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Obijetivo

Proporcionar una vision de los impactos de Solvencia Il en toda la
organizacion, con un enfoque No Técnico y una terminologia minima e
indispensable para comunicar con los equipos implicados y cubrir
expectativas al aplicar la nueva directiva.
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Introduccion

¢ Esta preparada su estructura de RR.HH para las nuevas
competencias exigidas por Solvencia 11?

Pregunta dificil de responder
No hay una lista de tareas para RR.HH.
Forma parte de la primera linea de defensa

Afecta a toda la companiia de una forma profunda
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Qué NO es Solvencia |l

Solvencia Il no es reportar un numero

* No es un conjunto de hojas de calculo

No es un proyecto que se pueda abandonar cuando nos convenga

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Ejes Organizacionales - Culturales Solvencia |l

Disciplina

Cultura del riesgo

Los impactos organizacionales que exige Solvencia ll
La formacion que va requerir Solvencia Il
Que perfiles van a ser mas Interesantes dentro del marco Solvencia Il

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Marco de Solvencia ll

Qué es y que abarca Solvencialll

Principios Politicas

Modelo Organizativo
Marco de Gestion

Modelo de Gobierno

Metodologia

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.



&_ E ‘ Escuela de
Finanzas Aplicadas

Qué nos trae Solvencia ll

« Sin duda, la mejora de la transparencia de cara al mercado permitira a los asegurados disponer de in-
formacion estandarizada y comparable acerca de la solvencia de la compafia aseguradora, teniendo
argumentos de eleccion sobre qué aseguradora elegir para asegurar sus riesgos y donde en definitiva

colocar su ahorro.

* No obstante, dicha transparencia debera ir aparejada tanto de una labor ciertamente didactica de la
entidad aseguradora a la hora de acompaiiar la informacion remitida, como de una mayor

formacidon por parte de los stakeholders en aspectos relacionados con la gestion del riesgo

 El volumen y complejidad de la informacién remitida para cumplir con los requerimientos de

Solvencia Il debe ser coherente con el principio de proporcionalidad

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 7
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Qué implica Solvencia Il

Todas las compaiias de seguros han de demostrar una robusta y prudente gestion del negocio a
través de:

adecuado gobierno (Governance)
. unos estandares de Gestidn de Riesgos

A través de;

Robusto sistema de Gestion de Riesgos
Control Interno Efectivo

Auditoria Interna

Funcion Actuarial

Politica de Outsourcing

ORSA

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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2. Sistema de gobierno y funciones clave

Principios basicos de la funcion de riesgos

» Los principios basicos por los que se rige la funcidon de riesgos (tanto gestion como control) se podrian resumir
en los siguientes:

Implicacion de la Alta Direccidn: el Consejo de Administracion y la Alta Direccion (Direccion General y
Direcciones de Division) deberian involucrarse en el establecimiento de las politicas de control y gestion del riesgo,

asi como en la supervision global de los riesgos asumidos.

Independencia de Funciones: existencia de separacion entre las funciones de Control Integral del Riesgo, Gestion
de Riesgos (admision, seguimiento y recuperaciones) y las funciones de toma de riesgos (areas de negocio), de
forma que se garantice la independencia en el proceso de control del riesgo, y por tanto la adecuad segregacion de

funciones.

Definicion de atribuciones o facultades: cada funcién que implique la toma de riesgos tiene definidos con
claridad los tipos de actividades y riesgos en los que puede incurrir.

Seguimiento y Control de posiciones: el proceso de Control Integral del Riesgo requiere del analisis de las
posiciones de riesgo actuales y previstas, y su comparacién con una estructura de limites comprensible. Ademas,
exige la evaluacion de las implicaciones de todos los riesgos y la toma de decisiones orientadas a la modificacion
de los limites establecidos si éstos no estan en consonancia con el nivel de riesgo que desea asumir la Entidad.

Coherencia 'y homogeneidad en la metodologia y medicién: la funcion de Control Global del Riesgo debe ser
garante de la coherencia y homogeneidad en la metodologia y medicién de las distintas acepciones de riesgo.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Los 3 Pilares de Solvencia I

_

Solvencia ll

I ——

Sistema de Gobierno

Activos y Pasivos valorados de
forma consistente con el mercado.

