se mantiene con cifras de dos digitos en seis
paises de la zona euro: Chipre, Grecia, Italia, Irlanda, Portugal y Eslovenia.
“0ECB (2017).

“TEBA (2015).

42FFA (2015).

“BIIF 2015).

Como consecuencia, la morosidad bancaria, directamente
correlacionada con el desempleo, estd disminuyendo en
términos globales, aunque en el caso de la zona euro subsiste
un elevado volumen de préstamos en mora. Las entidades que
estan directamente supervisadas por el ECB acumulaban a
septiembre de 2016 cerca de 921 miles de millones de euros en
préstamos problematicos, lo que supone un 6,4% del total de
préstamos y equivale al 9% del PIB de la eurozona, con un
comportamiento desigual segun paises®*4°.

Normativa

En los ultimos afos se ha producido un incremento muy
significativo de la presidn regulatoria que, a cambio de una
mayor seguridad y solvencia del sistema en su conjunto, esta
mermando de forma estructural la rentabilidad de las entidades.
En concreto, como consecuencia de los cambios regulatorios ya
implementados y aquellos que estan en proceso de
incorporarse, las entidades se enfrentan a mayores
requerimientos de capital (en cantidad y calidad), de
provisiones y de estructura del pasivo, a exigencias de liquidez
tanto a corto plazo como estructural, a limitaciones en los
instrumentos que pueden utilizar para generar rentabilidad
sobre el activo, y a potenciales limitaciones en el reparto de
dividendos. De acuerdo con la EBA*, las mayores limitaciones se
centran en la capacidad de apalancamiento y en la generacién
de rentabilidad para los accionistas.

Ademas de lo anterior, las entidades estan experimentando un
aumento de los costes econdmicos directos derivados de la
adaptacion a esta normativa. Segun estudios de la Federal
Financial Analytics y el Institute of International Finance, se
estima que las mayores entidades bancarias tienen unos costes
directos derivados de la regulacién que llegan a alcanzar los
2.000 millones de ddlares al afno*>4.

No obstante, hay diversos indicios de que el proceso de
transformacién regulatoria podria estar concluyendo,
especialmente en lo relativo a los principales requerimientos
regulatorios de capital, liquidez, informacion y reporting, puesto




que la mayor parte de las modificaciones en estos ambitos ya
han entrado en vigor o han sido abordadas por las entidades de
manera anticipada. De acuerdo con Daniéle Nouy*:

Basilea lll, el centro de la reforma regulatoria, estd a punto de
finalizar en 2016. No habrd mds incrementos significativos de
requerimientos de capital, y no estamos planteando un
Basilea IV. La reforma regulatoria estd llegando a su fin.

Pese a ello, existen todavia algunas cuestiones abiertas, como
las relativas al ratio de capital, los requerimientos de la cartera
de negociacién o la revision de los modelos internos para
crédito y operacional (aunque el BCBS ha anticipado que no
prevé un incremento significativo de los requerimientos de
capital de los bancos®).

Por ultimo, existen otros ambitos regulatorios y supervisores a
los que las entidades aun tienen que adaptarse o en los que aun
no se ha alcanzado un nivel de estabilidad regulatoria, tales
como los modelos de provisiones IFRS 9, la implementacion del
TLAC o del MREL, los cambios en el ICAAP y el SREP, o la
ejecucion del proyecto TRIM* del ECB y las consecuencias que
se derivaran de él.

En sintesis, en lo relativo a normativa y supervision, los
requerimientos son mas numerosos, mas exigentes y afectan a
mas dmbitos, lo que merma la rentabilidad de forma estructural,
y los costes directos de adaptarse a ellos estédn siendo muy
significativos para las entidades, pero la expectativa es una
estabilizacion en el medio plazo.

Transformacion digital

Un tercer elemento que esta condicionando la transformacién
de las entidades financieras es la revolucién digital, que puede
caracterizarse mediante tres grandes dreas en evolucion: la
proliferacion de datos y el aumento de las capacidades de
almacenamiento y procesamiento, la digitalizacién y el cambio
de la demanda de los clientes, y la aparicion de nuevos players
en el mercado financiero®.

Proliferacion de datos y aumento de capacidades

En los ultimos afios contindan produciéndose avances
exponenciales en las capacidades de almacenamiento y
procesamiento, asi como de modelizacion y explotacion de la
informacion, lo que incrementa radicalmente las posibilidades
de transformacion de los procesos de negocio de las
entidades.

La capacidad de almacenamiento se ha multiplicado por mas
de 300 desde el afio 2000, y la mejora de las técnicas de
compresion y el perfeccionamiento de la tecnologia han
permitido que los costes de almacenamiento se reduzcan
considerablemente®®. Por su parte, los sistemas de
procesamiento han aumentado la velocidad de respuesta a
través de la mejora de los procesadores y del uso de técnicas y
arquitecturas disenadas para permitir la paralelizacion®.

Como consecuencia, los procesos de modelizaciéon y
explotacion de la informacién han registrado un desarrollo
notable, de forma que pueden aplicarse técnicas de machine
learning capaces de procesar un volumen masivo de
informacidn, al tiempo que son mas eficientes, exhaustivas y
automatizables, asi como nuevas formas de explotacion que
permiten la incorporacién de informacion en tiempo real.

Digitalizacion y cambio de la demanda: clientes mds
digitales

La transformacidn de los habitos y preferencias de los
consumidores como consecuencia del desarrollo y la
penetracidn en el sector financiero de Internet y de los
smartphones ha sido especialmente relevante en el cambio de la
demanda de productos y servicios financieros. Ello ha dotado al
cliente de mayor informacion y ha diluido las diferencias entre
distintas marcas financieras, incluso frente a agentes no
bancarios.

Por otro lado, las nuevas tecnologias también han ocasionado
cambios en la demanda por parte de los clientes, que esperan
de los servicios financieros accesibilidad desde cualquier lugary
en cualquier momento, y con un elevado grado de sencillez,
debido a diversos factores®:

» Familiarizacién con la interaccién a través de los medios
digitales.

» Eliminacién de la necesidad de presencia fisica para
desarrollar la oferta de servicios financieros.

» Aparicién de agentes no tradicionales con menores
requerimientos regulatorios que pueden ofrecer una
experiencia de usuario similar al de los operadores
bancarios.

Todo lo anterior conlleva un impacto econémico directo en el
negocio; se esperan®' incrementos exponenciales de las ventas de
compafias cuyo modelo de negocio estd basado en el uso de big
data y data mining: se estima que los ingresos de las compafiias
vinculadas a estos conceptos crecerdn de 640 millones de délares
en 2015 a 38.000 millones de ddlares en 2025.

Asimismo, la digitalizacién representa un beneficio econédmico a
través de la mejora de la eficiencia de las entidades: se estima®?
que la digitalizacién de procesos que utilizan o se basan en la
informacién de forma intensiva puede reducir los costes hasta
un 90%, y mejorar los ingresos, multiplicandolos por 19.

*4ECB (2016h).

5ECB (2016b).

46Targeted Review of Internal Models.

47para mas detalle, ver Management Solutions (2015).

“BMcCallum (2015).

49BBVA Research (2015).

lbid.

>1Economic Intelligence Unit (2016).

52Deutsche Bank: Delighting Customers and Democratising Finance: Digitalisation
and the Future of Commercial Banking. Junio 2015.



Nuevos players en el mercado

La entrada de nuevos competidores cuya propuesta de valor se
basa en la digitalizacidon y en big data esta suponiendo un reto
para las entidades financieras. Aunque en el largo plazo se
prevé que esta amenaza se diluya tanto por la adopcién de las
nuevas tecnologias por parte de las entidades financieras como
por la mayor regulacién que seré de aplicacion a las fintech, en
el corto y medio plazo las entidades financieras han de
gestionar el aumento de costes asociados a la digitalizacion y la
pérdida de ingresos derivada de la mayor competencia, lo que
redunda en la reduccion de la rentabilidad de su actividad®:.

Hay negocios en los que, a pesar del aumento de la regulacion
aplicable al resto de participantes y la adopcién temprana por
parte de las entidades de las nuevas tecnologias, existe un
mayor riesgo de dominio por parte de las fintech frente a las
entidades financieras (Fig. 5). Destacan, entre otros, el negocio
de servicios de pago, con una elevada competencia de las
empresas tecnoldgicas, asi como los negocios de gestién de
inversiones y de carteras, crowdfunding o financiacién peer-to-
peer, por ejemplo>.

Las compaiifas no bancarias que muestran una mejor posicion
en estos servicios son grandes corporaciones tecnolégicas como
Google, Apple, Facebook o Amazon. Uno de los principales
motivos es que muestran una ventaja comparativa en términos
de flexibilidad de costes y plataformas tecnoldgicas, pero
también su mayor acceso a los datos y su elevada base de
clientes. Asimismo, existen iniciativas en este sentido por parte
del comercio minorista y de las cadenas de supermercados. De
acuerdo con los expertos:

Una preocupacién de los bancos es la llegada de grandes
ecosistemas que los reemplazardn, como Google, Facebook,
Apple, etc., que estdn orientados al cliente. Los clientes ya son
usuarios de estos entornos. Si empiezan a promover servicios
financieros a su propia base de clientes, estos ecosistemas
podrian alejar a los clientes de los bancos tradicionales.

En este sentido, como se desprende de los estudios®®, un 20%
de entidades estan poniendo en marcha entidades digitales
paralelas como estrategia de transformacion digital. De ellas, un
85% tendrd productos y servicios diferenciados respecto a las
entidades tradicionales y un 81% contara con diferentes canales

Fig. 5. Cuota de mercado entre entidades bancarias y fintechs.
The Economist (2016)
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*bid.

55A. Hatami, antiguo Director de Digital Payments and Innovation en Lloyds Bank.
SSEFMA (2016). La encuesta se realizo sobre un total de 158 entidades procedentes
de 56 paises.



Fig 6. Cuatro focos de transformacion de las entidades

NEGOCID
a——y
: Clientes mis vinculados, satisfechos y digitales

i i & LR e el Cidrerc lal (ENATBHISER
Sivterndtica comeroial [Mnoulacion § retenosin]
Mosdedo de divtribuc ion | amnicanalidsd, reviaidn foodpring

Calidsd de servicio/experiencia de cliente (¢, journeys)

FINANZAS, CAPITAL ¥ FROVISIONES
L‘ i:f Geitiin peoactiva de AWA
Gexta y Contiol Fanand e (FRF, desserpilo de modelos de
presupuestacidn =PPNAR=, costes para gestidn y picing)

apital [eigemncis regubsionis sobse fondos progios, mejon de ko
madelod de plandficecidn de capital y stress tesl, optimizackdn RWAJ

Prowisiones (evolucidna IFRS 9)

p | TRANSFORMACION ¥ EFICIEMCIA

Goblermo de los daton, de la informacién y de los modelas

Golsler e ¥ Rg VA En g8 INBOTMBEaiin. dutos y madelod

Transiormasdn digical (evdin de eniomos ransaccicnales ¢
infaimaionaet ¥ segruridad e L infnemackon)

Prewgracia cé olicie i (4hm plCRE i e Dricedod, g de
msejora ce la ren cabiliclad, Dentnos de Sendicion Compartidon, s5c)

RIESGOS
Eveducion AL Prudenciales, foco en Mo Prudenclales 1

Gtk y Contiol de Flieapos [RAF, EWRM, Cultura o Rissgos)

Pruclentiales [esoludion de modelos ingernos, sutomatiracion de
procesos de admisiin, acento sobee b funcdn de superyision)

ho Frudenciales |MRM, Cangns y Compiiance, Provencedn de Fraude.
Huirsess Model Anolysin)

de comercializacion y distintos procesos y tecnologias de back
office.

En cuanto al efecto del cambio de paradigma en las entidades
financieras, se estima®” que existiran diferencias notables en el
ROE (de hasta el 45% para 2020) entre las entidades que
adopten tecnologias fintech y aquellas que no lo hagan.

Respuesta de la industria financiera a los
desafios

Ante el reto que esta suponiendo la transformacién del
contexto en el que operan las entidades, estas estan llevando a
cabo distintos procesos de adaptacion del modelo de negocio
dirigidos a aumentar la rentabilidad de sus actividades.

Es conveniente destacar que no existe una estrategia Unica en
la adaptacion del modelo de negocio de las entidades.
Inicialmente las estrategias de las entidades eran similares, con
un uso extendido de financiacién mayorista y un
desplazamiento de parte del modelo de negocio hacia activos
mas complejos®8, En la actualidad estas estrategias difieren
tanto por los distintos puntos de partida de las entidades como
por el enfoque que estan llevando a cabo.

Sin embargo, a pesar de que la transformacién de las entidades
sigue distintos caminos, se pueden identificar patrones
comunes. En este sentido, la industria esta poniendo foco en el
negocio y en la relacion con el cliente, la transformacién y
eficiencia de la organizacion, la gestién financiera, y la gestion
de riesgos (Fig. 6).

Negocio

En el contexto actual de mercado, el cliente dispone de un
mayor acceso a la informacién y es capaz de evaluar un mayor
numero de alternativas y proveedores para cubrir sus
necesidades, lo que provoca una sensacion de mayor dominio
de la relacién con las entidades financieras. En este sentido, la

evolucién de los modelos de negocio pasa por un mayor foco en
el cliente, con el objetivo de entender mejor sus necesidades y
devolver soluciones mas personalizadas.

