rregir antes de que afecten a la posicion competitiva
de la banca de cada uno de los paises.

Este nuevo enfoque de legislacion flexible, que ya
se esta comenzando a ensayar para la legislacion en
materia de mercado de valores, ha de pasar todavia el
nivel de acuerdo politico (sobre todo, las reticencias
que suscita este tipo de esquema en el Parlamento Eu-
ropeo). Sin embargo, y a pesar de esos problemas de
aceptacion politica, lo cierto es que o el nuevo acuerdo
de capitales de Basilea utiliza este tipo de legislacion
flexible o, desde luego, si se sigue el esquema tradi-
cional para aprobar las directivas, sera muy dificil que
el acuerdo entre en vigor antes del ano 2004.

VIl. CONCLUSIONES

No cabe sino calificar de gran avance el Nuevo
Acuerdo de Capital que actualmente esta en proceso
de finalizacién. La gran revolucién que supone la con-
vergencia entre el capital econémico y el capital regu-
latorio lleva consigo, inevitablemente, un aumento de
la complejidad de las normas, lo que va a suponer un
reto tanto para los supervisores como para las enti-
dades financieras afectadas. Ademas, su finalizacion
a tiempo requerira precisiones en torno a temas tales
comoa las posibles dudas existentes en cuanto a la ca-
libracion del acuerdo (si las cifras de los requerimientos
de capital se corresponden efectivamente con los
riesgos identificados) y a los posibles problemas de
prociclicidad del nuevo acuerdo.

En relacién con esta propuesta, Espana se encuen-
tra en buena posicion. La tradicion de una supervision
intensa en Espana, que ahora se transforma en el es-
tandar internacional, y la introduccion de una provision
dinamica (que viene a cubrir las pérdidas esperadas en
el riesgo de crédito) son elementos que permiten mirar
los retos del nuevo acuerdo con tranquilidad y con-
fianza. No obstante, es importante tener en cuenta que,
a pesar de la complejidad del Acuerdo, de la impor-
tancia de éste, y de los incentivos que introduce para
que exista una correcta gestion de los riesgos por parte
de los bancos, la vieja maxima de que nada sustituye a
una buena gestion del riesgo del negocio bancario, y
de que cualquier nivel de recursos propios que se esta-
blezca sera insuficiente para cubrir defectos y deficien-
cias permanentes en ese terreno, sigue estando vi-
gente. El Nuevo Acuerdo de Capital, en la medida en
que introduce incentivos para una correcta gestion de
riesgo, va a permitir una mejora en la solvencia y esta-
bilidad del sistema financiero en su conjunto.
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NOTAS

(*) Este articulo se finalizo a principios del mes de junio, y no in-
corpora, por tanto, las importantes novedades que se anunciaron
a finales de ese mes por el Comité de Supervision Bancaria de
Basilea, entre las que destaca el retraso de la finalizacion del
Acuerdo.

(1) La adecuacion del capital consiste en que la estructura de las
financiaciones permanentes utilizadas por las entidades financieras
sea suficiente para preservar su propia seguridad y solidez, evi-
tando asi que contaminen las del sistema financiero en su conjunto.
Este articulo se centra en este tipo de regulacion prudencial, aun-
gue se recuerda al lector que las entidades de crédito estan someti-
das a otro tipo de regulaciones, prudenciales y no prudenciales
(proteccion del consumidor, etcétera).

(2) Si hubiera que sintetizar las caracteristicas del negocio ban-
cario (dejando a un lado la prestacién de servicios financieros), la
principal y mas relevante es la de |a transformacion de activos ili-
quidos (créditos) en activos liquidos (depositos), lo que a su vez
se relaciona con la exposicion a contingencias con efectos patri-
moniales (la bisqueda de rentabilidad asumiendo riesgos) y, por
esa via, la potencial aparicién de externalidades (de riesgo sisté-
mico) bajo ciertas circunstancias (insuficiencia de recursos pro-
pios, etcétera).

(3) O, de manera mas precisa, la no devolucion de la financiacion
otorgada en las condiciones pactadas.

(4) Existen otros elementos, como el seguro de deposito, utiliza-
dos por los poderes publicos para limitar el impacto de las crisis
bancarias.

(5) En principio, podria pensarse que regulaciones mas sencillas
son mas vulnerables, pero en ocasiones es precisamente en la
complejidad de las normas donde surgen las oportunidades de ar-
bitraje regulatorio.

(6) Existen, obviamente, otros motivos entrecruzados por los que
al accionista le interesa disponer de recursos propios suficientes
para tener acceso a la financiacidn ajena (para poder apalancarse)
o para afianzar la confianza de sus depositantes (y evitar asi los
efectos perjudiciales de las retiradas masivas de depdsitos).

(7) Este argumento, valido en los términos expresados, ha de ser
matizado, ya que las entidades pueden desear, por otros motivos
distintos (reputacion, calificacion crediticia, expansion futura del ne-
gocio, etc.), mantener un nivel de recursos propios superior al exi-
gido por el supervisor.

(8) En la medida en que esa parte del capital regulatorio no
tenga conexién ni con el capital econémico ni con el riesgo efectivo
asumido por la entidad, estaremos produciendo una regulacion ine-
ficiente (aunque su apariencia sea otra).

(9) Esta insistencia en los sistemas de control de riesgos nace de
la caida de Barings, causada por un solo operador infiel.

(10) El término idealmente no es casual, sino que refleja la posi-
bilidad de que el nuevo acuerdo se calibre teniendo en cuenta las
pérdidas esperadas y no esperadas por la heterogeneidad en las
practicas de provisiones entre paises.

(11) Aunque si que hay aspectos (incorporados como parte del
ambito de consolidacion), como el tratamiento (deduccion) de los
intereses minoritarios, que afectan a la definicion del capital y que
tienen un impacto potencial considerable.
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El Control Global del Riesgo.
El Proyecto Sectorial de las Cajas de Ahorros

Javier de la Cruz

INTRODUCCION

Dentro de su politica general de dar respuesta anti-
cipada a las necesidades de las cajas, CECA esta im-
pulsando desde mayo de 2000, en calidad de coordi-
nador, el desarrollo de un Proyecto de Control Global
del Riesgo para el sector de cajas de ahorros.

El objetivo es dotar a las cajas, en un plazo de
unos cuatro anos y de una manera asumible para las
entidades, de los mas modernos sistemas en el ambito
internacional de control y gestion global del riesgo, ba-
sados a su vez en el control de todos y cada uno de
los riesgos significativos de la actividad financiera, en
colaboracion con los consultores mas expertos en
cada tema y en contacto continuo con la autoridad su-
pervisora.,

En este sentido, es necesario resaltar que se trata
de una iniciativa que parte de una situacion ade-
cuada para el presente, para adaptarla a las previsi-
bles necesidades futuras, con lo que, al no haberse de-
morado en el tiempo su comienzo, los desarrollos se
pueden hacer de manera pausada y reflexiva, pro-
gresivamente, sin necesidad de precipitarse o de limi-
tarse a aparentar que se han hecho los avances nece-
sarios.