Solvency Capital Requirement
(SCR) calibrado al 99.5% VaR en
un horizonte temporal de 1 afio.

Minimum Capital Requirement
(MCR)

Provisiones técnicas.
Inversiones.

Fondos Propios.

» Proceso supervision 'y
autoevaluacion de las necesidades
de capital:

v’ Sistema de gobierno
corporativo.

v' Estructura de capital.
v" Necesidades de capital.

» Gobierno corporativo y gestion del
riesgo efectivo.

« Own Risk and Solvency
Assessment (ORSA)

Reporting financiero y de solvencia.
Envio de reporting al supervisor.

La informacion publica contiene
detalles de:

v’ Sistema de gobierno.

v Exposicion al riesgo.

v Concentracion.

v' Mitigacion y sensibilidades.
Reporting estandar.

v" Individual.

v' Grupo.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Los 3 Pilares de Solvencia I

« Pilar I, requerimientos cuantitativos: principios de valoracion para elaborar un balance con criterios
econodmicos, que establecen el capital de solvencia para cada entidad, en funcion de los riesgos

asumidos;

» Pilar Il, requerimientos cualitativos: para los sistemas de gobierno, control interno, gestion de riesgos y
el proceso de evaluacion interna de los riesgos y de la solvencia (Own Risk and Solvency Assesment,

ORSA or FLAOR: Forward Looking assessment of the undertaking’s own risks).

« Pilar lll, relativo a la disciplina de mercado que aborda requerimientos de informacion al regulador y al

mercado.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 11
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Pilar |

Pilar 1

Requerimientos de capital
cuantitativos

Demostracion de recursos financieros adecuados

Requisitos de Capital por Solvencia (SCR). Representan el nivel de
ValoraCién Market = recursos propios que permitirfan a una entidad hacer frente a

pérdidas de cuantfa significativa e inesperada. Viene determinado

Consistent

por el nivel de confianza del (99,5%); la cuantia de capital

F OndO S PI’OpIO S SCR disponible se deteriore hasta un punto inaceptable (ruina) a lo

largo de un horizonte temporal determinado (1 afio).

Requerimientos de

Capital econémicos

basados en el riesgo
minimum (MCR)
solvency (SCR)

Requisitos Minimos de Capital (MCR). Representa el nivel de
capital por debajo del cual el supervisor deberia establecer la
MCR adopcién de medidas especiales con el objetivo de proteger los

Activos Margen de riesgo

Best-estimate

derechos de los asegurados garantizando la solvencia de la Entidad.

Valor de mercado de
los activos

Provisiones técnicas

Se calibrard en funcién del valor en riesgo de los fondos propios

Margen de riesgo

bésicos de una empresa de seguros o de reaseguros, con un nivel de

pasivos

Valor de mercado de los pasivos;

confianza del 85%, a un horizonte de un afo”.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 12
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Pilar |

El calculo del SCR debe reflejar el perfil real de riesgo de una compafia teniendo en cuenta todos los
riesgos cuantificables expresados y el impacto de las técnicas de mitigacion.

Las metodologias que tienen a su disposicion las entidades para el calculo de los requerimientos de
capital son: el uso de la formula estandar o el uso de modelos internos.

SCR
- - - Seran permitidos modelos internos para calcular
Ajustes Operacional
. el SCR:
Mercado Salud Contraparte Vida No Vida Intangibles
L Tipo de Interes salud Catastrofico  Salud No SLT L Mortalidad Ealy = Los modelos estaran sujetos a aprobacion.
— Inmuebles — Longevidad Caida f— Incapa.ci.dad, Catastréfico " Serén admiSibIeS mOdeIOS parCiaIeS para
Horbiied facilitar la introduccion de modelos internos.
— Spread — Irl:zz,:l?icliiz;z, f— Caida
i [ — e | pordindet - Resultaran utiles los modelos de fuentes
I | — teenees e entonue externas (reaseguradores, bancos,
consultoras).