Esta aproximacién al cliente persigue incrementar los niveles de
vinculacion en el plano econémico y emocional, y las entidades
la estan articulando alrededor de cuatro ejes:

» Inteligencia comercial: desarrollo de la inteligencia
comercial mediante la aplicacion intensiva de técnicas de
data science (p. ej. machine learning, procesamiento del
lenguaje natural) en la segmentacién, que permiten una
mayor clusterizacién, para un mejor entendimiento de las
caracteristicas de los diferentes perfiles de clientes, y la
anticipacion del comportamiento del cliente ante
determinados estimulos comerciales (modelizacién avanzada:
cross/up selling, abandono, sensibilidad al precio, etc.).

» Sistematica comercial: despliegue de una sistematica
comercial integral que coordine y alinee tanto las
necesidades de los clientes en su contexto (customer
contextual event management), como las prioridades de
negocio marcadas por las entidades para cada cluster de
clientes (captacion, vinculacién, retencién) con sus acciones
correspondientes.

» Modelo de distribucién: el desarrollo de nuevos canales de
relacion con los clientes favorece una mayor interaccién con
ellos. En este contexto, las entidades estan revisando su
modelo de distribucién, con el objetivo de establecer una
sistematica multicanal eficiente que priorice las capacidades
de relacion por canal (p. ej. contratacién, transaccionalidad)
para cada cluster de clientes. Asimismo, se revisa la
utilizacion de la red de oficinas, que sigue siendo el elemento
de mayor coste, pero al mismo tiempo un factor diferencial
de la relacién con los clientes con respecto a lo que puedan
ofrecer nuevos actores.

57DBS Bank (2015).
58G. Montalvo (2014).



Principales tendencias en la regulacién

En lo relativo al capital y las provisiones, la tendencia general es
un endurecimiento de los requerimientos en términos de cantidad
y de calidad, que se extienden al pasivo mas alld del capital, asi
como al refuerzo de la planificacién y de la autoevaluaciéon por
parte de las entidades:

4

Endurecimiento de los requisitos minimos de capital: Basilea
III eleva el requerimiento de CET1 al 4,5% de los APR e
introduce los colchones de conservacion del capital, el
anticiclico y el de entidades sistémicas.

Modificaciones de la base de capital, donde se incrementan las
deducciones sobre los fondos propios, se incorporan nuevos
conceptos como el CVA, y se reduce el conjunto de
instrumentos elegibles como capital (principalmente en AT1 y
T2).

Modificaciones en el célculo del requerimiento de capital: se
producen modificaciones relevantes en riesgo de crédito (SA e
IRB) y operacional (método estandar tinico SMA que elimina el
enfoque AMA) en fase de consulta y sin fecha de aplicacién
definida; y en el caso del riesgo de mercado la aplicacion de
FRTB (SA e IMA) cuya aplicacion se prevé no antes de enero de
2019. Se revisa la definicién de default, unificando el umbral de
materialidad y otros criterios en la Unién Europea. Asimismo,
el ECB lleva a cabo el proyecto TRIM (Targeted Review of
Internal Models), mediante el cual analiza una amplia seleccién
de modelos Pilar I de entidades europeas, con el objetivo de
armonizar sus criterios de aprobacién y reducir las
discrepancias no justificadas en el calculo de los RWA.

Modificaciones en el célculo de las provisiones: tras la
adaptacion a IAS 39, la norma IFRS 9 introduce cambios en la
clasificacién y valoracion, la metodologia de estimacién del
deterioro del valor (pérdida esperada por modelos internos) y
la contabilidad de coberturas de instrumentos financieros,
exigible en enero de 2018.

Requerimientos sobre estructura de balance: se incorpora como
requisito el cumplimiento del ratio de apalancamiento a partir
de enero de 2018, una medida no sensible al riesgo que
completa el marco de exigencia regulatoria, y que en el caso de
algunas instituciones con baja densidad de APR, se ha
convertido en el requisito mds exigente, que marca el nivel
requerido de capital; y el requerimiento minimo de TLAC y
MREL (18% de los APR y 6,75% del LR), que implica mantener
una proporcion de pasivos que pueden ser amortizados o
convertidos en capital en caso de resolucién, exigibles desde
enero de 2019 con una implementacién gradual.

En el caso de la Unién Europea, la planificacion y
autoevaluacién de capital y liquidez: se incrementan las
exigencias de ICAAP e ILAAP dentro del proceso de revision y
evaluacién supervisora (SREP), acercandose al modelo CCAR
de Estados Unidos.

Respecto a la informacién y el reporting, se exige una evolucién
del modelo de gobierno de la informacién con foco en la calidad
del dato, mayores requerimientos de informacién en reportes
regulatorios periddicos (incluyendo nuevos tipos de reportes), asi
como la maxima calidad y consistencia del reporting regulatorio,
como son los siguientes:

4

Los Principles for effective risk data aggregation and risk reporting
(BCBS 239), que requieren una revision integral de los datos y
el reporte de riesgos para garantizar su calidad, integridad,
trazabilidad y consistencia. Se exige a las G-SIBs desde enero
de 2016 y a las D-SIBs desde 3 afios después de su
identificacién como tales.

» Nuevos formatos de reporte supervisor, que exigen un reporte

recurrente a cada autoridad competente de informacién
financiera (FINREP), de recursos propios (COREP), de liquidez,
de activos con cargas (Asset Encumbrance), del ratio de
apalancamiento y de grandes exposiciones. Ademas, el ECB
requiere a las entidades bajo el SSM reportar trimestralmente
informacién adicional de riesgo de crédito, mercado y liquidez
como parte del STE que se emplea como input en el
ICAAP/ILAAP en el contexto del SREP.

El ECB ha desarrollado una base de datos de crédito a nivel
europeo (AnaCredit) que genera nuevas exigencias de datos en
tres fases (1T18, 2T19, 2T20), asi como un grupo de trabajo para
determinar la evolucién del reporting regulatorio (unificando
definiciones, elaborando un diccionario de datos regulatorios e
incrementando exigencias de granularidad, calidad y
consistencia de la informacion).

Existen otros requerimientos de reporting como son las
peticiones ad-hoc del ECB sobre informacién de la calidad de
los activos (AQR) de las entidades; la norma EMIR, que exige a
las entidades reportar todas las contrapartidas (salvo
exclusiones) a un repositorio certificado de todos los productos
derivados (OTC y ETD); y en Estados Unidos, la norma
FATCA, que promueve la transparencia fiscal, requiere a las
entidades financieras extranjeras (FFIs) reportar al IRS
estadounidense informacién sobre las cuentas financieras en las
FFls de los contribuyentes en Estados Unidos.

Adicionalmente, aparecen otros requerimientos, que afectan a
varios ambitos de la actividad bancaria, y que, entre otros,
incluyen:

» Los requerimientos sobre riesgo de conducta, que introducen

requerimientos mas exigentes para todo el ciclo de vida del
producto y se pone foco en la proteccion al inversor (MiFID
II/MiFIR, Market Abuse Regulation, AML, Mortgage Credit
Directive), en parte por influencia anglosajona (Mortgage
Market Review y Retail Distribution Review en Reino Unido,
Dodd-Frank en EEUU, etc.).

Los requerimientos sobre riesgo de modelo, que amplian el
alcance y que en ciertos casos introducen requerimientos en su
medicién (OCC/Fed - Supervisory Guidance on MRM; EBA -
Prudent Valuation).

Las distintas normativas sobre ring fencing, que introducen la
separacion entre banca tradicional y de inversion y se prohibe
realizar ciertas actividades de inversién/ trading (Liikanen
Report en Europa, Volcker Rule en EEUU, Banking Reform Bill
en Reino Unido).

La exigencia de la generacién de planes de resolucién, que
exigen la elaboracién de planes de resolucion de las entidades a
través de la BRRD en la UE y la Dodd-Frank Act en EEUU, que
deben ser revisados al menos con caracter anual.

TInternal Revenue Service, por sus siglas en inglés.



» Customer journeys y calidad: mejora de la experiencia de
cliente mediante la revision de los customer journeys,
incorporando elementos digitales que ayuden a mejorar la
calidad percibida por parte del cliente (p. j. menor time to
market, cero errores) y la eficiencia de los procesos. En este
sentido, la calidad pasa a ser un elemento destacado de
cualquier estrategia de negocio, al existir una correlacion
casi perfecta entre la calidad percibida y la repeticion de
compra.

Transformacién y eficiencia

Impulsada en gran medida por la regulacién (BCBS 239, SR 11-
7), y con profundas implicaciones en la gestidn, se esta
produciendo una transformacién integral en el gobierno de la
informacion, los datos y los modelos, a través del desarrollo de
marcos que estructuren los principios, intervinientes (con
nuevas figuras como el Head of Data, Chief Data Officer, Data
Stewards, Model Risk Officer, etc.), comités, procesos criticos
relacionados con datos, informacion y modelos, herramientas
(diccionario de datos, arquitectura de datawarehouses,
soluciones de explotacién, inventario y workflow de modelos,
etc.) y control de calidad de los datos. Muy ligado a ello, se eleva
la seguridad de la informacion al primer nivel de importancia en
las entidades.

Por otra parte, se han realizado mejoras en la eficiencia
mediante planes de revisién de los procesos en los entornos
transaccionales e informacionales. Entre ellos:

» Laoptimizacién de los costes de estructura (a través de la
reduccion del nimero de oficinas y de empleados). Asi, se
observa cémo en la Unién Europea el nimero de oficinas se
redujo en un 12% en el periodo 2011-2015, mientras que el
numero de empleados lo hizo en un 7% en el mismo
periodo®.

» Lasimplificacion de la organizacién a través de la
eliminacién de niveles de gestion, la simplificacion y
automatizacion de los procesos de soporte, la implantacién
de tecnologias que permitan el procesamiento directo de la
informacion®, y la creacion de centros de servicios
compartidos.

» Lasimplificacion de la oferta comercial a través del andlisis
del mapa de productos, que permite reducir tanto los costes
operativos como los costes asociados a los riesgos legales y
reputacionales.

» Finalmente, la segregacién de ciertos activos no rentables,
como la creacién de los llamados “bancos malos”, o la
disgregacion de las actividades inmobiliarias de las
unidades de negocio tradicionales, generando unidades
separadas para la gestion de este tipo de activos.

A pesar de que estas medidas han sido generalizadas, persisten
aun diferencias significativas en términos de eficiencia (Fig. 7).
El rango que toma el ratio de eficiencia de las entidades

muestra una horquilla amplia, entre el 45% y el 70% para la
mayoria de paises®’, y supera el 80% en algunos casos®2.

Por ultimo, a todo lo anterior se une la imparable
transformacion digital, que las entidades estan abordando
obligadas en gran medida por el rdpido acceso y asimilacién de
las nuevas tecnologias por parte de sus clientes. Este proceso
hacia la digitalizacion, si bien esta siendo desarrollado por la
industria a distintas velocidades, presenta aspectos comunes en
cuanto a su modelo de ejecucién en varios ambitos:

» Datos: el fomento de una mayor interacciéon con los clientes
implica un aumento considerable en la generacién de datos,
y las iniciativas para la captura, almacenamiento,
procesamiento y explotacion de estos datos bajo nuevos
entornos informacionales de Big Data se convierten en un
elemento fundamental en este proceso de transformacion.
A todo ello se une una transformacién integral del gobierno
de los datos, impulsado en gran medida por la regulacién
(BCBS 239) pero con profundas implicaciones en la gestion,
que se ha concretado en el desarrollo de marcos que
formalicen comités, intervinientes (Head of Data, CDO, etc.)
y procesos criticos relacionados con el dato, asi como
herramientas que faciliten dicha gestién (diccionario de
datos) e indicadores y planes de calidad de los mismos.

» Modelizacion: la capacidad de andlisis y explotacion de los
datos se esta convirtiendo en un eje de diferenciacién de la
propuesta de valor, puesto que la explotacion de los datos
con técnicas analiticas avanzadas permite establecer una
mayor personalizacion de la oferta comercial. La
incorporaciéon de nuevas capacidades analiticas implica,
entre otros, la dotacién de perfiles especificos (data
scientists), nuevos algoritmos avanzados (machine learning,
procesamiento del lenguaje natural, inteligencia artificial) y

9ECB (2015a).

%Espi, .M. (2015).

61Reconociendo que hay diferencias estructurales entre paises en cuanto al ratio
de eficiencia, y que no hay datos que reflejen claramente los esfuerzos de las
entidades, mas alla de la evolucion de este ratio.

©2IMF (2016).
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nuevas aplicaciones. De manera analoga a los datos, esto
conlleva la necesidad de reforzar el gobierno de los
modelos.

» Procesos: la digitalizacion favorece la mejora de los
procesos de negocio mejorando su ejecucion (procesos
robustos, menor time-to-market), su control y su calidad en
un sentido amplio, desde la calidad tradicional hasta la
experiencia de cliente. Por tanto, la transformacién de los
customer journeys también es un eje importante de
desarrollo, incorporando nuevas soluciones y mecanismos
de interaccidn con los clientes (p. ej. mobile, redes sociales)
bajo una visién end-to-end de los procesos.

» Arquitecturas: otro elemento necesario en la evolucion
digital es el desarrollo de iniciativas orientadas hacia la
revisién y evolucion de las arquitecturas tecnoldgicas,
derivado de (i) los aspectos mencionados en los puntos
anteriores; (i) la necesidad por mejorar la eficiencia en un
entorno de nuevas tecnologias que lo posibilitan; y (iii) la
aparicién de nuevas tecnologias y soluciones que aportan
nuevas capacidades hasta ahora no disponibles (p. ej.
Blockchain, biometria, realidad aumentada/virtual, etc.).

» Ciberseguridad: en este contexto digital, es necesario
establecer nuevos mecanismos de seguridad y acceso a la
informacién orientados a la prevencion de ciberataques o
vulnerabilidades en la informacidn, procedentes tanto de
agentes externos como internos.

