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PROLOGO

En 2012, el Grupo de los Treinta (G30) public6 Toward Effective Governance of
Financial Institutions, que mostré como un gobierno corporativo débil e ineficaz en las
instituciones financieras sistémicamente importantes (IFSI) contribuy6 a lo que dicho
informe denomin6é como “el enorme fracaso en la toma de decisiones del sector
financiero que condujo a la crisis financiera global” (pag. 5). En respuesta a ese
informe, la comunidad supervisora y el Consejo de Estabilidad Financiera (CEF)
instaron al G30 a proporcionar apreciaciones adicionales para las instituciones
financieras, en particular para las IFSI, sobre como podrian mejorarse las
interacciones entre sus consejos directivos y sus supervisores, y como podria
abordarse la cuestion del fortalecimiento y la evaluacién de la cultura del riesgo. Esta
publicacion proporciona dicha informacién.

Este informe sefiala que es momento de crear un nuevo paradigma para la interaccion
entre los supervisores y los consejos directivos de las grandes instituciones
financieras de todo el mundo. Existen muchas areas de interés comun y resulta
fundamental un mejoramiento sistematico para que unos y otros funcionen con mayor
eficacia. El respeto y la confianza mutuos, asi como unas relaciones exentas de
sorpresas, son elementos necesarios no s6lo durante épocas de tension. Mas bien,
debe realizarse una inversién a largo plazo para maximizar las relaciones entre los
supervisores y los consejos, de modo que estén en mejor capacidad de cumplir con sus
responsabilidades independientemente de los desafios que se presenten.

Se trata de un objetivo indispensable y meritorio. Es importante que los consejos
directivos y los supervisores interactien en areas como la evaluacion de estrategias y
riesgos, la eficacia del gobierno corporativo y la consideraciéon de una “cultura”. Esto
no disminuye —y deberia respetar— la importancia de una interaccion regular y
frecuente de la gerencia con los supervisores.

La investigacidon realizada para este informe confirmé que las actuales relaciones
entre consejos directivos y supervisores no son dptimas. Sin embargo, algunos
supervisores y bancos han comenzado a aplicar el nuevo paradigma recomendado en
este informe. Los supervisores tienen que saber que los consejos estdn haciendo una



labor eficaz y actuar como corresponde si no fuera asi. Los consejos pueden
beneficiarse enormemente de los conocimientos de que disponen los supervisores
sobre la propia institucién y en comparacion con sus pares. Cuando deben abordarse
problemas dificiles en una institucién financiera en particular, o durante épocas de
estrés en el sistema financiero, la relacidon estrecha entre supervisores y consejos
puede contribuir enormemente a alcanzar una solucién expedita.

Es importante ser realistas. El objetivo no es una alianza. Por ser responsabilidad de
los supervisores evaluar a los consejos directivos, las tensiones ocasionales resultan
inevitables, y el nuevo paradigma requiere que muchos miembros de consejos y
supervisores se comprometan a dedicar mas tiempo. Pero la recompensa potencial es
enorme. No se necesita mas de lo mismo, sino cambiar de fondo el grado y la calidad
de la interaccion entre los consejos y los supervisores, y contar con las personas
adecuadas que se tomen el tiempo para que eso suceda.

Los supervisores ahora esperan mas de los consejos directivos y con justa razon, dada
la importancia de ello para una supervision con visiéon de futuro. Sobre la base de la
confianza, los consejos deben ser capaces de interactuar con supervisores que
entiendan su funcionamiento para asi clarificar expectativas, buscar orientacion,
discutir los problemas que fueran surgiendo y demostrar su eficacia.

Todos los participantes deben entender el papel fundamental que desempefia una
supervisiéon basada en el discernimiento —en contraposicién con regulaciones o
normas preestablecidas— en la estabilidad financiera.

La supervision tiene que recibir el estatus adecuado en los paises y en los debates
internacionales. A menudo tiene también que contar con mejores recursos —tanto
monetarios como en términos de calidad del personal— para poder interactuar
eficazmente con los altos directivos y los miembros de los consejos. Y tiene que
mantenerse ajena a las influencias politicas en temas de seguridad y solvencia. Sin
embargo, muchos estudios oficiales siguen mostrando que los recursos
insatisfactorios, tanto monetarios como humanos, y la independencia de los
supervisores siguen siendo problemas graves. Esto es inaceptable. Una supervision de
alta calidad es mucho menos costosa que una crisis financiera.

Asimismo, muchos consejos directivos de las IFSI pueden hacer un mayor esfuerzo.
Tienen que ser proactivos y tomarse en serio las relaciones con los supervisores, asi
como demostrar que entienden su importancia. Tienen que estar abiertos a los
supervisores de modo que estos puedan hacer su trabajo. Un mayor nimero de
consejos tienen que concentrarse en la cultura del riesgo. Los consejos tienen también
que contar con suficientes recursos de personal, con las habilidades y con el tiempo
adecuados para tratar de manera eficaz con los supervisores. Aunque su punto de
vista respecto a alguna cuestion difiera, los consejos deben tener la actitud de que un
supervisor eficaz con la experiencia, el criterio y el estatus adecuados puede aportar
un valor que mejore la eficacia del consejo.



Este informe explica como puede lograrse este nuevo paradigma. Incluye ideas sobre
cémo los supervisores y los consejos directivos pueden evaluar mejor la eficacia de
estos ultimos y la cultura del riesgo.

Este proyecto inici6 a principios de 2013, liderado por el mismo Comité Directivo
responsable del informe Effective Governance, en el que Roger W. Ferguson, Jr. se
desempefiaba como presidente y John G. Heimann, William R. Rhodes y David Walker,
como vicepresidentes. Recibieron la colaboracién de otros diez miembros del G30. Se
realizaron unas setenta entrevistas —conducidas conforme a la Regla de Chatham
House para propiciar la franqueza— con supervisores de alto nivel y miembros de
consejos directivos de muchos de los principales y mas complejos bancos globales y
nacionales de quince paises. Se obtuvieron puntos de vista sobre la situacién actual de
las relaciones entre supervisores y consejos, el valor de una interaccién de alta calidad
para ambos y la manera como puede fomentarse dicha interaccion.

El informe, que es responsabilidad del Comité Directivo y del Grupo de Trabajo del
G30, refleja amplias areas de acuerdo entre los miembros participantes del G30,
quienes tomaron parte a titulo personal y no en representacién de su respectiva
institucion del sector publico o privado. Todos los miembros del G30 participantes
han tenido la oportunidad de revisar y comentar los borradores preliminares.