Contraciclica

SCR =BSCR + Operacional + Ajustes

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 13
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Pilar Il

Hay riesgos que no se controlan de forma cuantitativa y requieren otro nivel.

| conomans_|
Requerimientos de capital
Funcién de gestion del \
riesgo .
g
Funcion de Verificaciéon
del Cumplimiento

cualitativos
d Solvency

: Funcién Actuarial \ Assessment (ORSA)
Supervisor
Gobierno corporativo y Funcién de Auditoria
interna

Gestion efectivo del riesgo

ORSA Demostracion de un sistema de Gobierno Corporativo adecuado y
aplicacion de un proceso de supervisiéon supervisora

Proceso de revision del

o
c
-

o

e
o
S)
o

i=
©

S
J)
e

L

0p}

Gestion Integral de los riesgos

Riesgo técnico,
mercado, operacional,
credito/contraparte
liquidez/ALM,
reputacional etc.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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ORSA

ORSA, tal y como es definido por EIOPA, es la totalidad de los procesos y procedimientos empleados
para identificar, evaluar, monitorizar, administrar e informar los riesgos a corto y largo plazo de una
empresa a los que se enfrenta o puede enfrentarse. Para ello deberan determinarse los fondos propios
necesarios para garantizar que las necesidades de solvencia se cumplen en todo momento.

ORSA como elemento central de Solvencia Il, recoge aspectos de los tres pilares.

El proceso ORSA implica incorporar informacion actual y fiable de toda la empresa

Como resultado de ello, es un reto cultural importante en las empresas garantizar, que todas las partes
de la empresa trabajen juntas de manera eficaz.

El objetivo no es duplicar tareas que la entidad ya esté llevando cabo. Lo que se pretende es tener
un adecuado conocimiento dentro de la entidad, del modelo de gobierno, organizativo y de gestion de

riesgos, y en su caso cubrir los huecos que falten.

ORSA no es s6lo un informe, es un proceso que lleva a un informe

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 15
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Pilar |l

Publicacion de informacion y reporting al regulador

Este principio implica la obligacién por parte de las compafiias de Seguros y reaseguros dela publicacién de informacién relevante para los participantes de mercado.

Las Entidades son responsables de informar al mercado con el objetivo de procurar transparencia y confianza.

= La preparacion y generacion de informacion del Pilar 11l conlleva unos costes muy relevantes en
cuanto a dedicaciéon de tiempo y de recursos humanos e informaticos, por lo que las tareas
asociadas a la cumplimentacion de la informacion del Pilar 11l no se pueden dejar para el ltimo
momento.

De hecho, y dado que buena parte de la informacion a suministrar en el Pilar Il se generara en el
Pilar |, es recomendable que se realicen en paralelo los trabajos asociados a ambos Pilares.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Pilar |l

» Interpretar cada uno de los datos requeridos en los QRT. Identificar y mapear las diferentes
fuentes de origen (aplicaciones) de cada uno de los datos.

» Preparar los diferentes sistemas de informacion y aplicaciones de la entidad para adaptar toda la
informacion a la estructura de Solvencia ll, lineas de negocio, nuevas categorias de activos, etc.

« Disenar un Datamart regulatorio para Solvencia que tenga la estructura y disponga de los
controles oportunos para garantizar la calidad de los datos a reportar en los QRT.

» Preparar los procesos de extraccion y generacion de datos para alimentar el Datamart regulatorio.

» Desarrollar el proceso de envio de datos al regulador (XBRL Taxonomy).

Evoluciéon a un mundo que tiende a reportar bajo IFRS

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Pilar |l

Incluye informacion sobre balance, fondos propios, activos, pasivos, reaseguro, SCRy MCR. — A
nivel individual o consolidado

Trimestral o anual.

Plazo para cumplimentacion: 4 semanas después de finalizar el trimestre anterior.

Caracter publico, se elaborara una vez al afio.

» Contiene informacion de QRTs, negocio de la entidad, gestion y perfil de riesgo, valor econémico.
Solvencia ll, gestion de capital.