» Organizacion: todos los aspectos descritos conllevan una
evolucién organizativa profunda orientada a captar y
desarrollar talento digital. En este sentido, se trabaja en
diferentes frentes para adecuar las organizaciones a este
nuevo entorno de trabajo: ademas de nuevos roles y
funciones, es necesario contar con nuevos perfiles; a las
metodologias de trabajo tradicionales se han incorporado
nuevos métodos de trabajo orientados a reducir el grado de
incertidumbre del producto final mediante frameworks
colaborativos agile (scrum, DevOps, etc.); la gestion del
cambio en todo este proceso es un elemento fundamental
para garantizar el transito hacia lo digital.

\\\“\x“\\\
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Finanzas, capital y provisiones

Por otro lado, se estdn mejorando las herramientas de gestiéony
control con el objetivo de garantizar que las distintas
actividades de gestidn y presupuestacién estan alineadas entre
ellas y con los objetivos planteados por la entidad. Para ello, las
entidades estan sofisticando sus modelos de planificacion
financiera y presupuestacion, considerando nuevos inputs,
desarrollando modelos de proyeccién de la cuenta de
resultados (PPNR) y evolucionando los procesos y las
herramientas asociadas.

Del mismo modo, las entidades estan revisando todos los
componentes del marco de pricing, con el objetivo de
garantizar que el precio incluye todos los costes relevantes, que
se aplican criterios adecuados de imputacidn de costes y que se
mide correctamente la creacion o destruccion de valor por
parte de los distintos negocios, segmentos y clientes. Para ello,
estan llevando a cabo acciones en varios dmbitos:

» Organizacion y gobierno: involucrando a la alta direccién,
reforzando las funciones responsables e integrando el uso
del pricing en la gestién de la entidad.

» Modelizacién: incorporando nuevos elementos, ajustando
las métricas utilizadas, revisando la informacién necesaria
para llevar a cabo este calculo, e incrementando el
challenge a los modelos por parte de la Alta Direccién.

» Canalesy procesos: identificando las caracteristicas de los
canales, con el objetivo de individualizar el calculo de
pricing en funcién del coste y estableciendo
procedimientos y politicas de actuacion especificas.

» Herramientas: utilizando gestores de modelos y politicas de
pricing, plataforma informacional y calculadora de pricing,
garantizando la consolidacién de la informacion, la correcta
ejecucion de los modelos de pricing y la integracién en los
procesos relacionados.



Desde el punto de vista de liquidez, las entidades estan
dedicando esfuerzos importantes a la mejora de sus datos,
modelos de medicion e infraestructura soporte, con el objeto
de mejorar la granularidad y frecuencia de la informacién de
liquidez manejada.

Otra de las medidas relativas a la planificacién financiera es la
optimizacion de los RWA basada en los distintos requerimientos
de capital y apalancamiento, con el objetivo de maximizar la
rentabilidad esperada de los activos para un nivel de fondos
propios determinado a través del uso de modelos de
planificacion de capital y stress test, asi como el mayor foco en la
asignacion de capital (capital allocation).

Por ultimo, las entidades estan focalizando esfuerzos en la
adaptacion a los modelos de provisiones bajo IFRS 9, que, entre
otros aspectos, cambia el enfoque de estimacion de pérdidas
incurridas a pérdidas esperadas de la cartera crediticia, lo que,
mas alld del cumplimiento de la norma contable, tiene
implicaciones transversales en la gestion (p. ej. su uso a efectos
del pricing).

Riesgos

En el ambito de Riesgos, desde un punto de vista transversal, las
entidades estan poniendo foco en el desarrollo de marcos de
informacidén y gestién del riesgo con enfoque integral, como el
Risk Reporting Framework y el Enterprise-Wide Risk
Management. Asimismo, esta recibiendo especial atencién el
impulso de la cultura de riesgos a lo largo de toda la
organizacion, vinculado al desarrollo y la implantacion del
apetito al riesgo y de la estructura de limites.

En la gestion de los riesgos prudenciales (crédito, mercado,
liquidez, operacional, etc.), las principales tendencias giran en
torno a (i) aspectos organizativos, y en concreto la separacién
de las funciones de definicion de politicas, control global y
reporting, por un lado, de la gestion de riesgos (p. ej. admision,
seguimiento y recuperaciones en el dmbito de crédito), por
otro; (i) la aparicion de la figura del portfolio manager, que
define y supervisa los planes de cada segmento desde el punto
de vista de Riesgos; (iii) la evolucion de los modelos internos
mas alla del cumplimiento de la regulacion y el refuerzo de su
uso en la gestién, asi como la introduccion de técnicas de
machine learning para simplificar su construccion y mejorar su
poder predictivo; y (iv) la reingenieria de los procesos,
simplificdndolos y automatizandolos, con el objetivo de reducir
tiempos y mejorar la experiencia del cliente.

Por ultimo, en lo relativo a los riesgos no prudenciales, las
entidades estan desarrollando o reforzando las funciones de
gestion del riesgo de modelo, de riesgo conductual y de
compliance, de alcance transversal a toda la organizacién, asi
como la prevencion del fraude. Por otra parte, las entidades
comienzan a desarrollar actividades de BMA interno, como se
expondra mas adelante.

Evolucién de los modelos de negocio

Un analisis descriptivo detallado de la evolucion de varias
magnitudes clave en las entidades financieras permite
comprender el impacto de estos factores sobre cada modelo
de negocio. Para este fin, algunos estudios, en linea con el
ECB?, agrupan los modelos de negocio bancario en varios
tipos y describen la evolucion de estas magnitudes (Fig. 8) en
cada uno de ellos*:

» Grandes bancos universales: suponen las entidades de
mayor tamano de los seis modelos de negocio, incluyendo
G-SIBs de hasta 2 billones de euros de activos. En torno al
60% de sus ingresos provienen de intereses,
principalmente de préstamos, y el 40% restante se centra
sobre todo en comisiones e ingresos por trading. No
obstante, su actividad de inversion se ha reducido
significativamente (como muestra el decrecimiento de sus
ratios de trading assets/total assets 'y derivatives/total assets en
el periodo de 2012Q2-2015Q4). Asimismo, han sido las
entidades con mayor nivel de apalancamiento, aunque este
se ha reducido en mas de un tercio desde los niveles
anteriores a la crisis.

» Bancos mayoristas: son los segundos en tamario, en el
entorno de 100.000 millones de euros de activos por
entidad. Se concentran en financiacién a clientes
corporativos, a los que dedican mas de la mitad de sus
préstamos, ademas de mantener un trading book
significativo con trading securities y derivados. Estas
entidades tenian un volumen relevante de titulos
vinculados a hipotecas antes de 2009, lo que explica su
evolucion durante y después de la crisis. El aumento de
coste de la financiacién mayorista posterior a la crisis
explica como estas entidades han ido buscando sustituirla
por financiacién minorista, lo que se manifiesta en la
evolucion de su ratio de loans-to-deposits, que ha
experimentado el mayor descenso de todos los modelos de
negocio, al pasar del 150% al 120% 2009Q2-2015Q4*.

» Asset managers y bancos centrados en el periodo en
comisiones: tercer grupo de entidades en términos de
tamafio por entidad, reciben mas de la mitad de sus
ingresos de comisiones, y sus préstamos no alcanzan la
mitad del balance. Ademds de asset managers, este modelo
de negocio incluye bancos centrados en actividades a
comision (como trade finance, asesoramiento, garantias,
etc.), y suelen ser entidades transnacionales. La crisis de
deuda soberana (2010Q1-2012Q2) afecté en mayor medida
a este tipo de modelo de negocio. La tendencia que se
puede observar es una disminucién en la proporcion de
ingresos de trading durante este periodo de tiempo, lo que
han compensado en parte a través del aumento de las
comisiones.

» Entidades de crédito de menor tamafio: con un tamafio
menor a 50.000 millones de euros de activo por entidad,
dividen su actividad crediticia a partes aproximadamente
iguales entre retail y corporates. Suelen estar bien
capitalizadas, tener poco apalancamiento y obtener su
financiacién fundamentalmente de depdsitos. Los ratios
analizados en el estudio de las entidades que siguen este
modelo de negocio son los que mayor estabilidad
presentan, en gran medida debido a la diversificacién de
su actividad.

1Schwaab B. (ECB) et al. (2016).

2ECB (2016m).

3Conclusiones extraidas de Schwaab B. (ECB) et al. (2016). Ver el citado
articulo para un analisis mas en profundidad.

4BIS (2014)



» Entidades de crédito minoristas locales y cooperativas: son las
entidades de menor tamano, por debajo de 20.000 millones de
euros de activo por entidad, y son las mas numerosas. Son, por
tanto, significativas para la estabilidad financiera no
individualmente, sino como colectivo. Al contrario de la
tendencia general del resto de modelos de negocio, su ratio de
apalancamiento ha experimentado un aumento en el periodo de
estudio.

Como se puede observar, las entidades de todo tipo han visto
impactada su actividad durante los tltimos afos, aunque de
distinta manera e intensidad segtn la naturaleza de su modelo de
negocio.

Los grandes bancos universales y los bancos mayoristas, por
ejemplo, fueron los mas afectados por la crisis financiera, mientras
que las entidades de crédito de menor tamario, las minoristas
locales y las cooperativas mostraron una variabilidad reducida y
apenas modificaron sus fuentes de financiacién. Por otra parte,
durante la crisis de deuda soberana del euro (2010-2012), los
modelos de negocio mas afectados fueron los grandes bancos
universales, los asset managers y los bancos centrados en
comisiones, dada la caida abrupta de los ingresos por trading. Y de
nuevo, las entidades de crédito de menor tamafio, las minoristas
locales y las cooperativas fueron las menos afectadas.

Fig. 8. Evolucion de magnitudes clave de las entidades europeas segtin su modelo de negocio
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El enfoque supervisor: andlisis del modelo de
negocio

Por tanto, sequiremos muy de cerca si los bancos
estan ajustando sus modelos de negocio, qué direccion
estan tomando, y el riesgo que ello implica.

Sabine Lautenschliger®




Los modelos de negocio bancarios vienen siendo objeto de
especial atencion por parte de los reguladores y supervisores
desde la crisis financiera iniciada en 2007, por cuanto
determinados modelos (como el originate-to-distribute®?)
contribuyeron a desencadenar o agravar dicha crisis®.

En este mismo sentido, y movidas por la preocupacién ante las
amenazas y la merma en la rentabilidad descritas, en los
ultimos afos las entidades han mejorado aquellos elementos
de organizacion y gestién que hacen foco en el modelo de
negocio como fuente de riesgo o como herramienta de
analisis. Estos elementos son la consideracion del riesgo de
negocio y el andlisis del modelo de negocio (Fig. 9).

El concepto de riesgo de negocio o estratégico® se viene
manejando en el sector financiero desde hace mas de una
década. Fue definido por el CEBS (antecesor de la EBA) como®’:

[...] el riesgo actual o potencial en los ingresos y el capital que
surge de los cambios en el entorno de negocio y de las
decisiones de negocio inapropiadas, la aplicacién inadecuada
de las decisiones o la falta de respuesta a los cambios en el
entorno de negocio.

El Comité de Supervision Bancaria de Basilea, por otra parte,
define el riesgo de negocio como®®:

[...] el riesgo que incide sobre los ingresos futuros, el reparto
de dividendos y el precio de las acciones. En los bancos con
prdcticas lideres, el riesgo de negocio se define mds
claramente como el riesgo de que los voltiimenes disminuyan
o los mdrgenes se contraigan, sin posibilidad de compensar la
disminucidn de los ingresos con una reduccion en los costes.

Este riesgo esta contemplado en el Pilar Il de Basilea, y como tal
las entidades han venido considerandolo y reportdndolo en su
proceso ICAAP y, en la mayoria de jurisdicciones, requiriendo
capital por este concepto.

Por otra parte, el analisis del modelo de negocio (business
model analysis, BMA) se puede definir segun la EBA%® como el
ejercicio para la evaluacién del riesgo estratégico y de negocio
con el objetivo de determinar la viabilidad y la sostenibilidad
de la entidad:

[...]la viabilidad del actual modelo de negocio de la
entidad segun su capacidad para generar ingresos
aceptables en los proximos 12 meses; y la sostenibilidad de
la estrategia de la entidad segun su capacidad para generar
ingresos aceptables durante un periodo de al menos 3 afios,
habida cuenta de sus planes estratégicos y previsiones
financieras.

Si bien es cierto que el enfoque y la profundidad del ejercicio
de BMA varian en funcién de la geografia, existe una corriente
comun entre las autoridades supervisoras de las distintas
jurisdicciones de potenciar el papel de este andlisis como
instrumento supervisor. Esto es consecuencia de la mermada
rentabilidad de las entidades ante la presion de los factores ya
descritos.

Pese a ello, es en la Unidn Europea donde el BMA ha cobrado
una forma mas especifica, adquiriendo un nombre y una
metodologia especifica, situdndose como prioridad e
integrandose en el proceso de supervisiéon SREP como parte del
scoring supervisor de las entidades. Por esta razon, en esta
seccion se analiza en detalle el caso del BMA en Europa.

3ECB (2016f).

%4Basado en desplazar fuera del balance las operaciones de crédito originadas, lo
que provoco una menor exigencia en la calidad crediticia, y un elevado
crecimiento de la titulizacién y el aseguramiento de las operaciones.

65CEPS (2016).

86En los reguladores y en la industria no hay una distincién consensuada entre los
términos «riesgo de negocio» y «riesgo estratégico», de modo que a efectos de
este estudio se consideraran sindnimos.