Aunque las IFS], y principalmente los bancos, constituyen el punto focal del informe,
las observaciones y recomendaciones tienen una aplicacién mas amplia. Dadas las
diferencias en la estructura de los consejos directivos entre las distintas
jurisdicciones, la metodologia recomendada en este documento es aplicable tanto a
consejos unitarios como a duales (aquellos conformados por un consejo de
administracion y uno de supervision).

El informe continta la larga tradicion del G30 de publicar estudios oportunos y
criticos que son de interés para la comunidad financiera. Esperamos que resulte util
tanto a los supervisores como a los miembros de consejos en su esfuerzo por
apuntalar mas eficazmente las instituciones financieras seguras, sélidas y exitosas.

Jacob A. Frenkel Jean-Claude Trichet
Presidente del Consejo de Administracion Presidente
Grupo de los Treinta Grupo de los Treinta
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TEMAS Y RESUMEN EJECUTIVO

Mediante la investigacion realizada para este informe se detecté la necesidad de un
nuevo paradigma de interaccién entre los supervisores (como guardianes de la
estabilidad financiera) de las grandes instituciones financieras sistémicamente
importantes (IFSI) y los consejos directivos de estas (como fiduciarios y fiscalizadores
designados de la institucion). Desde la crisis financiera, se ha puesto mucha atencién a
las nuevas regulaciones sobre aspectos como el capital de riesgo, la liquidez, la
resolucion y la gestion de riesgos. Sin embargo, no se ha prestado suficiente atencién a
cuestiones “mas indefinidas” que las normas por si solas no pueden abordar, como el
mejoramiento de las relaciones entre los supervisores y los consejos directivos para
aumentar la eficacia de ambos, o la cultura empresarial, factores ambos que muchos
observadores consideran contribuyeron a la crisis financiera. Supervisar no es lo
mismo que regular, pero, como sucede con la regulacién, una supervisiéon de alta
calidad es fundamental para la estabilidad financiera. La interaccién entre los consejos
y los supervisores deberia ser continua y, cuando resulta eficaz, reducir la
probabilidad de que surjan problemas o crisis graves.

El nuevo paradigma reconoce los numerosos intereses que comparten los consejos
directivos y los supervisores y se basa en la confianza, la apertura y la eliminacién de
sorpresas. No sustituye —y deberia respetar— la interaccién indispensable y regular
entre los supervisores y la gerencia de las grandes instituciones. Esto supondra un
cambio significativo que requerira que muchos de los participantes inviertan tiempo
considerable y forjen relaciones. Algunos supervisores y bancos han comenzado a
aplicar el nuevo paradigma recomendado en este informe y les ha parecido
beneficioso. Otros, que se encuentran en etapas previas, expresaron un deseo casi
unanime de avanzar en esta direccion. Y otros mas, como los de Europa, estan
redisefiando su método de supervision para grandes bancos y el nuevo paradigma
pudiera resultarles util.
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Este informe se sirve de las recomendaciones de muchos otros andlisis,! los cuales
reafirmaron la primacia del consejo directivo para la aplicaciéon de un gobierno
corporativo eficaz, subrayaron la importancia del papel de liderazgo del presidente
para fijar las prioridades del consejo y especificaron los principales factores que
propician una combinacién adecuada de habilidades del consejo, que facilitan las
revisiones regulares de la eficacia del consejo y que mejoran la visibilidad de las
cuestiones de riesgo o prudenciales para el consejo. Estos factores resultan cruciales
en la interaccién de los consejos con los supervisores. Los supervisores deben ser
capaces de verificar la eficacia del gobierno corporativo, entender las estrategias y los
riesgos de los modelos de negocio de las instituciones financieras (IF) y entablar un
didlogo sobre la cultura del riesgo para detectar problemas potencialmente graves. La
interaccién entre los supervisores y los consejos puede también ayudar a estos
ultimos a ser mas eficaces, proporcionandoles las apreciaciones Unicas de los
supervisores respecto a la misma IF y en relacién con sus pares, asi como respecto al
acontecer del mercado.

Para que esto suceda, son necesarias cuatro acciones:

1) Los consejos directivos y los supervisores deben adoptar un paradigma de
interaccion basado en la confianza y en expectativas mutuas claras, que se
centre en examinar las vulnerabilidades del modelo de negocio, la eficacia del
gobierno corporativo y la cultura. El objetivo es una eficaz comunicacion
bilateral, la previsibilidad y el evitar sorpresas de cualquiera de las partes.

Lo anterior requiere de una interaccién proactiva y regular, tanto formal como
informal. El didlogo entre los supervisores y el consejo debe ser en ambos sentidos, y
los asuntos a considerar o los aspectos de potencial inquietud que se discutan en
secreto deben mantenerse confidenciales. Las discusiones de caracter privado que se
utilizan en contra de la institucién o la divulgacién de comunicaciones confidenciales
socavan el proceso de supervision y erosionan la confianza. Al tratar directamente con
los consejos, los supervisores refuerzan el papel de estos y contribuyen a la obtencién
de mejores resultados para ambos. Por el contrario, los supervisores pueden socavar
la autoridad y el estatus del consejo cuando lo dejan fuera de las comunicaciones
sobre supervision.

Si su relacién se estructura siguiendo las recomendaciones de este informe, los
supervisores y los consejos pueden obtener un gran valor de su interaccion en lo
referente a estos tres aspectos:

e Evaluacion de estrategias, modelo de negocio y vulnerabilidades al riesgo:
Los consejos directivos se centran cada vez mas en ayudar a determinar la
estrategia y en entender como las decisiones estratégicas y el apetito de riesgo

1Véase el apéndice 1.
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afectan la sostenibilidad de la institucién, su posicién prudencial y su capacidad
para recuperarse en una crisis. Un intercambio dindmico de opiniones sobre estas
cuestiones beneficia enormemente a los miembros del consejo en lo referente a
entender al banco y desempefar sus responsabilidades. En una estructura de
consejo dual, estas funciones constituyen las principales responsabilidades del
consejo de supervision.2 Suponen también aspectos en los que los supervisores
pueden aportar puntos de vista Unicos derivados de su experiencia y del analisis
de situaciones entre pares y tendencias emergentes en los mercados financieros.