» Plazo para cumplimentacion: 14 semanas después de finalizado el ejercicio anterior.

+ Informe anual al supervisor (se requiere completo cada tres afos).

 Caracter privado

* Informacion recogida en el SFCR mas algunas secciones adicionales, (objetivos financieros y no
financieros).

* Plazo para cumplimentacion: 14 semanas después de finalizado el ejercicio anterior.

QRT(Quantitative Reporting templates)
SFCR(Solvency and Financial Condition Report)
RSR (Regular Supervisory Report)

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Funcion de Auditoria Interna

= El articulo 47 de la Directiva obliga a las compaiias de seguros a disponer de una Funcion eficaz de
Auditoria Interna que evalle de forma objetiva e independiente, la adecuacion y eficacia del Sistema de

Gobierno de las entidades de seguros y reaseguros, y su Sistema de Control Interno.

= Solvencia Il enfatiza el principio de independencia de Auditoria Interna, como distintivo respecto a otras

funciones de gobierno.

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 19
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Funcion de Auditoria Interna

Principales actividades propias de Auditoria Interna

» Evaluar el disefo del proceso de obtencién de los elementos cuantitativos, balance econémico, SCR,
MCR.

» Evaluar el proceso de disefio e implementacion de modelos internos

» Evaluar el Sistema de Gobierno

» Evaluar los Sistemas de Gestion de Riesgos

« Evaluar la Funcion de Gestion de Riesgos

« Evaluar la Funcion de Cumplimiento

» Evaluar la Funcion Actuarial

» Evaluar el proceso del ORSA

* Revisar los procesos de Informacionon y Comunicacion (Pilar IlI)

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Funcion de Auditoria Interna

Actividades legitimas de Auditoria Interna pero con limitaciones

« Asesorar a la Direccion y otros Organos de Gobierno sobre aspectos relacionados con Solvencia Il

Actividades que Auditoria Interna no debe desempefiar

» Disenfar, aprobar o implementar politicas, modelos, informes y calculos de Solvencia ll
* Preparar, aprobar y documentar el ORSA

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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Impacto en el Top Management

= Solvency Il aims to enhance the risk management and governance of the firm. In so doing, it will
require the Board to have a better understanding of the business and the environment in
which it operates.

= The Directive makes it clear that the Board will not be able to delegate its responsibilities,
and individual board members must be able to explain the company’s decisions to the
regulator.

= Article 44 (Risk Management) requires the ‘decision making processes of the persons who
effectively run the undertaking’ to comprise, on a ‘well integrated’ basis, a ‘risk management
system to identify, measure, monitor and report risks’.

= Such system must operate on ‘a continuous basis’.”

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 22
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1. Integracion en la gestion.

Entorno de control: Las Tres Lineas de Defensa

FUNCIONES

Principios

Implementacion

Controles
Reporting

Planes de accion

Primera linea defensa

Funciones
operacionales

Resto de funciones:
IT

Recursos humanos
Financiera
Produccion

No aplicable
Aplica

Aplica/propone

Produce

Aplica

Funciones
especificas

Otras Funciones
especificas:
Inversiones.

ALM

Propone
Propone/aplica

Aplica/propone

Produce/analiza

Propone/Aplica

Segunda linea

defensa

Funciones de control

S

)
<

AN

AN

-
COMITES
U
-
Funcion Actuarial
N
.
Funcién Control
de riesgos
\
e
Funcion de
Cumplimiento
Revisa y
aprueba/propone

Coordina/aplica

Supervisa/consolida/

analiza

Consolida/analiza/

Gestiona

Apruebay
gestiona/aplica

Unidades tomadoras de riesgo

Informe de
cumplimiento
Mapa de riesgos

Tercera linea
defensa

Funcién de revision

Funcion de
Auditoria Interna

Revision controles

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados.
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2. Sistema de gobierno y funciones clave

Responsabilidades del organo de admon y direccion

C)rgano de Administracién o T Asumird la responsabilidad ultima del cumplimiento, por parte de la empresa,