6EBA/CEBS (2004).

68815 (2008).

S%EBA (2014).

Fig. 9. Elementos con impacto en el modelo de negocio bancario
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negocio inadecuadas, asi comao de la aplicacién inadecuada de estas,
ola falta de respuesta ante los cambbos en-el entorno de negocio.




Fig 10. Estructura del SREP
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EI BMA como herramienta supervisora en la
Union Europea

En diciembre de 2014, la EBA publico las guidelines’ relativas a
los procedimientos y metodologias para el proceso de revision y
evaluacion supervisora, en las que se exponen las principales
indicaciones sobre la realizacion del proceso de revision y
evaluacién supervisora segun se recoge en laCRD IV. La
principal novedad de este esquema es que se considera el BMA
en el primer nivel de importancia, al situarlo como uno de los
cuatro pilares para la determinacién del scoring supervisor (Fig.
10).

El ECB, por su parte, ha considerado el BMA como una de las
prioridades supervisoras. En palabras de S. Lautenschlager’":

Los modelos de negocio de los bancos siguen siendo uno de
los temas mds relevantes para nosotros como supervisores.

También consideramos que algunas instituciones necesitan
ajustar sus modelos de negocio de manera urgente.

Las distintas autoridades supervisoras de la UE han ido
adoptando la estructura del SREP para realizar una evaluacion

global de las entidades y establecer medidas de supervisién
relativas al capital, la liquidez u otros aspectos. El objetivo es
determinar las fortalezas y debilidades de cada entidad, tanto a
nivel individual como en comparacién con un grupo de
entidades homogéneo.

Con ello, se estudia cual puede ser la evolucién del plan de
negocio de la entidad, se evalua la fortaleza de los planes de
mitigacion existentes y se analiza la proyeccién de los
principales indicadores econédmicos y financieros de la entidad.

En caso de que se identifiquen vulnerabilidades significativas,
se proponen medidas de actuacién temprana que puedan
evitar la quiebra o disminuir el efecto causado sobre el sector
por las debilidades detectadas en la entidad.

Para este fin, el BMA propuesto por la EBA se desarrolla en diez
fases (Fig. 11):

7OEBA (2014).
7TECB (2016).

Fig 11. Fases del BVIA
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Fuente: EBA (2014) y elaboracidn propia.
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El BMA en otras geografias

El enfoque supervisor para el tratamiento del BMA es distinto en
funcién de las geografias, tanto en la relevancia que se le otorga
como herramienta supervisora como en su alcance y cobertura.

BMA en Reino Unido

En el caso de Reino Unido, la revisién del modelo de negocio se
realiza desde diversas perspectivas por la Prudential Regulation
Authority (PRA) y la Financial Conduct Authority (FCA), asi como
dentro del ejercicio de stress test del Banco de Inglaterra.

Aunque el marco prudencial aplicable en la UE lo es también en
Reino Unido!, conviene analizar la practica de la PRA de manera
separada al no formar parte del SSM y por el hecho de que,
tradicionalmente, y aunque sigue el enfoque de Basilea III, Reino
Unido deja en manos del Banco de Inglaterra la concrecion de la
regulacién prudencial®

La PRA’ realiza un andlisis del modelo de negocio similar al
realizado por el ECB, cuyo objetivo es capturar adecuadamente los
elementos que generan rendimientos en la entidad y por tanto
suponen la base de la sostenibilidad de la entidad y permiten
entender las posibles vulnerabilidades a las que esta sujeta.

Este andlisis incluye elementos como la rentabilidad, el apetito de
riesgo, los objetivos planteados por la entidad, asi como sus
hipétesis subyacentes y las estimaciones propias de la entidad, y la
razonabilidad de su planteamiento. En este sentido, la PRA destaca
la importancia de que las entidades elaboren escenarios estresados
especificos para su modelo de negocio.

Si el supervisor considera que el modelo de negocio no mitiga
adecuadamente los riesgos y esto supone riesgos a la seguridad e
integridad de la entidad, el supervisor puede solicitar a la entidad
que modifique su modelo de negocio para evitar este riesgo®.

La FCAS®, por su parte, realiza un andlisis del modelo de negocio
desde un punto de vista de mantenimiento de integridad y
competencia en el mercado, asi como proteccién al consumidor de
los posibles abusos o de conductas poco éticas por parte de las
entidades. El enfoque de andlisis depende del tamafio de la
entidad.

El objetivo de este analisis realizado por la FCA es entender los
posibles riesgos de las estrategias y modelos de negocio en el
mercado y los consumidores. Para ello, los elementos que reciben
especial atencion a nivel entidad o producto son: el crecimiento
rapido, altos niveles de rentabilidad, estrategias ligadas al cross-
selling, productos con precios o condiciones poco claras, productos
vendidos en mercados para los que no estaban disenados y los
conflictos de interés.

Por altimo, recientemente el Banco de Inglaterra ha incluido como
elemento del stress test un ejercicio de anélisis bienal cuyo objetivo
es analizar las respuestas estratégicas de las entidades frente a
cambios estructurales en el entorno en el que operan®. Este
ejercicio no supone un analisis sobre el capital de las entidades,
sino que analiza la sostenibilidad del modelo de negocio de la
entidad ante escenarios hipotéticos. Esto permite anticipar los
cambios sobre el modelo de negocio derivados de la adaptacion al
entorno de las entidades, lo que permite a los principales 6rganos
encargados de la supervision’ entender y anticipar cualquier
cambio potencial en el sistema financiero ante un hipotético
cumplimiento del escenario planteado.

BMA en Estados Unidos

En Estados Unidos la Federal Reserve (Fed), la Office of the
Comptroller of the Currency (OCC) y la Federal Deposit Insurance
Corporation (FDIC) citan en sus respectivos manuales supervisores
ciertos aspectos relativos al analisis de los modelos de negocio de
las entidades.

Segun el Bank Holding Company Supervision Manual® de la Fed,
se debera mantener para cada BHC? (y para las operaciones en
EEUU de las FBO™) un entendimiento de los elementos clave de la
estrategia, las principales fuentes de ingresos, los drivers del riesgo,
las lineas de negocio, la estructura de entidades legales, el marco
de gobierno y control interno, y la presencia en mercados
financieros clave. Asi, el programa supervisor se ha establecido con
foco en el andlisis de modelos de negocio, rentabilidad y estrategia.

Por otro lado, la OCC en su documento Bank Supervision Process*!
establece que uno de los riesgos que debera medir y controlar es el
riesgo estratégico. En este sentido, su manual de supervision
relativo al Risk Assessment System (RAS) especifica que la
evaluacién de este riesgo incluye no solo un andlisis del plan
estratégico de la entidad en cuestioén, sino también aspectos sobre
los costes de oportunidad y como la direccién de la entidad analiza
factores externos (p. ej. econdmicos, tecnolégicos, competitivos,
regulatorios, etc.) que puedan afectar a la evolucion estratégica de
la propia entidad.

En el caso del rating CAMELS, que es llevado a cabo por distintos
supervisores como la Fed, la OCC, la FDIC, la NCUA™ y la FCA®,
se valora de manera transversal el modelo de negocio de las
entidades a través de seis componentes'*: adecuacion de capital,
calidad de los activos, gestion, ingresos, liquidez y sensibilidad al
riesgo de mercado. Este rating toma valores del 1 (mejor) al 5
(peor), y los bancos con rating del 3 al 5 pueden estar sujetos a
acciones supervisoras, una vigilancia mas estrecha y limitaciones
en su plan de negocio. Asimismo, este anélisis es utilizado como
input para el desarrollo del RAS.

ISi bien la activacion del Brexit puede generar incertidumbre sobre las
modificaciones que puedan realizarse en el medio plazo en la legislacion.
2Blundell-Wignall (2014).

3PRA (2016).

“PRA (2016). parrafo 62.

SFCA (2015).

°BoE (2017).

’Financial Policy Committee y Prudential Regulation Committee.
8Fed (2016a).

°Bank Holding Company.

10Foreign Banking Organization.

OCC (2012).

2National Credit Union Administration.

Farm Credit Administration.

40CC (2007).



. Evaluacién preliminar: analizar e identificar las actividades,

productos y negocios principales, asi como su posicién
relativa respecto al mercado.

2. ldentificacion de areas relevantes: determinar el alcance
del BMA e identificar las areas relevantes a efectos de los
analisis de viabilidad y sostenibilidad.

3. Andlisis del entorno de negocio: analizar las condiciones
actuales y futuras del negocio.

4. Analisis cuantitativo del modelo de negocio actual:
entender los resultados financieros, su relacion con el
apetito al riesgo y realizar un analisis horizontal frente a
un grupo de referencia.

5. Andlisis cualitativo del modelo de negocio actual:
entender los principales factores de éxito y principales
dependencias de la entidad.

6. Andlisis de la estrategia y de los planes de negocio:

realizar un andlisis cualitativo y cuantitativo con un
enfoque prospectivo, con el objetivo de entender las
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REATIVITY .1

\VEM EN |

hipétesis del plan de negocio y evaluar la posible
evolucién y los riesgos en la estrategia.

7. Evaluacién de la viabilidad del modelo de negocio:
evaluar la capacidad de la entidad de generar retornos
suficientes a lo largo de los préximos 12 meses.

8. Evaluacion de la sostenibilidad de la estrategia: evaluar la
capacidad de generar retornos suficientes durante un
periodo de al menos 3 afos.

9. ldentificacion de vulnerabilidades: identificar las posibles
vulnerabilidades en la estrategia de negocio.

10.Resumen de resultados y scoring: reflejar el resultado en
un resumen y calcular la puntuacion de este elemento del
SREP.

Para realizar este ejercicio, el supervisor requiere a la entidad
informacion relativa a sus planes estratégicos y proyecciones a
futuro de las distintas cifras consideradas en él, asi como
reportes financieros y prudenciales, regulatorios (p. ej. FINREP y
COREP) e internos. Esta informacién se complementa con los
planes de recuperacion y resoluciéon de las entidades, y reportes
de terceros relativos a la entidad (informes de auditoria,
informes de analistas), asi como otra informacién relevante de
autoridades y organismos regulatorios.

Mediante el BMA, el supervisor persigue entender la
materialidad de las distintas dreas de negocio, evaluar la
capacidad del banco para generar beneficios, y emitir un juicio
sobre la viabilidad y sostenibilidad de las entidades.



Todo ello se configura como un input que se utilizara para
otorgar una puntuacién dentro del proceso supervisor. Ademas
de la puntuacién, como en el resto de dmbitos, el supervisor
puede proponer medidas correctoras para hacer frente a las
debilidades observadas.

Grado de convergencia en la Union Europea

En cuanto al grado de implantacién y homogeneidad de este
enfoque, las autoridades nacionales han adaptado las practicas
recogidas en las guidelines con diferentes enfoques en su
implantacion. De acuerdo con la EBA’2, mientras que en algunos
casos se han establecido equipos especificos permanentes
dedicados a esta revision, en otros el BMA se ha establecido
como una actividad adicional de los supervisores sin variar la
composicion y responsabilidades de los equipos de supervision.

Evolucién del BMA

Tradicionalmente, el BMA tenia una utilidad complementaria en la
revision supervisora, al ser un eje de anélisis para la elaboracién de
la matriz de riesgos utilizada para establecer el perfil de riesgo de
la entidad evaluado por el supervisor.

Asimismo, ha tenido cierto protagonismo en la elaboracién de los
term sheets de la UE para acordar los rescates de las entidades
financieras, exigiendo a estas desprenderse de los negocios y
expansiones regionales menos rentables y con mayores riesgos. A
modo de ejemplo, de acuerdo con el punto 15 del MOU firmado
por Espana el 20 de julio de 2012":

Los planes de reestructuracion abordardn la capacidad del banco
para generar actividad comercial rentable y sostenible en el
futuro, y sus necesidades de financiacion.

En general, el ntcleo de los ejercicios de evaluacién supervisora se
centraba en el analisis de la solvencia y los ejercicios de capital en
un horizonte relativamente corto, quedando excluido de este
analisis el enfoque a largo plazo o los relativos a la rentabilidad de
las lineas de negocio de las entidades financieras.

La EBA considera que el entendimiento por parte de los
supervisores nacionales ha sido adecuado y que los reguladores
hacen un cuestionamiento relevante a los planes estratégicos,
anadiendo los analisis relativos a la viabilidad y sostenibilidad
del modelo y la estrategia de negocio, mejorando asi el caracter
forward-looking del SREP. No obstante, afiade que la revisién
actual de las distintas practicas supervisoras no alcanza todavia
la suficiente profundidad.

En sintesis, desde el punto de vista regulatorio, el BMA ha sido
reforzado de forma decisiva en la Unién Europea y en especial
en la eurozona, donde la revisién de los modelos de negocio se
ha convertido en una herramienta a primer nivel y con impacto
en el scoring supervisor.

72EBA (2016a).

Sin embargo, este enfoque centrado en solvencia ha sido
complementado tras la crisis, y el BMA se ha erigido como una
herramienta supervisora con el potencial de obtener un mayor
conocimiento de las entidades, de su estrategia y de su negocio, con
el objetivo de entender mejor los riesgos a los que estan expuestas.

Algunas de estas autoridades supervisoras han evolucionado hacia
un BMA de mayor profundidad, que se sustenta en mayores
revisiones on-site y mayor frecuencia en las reuniones con las
entidades. El objetivo de este mayor esfuerzo regulatorio es adaptar
el enfoque de supervision al que estd sujeta la entidad en funcién de
sus distintas actividades, estrategias y objetivos por linea de
negocio, asi como identificar riesgos emergentes y vulnerabilidades
derivadas.