Evaluacion de la eficacia del gobierno corporativo: Nuestra investigacion
apunta a que la mejor manera de evaluar la eficacia consiste en un método basado
en entrevistas y discusiones estructuradas entre los supervisores y los miembros
del consejo, utilizando ejemplos de diferentes practicas de gobierno corporativo.
Esto incluye intercambios de opiniones con el presidente del consejo, los
presidentes de los comités clave y otras personas respecto a cdmo consideran su
eficacia, la dindmica de comportamientos detras del procedimiento del consejo en
su totalidad, cémo refutan y orientan a la gerencia, como conforman las agendas,
como utilizan la informacién que se les proporciona y céomo saben que las
declaraciones de apetito de riesgo se estan aplicando adecuadamente. Los
supervisores deben centrarse en la demostraciéon de comportamientos eficaces, no
s6lo en cuestiones estructurales, como la composiciéon y el mandato del consejo.
Estas evaluaciones deberian centrarse en detectar cualquier problema potencial
grave y su solucion, asi como en proporcionar a los demas una retroalimentaciéon
constructiva, en lugar de verificar simplemente el cumplimiento de los diferentes
consejos. Este informe incluye una plantilla ilustrativa para esta metodologia.

Evaluacion de la cultura de la IF: Los consejos directivos deben entender la
cultura del riesgo de su institucion en conjunto con su modelo de negocio y no
subestimarla. Los supervisores deben reconocer que ninguna cultura es la
“adecuada” para una IF grande, por lo que deberian evitar un método prescriptivo
detallado. Una expectativa mas realista por su parte deberia consistir en
identificar la cultura y sus implicaciones y, como minimo, garantizar que las IF se
ocupen de esos extremos no verificados que podrian llevar a problemas graves.
Este informe plantea una taxonomia para apoyar los intercambios de opiniones
entre los supervisores y el consejo respecto a la cultura, e insta a reconocer que
estos requieren de una serie de juicios de valor. Los sistemas de remuneracion y
contratacion y las decisiones sobre ascensos deben sustentar la cultura del riesgo
deseada.

2 Esto es diferente de la estructura que existe en algunos paises, la cual cuenta con un consejo directivo
que incluye a miembros no ejecutivos que desempefian estas responsabilidades y un consejo de
supervision cuya funcién es garantizar que el consejo funcione adecuadamente (y, muy importante,
asegurarse de que las respectivas funciones sean claras). En este informe, “supervision” implica la
responsabilidad ejercida por las autoridades, no por el consejo de supervision.
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La regulacion macroprudencial puede dificultar la construccién de unas relaciones
eficaces entre los supervisores y el consejo. Las autoridades macroprudenciales
pueden beneficiar enormemente a los consejos directivos si comparten con estos sus
apreciaciones sobre acumulaciéon y agregacién de riesgos. Para evitar sorpresas,
resulta esencial realizar una eficaz coordinacién de acciones y comunicaciones entre
las autoridades macroprudenciales y los supervisores que interactian con los
consejos, puesto que ambos se ocupan de cuestiones relativas al capital y la liquidez
que afectan enormemente las decisiones a nivel de consejo.

2) Los consejos directivos y los presidentes deben reconocer que la interaccion
con los supervisores lleva tiempo e implica una buena preparaciéon y adoptar
una mentalidad proactiva. El liderazgo del presidente del consejo y de los
presidentes de los comités clave es fundamental para la eficacia del consejo y
para unas relaciones productivas con los supervisores.

Algunos consejos directivos han asignado a algunos de sus miembros un papel en las
relaciones con los supervisores, y dichos miembros asumen como algo propio el ser
proactivos e iniciar contactos. Todas las IF grandes deben acoger con entusiasmo la
interaccién con los supervisores, aunque difieran los puntos de vista sobre los
problemas, y reconocer el valor agregado potencial de contar con supervisores
dotados de experiencia y estatus relevantes. Los consejos deben estar dispuestos a
explicar como desempefian sus responsabilidades, de modo que los supervisores
puedan obtener la informacién necesaria para realizar su labor. Los presidentes
tienen que marcar la pauta y predicar con el ejemplo.

Los consejos directivos deben poseer conjuntos de competencias (en riesgos, en la
industria y otro tipo de experiencia) y tomarse el tiempo necesario para interactuar
de manera eficaz con los supervisores. Los consejos tienen que entender los enfoques,
las expectativas y los problemas de supervision (ademas de las nuevas regulaciones),
y utilizar eficazmente los recursos en la gestion de riesgos y las funciones de control,
asi como en la asistencia externa para el consejo o sus comités. Los consejos deben
también constatar que las relaciones de la gerencia con los supervisores resulten
eficaces y que los problemas de cumplimiento y los hallazgos de los supervisores sean
tratados con seriedad.

3) Los supervisores deben ser mas claros acerca de sus objetivos y estar
informados respecto a las buenas practicas de gobierno corporativo en los
ambitos que representen mayor valor durante su interactuacion con los
consejos.

Una mayor claridad y entendimiento de las respectivas responsabilidades ayudaran a
garantizar que los supervisores no esperen que los consejos desempeiien el papel de
la gerencia. Dicha claridad ayudaria también a los supervisores a comunicar a los
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consejos aquellas cuestiones que demandan su atencién y actuacién. Esto ayudara a
los consejos a entender qué esperar de los supervisores en aspectos tales como las
evaluaciones entre pares, donde los supervisores ocupan un lugar privilegiado para
ayudar a los consejos a desempefiar su funcién refutadora. Debe reconocerse que la
refutacién eficaz por parte de los consejos se presenta de muchas formas. Los
consejos deben reconocer que los supervisores suponen un valioso recurso por
proporcionar apreciaciones utiles sobre la institucion y sobre la calidad y eficacia de
sus sistemas de gerencia y control.

Algunos supervisores han puesto por escrito qué esperan de los consejos y detallan
tanto los comportamientos esperados como las caracteristicas deseadas de sus
miembros. Este proceder deberia constituir una practica generalizada. Algunos
supervisores se han reunido periédicamente con miembros de consejo y supervisores
de grandes instituciones para intercambiar opiniones sobre sus expectativas, sobre la
manera de funcionar de los consejos y sobre otros temas relevantes. A todas luces,
dichos intercambios fueron bien acogidos por los consejos. Por su parte, el G30
secunda este método.

El G30 recomienda que los supervisores formen centros de expertos en andlisis de
modelos de negocio y en gobierno corporativo para ayudar a los equipos supervisores.
Estos centros deberian perfeccionar las capacidades analiticas para revisar
rigurosamente las practicas y tendencias del mercado con el fin de proporcionar a los
supervisores apreciaciones adicionales para los consejos. Los supervisores deberian
recopilar los puntos de vista de los equipos extra situ (si procede) y de las autoridades
macroprudenciales para enriquecer la informacion que pueden proporcionar a los
consejos.