OPORTUNIDAD DEL PROYECTO

Oportunidad del Proyecto
desde el punto de vista de la gestion

Como es sabido, las tendencias de desarrollo
mas modernas en el ambito internacional apuntan
muy claramente en esta direccion, al situar el control
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global del riesgo, de manera armonica junto a la sol-
vencia y la rentabilidad, como centro fundamental de
la gestion.

Asi, mientras que la gestion tradicional tendia a cen-
trarse en la consecucion de una rentabilidad adecuada
en relacion con el capital invertido, o, lo que es lo
mismo, en obtener una rentabilidad de los recursos
propios (ROE) lo mas elevada posible, ignorando o tra-
tando de manera inadecuada el riesgo de la actividad
financiera, las técnicas modernas de gestion hacen pre-
cisamente lo contrario, y parten de la base de que el
riesgo es la materia prima de trabajo de las entidades fi-
nancieras, y que su control y gestion son basicos.

De esta manera, frente a esquemas basados en la
reduccion, o incluso anulacion, del riesgo como pre-
misa de trabajo, en la actualidad se piensa en la admi-
nistracion del riesgo como una de las tareas que justi-
fica la existencia de agentes econdmicos especializados
como son las entidades de crédito, al requerirse para
ello unas capacidades y unos sistemas de dificil o im-
posible disposicion por parte de las empresas no fi-
nancieras o del publico en general.

La antigua relacion entre rentabilidad y capital se
ve transformada, pues, con la incorporacion de un tercer
elemento, el riesgo, de forma que modifica y condi-
ciona a los otros dos, sin que pueda entenderse hoy
en dia lo que es una rentabilidad o una solvencia ade-
cuada sin considerar el riesgo. Ciertamente, la evolu-
cién no ha sido lineal ni sencilla, pero no podia ser de
otra manera teniendo en cuenta las implicaciones tan
sustanciales que tiene este cambio en la forma de en-
tender el negocio, hasta el punto de que puede ha-
blarse perfectamente en este contexto de una revolu-
ciéon de conceptos similar a la que supone la irrupcion
de internet y los modernos medios de comunicacion,
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aungue no goce, como es obvio, de su popularidad y
grado de difusion.

Ideas o conceptos como el capital econémico o la
rentabilidad ajustada al riesgo comienzan ya a ser
afortunadamente términos utilizados habitualmente,
aungue no siempre se haga con propiedad, algo que,
evidentemente, requiere un cierto tiempo de asenta-
miento. En esta linea, hablar de solvencia hoy en dia
se hace cada vez mas dificil sin mencionar la palabra
riesgo, como se evidencia, por ejemplo, en la utiliza-
cion cada vez mas frecuente del término capital ex-
puesto, reflejando, aunque sea de manera subyacente,
la idea de riesgo, en cuanto a la posible pérdida que,
aungue sea de forma extrema, se puede registrar.
Algo similar ocurre con la rentabilidad, al pensarse en
ella como un concepto absolutamente relativo no sélo
en cuanto al capital, sino también en cuanto a su vola-
tilidad en términos de posibles desviaciones o pér-
didas no esperadas.

Todo ello ha llevado a cambiar el binomio rentabi-
lidad-capital por un trinomio rentabilidad-capital-riesgo,
0, si se prefiere en términos de siglas, a sustituir el ROE
por un RORAC (0 RAPM de manera mas general), si bien
hay que reconocer que no siempre se ha tenido la pa-
ciencia suficiente para no saltarse las etapas interme-
dias de desarrollo necesarias para llegar al final deseado.

Al igual que en otras muchas materias, pero quiza
de forma mas sangrante en este caso, las improvisa-
ciones y precipitaciones se pagan muy caro. Pre-
tender disponer de manera inmediata de los mo-
dernos sistemas de gestion que podemos englobar
bajo la denominacion general de RAPM significa no
solo no tener en cuenta la ingente labor previa que
hay que realizar, en la que el cambio de mentalidad o,
por decirlo de manera més precisa, los aspectos cua-
litativos no son precisamente la cuestion mas sencilla
o rapida de resolver, sino también ignorar la relevancia
que supone el cambio. No se trata de dispaner de
unas cifras magicas, sino de concebir el negocio de
una manera muy diferente a como se venia haciendo
hasta ese momento.

Antes de disponer de una gestion y un control
global del riesgo, es imprescindible contar con un con-
trol y una gestién adecuados de todos y cada uno de
los diferentes riesgos de la actividad, tanto en sus as-
pectos cuantitativos como cualitativos, si bien, eso si,
de manera proporcionada al tipo y dimension del ne-
gocio que se realice. Y ademas ello debe hacerse por
parte de toda la organizacion, no siendo admisible la
idea de que basta con que un conjunto reducido de
personas, a modo de laboratorio, sea capaz de hacerlo.
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Por otra parte, vista la cuestion desde una perspec-
tiva de mercado, es innegable que el control global del
riesgo esta empezando a ser ya una exigencia inexcu-
sable para una entidad que quiera ser calificada como
moderna, y que hay que ser conscientes de que, en
muy pocos anos, quien no disponga de los modelos y
sistemas adecuados no podra operar en este nuevo
marco, y que, por tanto, quien no se esté ya prepa-
rando para ello, ya que la labor a realizar abarca va-
rios ejercicios, estd poniendo en peligro su viabilidad
futura.

Por estos motivos, hace un afio ya que CECA tomo
la iniciativa de coordinar el desarrollo de un Proyecto
Sectorial de Control Global del Riesgo, pensando que
habia tiempo suficiente para alcanzar los objetivos
propuestos, pero que el reloj para hacerlo empezaba
a correr ya.

Oportunidad del Proyecto
desde el punto de vista de la supervisién

Todas las reflexiones anteriores, hechas desde un
punto de vista estrictamente de gestidn, son absoluta-
mente compatibles con la perspectiva externa de la
regulacion y de la supervision. Asi, si examinamos la
cuestion desde un punto de vista de cumplimiento de
la normativa aplicable a las entidades de crédito, nos
encontramos con que el momento y la direccion ele-
gidos han sido los adecuados, como evidencia el hecho
de que los proyectos de regulacién futura reciente-
mente publicados (documentos consultivos de Ba-
silea y de la Union Europea), que describen la situa-
cion exigible, o al menos deseable, para los proximos
anos, se enmarcan absolutamente en la misma linea.