TMinisterio de Asuntos Exteriores y de Cooperacion (2012).
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Respuesta de las entidades al BMA

En Europa, el sector financiero recibié con diferente grado de
aceptacion la propuesta de la EBA, después desarrollada por el
ECB, no tanto por el propio hecho de realizar un analisis del
modelo de negocio (BMA) como por el modo en que se
proponia instrumentarlo. Se sintetizan a continuacion algunas
de las principales respuestas de la industria al BMA propuesto
por la EBA.

» European Banking Federation (EBF)’*: reconoce la

necesidad del BMA supervisor, pero se opone a la utilizacion

de un score para calificar el riesgo en el modelo de negocio
de cada entidad:

Creemos que fijar una puntuacién para el modelo de negocio
estd fuera del alcance, ya que el papel del supervisor debe
limitarse a evaluar el cumplimiento dentro del marco
regulatorio, en lugar de evaluar y calificar la viabilidad del
modelo y la estrategia de negocio. La inclusién de una

puntuacion puede tener consecuencias no deseadas, asi como

afectar el precio de la accién de la entidad. [...] Fijar una

puntuacion tiene el riesgo de conducir a todos los bancos hacia

el mismo modelo de negocio.

» British Bankers’ Association (BBA”>): expresa dudas sobre

el modo de asignar un score o puntuacion al resultado del
BMA:

No queda claro cémo aplicardn las autoridades competentes
la puntuacion de 1 a 4 del SREP al BMA, dado que no hay
indicadores ampliamente aceptados que evalien qué es un
modelo de negocio viable y una estrategia de negocio
sostenible.

» German Banking Industry Committee (GBIC’®): reconoce

el beneficio del BMA al recopilar informacion para otros
elementos del SREP, pero se opone con firmeza a una

injerencia del supervisor en las decisiones de negocio de las

entidades:

La inclusidn de un andlisis de los modelos de negocio y de la
sostenibilidad de las estrategias de negocio en las directrices
del SREP introduce un elemento novedoso e importante en la
supervision bancaria. El beneficio de este nuevo elemento
consistird sobre todo en una informacién que ayudard en la
planificacién y servird de apoyo a los demds elementos del
SREP. Nos opondriamos firmemente a cualquier injerencia del
supervisor en la politica de negocio de los bancos. Los
supervisores no deberian considerarse "mejores banqueros”
que los propios bancos. Ni tampoco, como representantes del
Estado, estdn en situacion de asumir la responsabilidad de
desempenar un papel activo en decisiones de politica de
negocio. Esta tarea corresponde exclusivamente a los
propietarios y a los gestores de los bancos.

» Fédération Bancaire Francaise (FBF”?): propone que el
BMA sea meramente informativo para el supervisor, sin
puntuacién asociada ni posibilidad de intervenir en la
estrategia de la entidad:

[...]las directrices pueden llevar a que los supervisores se
excedan en su mandato al intervenir de manera inapropiada
en la gestion estratégica de las entidades. Si bien estamos
totalmente de acuerdo en la necesidad de que el supervisor
comprenda el entorno de negocio y la estrategia de las
entidades como apoyo a su andlisis de riesgo y también para
entender la generacidn de ingresos, creemos que esto debe
estar claramente limitado a la informacién y el entendimiento.
Deberia, por tanto, evitarse que las conclusiones y
recomendaciones del supervisor tengan contenido estratégico
y de negocio, lo cual debe seguir siendo responsabilidad de los
drganos de gestion de las entidades. Por este motivo,
recomendamos que el BMIA no sea puntuado.

» Asociacion Esparnola de Banca (AEB”®): pone el foco en la
necesidad de indicadores estandarizados y homogéneos, asi
como de un andlisis del mercado:

Consideramos que deberian establecerse ratios estandarizados
para casos como la crisis actual, porque podria parecer que
muy pocos negocios son viables en esa situacion. [...] Es muy
dificil medir la rentabilidad del modelo de negocio sin un
andlisis prospectivo y sin conocimiento del mercado.

Mas alla de las respuestas sectoriales, de manera individual las
entidades se han venido adaptando a los requerimientos del
BMA, como consecuencia de la publicacion de las guias de la
EBA pero, sobre todo, de la experiencia en la aplicacién practica
del BMA por parte del ECB a las entidades bajo su supervisiéon en
los procesos SREP ocurridos hasta la fecha.

Para esta adaptacion, las entidades se estan concentrando
fundamentalmente en cuatro aspectos:

» Autoevaluacion de BMA: aplicando los criterios
supervisores de BMA y observando los findings y las
recomendaciones del supervisor, las entidades estan
desarrollando programas de autoevaluacion de su modelo
de negocio, en gran medida orientados a anticipar la
respuesta supervisora.

» Revision de la planificacion estratégica: dada la atencion
que el supervisor esta otorgando al plan estratégico de la
entidad en el BMA, incluyendo las previsiones para el afio en
cursoy el proximo y las hipotesis subyacentes, las entidades
estan refinando su metodologia de planificacion estratégica,
para hacerla mas robusta, mas analitica y mejor
documentada de cara a la supervisién. Esto incluye el
desarrollo de herramientas especificas de planificacion y
stress test, con la finalidad de consolidar y robustecer los
distintos procesos, integrarlos en la arquitectura de las
entidades y mejorar el control, la trazabilidad y el
governance.

73Se discute, no obstante, la autoria de esta cita, que podria ser de William Bruce
Cameron (socidlogo estadounidense).

74EBF (2014).

75BBA (2014).

75GBIC (2014).

77FBF (2014).

78AEB (2014).



Fig. 12. Herramientas cuantitativas vinculadas al andlisis del modelo de negocio
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» Mejora del reporting interno: en linea con lo anterior, las
entidades estan revisando y mejorando la documentacion y
el reporting interno con impacto en el BMA, incluyendo la
documentacién de la planificacion de capital, reporting de
liquidez, reportes internos de riesgos, planes de recuperacién
y resolucién, e informacion de gestion en general.

» Desarrollo de herramientas cuantitativas vinculadas al
BMA: por ultimo, y transversalmente a los elementos
anteriores, las entidades estan aprovechando la revisién
supervisora para impulsar el desarrollo o la revision de
determinadas técnicas cuantitativas vinculadas al BMA.

Técnicas cuantitativas de andlisis del modelo
de negocio

Como se puede observar, la mayoria de entidades hasta la fecha
estad abordando la cuestién del BMA desde diferentes angulos
(Riesgos, Finanzas, Negocio, etc.), no necesariamente de forma
coordinada ni consistente, y en gran medida orientada a
responder a los requerimientos directos de los reguladores y
supervisores.

Falta, como consecuencia, una visiéon corporativa e integral
(enterprise-wide) de todos los elementos criticos del modelo de
negocio, que desde un punto de vista estratégico -y no solo
regulatorio- cuestione de forma permanente el modelo de
negocio de la entidad.

Esta vision corporativa deberia manifestarse en un marco de
analisis y seguimiento del modelo de negocio, centralizado y en
coordinacion con todas las areas, que se alimente de técnicas
cuantitativas (complementarias al juicio experto) de medicion y
proyeccion de sus elementos clave.

A dia de hoy, el sector estd todavia lejos de disponer de una visién
enterprise-wide del analisis del modelo de negocio como la
descrita, y las técnicas disponibles con frecuencia no estan
integradas. Muchas entidades disponen, por ejemplo, de
modelos de proyeccién de la cuenta de resultados (PPNR) para

usos regulatorios (p. ej. ICAAP, CCAR), y por otro lado de modelos
que proyectan los mismos elementos para usos de gestion (p. ej.
presupuestacion), con distintos escenarios, datos, hipotesis y
metodologia, realizados con escasa comunicacion entre las areas,
y con limitado analisis de consistencia entre los resultados de
uno y otro ejercicio. O en el caso del RAROC, se dispone de
medidas heterogéneas en los ambitos de Riesgos, Finanzas y
Negocio, que se desarrollan de forma independiente y generan
inconsistencias, por ejemplo, al emplearse para usos de pricing.

Para contribuir a esta discusion, en esta seccion se describen
brevemente algunas técnicas cuantitativas vinculadas al BMA
(Fig. 12), que podrian formar parte del marco integral expuesto
si se desarrollan con una vision corporativa, buscando el
maximo comun divisor de los usos entre las distintas areas:

» Analisis de escenarios: una vision prospectiva de cual
podria ser el impacto para la entidad ante diferentes
escenarios estratégicos, contemplados de forma
corporativa (coordinando por tanto las visiones de las
diferentes dreas), ligados al proceso regulatorio de “risk
identification and assessment” (RIA), orientados a la toma de
decisiones estratégicas en la gestion y enriquecidos de
forma continua mediante el backtesting”.

» Modelos de PPNR: una visién prospectiva y cuantitativa de
la evolucion del balance y la cuenta de resultados bajo
diferentes escenarios (generalmente macroeconémicos),
mediante los modelos de PPNR, ligados en su vertiente
regulatoria a los ejercicios de stress test e ICAAP®.

» Apetito de riesgo: el analisis de métricas cuantitativas e
indicadores cualitativos de apetito de riesgo de la entidad,
incluyendo la concentracion individual, sectorial y
geogréfica como elemento clave para identificar
vulnerabilidades®'.

79Grasl, 0. (2008).
80Knight, C. (2016).
81BdE (2014).




Fig. 13. Fases del andlisis de escenarios
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» RAROCY pricing: el andlisis de la rentabilidad ajustada al
riesgo (RAROC) para garantizar que el precio de las
operaciones cubre todos los costes, como mecanismo
para evaluary asegurar la viabilidad del negocio.

» Eficiencia: el analisis detallado de la eficiencia, a través del
ratio cost-to-income y sus componentes, orientado a
garantizar la sostenibilidad de la entidad®2.

» Digitalizacion: el analisis del grado de desarrollo de
productos, adaptacién tecnolégica y posicionamiento
estratégico en el dmbito digital como factores clave de
éxito del modelo de negocio®.

» Benchmarking: el estudio de métricas comparables entre
entidades, construidas con informacién tanto de fuentes
publicas como privadas (p. ej. mystery shopping).

A continuacion se sintetiza brevemente la formulacién de
estos indicadores, en la forma en que las entidades las estan
desarrollando hasta la fecha, y su relacion con el analisis del
modelo de negocio.

Andlisis de escenarios

Los andlisis condicionales (p. ej. what-if analysis) y competenciales
son empleados en la gestion de los modelos estratégicos de las
entidades como herramientas cualitativas de control sobre la
toma de decisiones (M&A, gestién de lineas y productos, etc.), y
vienen impulsados en parte por la regulaciéon, como es el caso del
proceso de «risk identification and assessment» del ejercicio CCAR
estadounidense, que emplea el andlisis de escenarios.

El desarrollo de dichos andlisis consta de tres fases (Fig. 13) y se
fundamenta en valorar el resultado de diferentes situaciones
hipotéticas otorgando a cada una de ellas diferentes
probabilidades.

El planteamiento de los escenarios debe realizarse partiendo de
un conjunto de situaciones hipotéticas (Fig. 14), procurando la
consistencia entre ellas. Estos escenarios pueden partir de
eventos macroeconémicos que tienen un impacto en la
economia en general, o bien pueden adecuarse a situaciones
especificas que afectan a la posicién de la entidad
(dependiendo, por tanto, de la posicidon de balance). En todo
caso, en la generacion de los escenarios se debe encontrar un
equilibrio entre la probabilidad de ocurrencia del escenario y su
severidad, considerando que, para escenarios de riesgo, ambas
variables suelen estar negativamente relacionadas.

Una vez identificados los escenarios, debera evaluarse su efecto
sobre la entidad, que habitualmente se cuantifica en términos de
impacto en los resultados, solvencia (capital) y/o liquidez. Para
ello es preciso contar con un conjunto de modelos robustos que
permitan traducir los escenarios definidos en impactos sobre los
distintos pardmetros de riesgo, y por ende en los resultados y en
las métricas habitualmente utilizadas para evaluar la posicion de
capital y liquidez de la entidad (ratios de solvencia, LCR, horizonte
de supervivencia de liquidez, etc.)®.

82Burguer, A. & Moormann, J. (2008).

83BBVA Research (2015).

84ver Management Solutions (2012) para un analisis detallado sobre el marco
normativo y el impacto en la gestién del riesgo de liquidez, y Management
Solutions (2013) para un estudio sobre la evaluacion de la posicion de capital ante
escenarios de stress.

Fig. 14. Ejemplos de escenarios hipotéticos

PIB, inflacidn, tipos de interés, mhweles de dewda, tasa de empleo, cambios en la demanda agregada
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Fig. 15. Expresion general de los modelos ARMAX

¥ variable independiente
en el perfodo t.

¥, = AR(p) + MA(q) + X(b)+€,

| AR(p): factores autermegresivos relacionados
{variable independiente retardada p periodos),

| MA(q): factor de media movil en la distribucidn de
los retardos de los residuas hasta g periodos,

X{b}: términos que representan las variables
| explicativas de cardcter exdgena (var. macro, de
mercado o internas),

{ & término de error del modelo.

Considerando que en ocasiones los procesos de planificacion
financiera, de capital, de liquidez y el analisis de escenarios
pueden ser realizados por areas distintas, desde un punto de
vista organizativo, es muy relevante que al proceso de
definicién de escenarios contribuyan las distintas dreas
usuarias de los mismos (Planificacién, Riesgos, Capital,
Gestién Financiera, Estrategia, etc.), pero que se realice de
forma unica e integral. Algunas entidades, en este sentido,
han dado un paso mas y han aunado en un centro de
excelencia la definicion de los escenarios, que después nutren
los ejercicios de proyeccion de las diferentes éreas.