La coherencia en el trato de los supervisores es fundamental, como lo es el compartir
buenas practicas entre IF grandes. En el plano nacional, esto requiere que los equipos
supervisores compartan analisis, evaluaciones e intervenciones entre ellos. En el
plano internacional, el G30 alienta al Grupo de Supervisores Principales (GSP)3 a
compartir regularmente sus experiencias en cuanto a su interaccién con los consejos y
su manera de juzgar si son o no eficaces. El GSP deberia publicar periédicamente
informacién sobre mejores practicas para ayudar a los consejos y a otros
supervisores.

3 El GSP es un foro donde los representantes de alto nivel entablan un didlogo sobre practicas de
gestion de riesgos, gobierno corporativo y otras cuestiones que atafien a las instituciones complejas y
globalmente activas. Actualmente lo preside el Banco de la Reserva Federal de Nueva York.
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4) Los gobiernos nacionales deben reconocer la necesidad de otorgar cierto
estatus y una dotacion de recursos y personal suficiente a los supervisores
prudenciales.

No es lo mismo supervisar que regular o establecer normas. Por ende, los gobiernos
deben entender mejor el papel fundamental que desempefia la supervision, en
contraposicion con el de la regulaciéon o la normatividad (véase el recuadro 1) para la
estabilidad financiera. La supervisién supone mucho mas que verificar el
cumplimiento de normas y regulaciones; se ocupa de comportamientos, de lo cual la
regulacion a menudo no puede ocuparse. Implica establecer criterios sobre los riesgos
inherentes a las instituciones, sobre la calidad de sus sistemas de gerencia y gobierno
corporativo y sobre una posible intervencién en caso de ser necesario.

Al dotar a los supervisores de un mayor estatus su credibilidad aumenta, lo que
contribuye a una eficaz interacciéon con la cupula de las instituciones bancarias
globales y a la capacidad para atraer y retener personal. Dicho estatus proviene del
reconocimiento publico de los gobiernos, la importancia demostrada que se dé a la
supervision al interior de las autoridades nacionales, la independencia en cuestiones
prudenciales y la provision de suficientes recursos, tanto humanos como financieros.

Los supervisores deben estar facultados con competencias actualizadas, una mayor
experiencia, mayor soporte analitico y un mayor estatus para interactuar de manera
eficaz con los consejos. En muchos paises, la supervision es retribuida por el sector
supervisado. De hecho, muchos en el sector financiero afirman estar dispuestos a
pagar mas por una supervisién de alta calidad. El Fondo Monetario Internacional
(FMI) y el Consejo de Estabilidad Financiera (CEF) deben encontrar un mejor modo de
garantizar que las graves deficiencias que detectan regularmente en sus revisiones de
la independencia y la dotacién de recursos de los supervisores sean investigadas y
subsanadas.

Muchas de las personas entrevistadas para este informe opinaron que los organismos
normativos internacionales y nacionales deben esforzarse mas por garantizar que las
implicaciones para la supervision de las nuevas iniciativas regulatorias sean
entendidas y tomadas en cuenta en la formulacion de politicas, y que se proporcionen
los recursos suficientes para aplicar dichas iniciativas. El G30 comparte esa opinidn.

Las recomendaciones se resumen a continuacion. Los capitulos siguientes detallan el
nuevo paradigma propuesto por el G30 y lo que supervisores y consejos directivos
deberian aportar. En el dltimo capitulo se plantea como consejo y supervisores
pueden evaluar mejor la cultura del riesgo.
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RECUADRO 1: LA SUPERVISION Y LA REGULACION SON DIFERENTES, Y UNA SUPERVISION DE ALTA
CALIDAD ES DE GRAN IMPORTANCIA PARA LA ESTABILIDAD FINANCIERA

La supervision supone evaluar el riesgo inherente a las instituciones financieras y
si hay establecidos adecuados procedimientos operativos, de gobierno corporativo
y capacidad gerencial a nivel ejecutivo y de consejo para monitorear, entender,
medir y gestionar dicho riesgo. La supervision incluye una pronta intervencion del
supervisor para que la institucién subsane las deficiencias y la mejor eleccién entre
una variedad de herramientas formales e informales que resulten eficaces y eviten
costos innecesarios. Una supervision oportuna y de alta calidad dota a las
instituciones de mayor capacidad de resistencia. Reduce la probabilidad y
gravedad de los problemas financieros u operativos, aumentando de ese modo la
estabilidad financiera.

Supervision no es sindnimo de regulacién, entendiéndose esta como el
establecimiento de normas que son aplicables a la instituciéon. La supervisiéon
supone mucho mas que evaluar el cumplimiento de las normas, aunque sin duda, el
cumplimiento resulta fundamental. Mas bien, la supervision aborda
comportamientos que las normas no pueden abordar.

La supervisiéon requiere un monitoreo y evaluacién cualitativos de la capacidad y el
comportamiento de los altos ejecutivos y de los miembros del consejo. Requiere
una considerable capacidad de criterio por parte del supervisor y un profundo
conocimiento acerca de la institucion.

Supervisar no es manejar la institucién; los supervisores deben confiar en los
procedimientos de gobierno corporativo, gestion de riesgos y control de la
institucion al tiempo que constatan si dicha confianza es bien merecida.

Supervisar es ocuparse de que las instituciones financieras tengan éxito, lo cual es
la mejor garantia de su seguridad y solvencia. La supervision no esta disefiada para
evitar toda pérdida o fracaso.
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RECOMENDACIONES

CoOmMO DEBERIA SER EL NUEVO PARADIGMA DE LAS RELACIONES ENTRE
CONSEJO Y SUPERVISORES

Para aumentar su eficacia, los consejos directivos y los supervisores de las IF
grandes deben contraer un compromiso a largo plazo: forjar y mantener
relaciones mds estrechas, que se basen en la confianza y en una comunicacion
abierta. Esto requiere del uso de canales formales e informales entre los
supervisores de alto nivel, el consejo en su totalidad, su presidente y los
presidentes de los comités clave. El intercambio de opiniones debe respetar las
conversaciones privadas, cubrir los temas adecuados y evitar las sorpresas. La
interaccion debe ser bilateral, de modo que los supervisores aporten sus puntos
de vista y sugerencias respecto a las cuestiones que, en su opinion, deberian ser
analizadas por los miembros del consejo.

1. Ambas partes deben aceptar el principio de ninguna sorpresa evitable.

2. Los consejos y los supervisores deben dedicar tiempo y esfuerzo a sus
interacciones, incluso cuando no haya tensiones concretas, y reunirse regularmente.