Ello no debe sorprender, por cuanto que todos los
supervisores, incluido el Banco de Espana, como no
podia ser de otra forma, llevan ya tiempo anunciando.
por diferentes vias que exigiran en un futuro cercano
una mejora sustancial de los modelos de control y ges-
tion del riesgo. Entre ellas, destaca claramente, como
ya se ha senalado, el proyecto de regulacion futura,
con sus tres pilares de actuacién: la reforma de los re-
querimientos cuantitativos, el desarrollo de la super-
vision cualitativa y el aumento obligado de la transpa-
rencia, pero no debe pensarse gque éste es el tnico
cauce o que todas las medidas contempladas son no-
vedosas.

La realidad subyacente es mucho mas rica de lo
que a primera vista pudiera parecer, y supone un
cambio radical en la forma de enfocar la supervision
de las entidades y del sistema financiero. Por un lado,
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hay que destacar la homogeneizacion progresiva que
se viene produciendo, tanto entre paises y ambitos geo-
gréficos diferentes como dentro de los propios paises,
en lo que se refiere a los diferentes tipos de entidades
financieras existentes.

La regla de oro, consecuencia evidente de los pro-
cesos de globalizacion, es intentar conseguir un marco
de actuacion en el que exista una igualdad competitiva
lo mayor posible entre todas las entidades de todos los
paises, en el que las diferencias provengan de una
mayor capacidad de gestion y no de tratamientos dis-
criminatorios, algo que, en términos quiza mas cono-
cidos, puede expresarse como la igualacion del campo
de juego para todos. Este fendmeno, que se viene re-
gistrando a escala mundial, aunque sea con distintas
velocidades, es especialmente relevante para noso-
tros, como consecuencia de la pertenencia de Espana
a la Union Europea y de los procesos de armonizacion
e integracion para la consolidacion del Mercado Unico.

No menos importante, aunque quizéa menos llama-
tiva, es la progresiva aceptacion de los modelos in-
ternos de gestion de las entidades para la determina-
cion de las necesidades de capital regulatorio. En un
primer momento, hace ya unos anos, se abri6 esta via
de actuacion con los modelos de riesgo de mercado,
popularmente conocidos como modelos tipo VaR. En
la reforma propuesta, se amplia el espectro a dos
riesgos mas, el de crédito, sin duda el mas importante
para la mayoria de las entidades, y el operacional, no-
vedoso en su explicitacion, pero que siempre ha es-
tado ahi como uno de los principales riesgos.

Sin entrar en el detalle de la reforma propuesta, algo
que no procede en este articulo, es necesario resaltar,
sin embargo, una cuestion de fondo que a veces pasa
desapercibida, pese a su importancia crucial, y que es
la intencion de los supervisores de que sean las pro-
pias entidades las que determinen sus necesidades
de capital como alternativa claramente preferible a la
imposicion de un modelo estandar, que, al tener que
ser comun para todos los paises y entidades, no
puede, por naturaleza, ser preciso, ni tener en cuenta
todas las complejidades de diferentes realidades, ni,
mucho menos, acomodarse con facilidad a los cam-
bios, cada vez mas rapidos, de las mismas.

Esta via de actuacién, marcada por un pragmatismo
digno de agradecimiento, se ve reforzada ademas por
la cada vez mas profunda conviccion de los supervi-
sores de que el mejor remedio para las crisis finan-
cieras no es la generacion de grandes volumenes de
capital, que a la hora de la verdad raramente estan dis-
ponibles, sino la existencia de una gestion adecuada y

PERSPECTIVAS DEL SISTEMA FINANCIERO

Mo

72 /200

profesional de las entidades. En este sentido, la incenti-
vacion de la mejora de la gestion encuentra facilmente
encaje en el marco de la progresiva aceptacion de los
modelos internos, hasta el punto de que, muy posible-
mente, se pase a hablar de exigencias en este terreno,
y no de elecciones.

Todo indica, y de hecho ya esta ocurriendo, que
los supervisores no contemplaran en un futuro cer-
cano los modelos internos como una posibilidad de
cumplimiento de la regulacion a la que las entidades
pueden optar si lo desean o lo encuentran favorable a
sus intereses, sino como una demostracion de que la
gestion es adecuada, exigiendo en consecuencia mo-
delos internos mas o menos sofisticados a las enti-
dades en funcion de las caracteristicas de su negocio
y del riesgo asumido y reservando los modelos geneé-
ricos o estandar solamente para las entidades mas
pequenas y simples.

En esta misma linea, ya desde hace algun tiempo,
los supervisores vienen desarrollando esfuerzos en lo
que se ha venido en llamar supervision cualitativa, o,
lo que es lo mismo, en el examen y revision de la ido-
neidad de los sistemas y procedimientos utilizados en
la gestion, como complemento necesario y muy im-
portante al analisis de los aspectos cuantitativos del
capital existente y de la rentabilidad obtenida.

Por todo ello, es fundamental tener en cuenta en un
proyecto como el que nos ocupa la perspectiva de la
supervision, y considerar la necesidad de que se pro-
duzca una homologacion o aceptacion de los modelos
por parte de los supervisores, a efectos tanto de deter-
minacion de las necesidades de capital en particular
como también, de manera mas general, en cuanto a
una evaluacion positiva de la gestion en los términos
descritos.

No obstante, ello no puede ni debe interpretarse
en ningun caso como una restriccion o una limitacion.
Tanto desde una perspectiva de gestion como desde
una de supervision, el objetivo que se persigue es la
modernizacion y mejora de la gestion, difiiendo sola-
mente, como es légico por otra parte, en el grado de
detalle que se establece. El error, grave error ademas
en todos los sentidos, seria disenar los modelos en
funcion de la regulacion y no de la gestion. Se deben
disefar modelos que sirvan clara y directamente para
la gestion, que es lo que pretende el supervisor,
aunque, como es logico, se vea obligado a establecer
unas ciertas cautelas y generalizaciones necesarias
desde sus responsabilidades especificas. La homolo-
gacion por parte del supervisor debe ser una conse-
cuencia, y no una causa, de los desarrollos que se
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emprendan, y para ello, dado que la filosofia y los ob-
jetivos son comunes, la Unica consideracion especi-
fica a realizar es la de mantener un contacto fluido y
continuo sobre estas cuestiones con los supervisores
para evitar sorpresas, por un lado, y desconfianzas,
por otro, dentro del clima de transparencia y colabora-
cion mutua que debe existir entre las entidades y los
supervisores en un marco moderno de relacion.

Oportunidad del Proyecto
desde el punto de vista de las cajas

El desarrollo de modelos de control y gestion de
riesgos requiere realizar esfuerzos muy importantes no
solamente desde el punto de vista econdmico, sino
también en cuanto a la utilizaciéon de recursos hu-
manos muy especializados que no siempre estan dis-
ponibles. Ademas, son procesos a largo plazo, en los
que los errores y las vacilaciones se pagan muy
caros, especialmente en todo aquello que afecta a la
organizacion y a la gestion cotidiana, que no puede
variarse ni facilmente ni a menudo, por la diversidad
y cantidad de procedimientos y personas que se ven
implicadas.