Por ultimo, es esencial realizar un backtesting sistemético y
periddico del analisis de escenarios, con el objetivo de ir
afinando progresivamente las predicciones a través del
aprendizaje historico. Para ello, el proceso de backtesting
debe consistir no solo en medir el desempeiio de las
predicciones pasadas, sino en la mejora continua del proceso
que se deriva de esta medicién. En concreto, en caso de
desviacién respecto a lo esperado, resulta esencial identificar
los drivers que llevaron a esa desviacion e incorporarlos en
predicciones futuras.

Modelos de PPNR

Motivadas por el contexto regulatorio y supervisor expuesto
anteriormente, y recientemente impulsadas por su uso tanto en
el BMA como en la gestion interna, las entidades estan
trabajando en el desarrollo de modelos y mecanismos que
permitan proyectar los saldos de balance asi como de los
ingresos y los gastos, con el objetivo de obtener una vision
forward-looking de la cuenta de resultados.

Asi, los modelos de ingresos netos antes de provisiones (PPNR)
nacen para establecer una relacién entre los saldos de balance
y los ingresos, por una parte, y diferentes variables exégenas
sensibles al entorno macroeconémico, por otra.

En funcién de la granularidad y las limitaciones de los datos
comunmente observadas, la sofisticacion de estos modelos
puede variar desde la proyeccién de las variables
independientes a través de asunciones sencillas o criterios
expertos hasta el desarrollo de modelos autorregresivos por
componentes o modelos ARMAX, cuya formulacién general
responde a la siguiente expresion: (Fig. 15).

Fig. 16. Ejemplo ilustrativo de modelos ARMAX
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Fig. 17. Ejemplo de métricas e indicadores de apetito de riesgo

Pérdida
Ej: Pérdida esperada estimada

Capital
Ej: Ratho core caplital Tier 1

Core Capital, Ther1 &2 Ratios, exceso de capital

NPL, Cobertura de provisiones, VaR, PEL stop loss,
gross hoss/gross mangin (operacional) et

Varios dmbites

Objetivos cualitathvos (tanto
cuantificables coma no cuantificables)

dmico, RAR y EVA
e = ’ sobre todos los riesgos, incluyendo legal,
reputackonal, de cumplimiento, de
Liquidez Loan/deposit, sensibilidad al margen (NIM), o
Ej: LCR v NSFR market value of equity, Tguidity gap, surival period
Comeentracidn
Limites porcliente, top X chentes, sector,
geografia. ..

En general son frecuentes los modelos agregados cuando los
componentes que los constituyen no aportan una especial
riqueza para explicar la variable independiente (Fig. 16). No
obstante, las mejores précticas consisten en subsegmentar los
modelos por componentes para capturar las variables
especificas de cada uno de ellos.

Por ultimo, y de forma analoga a lo comentado sobre el andlisis
de escenarios, es importante que todos los ejercicios de
proyeccién de PPNR se desarrollen de forma integral (un proceso
Unico concebido para distintos usos). De este modo, aunque
cada area usuaria decline después las proyecciones para su uso
especifico (planificacion estratégica, presupuestacion, ICAAP,
etc.), se asegura una base comun que garantiza la consistencia y
la integridad de los ejercicios en la entidad.

Apetito de riesgo

El apetito de riesgo, entendido como «los niveles y tipos de
riesgo que una entidad estd dispuesta a asumir, decidida de
antemano y dentro de su capacidad de riesgo, para alcanzar sus
objetivos estratégicos y su plan de negocio»®, es un eje
fundamental intimamente ligado al modelo de negocio.

En la practica, e impulsado a nivel global por reguladores y
supervisores®, el apetito de riesgo en las entidades constituye
un marco aprobado al mas alto nivel, que entre otros elementos
se materializa en unos objetivos sobre unas métricas
cuantitativas y unos indicadores cualitativos (Fig. 17).

La vinculacion del apetito de riesgo con el modelo de negocio
viene a través de dos factores: por una parte, el hecho de que un
apetito de riesgo consistente lleva necesariamente implicito el
challenge de las proyecciones de negocio, en el sentido de que
toda proyeccion de negocio debe venir siempre acompanada de
su impacto y su analisis de coherencia con el apetito de riesgo
aprobado por el Consejo.

Por otra parte, la declinacion del apetito de riesgo en cada una
de las actividades de la entidad se lleva a cabo a través de riesgos
equivalentes en los grandes riesgos (tesoreria, grandes cuentas)
y a través de planes de crédito por segmento en los riesgos
minoristas (hipotecas, consumo). En la practica, esto supone que
el apetito de riesgo esta presente de una forma muy capilar en
toda la actividad de negocio, en la forma de limites, objetivos,
incentivos, precios de transferencia, etc.

Ambos factores conllevan la necesidad de que las areas de
Riesgos y de Negocio realicen una labor coordinada, en sintonia,
lo que en Ultima instancia es un factor critico para asegurar la
sostenibilidad del modelo de negocio de la entidad.

Un caso concreto de especial relevancia dentro del apetito de
riesgo es la cuantificacion del riesgo de concentracion, que
proporciona una herramienta de gestidn interna a las entidades
que permite realizar una planificacién a corto y a largo plazo de
la estrategia de diversificacion, asi como definir las lineas de
actuacion en este ambito. La medicidn de este tipo de riesgo se
basa en valorar la distribuciéon de la exposicion entre los clientes
de la entidad bajo distintos drivers, siendo los mas comunes la
exposicion por cliente individual, por sector y por zona
geografica, aunque también se mide la concentracion en fuentes
de financiacién, en determinados negocios (p. ej. inmobiliario,
naviero), etc.

85BCBS (2015b).
86BCBS, FSB.



Fig. 18. Ejemplo de indice de concentracion aplicado a tres dmbitos
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La métrica mas frecuente para su cuantificacion es el indice de
concentracién de Herfindahl-Hirschman (HHI, Fig. 18), si bien no
existen umbrales estandarizados para determinar qué grados
suponen un elevado riesgo de concentracion.

Ademas de lo anterior, los indices de concentracién se emplean
con frecuencia en el marco de otros procesos de gestion de las
entidades y en sus modelos de capital econémico.

RAROC y pricing

EI RAROC permite poner en relacion los resultados de la entidad
y el capital. A raiz del desarrollo de modelos cuantitativos para la
medicién del riesgo / capital, se ha comenzado a integrar en la
gestién las denominadas medidas de rentabilidad ajustada a
riesgo (Fig. 19). Estas medidas tratan de poner sobre una misma
base comparable (mediante el ajuste por riesgo), la rentabilidad
de lineas de negocio o segmentos de actividad con perfiles de
riesgo muy diferentes.

Estas métricas sirven de apoyo en la toma de decisiones
estratégicas del negocio: se emplean para establecer las

politicas de distribucion de recursos propios entre unidades
operativas, actuan de medida normalizadora entre estas
unidades, se utilizan para la fijacién del precio de operaciones
en funcién de su riesgo, etc.

En concreto, un objetivo esencial de la aplicacién del RAROC al
pricing es garantizar que el precio de las operaciones cubre
todos los costes (de crédito, de financiacion y operativos),
como mecanismo para evaluar y asegurar la viabilidad del
negocio. Esto viene muy ligado al marco normativo IFRS 9,
bajo el cual se entiende que el precio de una operacién
considera el riesgo de crédito al momento de su originacion, y
que un incremento significativo de este riesgo implica la
necesidad de provisionar toda la vida de la operacién.

Bajo esta perspectiva, cobra especial importancia la necesidad
de afinar los elementos del RAROC orientado al pricing, en sus
tres componentes: ingresos, costes y capital (Fig. 20).

Fig. 19. Expresion general (simplificada) del RAROC
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Resultado obtenido por una unidad de Cantidad que se espera perderen el Recursos utilizados por parte de la
gestion de riesgos, imputando aguellas futuro o que se ha perdido en o unidad de gestidn de riesgos coma
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Fig. 20. Elementos del pricing basado en RAROC que necesitan concrecion

Elementos del pricing en base a RAROC

Costes

Ingresos

* Ingresos financieros y comiskiones : visidn cliente (negocia
compensatorio) vs operacion, ingresos toda la vida de la
operacidn vs del primer afo

* Remuneracion de capital: capital a la tasa libre de riesgo

Capital

Financieros: TT, incluyendo spread de liquidez

Estructura: sistemas de asignacion por producto / contrato vs
cosi=ro-income /o5t fo assets

Capitak capital a la tasa de remuneracién al accionista

Pérdida experada: PD Wetime vz 1Y, BT ve TiC, LGDs realired
lexperiencia recuperatoria reciente) vs LR vs DT

= Capital IRB avanzado por riesgo de crédito o capital econdmico (diversificado/no diversificado)
* PO through-thé-cycle a un ano y LGD dowrturn (en algun cases, feng-run)

Eficiencia

La formulacién general de la eficiencia se realiza a través del cost-
to-income ratio o CIR, cuya expresién se basa en poner en relacién
los gastos y los ingresos (Fig. 21). Cada uno de los componentes
de este ratio es, a su vez, objeto de andlisis detallado.

El andlisis de eficiencia es uno de los elementos clave para medir
la sostenibilidad de un negocio, y es ampliamente usado a la
hora de determinar las estrategias de una entidad. La eficiencia
es una de las palancas clave para garantizar la sostenibilidad del
ROE, como han demostrado numerosos estudios sobre la
pasada crisis. En este sentido, el ECB sefalaba ya en 2010 que:

Un andlisis sobre la eficiencia de los bancos en la gestion de
sus negocios indica, para la muestra, que el ratio
coste/beneficios de los bancos menos sélidos era cercano al
65%, frente al 55% de los bancos mds sélidos. Cuando llegé la
crisis, los bancos menos eficientes se vieron envueltos en
dificultades con mayor rapidez y, en consecuencia, redujeron
plantilla para mantener bajos los costes, en linea con el
nuevo entorno financiero.

Y es un hecho que las companias mas exitosas, que han logrado
un mejor aprovechamiento de la tecnologia, se caracterizan por
ser considerablemente eficientes®.

En este contexto, y como consecuencia del entorno descrito de
presion sobre la rentabilidad, las entidades estan intensificando
sus programas de eficiencia abarcando diferentes ambitos:
eficiencia comercial, mejora de los procesos operativos,
eficiencia organizativa, optimizacién de costes, etc.

Digitalizacion

En el contexto actual, la transformacién digital es ya un hecho al
que las entidades se enfrentan. Este contexto se caracteriza por
(i) una velocidad sin precedentes (que se puede calificar de
exponencial) de los avances, que contrasta con el desarrollo
mas lineal de periodos anteriores; (ii) el alcance global de la
transformacién, que afecta a todas las industrias y paises; y (iii)
el profundo impacto en el modelo de negocio de todos los
agentes econémicos.

87A modo de ejemplo, Apple hizo toda la adaptacién a iPad del navegador Safari
con solo dos ingenieros.

Fig. 21. Expresion general del ratio de eficiencia y descripcion de sus componentes mds habituales

Gastos operacionales
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{4} Otros gastos administrativos
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{+) Resultado bruto de la intermediacian financiera
[+ Provisidn para crédites de liquidacidn dudosa
{+) Ingresos por prestacion de servicio

{+) Resultado de seguros y fondos de pensiones
(+-) Otros ingresos y gastos operacionales

(-} Gastos tributarios

(+/-) Hedge fiscal del margen financiero

{+/-) Hedge de gastos tributarios




En efecto, la capacidad de generar, almacenar y procesar
informacién estad aumentando a una tasa exponencial (Fig. 22),
como predice la Ley de Moore®. Algunas evidencias al respecto
son®:

» Elvolumen total de datos en el mundo se duplica cada 18
meses®.

» Mas del 90% de los datos que hoy existen han sido creados
en los dos ultimos afos.

» La capacidad per capita de almacenar informacién se ha
duplicado cada 40 meses desde 1980y su coste se ha
reducido en mas de un 90%.

» La capacidad de procesamiento se ha multiplicado por 300
desde el afno 2000, permitiendo procesar millones de
transacciones por minuto.

Por lo tanto, ser capaz de medir en qué términos una entidad se
esta transformando digitalmente, tanto en cumplimiento de
una estrategia definida deliberadamente como por influencia
del contexto, pasa a ser un elemento fundamental con
incidencia en el propio desarrollo del negocio.

En este sentido, se han ido desarrollando cuadros de mando
que faciliten el seguimiento de dichos aspectos, que permiten
objetivar el éxito de la incorporacién de componentes digitales
en materia de datos, modelos, procesos, nuevas tecnologias,
etc., en el modelo de negocio.

Algunos ejemplos de métricas utilizadas en el &mbito de
transformacion digital son:

» Métricas sobre el grado de evolucién del modelo de
distribucion, que analicen el desempeno de las iniciativas
de (i) priorizacién de canales de relacién por segmento de
cliente y transaccion, (i) desarrollo de las capacidades de
gestién asociadas a cada canal, e (iii) implantacién de
procesos omnicanal.

» Métricas que evallen el grado de aplicacion de las nuevas
tecnologias a los procesos comerciales para garantizar
mejoras en la experiencia de cliente (p. ej. reduccién de
tiempos y costes atribuibles al uso de la tecnologia,
satisfaccion de clientes medida a través de encuestas y de
net promoter score (NPS) y de ratio de abandono).

» Indicadores de medicion del grado de automatizacién y
control de los procesos operativos (p. ej. time-to-market,
errores en procesos), que redunda en una mejora de la
eficiencia y de la experiencia de cliente.