3. Excepto durante periodos de notable tensidn, los temas objeto de la comunicacion
no deberian ser preponderantemente los ultimos hallazgos de los supervisores, ni la
prueba de estrés aplicada mas recientemente, ni qué problema salié a colacién en la
ultima reunién del consejo o del comité.

4. Los consejos y los supervisores deben entender y respetar las obligaciones,
facultades, responsabilidades y autoridad de su contraparte.
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QUE DEBERIA APORTAR LA SUPERVISION

Muchos gobiernos deben otorgar mayor relevancia a la supervision dentro del
drea de estabilidad financiera. Los gobiernos deberian reafirmar publica y
periodicamente la importancia de la supervision para la estabilidad financiera,
asi como garantizar que las entidades supervisoras cuenten con directivos de alta
calidad que entiendan y den prioridad a la supervision, y que los organismos
supervisores sean totalmente independientes en materia prudencial y dispongan
de mayores recursos para abordar los nuevos desafios, incluido el atender
eficazmente los asuntos de gobierno corporativo. Los organismos supervisores
deben prioritariamente favorecer y evaluar la eficacia de los consejos directivos y
emprender acciones especificas para ayudar a aplicar el nuevo paradigma entre
los supervisores y el consejo.

1. Las autoridades deben mejorar el talento supervisor.
2. Los supervisores deben convertir la interaccién con los consejos en una prioridad.

3. Los supervisores deben asegurarse de que quienes interactian con los consejos
cuenten con experiencia suficiente y estén suficientemente informados, conscientes
del propdsito supervisor (y regulatorio) general y facultados para expresar puntos de
vista, emitir opiniones y proporcionar asesoramiento.

4. Los supervisores deben enunciar claramente sus expectativas respecto a las
relaciones entre los supervisores y el consejo, asi como publicar directrices y
asegurarse de que estas fomenten y favorezcan la clase de interaccion especificada en
este informe, con atencion particular al comportamiento que los supervisores esperan
de los miembros del consejo, incluyendo lo que los supervisores entienden por
cuestionamiento eficaz.

5. Los supervisores deben compartir con los consejos directivos sus apreciaciones
respecto a las tendencias mas amplias de gobierno corporativo.

6. Los organismos formuladores de politicas deben incluir a los supervisores en sus
procesos de toma de decisiones regulatorias.

7. La evaluacion periddica por parte de los supervisores de la eficacia de los consejos
de las IFSI es parte importante y legitima del proceso de supervision, siempre y
cuando los supervisores inviertan en las herramientas y en la formacién del personal
para evaluar adecuadamente. Estas evaluaciones pueden contribuir a la mejora
continua de los consejos y abordar las anomalias alli donde un gobierno corporativo
débil o ineficaz pudiera convertirse en fuente de problemas sistémicos graves.
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8. Para lograr una coherencia entre grandes instituciones en temas a nivel de consejo
y promover un mejoramiento, los supervisores necesitan un buen procedimiento
interno de garantia de calidad y mas coherente con los existentes en el extranjero, asi
como buscar activamente que el sector, incluidos los miembros de consejos directivos,
les proporcionen retroalimentacion sobre su desempefio.

9. Los formuladores de politicas deben fortalecer y dotar de enfoque a las
evaluaciones de supervision del FMI y el CEF.

QUE DEBERIAN APORTAR LOS CONSEJOS DIRECTIVOS

Los consejos directivos de las instituciones financieras deben acoger bien la
interaccion con los supervisores de alta calidad y considerar dicha interaccion
como algo que aporta eficacia al consejo. Asimismo, deben entender que es
responsabilidad del supervisor buscar garantias razonables de que el consejo
resulta eficaz y que la cultura del riesgo de la institucion es adecuada, asi como
ayudar a los supervisores a cumplir con dicha responsabilidad. Los consejos
deben convertir en prioridad el mejoramiento de sus relaciones con los
supervisores y tomar medidas especificas para favorecer el nuevo paradigma
recomendado en este informe.

1. Los consejos directivos de las IFSI deben contar con miembros que sostengan
relaciones regulares con los supervisores y que estén versados en temas de interés
para el supervisor.

2. Los consejos directivos deben entender la manera en que su estructura contribuye
o dificulta las relaciones con los supervisores.

3. Los consejos directivos deben supervisar las relaciones de la gerencia con los
supervisores y garantizar que la alta gerencia incluya a personas capaces de fomentar
relaciones de calidad con los supervisores y que uno de los subalternos del director
ejecutivo sea el responsable general de las relaciones de los supervisores a nivel de
grupo con los principales reguladores de la IF.

4. Los consejos directivos deben dedicar suficiente tiempo a entender las
metodologias y prioridades de la supervisiéon, en contraposicion con las de la
regulacion.

5. Los consejos directivos deben centrarse en su propia eficacia, por lo que cualquier
autoevaluacién deberia fundamentarse en un entendimiento y demostracion de
comportamientos eficaces. Los consejos deben buscar continuamente mejorar sus
practicas de gobierno corporativo.
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6. Al interactuar con los supervisores en los intercambios de opiniones formales sobre
la eficacia del consejo directivo, este debe ser proactivo.

ESTANDARES CULTURALES Y ETICOS

Los consejos directivos deben entender la cultura de su institucion en
combinacion con su modelo de negocio. Aunque la cultura de una instituciéon en un
sentido mds amplio afecta su actitud hacia la toma de riesgos, es importante
prestar mds atencion a la cultura del riesgo por estar relacionada mds
directamente con la seguridad y la solvencia de las instituciones financieras. Los
consejos deberian identificarse e involucrarse plenamente con la cultura del
riesgo, garantizar que su sistema de remuneracion favorezca la cultura deseada,
intercambiar opiniones sobre dicha cultura a nivel de consejo y con los
supervisores, y utilizar periédicamente una variedad de técnicas formales e
informales para monitorear la cultura del riesgo. Los supervisores deben
compartir con el consejo sus observaciones sobre la cultura del riesgo de la
institucion y estar atentos a los problemas de cultura graves que necesiten una
rectificacion. Los supervisores y los formuladores de politicas deben ser cautos
respecto a redactar normas o directrices acerca de la cultura y albergar
expectativas realistas sobre aquello que es realizable.