Por otra parte, examinando la cuestion desde el
punto de vista de cumplimiento de la regulacion, existe
también el riesgo de que los desarrollos realizados no
se correspondan con los requerimientos del supervisor,
especialmente en lo que se refiere a los detalles con-
cretos de aplicacion, lo cual puede redundar en que un
buen modelo de gestion no sea, sin embargo, valido
para la supervision, algo que deberia evitarse sin tener
que incurrir por ello en una supeditacion excesiva a la
regulacion, olvidando las necesidades de la gestion,
que deben ser las prioritarias en cualquier caso.

Estas cuestiones son, evidentemente, comunes
para todas las entidades, pero especialmente impor-
tantes para aquellas cuya dimension es relativamente
reducida, esto es, entidades de mediano y pequefo
tamano, como son la mayoria de las cajas espanolas.
Por este motivo, una iniciativa de caracter sectorial,
como es el Proyecto Sectorial de Control Global del
Riesgo, presenta indudables ventajas en comparacion
con lo que serfa una actuacion a escala individual.

Asi, desde el punto de vista de los costes, es obvio
que se producen unos ahorros considerables en un
contexto sectorial, ya que, con costes mucho me-
nores, no solamente se pueden conseguir unos resul-
tados similares, sino que también se puede aspirar a
los mayores niveles de calidad, a la altura de las enti-
dades mas desarrolladas, no sélo las del propio pals,
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sino tambiéen en el ambito internacional, algo que
seria impensable desde una optica individual.

Por lo que se refiere a los recursos, es evidente que
no todas las entidades cuentan ni pueden contar con
recursos humanos especializados como los que un
proyecto de este tipo requiere, lo cual obligaria a tener
que recurrir en gran medida a terceros, como pueden
ser los consultores y proveedores especializados, con
los consiguientes inconvenientes de tener que acudir
en muchos casos a soluciones basadas en productos
concretos y no a la transferencia de conocimiento y a
la formacion de capital humano, amén del riesgo, nada
desdenable, de entrar en circulos viciosos de depen-
dencia exagerada con respecto a esos terceros.

La realizacion de estas tareas a escala sectorial si
permite, por el contrario, solventar estas dificultades,
al poderse crear con caracter centralizado una estruc-
tura de recursos humanos especializados que dé ser-
vicio a todas las entidades, no solo en cuanto a pro-
ductos concretos, sino también en cuanto a la presta-
cion de servicios, incluyendo dentro de éstos la posi-
bilidad de formacion graduada en el tiempo y a me-
dida de las necesidades reales de cada entidad.

En este sentido, contra lo que pudiera pensarse en
una primera aproximacion, la utilizacion de metodolo-
gias y herramientas comunes no supone que necesa-
riamente las soluciones y los modelos tengan que ser
Unicos o iguales para todos. Aunque, evidentemente,
los esfuerzos de coordinacién son mucho mayores,
es factible, y asi se esta haciendo, conseguir desarro-
llos a medida de las necesidades especificas de cada
caja, huyendo de las rigideces de las soluciones es-
tandar propias del tipo “café para todos” con plantea-
mientos cerrados y uUnicos aparentemente validos
para todos.

Asimismo, conviene destacar que el Proyecto Sec-
torial de Control Global del Riesgo no esta planteado
como una solucién menor para las entidades pe-
quenas, del tipo de las patrocinadas por los supervi-
sores, en cuanto a la generacién de un modelo central
Unico e idéntico para todos o en cuanto a la centraliza-
cion por necesidad de la informacién, sino que, como
se ha senalado, va mucho mas alla.

Por ello, el Proyecto resulta también de interés
para las Cajas mas grandes, al permitirles disponer de
las ventajas comentadas de la realizacion sectorial,
sin tener que renunciar a su independencia funcional
0 a poder contar con las soluciones mas avanzadas.
De hecho, el Proyecto esta pensado como un sistema
de evolucion continua a través del tiempo, de manera
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gue una entidad pueda tener resueltas sus necesi-
dades inmediatas y, al mismo tiempo, disponer, en el
mas amplio sentido de la palabra, de unas posibili-
dades de desarrollo futuro ya conocidas y estable-
cidas, de manera que pueda elegir los momentos para
ir haciendo mas complejas tanto su operativa como los
sistemas de gestion y control del riesgo.

Ademas, tampoco conviene olvidar que el hecho
de que se compartan en cierta medida herramientas o
metodologias no supone, ni mucho menos, que las
decisiones de gestion no tengan que seguir siendo
propias, aunque a algunos, de manera egoista, les
pese. Incluso en los casos mas extremos en los que
el modelo fuera el mismo, los gestores, al nivel que se
desee, seguiran teniendo que tomar decisiones en
cuanto al valor a imputar a las variables seleccio-
nadas o en cuanto al modo de interpretar y utilizar los
resultados.

Por ultimo, en lo que se refiere a la oportunidad del
Proyecto desde el punto de vista de las cajas, con-
viene senalar las ventajas que tiene en cuanto a la re-
lacion con el supervisor y a las posibilidades de ho-
moiogacion. La realizacion de las iniciativas a escala
sectorial permite mantener un contacto mas estrecho
y mas fluido con el supervisor, pudiendose transmitir
de manera mas adecuada cudles son las necesidades
y opiniones, asi como conocer al mismo tiempo las in-
tenciones de éste, ya que, si examinamos la cuestion
desde el punto de vista del supervisor, es evidente
que contar con un solo interlocutor facilita enorme-
mente la tarea.

FORMULACION GENERAL DEL PROYECTO

Definicién y alcance

El Proyecto tiene como objetivo general el desa-
rrollo de un modelo de control global del riesgo. Para
ello, se plantea como objetivos intermedios contar
con modelos de control para todos y cada uno de los
principales riesgos de la actividad financiera, deta-
llados por lineas de negocio. A su vez, para cada mo-
delo de control se establecen lo que podriamos deno-
minar objetivos parciales o instrumentales, médulos
en nuestra terminologia, es decir, desarrollos parciales
aplicables en si mismos.

Este disefio esta, ademas, inspirado por el prag-
matismo, en cuanto que se desea que su desarrollo
sea modular y progresivo a lo largo del tiempo, de
manera que no haya que esperar hasta el final del
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Proyecto para tener resultados tangibles, sino que
éstos se vayan produciendo de manera paulatina y
sean Utiles en si mismos. En definitiva, se trata de al-
canzar los objetivos a largo plazo a través de objetivos
a corto y medio plazo.