» Métricas de andlisis del uso de fuentes de informacién y el
desarrollo de modelos de riesgos o comerciales con
técnicas de machine learning (p. ej. evolucion de la tipologia
y volumen de los datos procesados, poderes predictivos de
los modelos, reduccion de los costes y tiempos de
modelizacion).

» Indicadores del grado de avance en el disefio y utilizacion
de nuevas arquitecturas, para medir la evolucion del uso y
el desempenio de sistemas big data donde almacenar
informacién estructurada y desestructurada en un tnico
lugar, blockchain para aportar inmediatez y mayor
seguridad, o el uso de APIs especificas para la creacién de
nuevos modelos de distribucién de productos y servicios.

» Indicadores del nivel de desarrollo en términos de
ciberseguridad, a través de la gestion de los riesgos
tecnoldgicos asociados a la seguridad de la informaciény la
disponibilidad de los sistemas (p. ej. ataques prevenidos,
incidencias en auditorias de seguridad), destacando, entre
otras, las medidas que el propio NIST recomienda para
afrontar este riesgo (identificar, proteger, detectar,
responder y recuperar).

880pservacion de Gordon Moore, cofundador de Intel, en 1965 de quela
tecnologia evoluciona de modo que el nimero de transistores en un circuito
integrado se duplica cada dos aios aproximadamente. Moore (1965).
89Federal Big Data Commission (2014).

905e estima que cada dia se producen 2,5 exabytes de datos, un volumen de
informacién que equivale a 12 veces todos los libros impresos que hay en el
mundo.

Fig. 22. Ley de Moore: crecimiento exponencial de la capacidad de procesamiento por segundo y 1.000 ddlares
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Cuadro de mando para la monitorizacion de indicadores vinculados al BMA

Los outputs de las metodologias descritas se pueden abrir por distintos ejes, tales como lineas de negocio, tipologia de clientes y de

productos, para crear informes que muestren informacién agregada de indicadores pertenecientes a varias categorias, asi como informes
ad-hoc.

De esta forma, la creacion de un cuadro de mando que aglutine esta informacién y permita la generacién de informes periddicos sobre el
estado de las variables anteriores en todos sus ejes y divisiones posibilita la identificacion de alertas sobre los indicadores vinculados al
BMA, y consecuentemente la creacién de planes de acciéon que redunden en acciones mitigadoras y que permitan analizar la viabilidad a
corto plazo y la sostenibilidad a medio plazo de la entidad en linea con el requerimiento regulador a través de su SREP.

Ejemplo de informes para la monitorizacion del BUA
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Ejemplo de cuadro de mando para la gestion del riesgo de negocio

Indicadores generales | | I

Ratio efickencia Gastos explotacion Optimizackn plantilla

% (+10pp] B 2709 MME (-4%) i 21397 (-56) M 3.748-70)

Plamtilla red Chentes consol / Empl. V.M. / Empleado M. Ord. / Emipleada

17909 (-40h] 612 [+2%) 18,65 ME (+0,5%) 338 56 ME (+1%)

LaM1 LdNz LN 3
Gerstores 7.302 1520 350
V.M, F Gestor {mill, £) 15,77 1855 2869

Oficinas ATM Internet Otros AT Intermet Oaros
51,2 19,3 432 1.2 A% (+2 p.p) &% (0,5 pp.) 1% (-0, ppJ



Benchmark

Por ultimo, una técnica de importancia creciente en el
andlisis del modelo de negocio es el andlisis comparativo o
benchmarking. Los supervisores, y en especial el ECB, la
sitian como una herramienta fundamental para la
supervision bancaria en todos los ambitos, y en este sentido
proliferan, por ejemplo, la realizacién de revisiones tematicas
(thematic reviews) sobre aspectos concretos, como el grado
de cumplimiento de normas (BCBS 239, IFRS 9) y obtener una
vision comparada; o la creacién de informes comparativos
basados en COREP y en cuestionarios de la EBA para la
priorizacion de la supervisiéon de los modelos internos para el
calculo de RWA y capital, por citar dos ejemplos.

Por parte de las entidades, por tanto, es esencial disponer de
una vision comparativa de los distintos aspectos de su modelo
de negocio, tanto por razones de supervisién (anticipar la
respuesta supervisora) como, sobre todo, de gestién.

Estos andlisis benchmark suelen nutrirse de dos fuentes:

» Publicas, de libre acceso, como informes anuales, informes
Pilar 3, Risk Dashboards de la EBA, resultados de ejercicios
de stress test y AQR de los supervisores, etc.

» Privadas, lo que incluye tanto fuentes de pago (bases de
datos privadas, informes de proveedores especializados,
etc.) como la realizacién de ejercicios de mystery shopping
para comparar caracteristicas especificas (precios, tiempos,
calidad de servicio, etc.).

En definitiva, el analisis benchmark es una practica que,
aunque no es nueva, esta cada vez mas extendida, y estd
adquiriendo un caracter mas sistematico a medida que las
metodologias para el andlisis comparativo maduran y se hacen
mas estructuradas.

Principales desafios

Como se ha observado, en la actualidad se dispone de diversos
tipos de metodologias que, si bien no han sido especificamente
desarrollados con el fin de cubrir el analisis del modelo de
negocio, configuran un conjunto agregado de elementos que
contribuyen a valorarlo.

Sin embargo, para disponer de un marco integral de analisis del
modelo de negocio, auin subsisten algunas cuestiones abiertas
y desafios:

1. Definir con claridad el gobierno y la organizacién (roles 'y
responsabilidades) en el proceso de analisis del modelo de
negocio.

2. Poner al primer nivel de la organizacion el gobierno de los
datos, los modelos y la arquitectura de los sistemas
informacionales, como eje fundamental para asegurar la
evolucién hacia un modelo de negocio alineado con el
nuevo contexto tecnoldgico, regulatorio y competencial.

3. Identificar todas las fuentes de informacién y almacenar las
potenciales variables soporte relevantes para el analisis del
modelo de negocio, garantizando su calidad e integridad.

4. Integrar las metodologias en la gestion, contribuyendo al
desarrollo de verdaderas herramientas para la toma de
decisiones estratégicas de la entidad.

5. Encontrar el equilibrio entre los métodos estadisticos y los
criterios expertos, permitiendo un alineamiento de los
desarrollos analiticos y el negocio.



Determinar un conjunto de escenarios unificado, de forma
que se obtengan resultados de proyecciones para riesgo de
negocio consistentes y comparables con los alcanzados en
la medicion de riesgos y en la planificacién de capital y
liquidez.

Perseguir una consistencia de base en las herramientas de
gestion utilizadas por las distintas areas de la entidad
(buscando su maximo comun divisor), procurando asi la
necesaria coherencia de resultados, al margen de los usos
particulares que se hicieran de las mismas.

Implementar cuadros de mando para la monitorizacion
periédica de los indicadores del desempefo del modelo de
negocio, asi como los controles establecidos para mitigar
los riesgos asociados.

Valorar la posibilidad de desarrollar metodologias para la
determinacion de los requerimientos de capital en funcién
de la cuantificacion del riesgo de negocio o estratégico
(como alternativa a los scores cuantitativos).

Conclusién

Como se ha visto en el presente estudio, el BMA, entendido
como técnica de evaluacion de la viabilidad, la sostenibilidad y
las vulnerabilidades del modelo de negocio, ha recibido un
impulso muy relevante tanto por parte de los supervisores
como de los gestores, inmersos en un contexto de profundos
cambios que afectan a la forma de hacer negocio.

Sin embargo, contintian abiertas muchas preguntas en torno a
la puesta en practica del andlisis de los modelos de negocio:
¢Hasta qué punto es posible evaluar la viabilidad y la
sostenibilidad de un modelo de negocio con un score
cuantitativo (como propone por ejemplo la EBA)? ;Existe un
nivel de rentabilidad éptimo? ;Son sostenibles niveles de
rentabilidad bajos en un negocio? ;Cuales son las claves para
garantizar la viabilidad y la sostenibilidad de un negocio y en
especial cuando existen factores exdgenos muy relevantes que
pueden cambiar el terreno de juego rapidamente? ;Qué peso
dar al andlisis del entorno de una entidad (sector, pais, etc.)? ¢Es
posible para una entidad gestionar riesgos sistémicos?

Ante todo esto, el BMA no deja de ser un ejercicio util y
necesario de cuestionamiento periédico de los modelos de
negocio, que permite anticipar vulnerabilidades y formular
soluciones sobre cuya efectividad se pueda realizar un
seguimiento.

En todo caso es incuestionable que, en un contexto de tantos y
tan rapidos cambios a todos los niveles, el BMA se hace mas
necesario que nunca, mas alla de la demanda de los propios
reguladores y supervisores, para perseguir la adaptacion de las
entidades al nuevo contexto y, en ultima instancia, su
supervivencia.
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AML (Anti Money Laundering): referido a las medidas
existentes a distintos niveles y promulgadas por distintas
instituciones reguladoras encaminadas a detectar, reducir y
reportar las actividades de blanqueo de dinero y financiacién
del terrorismo.

AT1y T2 (Additional Tier 1y Tier 2): capital adicional de nivel
1y capital de nivel 2 de las entidades bancarias,
respectivamente, definidos en el marco de Basilea lll.

AnaCredit: proyecto desarrollado por el ECB a partir de 2011y
con fecha de funcionamiento prevista en 2018 que pretende
establecer un objetivo de recopilacion de informacién detallada
e individualizada sobre préstamos bancarios en la eurozona
usando reglas armonizadas para todos los Estados miembros.

AQR (Asset Quality Review): ejercicio de revision de la calidad
de los activos financieros de las entidades bancarias cuyo
objetivo, dentro del proceso de evaluacién integral
(comprehensive assessment), fue mejorar la transparencia de
los balances de los bancos significativos como ejercicio previo a
la asuncién de las funciones supervisoras por parte del ECB.

Asset Encumbrance: referido a la Norma Técnica de
Implementacidn (ITS) emitida por la EBA en 2013, cuyo objetivo
es asegurar una medida armonizada para la mediciéon de los
activos sujetos a colateralizacion entre las entidades financieras.

Backtesting: técnica estadistica basada en la comprobacién del
poder predictivo de un modelo o método de estimacién que se
realiza comparando la estimacién del modelo con los valores
reales observados en un periodo pasado.

BBA (British Banking Association): asociacién que agrupa a
las principales entidades bancarias de Reino Unido. Su objetivo
es el de promover iniciativas que favorezcan tanto el interés de
los bancos como el interés publico.

BCBS (Comité de Supervision Bancaria de Basilea):
organismo supranacional para la regulacion prudencial de los
bancos. Su objetivo es mejorar la calidad y promover la
homogeneizacion de la supervision del sistema financiero.

BCBS239 (Principles for effective risk data aggregation and
risk reporting): conjunto de principios emitidos por el BCBS
cuyo propdsito es reforzar las capacidades de agregacion de
datos sobre riesgos de los bancos, asi como su reporting de
riesgos.

Big Data: conjunto de datos cuyo tamano estd por encima de la
capacidad de las herramientas de tratamiento de datos clasicas
con relacion a su extraccion, almacenamiento, administracién y
analisis. Usualmente referido también a la capacidad para
aprovechar la informacién generada de manera masiva de
formas novedosas con relacién a su tratamiento, procesamiento
e interpretacion.

Blockchain: referido a las tecnologias de registro distribuido
que se apoya en diversas tecnologias cuya combinacion
permite gestionar informacién manteniendo un registro
descentralizado de las mismas distribuido entre distintos
participantes.

CCAR (Comprehensive Capital Analysis and Review):
ejercicio realizado por la Fed para evaluar la suficiencia de
capital de las entidades financieras de mayor tamafio de
Estados Unidos en un horizonte de largo plazo, asi como valorar
la adecuacion de sus procesos de planificaciéon de capital.

CEBS (Committee of European Banking Supervisors):
organismo independiente que en su dia era el responsable de
coordinar la regulacién y supervision bancarias en la UE. En
2011 la EBA asumid sus tareas y responsabilidades.

CET1 (Common Equity Tier 1): capital ordinario de nivel 1 de
las entidades bancarias, definido en el marco de Basilea lll. Se
compone principalmente de las acciones emitidas por el banco.

COREP (Common Reporting): marco normativo de reporting
definido por la EBA que estandariza la presentacion de informes
de solvencia.

Customer Journeys: documentacion de la experiencia de un
cliente a través del registro de todas sus interacciones y
transacciones comerciales con la entidad.

EBA (European Banking Authority): autoridad independiente
de la Unién Europea, cuyo objetivo principal es mantener la
estabilidad financiera dentro de la Unién y salvaguardar la
integridad, eficiencia y funcionamiento del sector bancario. Se
establecio el 1 de enero de 2011 como parte del Sistema
Europeo para la Supervision Financiera (ESFS) y absorbid al
anterior Comité Europeo de Supervisores Bancarios (CEBS).

EBF (European Banking Federation): asociacién europea que
representa a su vez a otras asociaciones bancarias nacionales.
En total, en la EBF se encuentran agrupadas 32 asociaciones
bancarias que, en conjunto, representan a unos 4.500 bancos.

ECB (European Central Bank): banco central de los 19 paises
de la UE que han adoptado el euro. Su objetivo es mantener la
estabilidad de precios en la eurozona. Asimismo, desde
noviembre de 2014 es el responsable Gltimo de la supervision
de las entidades financieras dentro del SSM.

EMIR (European Market Infrastructure Regulation):
reglamento del Parlamento Europeo y del Consejo que entré en
vigor en 2012, cuyo objetivo es regular los contratos derivados
OTC, que busca incrementar la transparencia y seguridad de
estos productos a través de su reporte a registros autorizados
por la ESMA.