1. Los supervisores y los consejos directivos deben utilizar una lista breve de sencillos
rasgos descriptivos de la cultura tanto “buenos” como “malos”. Utilizar este tipo de
taxonomia ayuda a los consejos a reconocer la cultura singular de su propia IF,
entender mejor sus beneficios y riesgos y evaluar si se han establecido atenuantes. Los
consejos (y los supervisores) no deberian dar por hecho que saben cudl es la cultura
de la institucién ni que los comportamientos deseados son bien entendidos por el
personal.

2. Los consejos directivos y los supervisores deben entender que evaluar la cultura
consiste en evaluar a las personas, individual y colectivamente, utilizando las llamadas
habilidades “sociales” (es decir, liderazgo eficaz y valores). Los miembros de consejo
independientes ocupan un lugar privilegiado para juzgar la cultura debido a sus
experiencias de alto nivel en otras empresas y en otras posiciones que aportan a la
institucion. Los supervisores pueden también evaluar la cultura del riesgo si cuentan
con las competencias, la capacidad de comunicacion y el método adecuados.

3. Los consejos directivos deben determinar si las estructuras de remuneracién y las
decisiones sobre personal clave favorecen la cultura deseada. Los supervisores y los
consejos deben comentar si el vinculo entre remuneracion y comportamiento deseado
estd dando buenos resultados.
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COMO DEBERIA SER EL NUEVO
PARADIGMA DE LAS RELACIONES
ENTRE EL CONSEJO DIRECTIVO

Y LOS SUPERVISORES

Para aumentar su eficacia, los consejos directivos y los supervisores de las
grandes instituciones financieras (IF) deben contraer un compromiso a largo
plazo a fin de forjar y mantener relaciones mads estrechas, que se basen en la
confianza y en una comunicaciéon abierta. Esto requiere del uso de canales
formales e informales entre los supervisores de alto nivel, el consejo en su
totalidad, su presidente y los presidentes de los comités clave. El intercambio de
opiniones debe respetar las conversaciones privadas, cubrir los temas adecuados
y evitar las sorpresas. La interaccion debe ser en ambos sentidos, de modo que los
supervisores aporten sus puntos de vista y sugerencias respecto a las cuestiones
que, en su opinion, deberian ser analizadas por los miembros del consejo.

RECONOCER LAS AREAS DE INTERES MUTUO

Tras la crisis financiera, las relaciones entre los consejos directivos y los supervisores
de las grandes instituciones financieras ahora encaran grandes retos. La confianza en
el gobierno corporativo se ha visto erosionada. Comprensiblemente, la supervision
ahora es mas exhaustiva e intrusiva, a veces en exceso. En ocasiones el sector se ha
mostrado muy renuente a realizar los cambios necesarios. La regulacion
macroprudencial puede complicar las relaciones si su objetivo es inadvertidamente
contrario a las prioridades de los supervisores. En muchas jurisdicciones, la situacion
politica y las politicas publicas pueden dificultar que supervisores e instituciones
consideren siquiera una relacidon de cooperacion. A veces las instituciones son reacias
a expresar sugerencias legitimas acerca de los métodos de supervision y dicha
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renuencia suele percibirse como que “no estan en el mismo canal”. Todas estas
barreras deben superarse.

Muchos de los entrevistados para la elaboracién de este informe hicieron hincapié,
aunque en distinto grado, en la importancia de alinear lo mas posible los consejos
directivos y los supervisores. Ambos quieren una institucion segura y solvente. Ambos
quieren que la institucién sea rentable, ya que esa es la primera linea de defensa para
garantizar su seguridad y solvencia. Ambos confian en que la gestion de riesgos y las
funciones de control marchen con eficacia, y ambos desean poder confirmar esa
confianza. Los consejos se preocupan acertadamente por los intereses de los
accionistas. Aunque proteger a los accionistas no es mandato de los supervisores,
estos también tienen que preocuparse por cdmo son tratados los accionistas, puesto
que de ahi es de donde proviene el capital para sostener a las IF.

Tanto los consejos directivos como los supervisores quieren asegurarse de que dichos
organos colegiados cuenten con el conjunto de competencias adecuadas para realizar
su labor.

Reconocer las areas de interés mutuo y estructurar las relaciones para que sean
eficaces no socava la responsabilidad, las facultades ni la independencia de ninguna de
las partes.

La comunicacién entre los supervisores y el consejo debe respetar las relaciones que
cada uno tiene con la gerencia de la IF. Los supervisores, los consejos directivos y la
gerencia tienen una relacién triangular. La comunicacién y el didlogo del consejo con
los supervisores de alto nivel deberian reforzar los mensajes comunicados a la
gerencia. Un gran beneficio para los supervisores es que, al comunicarse tanto con el
consejo como con la gerencia, pueden estar al tanto de la influencia de los consejos en
las decisiones clave que les describe la gerencia.

QUE ENTRANAN LAS RELACIONES BASADAS EN LA CONFIANZA

A menudo, las comunicaciones mas eficaces entre consejo y supervisores versaran
sobre temas delicados: gestién de riesgos, eficacia de procesos y personas clave,
importantes decisiones estratégicas en proceso, cuestiones sobre cultura y sucesion.
Tal vez ninguna de las partes ha llegado aun a conclusiones definitivas y predominan
los juicios de valor.

Forjar y mantener relaciones eficaces en las “buenas” épocas ayuda a ambas partes
cuando encaran cuestiones dificiles. Aunque algunas comunicaciones seran formales,
las importantes seran informales. Las discusiones informales pudieran tratar
cuestiones de gobierno corporativo ain no resueltas por la IF. Esto es gobierno
corporativo eficaz en accidén; los miembros del consejo deben confiar en que los
supervisores no aprovecharan lo que se dice en estas reuniones informales para
usarlo en contra de los directivos o de la institucidn.
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Los supervisores necesitan poder expresar sus observaciones sobre temas delicados,
como la cultura de la institucion o las debilidades que observan en el personal de
gestion de riesgos, y confiar en que no seran reportadas ipso facto por los miembros
del consejo de una manera que socave el proceso de supervisién. Los supervisores
tienen también que interactuar con la gerencia en estos asuntos.

Los consejos directivos deben confiar en que cualquier intervencién por parte de los
supervisores que afecte al gobierno corporativo es equitativa entre las grandes
instituciones. Esto requiere que los supervisores cuenten con buenos controles
internos de la coherencia. Los consejos deben confiar en que los supervisores quieren
realmente sustentar un gobierno corporativo eficaz y que no actuaran para socavarla,
siempre y cuando funcione como debe. Esto significa que los supervisores utilizaran al
consejo para alcanzar objetivos de supervision en areas que pertenezcan al ambito de
competencia del consejo (esto no es meramente afiadir puntos que el consejo debe
discutir o aprobar, pues ello puede ocasionar un problema en algunas jurisdicciones).
Los supervisores tienen que confiar en que los miembros del consejo quieren
realmente escucharlos y valoran sus comentarios.