De esta forma, aun situandonos en escenarios ne-
gativos o criticos en los que no se alcanzaran todos
los objetivos deseados, siempre quedaria, en mayor o
menor medida, lI6gicamente, una serie de desarrollos
que tendrian su utilidad propia, habiéndose avanzado,
por definicién, con respecto a la situacion inicial.

Dicho de otra manera, se intenta evitar o minimizar
el riesgo de proyecto, esto es, la posibilidad de que
no se puedan culminar de la manera prevista todas
las tareas y se llegue por ello a una situacion de fra-
caso en cuanto a la posibilidad de aplicacion real de
los desarrollos deseados, al haberse jugado, aunque
fuera de manera inconsciente, a una opcion de todo o
nada, algo que, desgraciadamente, suele ocurrir, con
las consecuencias tan negativas que ello supone. La
diversidad y cantidad de tareas a acometer y de per-
sonas y entidades involucradas hacia que el riesgo de
proyecto fuera muy alto y que, por ello, acometerio
desde una perspectiva de planificacion total y deta-
llada desde el principio y sin fases intermedias fuera
una temeridad.

Ademas, como ya se ha senalado, aun dentro de
un marco general de relativa homogeneidad, se desea
también que las soluciones gue se propongan tengan
en cuenta las caracteristicas especificas de cada caja,
lo cual supone aumentar las dificultades y, lo que es
mucho mas importante, el riesgo de acometer el pro-
yecto como algo cerrado desde un inicio.

Estructura de los desarrollos del Proyecto:
medicién, control y gestion del riesgo

Como se ha comentado, el Proyecto descansa en
unos objetivos intermedios que son los modelos de
control para cada riesgo y, dentro de cada uno de
ellos, para cada linea de negocio.

Entrando en mayor detalle, para cada riesgo y
linea de negocio se plantea, a su vez, trabajar en un
esquema matricial de tres dimensiones, idéntico en
todos los casos en cuanto a su formulacion, pero dife-
rente, como es ldgico, en cuanto a su concrecion.
Este conjunto de elementos, que podriamos englobar
bajo la denominacion de “medicion, control y gestion
del riesgo”, se agrupa en torno a tres direcciones o li-
neas de trabajo: la gestion de la informacién, la orga-
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nizacion y procedimientos, y las herramientas cuanti-
tativas.

Empezando por este Ultimo elemento, se recogen
aqui todos los desarrollos conducentes a la creacion
de herramientas que permitan la medicion y, a partir
de ahi, la gestion y el control del riesgo desde un punto
de vista cuantitativo. Ejemplos de ello ampliamente co-
nocidos son los ratings internos en el caso del riesgo
de crédito o los modelos tipo VaR para el riesgo de
mercado.

Pero, pese a ser sin duda el elemento mas llama-
tivo, no el unico, ni siquiera se puede afirmar que sea el
mas importante. Todo modelo o herramienta necesita
una informacion de entrada o input para poder fun-
cionar, que hay que definir en primer lugar y obtener re-
gularmente después. De la misma manera, su resul-
tado final, la informacién de salida u output, puede ser
multiple y variada, y hay que determinar qué se desea
obtener y como, dentro de lo que suele denominarse
informacion de gestion. Finalmente, si se trata de mo-
delos con una fuerte base estadistica, como es el caso
de los que nos ocupan, es necesario disponer de una
informacion historica para generarlos y alimentarlos pe-
riodicamente, de manera que no se queden obsoletos.

Todo este conjunto constituye lo que podriamos de-
nominar gestion de la informacion, elemento funda-
mental para la gestion y control del riesgo, que, sin em-
bargo, tiende a despreciarse o a minusvalorarse, hasta
el punto de que se disenan herramientas muy potentes
y complejas sin considerar previamente si se dispone
de la informacioén necesaria para nutrirlas suficiente-
mente, o sin cerciorarse de que la informacién que pro-
porcionan como resultado es la adecuada para la ges-
tion y el control.

Utilizando una comparacion sencilla, las herra-
mientas podrian asimilarse a un vehiculo y la informa-
cion de entrada al combustible necesario para su fun-
cionamiento, pero, siguiendo este ejemplo, quedarian
por determinar otros aspectos, como son las carre-
teras o vias de comunicacion a utilizar o los pilotos
que deben conducir cada uno de los vehiculos. Estos
son precisamente los aspectos cualitativos o, si se
prefiere asi, las cuestiones relativas a la organizacion
y procedimientos.

Este conjunto de cuestiones es el que nos dara
respuesta a una pregunta clave, como es quién utili-
zara y como las herramientas desarrolladas, amén de
las que se refieren a la gestion de la informacion ya
comentada. Puede comprenderse por tanto su impor-
tancia, especialmente si se piensa que es en este
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punto donde con mayor intensidad se manifiestan las
diferencias entre unas entidades y otras y, en conse-
cuencia, donde mayor esfuerzo, en cantidad y en ca-
lidad, hay que hacer para conseguir una implantacion
efectiva de los sistemas que se desarrollen.

Por todo ello, el Proyecto se articula en todas sus
partes en torno a estas tres lineas de trabajo: gestion
de la informacion, desarrollo de herramientas cuantita-
tivas, y organizacion y procedimientos. Logicamente, en
cada riesgo y, en menor medida, en cada linea de ne-
gocio, las terminologias y los esfuerzos son diferentes,
pero el fondo de la cuestion es siempre el mismo.

A partir de aqui, el desarrollo del Proyecto, recor-
dando su caracter modular y progresivo a lo largo del
tiempo, puede concebirse como la creacién de un
gran cubo, el control global del riesgo, cuyas dimen-
siones son el tipo de riesgo, la linea de negocio y los
elementos de control, empleando para ello pequenos
cubos definidos precisamente por ser la concrecion
de cada una de esas tres dimensiones, es decir, un
tipo de riecgo, una linea de negocio y un elemento de
control en concreto.

Este planteamiento, ademas de cumplir con las ca-
racteristicas deseadas de modularidad y progresi-
vidad, tiene una ventaja especial, como es la posibi-
lidad de respetar y mantener aqguellos elementos, lla-
mémosles cubos, que se desee, bien porque sean va-
lidos, bien porque no sea el momento de proceder a
su sustitucion, algo que siempre esta presente en
toda entidad, y mucho mas si se piensa en todo un
sector como el de las cajas espanolas. Ademas, visto
de otra forma, este planteamiento de trabajo permite
desarrollar aspectos parciales sin temor a perder de
vista la perspectiva general y final deseada.