EWRM (Enterprise-Wide Risk Management): enfoque de
gestidn de riesgos basado en identificar, medir, monitorizar e
informar sobre los riesgos que asume la entidad en su
actividad, de manera integral, granular y continua.

FATCA (Foreign Account Tax Compliance Act): ley federal
que requiere a las entidades financieras de todo el mundo que
reporten a la agencia fiscal de Estados Unidos las cuentas en el
extranjero de las personas estadounidenses. Su objetivo es
promover la transparencia fiscal.

FBF (Fédération Bancaire Francaise): asociacion que
representa a los bancos que operan en Francia. Define la
posicion del sector bancario y promueve iniciativas frente a las
autoridades econdmicas y financieras.



FCA (Financial Conduct Authority): responsable de la
regulacion de conducta de las entidades que prestan servicios
financieros en Reino Unido. Sus objetivos son promover la
competencia efectiva entre los proveedores de servicios
financieros, asegurar que los mercados funcionan
correctamente y proteger a los consumidores.

FDIC (Federal Deposit Insurance Corporation): agencia
independiente creada por el Congreso de EEUU para mantener
la estabilidad y la confianza en el sistema financiero. Su misién
es la de asegurar los depositos de todas las entidades bancarias
adscritas.

Fed (Federal Reserve System): banco central de Estados
Unidos, fundado en 1913 con el objetivo de proveer a la nacién
de un sistema monetario y financiero mas seguro, flexible y
estable. Con los afos, su papel en el sector bancario y
econodmico se ha expandido, incluyendo actividades como
dirigir la politica monetaria nacional, supervisar y regular las
instituciones bancarias o proveer de servicios financieros a
entidades depositarias.

Financial Stability Board (FSB): organismo supranacional que
pretende incrementar la estabilidad del sistema financiero
global a través de una mayor coordinacion entre las
autoridades financieras nacionales.

FINREP (Financial Reporting): marco normativo de reporte
definido por la EBA que estandariza la presentacién de los
estados financieros.

Fintech: tecnologias de la informacién y otras aplicadas en el
sector bancario y financieros. El término suele referirse a las
startups y empresas de contenido financiero cuyo valor afadido
reside en la tecnologia.

FRF (Financial Reporting Framework) y RRF (Risk Reporting
Framework): conjunto de normas y criterios relativos,
respectivamente, a la publicacién y reporte de estados
financieros y a la publicacion y reporte de informacién sobre
riesgos por parte de las entidades financieras.

Fundamental Review of Trading Book (FRTB): marco
revisado de los requerimientos minimos de capital por riesgo
de mercado del BCBS, que introduce modificaciones sobre el
método estandar (SA) y sobre el método de modelos internos
(IMA) y revisa la delimitacion entre la cartera de inversion
(“banking book”) y la cartera de negociacion (“trading book”).

GBIC (German Banking Industry Committee): organismo que
representa a las principales asociaciones bancarias alemanas.

G-SIBs (global systemically important banks): lista de entidades
de importancia sistémica elaborada por la FSB en funcién de
criterios como tamano, interconexion, complejidad,
insustituibilidad o alcance mundial, sometidas a mayores
requerimientos y controles.

IAS 39 (International Accounting Standard): estandar
contable que establece requerimientos para el reconocimiento
y medicion de activos y pasivos financieros. Esta norma,
reemplazada por IFRS 9 a partir de los periodos contables
iniciados después de enero de 2018, requiere la contabilizacién
de las provisiones por deterioro del riesgo de crédito bajo un
modelo de pérdida incurrida.

ICAAP (Internal Capital Adequacy Assessment Process):
proceso interno de autoevaluacion de la adecuacién del capital
en el sector bancario.

IFRS 9 (International Financial Reporting Standard): estandar
contable publicado por el IASB en julio de 2014. Este estandar,
que reemplazara a IAS 39 a partir de los periodos contables
iniciados después de enero de 2018, exige que la
contabilizacién de provisiones para cubrir las pérdidas por
deterioro del riesgo de crédito se realicen con modelos
contables basados en pérdidas esperadas, entre otros aspectos.

ILAAP (Internal Liquidity Adequacy Assessment Process):
proceso interno de autoevaluacién de la adecuacion de la
liquidez en el sector bancario.

IMF (International Monetary Fund): organizacién
internacional que promueve la estabilidad financiera y la
cooperacién monetaria internacional, con los objetivos de
facilitar el comercio internacional, promover un empleo elevado
y un crecimiento econémico sostenible, y reducir la pobreza.

IRB (Internal Rating Based): método avanzado de estimacion
de capital regulatorio basado en modelos de rating internos.
Para acceder a él, las entidades deben cumplir un conjunto de
requisitos y obtener autorizacién del supervisor.

LCR y NSFR (Liquidity Coverage Ratio y Net Stable Funding
Ratio): requerimientos de liquidez exigidos a las entidades
bancarias bajo el marco de Basilea lll. EI LCR exige a los bancos
que cuenten con suficientes activos liquidos de alta liquidez
como para cubrir las salidas de caja netas en un escenario de
estrés de 30 dias; mientras que el NSFR exigira a los bancos
mantener un perfil de financiacién estable en relacién con la
composicion de sus activos.

Machine Learning: disciplina cientifica del entorno de la
Inteligencia Artificial y la ciencia de la computacion referida a la
identificacion de patrones complejos dentro de una gran
cantidad de datos obtenidos mediante ejemplos, la experiencia
o instrucciones.

Mecanismo Unico de Supervisién (SSM): mecanismo creado
en 2014 que asume las competencias de supervision de las
entidades financieras europeas. Esta formado por el Banco
Central Europeo y las autoridades nacionales competentes de
supervision de los paises de la zona euro. Sus principales
objetivos son asegurar la solidez del sistema bancario europeo y
aumentar la integracion y la seguridad financieras en Europa.
Realiza la supervision directa de las aproximadamente 130
entidades mas significativas y la indirecta de las
aproximadamente 3.000 menos significativas.

MiFID y MiFIR (Markets in Financial Instruments Directive y
Markets in Financial Instruments Regulation): Directiva y
Reglamento aprobados en el marco de la UE cuyo objetivo es
asegurar que los mercados financieros sean mas seguros y
eficientes y que los inversores estén mejor protegidos.

Model Risk Management (MRM): referido a la gestion del
riesgo de modelo, que se define como el riesgo potencial de
que ocurran consecuencias negativas derivadas de decisiones
incorrectas tomadas con base en el uso de modelos.



MoU (Memorandum of Understanding): acuerdo entre dos o
mas partes en el que se describen los términos y detalles de un
entendimiento, incluidos los requisitos y responsabilidades de
cada parte. Por ejemplo, con relacién al SSM, los Estados
miembros de la UE cuya moneda no es el euro y no deseen
participar en el SSM podrian establecer un MoU con el ECB para
llevar a cabo la supervisién de las entidades transfronterizas.

MREL (Minimum Requirement for Own Funds and Eligible
Liabilities): requerimiento minimo de fondos propios y pasivos
elegibles para el bail-in.

NCUA (National Credit Union Administration): agencia
federal independiente creada por el Congreso de USA para
regulary supervisar a las uniones de crédito federales.

0OCC (Office of the Comptroller of the Currency): agencia
federal estadounidense que se encarga de la regulacion y
supervision de bancos nacionales, oficinas federales y agencias
de bancos extranjeros. Tiene como objetivo principal garantizar
que operen de forma segura y sélida, asi como el cumplimiento
regulatorio, incluyendo el tratamiento justo e imparcial de
clientes y su acceso al mercado financiero.

Over-the-Counter (OTC) y Exchange-Traded-Derivatives
(ETD): son derivados OTC aquellos negociados directamente
entre dos partes, mientras que los ETD son derivados
estandarizados cuyo valor depende de un subyacente que
cotiza en un mercado organizado.

PRA (Prudential Regulation Authority): responsable de la
regulacion y supervisiéon prudencial de una serie de entidades
bancarias de Reino Unido, sociedades constructoras,
cooperativas de ahorro y crédito, aseguradoras y grandes
empresas de inversion. Sus objetivos estan recogidos en
Financial Services and Markets Act 2000 (FSMA) e incluyen,
entre otros, fomentar la seguridad y la solidez de las empresas,
proteger a los asegurados y facilitar una competencia efectiva.

PPNR (Pre-Provision Net Revenues): ingreso neto previo al
ajuste de dotaciones de provisiones.

Price-to-Book: ratio que relaciona el valor de mercado de una
empresa o instrumento con su valor contable.

RAROC (Risk-Adjusted Return On Capital): ratio de
rentabilidad que se obtiene como cociente entre el resultado y
el capital que tiene asociada una operacion, cliente o, en
general, una unidad operativa. Los elementos del numerador
del RAROC son el margen, los costes y la pérdida esperada,
mientras que el denominador es el capital que hace frente a los
riesgos.

RAS (Risk Assessment System): herramienta utilizada con
fines de supervisidn interna que proporciona una vision al
supervisor para llevar a cabo la aplicacién del proceso de
supervision y evaluacién supervisora (SREP).

RIA (Risk Identification Assessment): proceso de evaluacién
cuyo objetivo es evaluar la combinacién de la probabilidad e
impacto de ocurrencia de eventos negativos. Sus componentes
de andlisis principales son el peligro, la exposicién y las
vulnerabilidades.

Ring-fencing: division financiera de los activos de una empresa
hecha generalmente por motivos fiscales, normativos o de
seguridad. En el sector financiero, alude a la separacion juridica
entre las actividades mayoristas y la banca tradicional, como
medida de proteccién de los depositantes.

RWA: activos ponderados por riesgo (risk weighted assets); se
trata de la exposicién (dentro o fuera de balance) ponderada
por el riesgo que comporta para la entidad, calculado de
acuerdo con los métodos que el regulador establece.

Shadow banking: referido principalmente a instituciones
financieras no bancarias y, en general, no reguladas que prestan
servicios crediticios y otras actividades financieras similares.

SREP (Supervisory Review and Evaluation Process): proceso
de revisién y evaluacion supervisora. Su objetivo es asegurar
que las entidades financieras cuentan con los procesos, el
capital y la liquidez adecuados para garantizar una gestion
solida de los riesgos y una adecuada cobertura de los mismos.

STE (Short Term Exercise, anteriormente SPE): ejercicio de
recopilacion de datos realizado por el ECB que complementa los
ejercicios e informes ligados a los ITS (FINREP y COREP) con foco
en liquidez y riesgo soberano.

Stress test: técnica de simulacion utilizada para determinar la
resistencia de una entidad ante una situacion financiera
adversa. En un sentido mas amplio, se refiere a cualquier técnica
para evaluar la capacidad para soportar condiciones extremas, y
es aplicable a entidades, carteras, modelos, etc.

TLAC (Total Loss Absorbing Capacity): requerimiento de
capacidad total de absorcién de pérdidas, cuyo objetivo es
garantizar que las entidades de importancia sistémica global (G-
SIBs) tengan la capacidad necesaria para asegurar que, en caso
de resolucién e inmediatamente después, las funciones criticas
se mantengan sin poner en riesgo los fondos de los
contribuyentes ni la estabilidad financiera.

TRIM (Targeted Review of Internal Models): iniciativa del SSM
consistente en la revision de los modelos Pilar 1 aprobados de
las entidades bancarias, que pretende restaurar la credibilidad
de los mismos y armonizar los criterios para su aprobacion.



Nuestro objetivo es superar las
expectativas de nuestros clientes
convirtiéndonos en socios de confianza

Xe,
ManagementSolutions
Making things happen

Management Solutions es una firma internacional de servicios de
consultoria centrada en el asesoramiento de negocio, finanzas,
riesgos, organizacién y procesos, tanto en sus componentes
funcionales como en la implantacién de sus tecnologias
relacionadas.

Con un equipo multidisciplinar (funcionales, matematicos,
técnicos, etc.) de cerca de 2.000 profesionales, Management
Solutions desarrolla su actividad a través de 24 oficinas (11 en
Europa, 12 en Américay 1 en Asia).

Para dar cobertura a las necesidades de sus clientes,
Management Solutions tiene estructuradas sus practicas por
industrias (Entidades Financieras, Energia y Telecomunicaciones)
y por lineas de actividad (FCRC, RBC, NT) que agrupan una amplia
gama de competencias: Estrategia, Gestion Comercial y
Marketing, Gestion y Control de Riesgos, Informacion de Gestion
y Financiera, Transformacion: Organizacion y Procesos, y Nuevas
Tecnologias.

En la industria financiera, Management Solutions presta servicios
a todo tipo de sociedades -bancos, entidades aseguradoras,
sociedades de inversion, financieras, etc.- tanto organizaciones
globales como entidades locales y organismos publicos.

Javier Calvo
Socio de Management Solutions
javier.calvo.martin@msgermany.com.de

Manuel A. Guzman
Gerente de I+D de Management Solutions
manuel.angel.guzman.caba@msspain.com

Daniel Ramos
Metododlogo de I+D de Management Solutions
daniel.ramos.garcia@msspain.com






Disefio y Maquetacion
Dpto. Marketing y Comunicacién
Management Solutions - Espafia

© Management Solutions. 2017
Todos los derechos reservados

Madrid Barcelona Bilbao London Frankfurt Paris Warszawa Ziirich Milano Roma Lisboa Beijing New York Boston Atlanta
Birmingham San Juan de Puerto Rico Ciudad de México Medellin Bogotad Sao Paulo Lima Santiago de Chile Buenos Aires