Direccién de las disposiciones legales, reglamentarias y administrativas, contenidas tanto
y en la Directiva 2009/138/CE de Solvencia Il, como en el ALSSP.
Asesoria
ORGANO DE ADMINISTRACION Y DIRECCION
Gestion de
Riesgos
- Las entidades aseguradoras deberan disponer de la informacién suficiente, para que el
Gestion de consejo de administracion y la direccién de la entidad puedan tener un conocimiento
siniestros actualizado sobre la evolucion de su actividad, el funcionamiento de sus departamentos y
Comercial y redes Qe distrib_ucic’)n, y el compqrtamiento de las magnitudes econdmico financieras y
Marketing actuariales basicas de su negocio.
Area técnica Informacion Actuaran, en el desempefio de sus cargos, como representantes leales en defensa del
interés de la sociedad, cumpliendo los deberes impuestos por las leyes y los estatutos.
Econémico suficientey
Financiera Seréan los responsables altimos de:
, - ~ adecuada v La implementacion del calculo de los riesgos inherentes al desempefio de la
Sist. De actividad aseguradora (que no es solo el de suscripcion);
Informacion y v" El establecimiento de un sistema de gobierno con funciones claramente
\_OTLIeaciones J diferenciables (Actuarial, Auditoria Interna, Cumplimiento, Gestion de riesgos)
Recursos méas Control interno;
Humanos v' Calidad y trazabilidad del dato;
— v" Autoevaluacion del riesgo;
All:]?:ronr;a v' Sistema de reporting interno y externo (Supervisor).

Afi Escuela de Finanzas Aplicadas, 2015 Todos los derechos reservados. 24
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2. Sistema de gobierno y funciones clave

Relacion Consejo de Administracion y las Funciones

Art 41 Directiva: Para una gestidon sana y prudente de la actividad ha de existir una interaccion de varios niveles del
sistema de gobierno, mediante una organizacion transparente, apropiada y con una clara distribucion y separacién de funciones.

Consejo de Administracion — Funciones principales

. Definir la estrategia y el plan de negocio. »  Aprobar las politicas y procedimientos de gestion y control de
. Definir el apetito al riesgo asi como los limites/lumbrales de riesgos.

tolerancia al riesgo. »  Establecer los canales de comunicacion internos y externos
* Asegurar las responsabilidades necesarias para la gestiony el necesarios y su periodicidad.

control de los riesgos. * Asegurar que existen los recursos necesarios para tener un
. Establecer y asegurar el marco de control interno. marco de gestidn y control de riesgos adecuado.
 Aprobar el plan de autoevaluacién de riesgos y de solvencia *  Conocer los niveles de exposicion al riesgo.
(ORSA). *  Asegurar unos fondos propios minimos y adecuados.

Comité de Riesgos

Funcion Auditoria Interna || Funcién Gestién de Riesgos Funcion Cumplimiento

Funcién Actuarial

Coordina el célculo de PPTT, Abarca la comprobacion Abarca los riesgos tenidos en Comprende el

se cerciora de la adecuacion|| de la adecuacion vy cuenta en los requerimientos de asesoramiento acerca del

de metodologias, modelos, eficacia del sistema de solvencia, cubriendo, al menos: i) la cumplimiento de las

hipotesis y datos de las control interno y de otros suscripcién 'y la constituciéon de disposiciones legales, Sistemade __|
PT, se pronuncia sobre la elementos del sistema reservas, ii) la gestién de activos y reglamentarias, internas Control Interna
politica de suscripcién y los de gobierno. pasivos, iii) gestion del riesgo de y administrativas

acuerdos de reaseguro y
contribuye en la aplicacion del
sistema de gestién de
riesgos

adoptadas de conformidad
con la Directiva

liquidez, iv) concentracion y V)
operacional, la inversion
(derivados), vy, vi) las técnicas de
reduccién del riesgo

Sistema de gobierno

i ' ) 25
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3. Otros requerimientos

Politica de remuneracion

La politica de remuneracion se aplicara a la empresa en su conjunto, y contendra
mecanismos especificos que tengan en cuenta las tareas y el desempefio del érgano de
administracion, direccion o supervision, de las personas que dirijan de manera efectiva la
empresa 0 desempefien otras funciones clave y de otras categorias de personal cuyas

actividades profesionales incidan de forma significativa en el perfil de riesgo de la empresa.