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

Canalizacién y coordinaciéon de esfuerzos

Tal y como esta concebido, el Proyecto pretende
canalizar y coordinar los esfuerzos de todo tipo, evi-
tando, en la medida de lo posible, las actuaciones que
puedan resultar superfluas, inadecuadas o incompati-
bles. Asi, como una primera cuestién, se plantea no
solo coordinar los esfuerzos a realizar en el futuro,
algo propio por naturaleza de este tipo de iniciativas,
sino tambien. aprovechar los esfuerzos ya realizados
con caracter individual, bien de personas o bien de
entidades, lo cual es factible dentro de la concepcion
que se comentaba en el apartado anterior de un gran
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cubo formado por pequefos cubos de los cuales al-
gunos ya existen.

Pero esta coordinacion y canalizacion de esfuerzos
no se limita a esta cuestion, sino que también es apli-
cable a la determinacion del orden de las tareas, esto
es, a la seleccion y ordenacion temporal de las necesi-
dades e intereses que se consideren mas relevantes y
urgentes, sean cuales sean los motivos y razones que
llevan a dichas consideraciones. Nuevamente, el plan-
teamiento expuesto facilita la consecucion de este ob-
jetivo, al permitir trabajar sin tener que seguir un orden
predeterminado por disponer de una vision global del
conjunto final suficientemente estructurada como para
poder ir colocando de manera adecuada todas las
piezas segun se vayan desarrollando.

Finalmente, al hablar de coordinacion de esfuerzos,
es necesario mencionar también la conciliacion que se
persigue entre las conveniencias de la gestion y las ne-
cesidades de control, sea éste interno de la entidad o
externo a ella, como es el caso de la supervision. La
clave para conseguirlo es simple y sencilla: partir de
un diseno en el que desde el principio se contemplen
todas esas perspectivas y se le intente dar satisfac-
cién a todas ellas a traves de los necesarios equili-
brios y adaptaciones.

Aprovechamiento de economias

Es evidente que la realizacion de un Proyecto
como es el que nos ocupa tiene unas economias en
términos de costes muy importantes, y asi se ha co-
mentado ya, por lo que no procede insistir en esta
cuestion. Si merece la pena, por el contrario, senalar
otras caracteristicas propias relacionadas y que quiza
resulten menos aparentes.

Entre ellas, destaca la posibilidad de contcr con el
asesoramiento y la colaboracion de los expertos inde-
pendientes mas cualificados a escala internacional
para cada una de las materias. Descartando el ele-
mento obvio de los costes econdmicos, hay que re-
saltar dos cuestiones dentro de esta situacion.

En primer lugar, la idea de buscar para cada caso
el experto mas adecuado, renunciando a la solucion
comoda de seleccionar un solo asesor para todo el
Proyecto, pero obteniendo a cambio un conjunto ba-
sado en las mejores calidades posibles para cada ma-
teria, y no un lote de calidad media adecuada, pero
nunca optima. A nadie se le oculta que es imposible
ser el mejor en todas las materias, por lo que recurrir
al mejor en términos generales implica no hacerlo en
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una parte, mayor o menor, de los distintos aspectos.
Evidentemente, este planteamiento supone un es-
fuerzo de coordinacion mucho mayor, pero ésa es
precisamente una de las ventajas de acometer esta
iniciativa en un ambito sectorial y no individual.

Por otro lado, al contar con varios expertos de pri-
mera linea, se evitan posibles dependencias exage-
radas de un tercero, al ser relativamente sencillo susti-
tuir a alguno o algunos de los expertos involucrados si
surge la necesidad, al afectar solamente a aspectos
concretos y no a la totalidad. En esta misma linea,
también se tiene la ventaja de poder comparar meto-
dologias y maneras diferentes de abordar problema-
ticas similares, brindando la oportunidad de escoger
la mas adecuada, e incluso de elaborar las propias a
partir de procesos de sintesis y creacion autonomas.

Una segunda caracteristica que merece la pena re-
saltar dentro del aprovechamiento de economias de
escala es la posibilidad de disponer de equipos cen-
tralizados propios para el diseno y desarrollo, con es-
pecialistas altamente cualificados, algo practicamente
imposible para las pequenas y medianas entidades, e
incluso dificil para las mas grandes.

Poder contar con estos equipos, unido al aspecto
ya senalado del apoyo de los colaboradores externos,
permite, obviamente, ser muy ambicioso en los plan-
teamientos y, concretamente, poder pensar en es-
guemas en los que lo que se solicite a los expertos ex-
ternos no sea la realizacion o entrega de productos,
sino la transferencia del conocimiento (know how),
gue es su activo mas valioso, de manera que se creen
laboratorios y fabricas propios con capacidad de pro-
duccion para todo el sector en los tiempos y formas
que se desee. La idea es que este equipo sirva como
elemento de coordinacion y punto de referencia per-
manente para todas estas cuestiones a las cajas, e in-
cluso, en algunos aspectos concretos, pueda dar
lugar a la constitucion de unidades especializadas en
la prestacion de determinados servicios a las enti-
dades por economias de escala y de alcance.

Por otra parte, en lo que se refiere al aprovecha-
miento de economias, es necesario mencionar también
la posibilidad que se abre de utilizar medios operativos
y tecnolégicos conjuntos, algo que, en el caso de las
cajas espafnolas, no es privativo del Proyecto y que,
por ello y por tratarse de un tema que no requiere
mayor explicacion, no merece la pena detallar mas.

No ocurre, sin embargo, lo mismo con otro ele-

mento que se puede compartir también, como es la
informacion. Esta cuestion requiere de una considera-
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cion y de una reflexion meditada, por cuanto no se
pueden adoptar posturas maximalistas tendentes a re-
chazar cualquier tipo o grado de puesta en comun o a
aceptar sin mas la idea de compartir. Hay elementos
de informacion que se pueden considerar neutrales y
otros, sin embargo, que tienen una fuerte carga en tér-
minos de riqueza competitiva. En el primer caso, la
conclusion es clara, en cuanto a que, si hay ventajas
objetivas en poner en comun y disponer de manera
colectiva de la informacion, ello debe hacerse, mien-
tras que en el segundo caso hay que evaluar cuidado-
samente, entidad a entidad y tema a tema, qué se
ganay que se pierde, ya que, si no existe un equilibrio
razonable entre ambas facetas, antes o después la si-
tuacion serd insostenible.

Metodologias y productos propios

Otro de los aspectos que merece la pena destacar
como caracteristico del Proyecto es la posibilidad de
disponer de metodologias y productos propios. Par-
tiendo de la base de contar con equipos centralizados,
con especialistas altamente cualificados, y de la trans-
ferencia de conocimiento de los mejores expertos en
cada una de las materias, es posible contar con unas
metodologias y productos propios de alta tecnologia,
al nivel de las entidades internacionales mas avan-
zadas y con una vision global del riesgo, tanto en sus
aspectos cuantitativos como cualitativos, con todas
las ventajas que ello supone.

De esta forma, se evita caer en las rigideces propias
de los modelos Unicos o en la falta de adecuacion de
las soluciones buscadas a las realidades concretas de
cada entidad, al poder disponer de diferentes modelos
de primera categoria elaborados a partir de las aporta-
ciones externas e internas.