EL PROCESO ADECUADO Y LA DISCUSION DE LOS TEMAS ADECUADOS
Entre los atributos que contribuyen a interacciones eficaces y utiles estan:

1. Ambas partes adoptan el principio de ninguna sorpresa evitable.

Esto requiere de coherencia y de previsibilidad en las expectativas de los supervisores
y en la estrategia y la manera de abordar el riesgo que emplee el consejo. Cuando uno
de ambos factores esta cambiando o se espera que cambie, el evitar sorpresas implica
comunicarse proactivamente y entender que las instituciones bancarias grandes y
complejas no pueden cambiar en un instante. Los supervisores deben tener la
prerrogativa de actuar rapidamente. Pero tales situaciones deberian ser la excepcién
en lugar de la norma, si se ha de obtener la confianza mutua y el respeto deseado
entre supervisor y consejo.

2. Los consejos y los supervisores deben dedicar tiempo y esfuerzo a sus
interacciones, cuando no haya tensiones concretas, y reunirse regularmente.
Varios miembros de consejo y supervisores sefialaron que las reuniones trimestrales
entre el supervisor, el presidente y los presidentes de comités clave resultaba una
norma util. En estructuras de consejo duales, cuyo consejo supervisor puede ser
grande, incluir a ciertos comités —el de auditoria y el de riesgo, por ejemplo—, las
reuniones pueden ser especialmente importantes. Como dijo un directivo: “el objetivo
es entablar una discusion franca y abierta en privado”. Un supervisor sefial6: “esto
puede hacerse sin perder la independencia profesional ni la distancia profesional”. El
objetivo es un didlogo mas que una lista unidireccional de exigencias de informacién.

Resulta fundamental combinar las comunicaciones formales con las informales y las
comunicaciones escritas con los encuentros cara a cara. Los miembros del consejo
tienen que verificar una gran cantidad de comunicados escritos dirigidos a la IF y no
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s6lo el resumen de la gerencia, si es que esto no es ya la norma. Cuando se den
reuniones formales, como la presentacion de las evaluaciones anuales de los
supervisores a final de afio, estos deberian sostener sesiones a puerta cerrada con los
directivos de jerarquia no ejecutiva.

Las reuniones privadas dan pie a una interaccidon altamente productiva, especialmente
entre los supervisores y el presidente del consejo o entre el director independiente de
alto nivel y los presidentes de los comités clave, como los de auditoria, gestién de
riesgos y remuneraciones.

La presencia regular de supervisores como observadores en las reuniones del consejo
tal vez sea obligatoria conforme a la legislacion, pero no es la mejor manera de
conducir la relaciéon entre ambas partes. La presencia de ellos pudiera cambiar el
comportamiento del consejo y difuminar los limites de la rendicién de cuentas.

3. Excepto durante periodos de notable tension, los temas objeto de la
comunicacion no deberian de ser preponderantemente los tultimos hallazgos de
los supervisores, ni la prueba de estrés aplicada mas recientemente, ni qué
problema salid a colacion en la dltima reunion del consejo o del comité.

Deberia darse prioridad a temas punteros y de mediano plazo relacionados con
riesgos estratégicos o a cuestiones e inquietudes sobre la direccion y los avances hacia
los objetivos. Asimismo, a inquietudes generales significativas o temas que los
miembros del consejo quieren introducir para ver reacciones, o bien, que los
supervisores quieren que sean del conocimiento del consejo y su foco de atencidn.

Los miembros del consejo se benefician de tratar no sélo los problemas actuales que
les plantean los supervisores sino de conocer qué los originan. Ese tipo de discusion
ayuda a los consejos a supervisar a la IF con mas eficacia y favorece el modo como
funcionan los consejos. También permite a los supervisores aprovechar el poder del
consejo para impulsar cambios.

En temas relacionados con los recursos humanos, el punto focal deberia ser si el
sistema de remuneracién y gestion del talento humano proporciona incentivos para
favorecer el apetito de riesgo y la cultura del riesgo deseados. La planeacion de la
sucesion de miembros del consejo, del director ejecutivo y de los ejecutivos de alto
nivel también deberia ser tema de discusion.

4. Los consejos y los supervisores deben entender y respetar las obligaciones,
facultades, responsabilidades y autoridad de su contraparte.

Tener una buena relacidén no significa que los supervisores no tendran que emitir
algin mensaje firme ni utilizar sus facultades para propiciar o, si fuera necesario,
forzar un cambio. Ello tampoco significa que los consejos nunca contraargumentaran
cuando crean que el supervisor esta equivocado o pidiendo al consejo que desempefie
la funcién de la gerencia. El nuevo paradigma implica que los supervisores pueden
especificar los objetivos que quieren alcanzar y obtener una retroalimentacion
productiva del consejo (y la gerencia) sobre cdmo alcanzarlos.
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EVALUACION PREVIA DE LOS MIEMBROS DEL CONSEJO

Actualmente, muchas jurisdicciones han formalizado la evaluacién de cada miembro
del consejo directivo antes de su nombramiento. La manera de hacerlo varia: desde
entrevistas de aptitud y honorabilidad para todos los nuevos miembros, hasta
requisitos para su nombramiento antes de la designacién, centrdndose mas en el
proceso de designacion por parte del consejo que en un escrutinio de la reputacion.
Por supuesto, nada puede reemplazar la evaluacién continua de la eficacia del consejo,
algo que todos los supervisores deberian realizar. Ninguno de los procesos tiene
ventajas evidentes y cada uno implica riesgos. Sin la suficiente experiencia en
supervision, resulta dificil realizar un escrutinio formal. Ello pudiera reducir la
responsabilidad del consejo a la hora de encontrar buenos candidatos y dificultar al
supervisor el actuar en consecuencia. Un sistema sin ninguna posibilidad de escrutinio
formal pierde una buena oportunidad de detectar candidatos cuya trayectoria en
labores de monitoreo y sensibilidad al riesgo no esté claramente a la altura del
gobierno corporativo de una IFSI compleja.

Un nimero considerable de supervisores y miembros de consejo entrevistados para
este proyecto consideran que, en general, es conveniente alguna forma de escrutinio
previo. Una labor eficaz requiere de experiencia en supervision, herramientas de
evaluacion a tono con las funciones del consejo y un consejo cuyos miembros estén
abiertos al proceso.