La gobernanza en materia de remuneracion, incluida la supervision de la politica de
remuneracion, debera ser clara, transparente y eficaz, para ello se creara un comite de
remuneraciones independiente, si procede en relacion con la importancia de las empresas de
Seguros o reaseguros en términos de tamafo y organizacion interna, con el fin de ayudar
periddicamente al érgano de administracion, direccion o supervision a supervisar la configuracion

de la politica y las practicas de remuneracion, asi como su aplicacion y funcionamiento.

La politica de remuneracion se comunicara a cada uno de los miembros del personal de la

empresa.

26
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Cultura del riesgo

INDICATORS OF ASOUND RISK CULTURE

open exchange of views
encouraged

decision making not dominated
by one individual

senior management subject to
same expectations as other staff

Board ensure ‘tone from the
“middle” and further down
consistent with tone from the
top.

Board and senior management
assess that risk appetite
framework and business
strategy clearly understood and

. Ensuring common understanding
and awareness of risk:

Risk appetite, strategy, risk
management effectively aligned
and embedded in decision
making and operations at all
levels

Board and Senior Management
have clear views on most risky
business lines — risk return
balance

Board and Senior Management
monitor how promptly and
effectively issues raised are
addressed by management.

T

Learning from past experiences:

Root cause analysis of
deficiencies conducted
Assessment and communication
of lessons learmned from past
events (failures and successes)
seen as opportunity to enhance
risk culture.

oy

anay

monitoring/reporting or risk

- Information sharing
mechanisms in place on
emerging risks etc.

= Al held accountable where their
actions do not align with core
values, risk appetite and culture.

Ny

- Processes in place to support
risk management, and clear
consequences for non-
compliance

= Assessments done to ensure
employees are aware

= Mechanisms in place for
employees to elevate and report
concerns

= Clear whistleblowing policy that
is followed in practice

BERRERRRR RN

Clear consequences:

- Consequences are clearly
established, articulated and
applied

- Breaches in internal policies,
procedures and risk limits,
as well as non-adherence to
internal codes of conduct,
are understood to have
a potential impact on an
individual'’s compensation
and responsibilities, can
affect career progression and,
depending on severity, may
result in termination

Open to alternate views:

Alternate views or questions
from individuals and groups
are encouraged, valued and
respected and occur in practice.

A culture of open communication

and collaboration is constantly
promoted to ensure that each

employee’s view is valued and
the institution works together to
strengthen risk-related decision

making

risk management, intemal
audit, compliance share the
same stature as the business
lines, actively participate in
commiittees and are proactively
involved in all relevant risk
decisions and activities

Control functions operate
independently, have appropriate
direct access to the board and
senior management

Control functions, including their
respective representatives, have
sufficient stature not only to act
as advisors, but to effectively
exert control tasks with respect
to the institution’s risk culture.

- Remuneration and performance
metrics consistently support
and drive the desired risk-taking
behaviors, risk appetite and risk
culture — encourage employees
to act in the interest of the
greater good of the company.
rather than for themselves of
their business line

- Annual performance reviews
and objectives-setting
processes are linked to
promoting the institution’s
desired core values and

behaviors as well as compliance

with policies and procedures
- Incentive compensation
programs systematically
include individual and group
adherence to the financial
institution’s core values
and risk culture, including
treatment of customers,
cooperation with internal
control functions and
st visors, r t of risk
Limits, and alignment between
performance and risk
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- Understanding key risks,
essential elements of risk
management, and the
institution’s culture is

considered a critical skill set for

senior employees and reflected
in their development plans.

- Job rotation between control
functions and business
lines is considered a way to
facilitate a virtuous cycle for
bringing business knowledge
to the control functions and
introducing risk awareness to
the decision-making process of
the business line

= Training programs are available
for all staff to develop risk
management competencies
and the elements supporting
a sound risk culture, including
effective challenge and open
communication.
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