En esta misma linea, no hay que dejar de men-
cionar la posibilidad que se ofrece de poder aplicar
estas metodologias propias avanzadas al desarrollo y
comercializacion de nuevos productos, basados en
un conocimiento y en una gestion y control eficaces
del riesgo.

Desarrollos adaptados a las necesidades
de cada caja

Con el fin de conseguir dar satisfaccion acecuada a
las necesidades e intereses de cada caja, se con-
templa que la participacion de las entidades sea muy
activa desde el inicio, como luego se comentara en los
apartados dedicados a la organizacion del Proyecto.
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Asimismo, con este mismo fin, en todos los desa-
rrollos se contemplan en un primer plano las caracte-
risticas propias de cada caja, lo que podriamos deno-
minar su cultura de empresa. Clara muestra de ello es
la existencia, ya comentada, de médulos dedicados
especificamente a los aspectos cualitativos de cada
riesgo bajo la idea de mejorar la situacion actual, pero
partiendo siempre de la realidad actual y de las posi-
bilidades de cambio considerando la idiosincrasia de
cada entidad.

De la misma forma, se prevé en todos los casos la
existencia de distintos niveles de complejidad para las
diferentes necesidades y realidades existentes, lo cual,
unido al planteamiento de desarrollo modular y progre-
sivo a través del tiempo, hace que la adaptacion a cada
caja se pueda producir no solo de manera estatica en
el tiempo, sino también dinamica, en cuanto a que
quede marcada de antemano y se pueda seguir con fa-
cilidad la evolucion futura que se desee en términos de
hacer mas compleja, o simplemente diferente, la ope-
rativa de negocio.

Otro aspecto importante es que el Proyecto con-
templa como uno de sus pilares fundamentales la me-
jora del capital humano y establece, en ese sentido,
diversos canales de formacion de los empleados,
desde la formacion general para todos a la especifica
para las personas que vayan a utilizar cada uno de los
desarrollos concretos, pasando por la creacion de ver-
daderos especialistas en determinadas materias cuando
asi se estime oportuno. Dicho de otra manera, una vez
mas se intenta huir de la concepcion de producto, es-
pecialmente de las “cajas negras”, y se atiende nue-
vamente a los aspectos de creacion de valor en las
organizaciones.

DESARROLLO DEL PROYECTO SECTORIAL

El Proyecto inicié su andadura hace practicamente
un ano. Desde entonces, como es facilmente com-
prensible, se ha avanzado mucho, especialmente en
lo que se refiere a la consolidacion de la idea inicial y
de una estructura organizativa eficaz, pero también,
como no podia ser de otra forma, a los trabajos de de-
sarrollo en si mismos.

En este sentido, como primera cuestion, hay que
resaltar que el Proyecto ha suscitado un gran interés
entre las cajas, hasta el punto de que practicamente
todas ellas estan participando en la gran mayoria de
sus partes. Teniendo en cuenta que la adhesion es ab-
solutamente voluntaria y que no existe ningun tipo de
obligacion al respecto, ello indica que las cajas per-
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ciben claramente la utilidad del Proyecto y que se
sienten vinculadas funcionalmente a la marcha de éste.

Estructura organizativa del Proyecto

Sin duda alguna, la consecucion de una estructura
organizativa eficaz ha sido uno de los mayores retos
del Proyecto. Encontrar un modo de conseguir esta-
blecer medios de comunicacion fluidos entre los dife-
rentes responsables de las distintas cajas para poder
desarrollar en comun una serie de tareas, partiendo
de realidades muy diversas, no ha sido en absoluto
una tarea sencilla.

Del mismo modo, llegar a acuerdos sobre la forma
de desarrollar los trabajos y de repartir los costes gene-
rados en el proceso ha requerido también esfuerzos
considerables por parte de todos. Sin embargo, pese a
las dificultades, puede decirse actualmente que todo
ello pertenece al pasado y que, hoy en dia, se trata
de una cuestién resuelta.

Entrando ya en el detalle, puede decirse que la es-
tructura existente descansa en tres tipos de organos:

— La Comision de Control Global.

— Una comisién para todos y cada uno de los
riesgos.

— Un grupo de trabajo para cada uno de los mo-
dulos en desarrollo.

La Comision de Control Global es, sin duda al-
guna, el corazon del Proyecto, en cuanto que es el or-
gano coordinador donde se deciden las lineas ge-
nerales y las politicas a desarrollar, y se realiza el se-
guimiento y control general de todas las tareas. En
términos politicos, seria el equivalente a un parla-
mento o asamblea general, al tener la maxima capa-
cidad de decision y regirse por un régimen de mayo-
rias, aunque es necesario matizar que las d.cisiones
se toman siempre dentro de un espiritu de consenso,
como forma de mantener a medio plazo un clima de
cooperacion y satisfaccion general, evitando posibles
agravios comparativos y sensaciones de incomodidad
dentro del Proyecto.

Dada su importancia y significacion, todas las
cajas tienen designados representantes, que son los
interlocutores de su entidad para todos los temas de
importancia y alcance general, con independencia de
que sean 0 no las personas que tengan la responsabi-
lidad concreta en cada caso que se plantee, ya que Io
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que se busca es, sobre todo, la existencia de un cauce
de comunicacién explicito y efectivo, tanto hacia como
desde el interior de las entidades.

En definitiva, se trata de personas que pueden
cumplir las labores de coordinacion de alto nivel, al
tener un buen conocimiento de la entidad en general
y una vision global del control de riesgos en particular,
asi como una capacidad de decision para impulsar in-
ternamente los desarrollos, especialmente en el caso
de que se aprecien problemas o retrasos imputables a
la propia caja.

En este sentido, dadas estas caracteristicas, es
evidente que, por su propia naturaleza y por las fun-
ciones que realizan, estas personas y sus unidades se
iran convirtiendo, si no lo son ya, en el nucleo del
Control Global de Riesgos de la caja, a medida que se
vayan desarrollando los trabajos y alcanzandose los
objetivos.

Por otra parte, dependiendo de la Comision de
Control Global, y con un caracter mas especifico,
existen comisiones para todos y cada uno de los dife-
rentes riesgos (Comision de Control del Riesgo de Cre-
dito, Comision de Control del Riesgo de Mercado...).
Estas comisiones abordan en detalle y con caracter
exhaustivo todas las cuestiones referentes al riesgo
de que se trate, siendo sus componentes, de manera
analoga a la de los miembros de la Comision de Con-
trol Global, las personas responsables de la coordina-
cién interna y externa de todas las iniciativas que se
desarrollen en el ambito del riesgo correspondiente.

Ademas, existe una comision especial, la Comi-
sion de Sistemas de Informacion, que agrupa a los ex-
pertos tecnologicos de cada caja, con la idea de que
puedan recibir de manera directa y complementaria a
la via interna toda la informacion que les sea nece-
saria o Util para la realizacion de los trabajos inforrma-
ticos que se les demanden en sus entidades como
consecuencia de la evolucion del Proyecto.

Finalmente, por debajo de las comisiones estan
los grupos de trabajo, que son los equipos encar-
gados del desarrollo concreto de cada uno de los mo-
dulos de los distintos riesgos. Estos grupos estan for-
mados basicamente por personal de CECA y por ase-
sores y colaboradores externos, existiendo la posibi-
lidad, dentro del objetivo de fomentar la mejora del ca-
pital humano, de que las cajas puedan participar en
los mismos enviando aquellos empleados que desean
gue se especialicen en las correspondientes materias.

De esta manera, con esta estructura organizativa,
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se concilia la necesidad de que las cajas sean y se
sientan participes activas del Proyecto a través de las
diferentes comisiones, con la conveniencia de contar
con unidades de desarrollo especializadas que puedan
ser operativas al tener una dimensién reducida y una
dedicacion intensiva.

Evolucion del Proyecto Sectorial

El Proyecto Sectorial de Control Global del Riesgo
se establecid como un objetivo estratégico de CECA
en las asambleas de diciembre de 1999 y de abril de
2000. Consecuentemente, en mayo de 2000 se hizo
una primera presentacion general del Proyecto a las
personas responsables en cada caja de la gestion y
control de riesgos.

A partir de ese momento, se abrid el periodo de
declaracion de intenciones de adhesion al Proyecto
(“preadhesiones”), que termind en julio de 2000 con
la incorporacion de todas las cajas, ademas de Ahorro
Corporacion y de LICO. En ese mismo mes, una vez
cerrado el proceso y establecidos los procedimientos
de organizacion interna, se aprobaron los primeros
modulos o lineas de trabajo, referentes a los riesgos
de crédito y de mercado.

Como primer paso para el desarrollo de estos
modulos, durante los meses de agosto y septiembre
se elaboraron y presentaron los documentos de tér-
minos de referencia para la formulacién de ofertas
de los proveedores y consultores, con los que pre-
viamente ya se habian mantenido contactos impor-
tantes. Las ofertas formales se recibieron un mes
después, evaluandose y seleccionandose las méas
idéneas entre ellas.

A lo largo de noviembre, se presentaron las pro-
puestas seleccionadas a las cajas para su considera-
cion en las distintas comisiones del Proyecto. Asi-
mismo, en ese mismo mes, se celebrd la primera reu-
nion de las comisiones de Tipo de Interés Global, Tipo
de Cambio Global y Liquidez, con el fin de ampliar el
espectro de actuaciones de manera continua y orde-
nada en el tiempo.

Una vez consideradas las propuestas, se abrié un
periodo de adhesiones en firme, con una fecha limite
fijada en el 20 de diciembre de 2000, bajo la idea de
que no habria més oportunidades en el futuro para
participar en estos desarrollos comunes concretos. El
resultado de este proceso de adhesion es que practi-
camente todas las cajas participan en la gran mayoria
de los modulos.
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A partir de este momento, se comenzaron las ta-
reas de formalizacién de los compromisos de las
cajas y de contratacion con los proveedores y los con-
sultores, creando un marco formal adecuado a las es-
peciales caracteristicas de una contratacion sectorial
con decenas de entidades adheridas.

Por otra parte, durante todo este tiempo, y de ma-
nera gradual, se fue conformando, mediante contrata-
ciones externas en su mayoria, la estructura del per-
sonal de CECA dedicado especificamente al Proyecto,
que ya esta practicamente ultimada.

Médulos en desarrollo

Los modulos actualmente en desarrollo, cuya ter-
minacion esta prevista para finales de este ano, y los
objetivos que se persiguen con los mismos son os si-
guientes:

RIESGO DE CREDITO

Aspectos cualitativos

En este médulo se pretende desarrollar una herra-
mienta microinformatica que permita el anélisis y el
diagnostico dindmico de los aspectos cualitativos (pro-
cedimientos y sistemas) del control y gestion del riesgo
de crédito en cada caja, de manera que se puedan co-
rregir las debilidades y asegurar que los desarrollos
cuantitativos se integren en una situacion adecuada,
sirviendo en este sentido de herramienta de segui-
miento de las mejoras alcanzadas en el desarrollo del
Proyecto.

Ademas, se contempla también el benchmarking,
es decir, la posibilidad de compararse tanto con otras
entidades similares como con una referencia ideal
(que, en definitiva, supondria la homologacion con el
supervisor). El consultor en este caso es Getronics
Grupo CP

Gestion de la informacién externa
(estados financieros, incidencias judiciales...)

Se trata de contratar con los mejores proveedores
de primera linea en cada caso, bajo los criterios de
seleccion de calidad y coste de los servicios. Con-
viene resaltar que el proposito principal es centralizar
y coordinar esfuerzos, dado que las cajas tienen ya
contratados gran parte de estos servicios por su
cuenta.
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Herramientas cuantitativas (scoring y rating)

En este modulo se desea crear una fabrica-labora-
torio propia, con la transferencia de conocimiento del
lider mundial en esta materia, Oliver&Wyman, de Arthur
Andersen, y de dos de las mejores companias especia-
lizadas espanolas, AlS y AlA. De esta manera, se con-
sigue una autonomia importante, con sus caracteris-
ticas asociadas de transparencia y flexibilidad, frente a
la alternativa de dependencia que supondria la compra
de paquetes cerrados, asi como un importante ahorro
de costes.

RIESGO DE MERCADO
Servicio de datos de mercado

Se pretende centralizar el esfuerzo de obtencion
de la informacion externa relevante (tipos de interés,

tipos de cambio....) para el desarrollo de los modelos
de medicion del riesgo, y para ello se ha creado una
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unidad especializada dentro de CECA. Esta unidad no
se limitara a facilitar sin mas la informacién en estado
bruto, sino que también la depurara y elaborara pre-
viamente, hasta el punto de que el producto resultante
sera comparable, incluso con ventaja, a servicios ex-
ternos ampliamente conocidos.

Metodologia, procedimientos y herramientas
de medicion y control del riesgo
(desarrollos tipo VaR)

En este médulo, se analizd previamente si se debia
optar por la compra de una herramienta, por un desa-
rrollo propio o por opciones intermedias, llegandose fi-
nalmente a la conclusion, tras un proceso exhaustivo
de seleccion en el que se analizaron ocho alternativas
diferentes, de que la mejor opcion era la compra de
una herramienta, en concreto la que proporciona Sun-
gard bajo el nombre de Panorama. La consultoria para
la implantacion y para los aspectos cualitativos es de
Arthur Andersen.
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