Las principales cualidades de las evaluaciones previas son, primordialmente, que
sensibilizan a las instituciones financieras respecto a la importancia de investigar
rigurosamente la experiencia, la preparacion y las capacidades de las personas
designadas para pertenecer al consejo; que sensibilizan a los supervisores respecto a
la importancia de entender la estructura del consejo y las aptitudes de sus miembros;
y que refuerzan las prerrogativas de los supervisores para tomar medidas respecto al
consejo en circunstancias extremas.

Como ABORDAR LAS CUESTIONES MACROPRUDENCIALES Y
MICROPRUDENCIALES

La regulacion macroprudencial es un nuevo punto focal de gran trascendencia para
reguladores y supervisores y para los bancos centrales. Puede desatar conflictos entre
la supervisién microprudencial y las consideraciones sistémicas, que estdn bien
reconocidas. En paises donde el nimero de bancos grandes es relativamente bajo, las
politicas macroprudenciales sobre capital o liquidez pueden coexistir con los métodos
para supervisar a las grandes instituciones en particular. Estas cuestiones repercuten
en el consejo. Sin embargo, las evaluaciones y decisiones macroprudenciales pudieran
ser responsabilidad de personas sin relacién con el proceso de los supervisores (que
son con quienes interactian los consejos). Esto dificulta o impide que los consejos
obtengan apreciaciones ttiles y aporten su punto de vista.
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El andlisis macroprudencial, incluidas las apreciaciones generales acerca del mercado,
puede ser sumamente util para los consejos, al igual que los puntos de vista de las
autoridades macroprudenciales sobre la acumulacién de nuevos riesgos y el posible
impacto del comportamiento de manada en los mercados interconectados.

Las autoridades macroprudenciales pudieran estar facultadas para establecer reglas y,
como minimo, suelen dar instrucciones a las autoridades supervisoras. Tienen que
asegurarse de que sus comunicaciones y acciones estén bien coordinadas con las
comunicaciones de las autoridades supervisoras y con los consejos. Las
comunicaciones al publico deberian estructurarse de modo que no se interpreten
inadvertidamente como un comentario sobre las posturas de una IF en particular.

Aunque tanto los supervisores como los consejos deben contribuir al nuevo

paradigma de interaccidn, ciertos aspectos caen mas dentro de la esfera de accién de
uno u otro. Esto constituye el tema de analisis de los dos capitulos siguientes.
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QUE DEBERIA APORTAR
LA SUPERVISION

Muchos gobiernos deben otorgar mayor estatus a la supervision dentro del drea
del sector publico responsable de la estabilidad financiera. Los gobiernos
deberian reafirmar publica y periédicamente la importancia de la supervision
para la estabilidad financiera, asi como garantizar que las entidades
supervisoras cuenten con dirigentes de alta calidad que entiendan y den
prioridad a la supervision y que los organismos supervisores sean totalmente
independientes en materia prudencial y dispongan de mayores recursos para
abordar los nuevos desafios, incluido el atender eficazmente los problemas de
gobierno corporativo. Los organismos supervisores deben dar prioridad a
favorecer y evaluar la eficacia de los consejos directivos y emprender acciones
especificas para ayudar a aplicar el nuevo paradigma entre los supervisores y el
consejo.

Tras la crisis, las autoridades se han concentrado predominantemente en el marco
normativo (las regulaciones). Debido a ello, los supervisores a menudo han puesto
mas énfasis en el cumplimiento de la nueva regulacién que en la evaluacién de la
idoneidad de las estrategias de negocio, la prudencia al asumir riesgos, la eficacia del
gobierno corporativo y la salud de la cultura de las instituciones. Aunque la labor en
cuanto a regulacion ha sido la necesidad prioritaria, ahora es un buen momento para
centrarse en la importancia de la supervision e invertir en mejorar su eficacia.

La crisis y sus secuelas han planteado desafios a la supervision. El volumen y la
complejidad de la nueva regulacién implican un excepcional incremento en la carga de
trabajo. La aplicacién de las cuestiones regulatorias a menudo tiene prioridad en el
proceso de supervision, y tan solo asegurarse de que sean abordadas y concluidas
puede abrumar a los supervisores.

Mas importante incluso es la libertad de los supervisores para aplicar criterios dentro
de su contexto regulatorio y de politicas publicas. El ambiente politico actual es
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sumamente reacio al riesgo, lo que puede limitar la capacidad de los supervisores para
valorar la importancia de temas concretos de gobierno corporativo. Este ambiente
pudiera en ocasiones dificultar mas el que los supervisores reconozcan los avances
que cada institucion esta logrando.

A veces la supervision corre a cargo de diversas instituciones, por lo que el estatus
que los gobiernos les atribuyan al interior de las autoridades nacionales afecta el tipo
de interacciones que pueden tener con quienes toman las decisiones a mas alto nivel,
incluido el consejo directivo de las IF. Cuando las instituciones supervisoras forman
parte del banco central, resulta fundamental que la supervision no sea considerada de
importancia secundaria para la formulacién de la politica monetaria ni para el papel
macroecondmico del banco central en la estabilidad financiera. La rotacién de los
miembros del equipo supervisor es clave para asegurar su independencia, pero ello no
deberia socavar la continuidad necesaria para tratar con los consejos.

Reconocer la importancia de la supervision y mejorar su practica requiere de varias
acciones.

1. Las autoridades deben mejorar el talento supervisor.

Los supervisores requieren cada vez mas de una “buena reserva de talento”, con
capacidades de criterio y comunicaciéon al mas alto nivel, que les permita construir
relaciones eficaces con los consejos y los altos directivos y emprender evaluaciones
significativas de la eficacia del consejo o la cultura del riesgo.

Los consejos directivos y los supervisores entrevistados para este informe
confirmaron que hay muchos supervisores de alta calidad realizando una excelente
labor. También sefialaron la existencia de una preocupante proporcién de
supervisores sin la capacidad para atender eficazmente los problemas a nivel de
consejo. Varios supervisores comentaron su metodologia para desarrollar talento que
pudiera abordar nuevos desafios, pero muchos opinaron también sobre los increibles
retos de la nueva agenda, gran parte de la cual implica directamente la labor de los
consejos.*

Los desafios para los supervisores pueden incluir la falta de experiencia o de estatus
para poder interactuar eficazmente con los miembros del consejo y tomar con
seguridad decisiones de supervision subjetivas y sin relaciéon con reglas especificas.
Estas situaciones pueden propiciarse, entre otras razones, por la dificultad de
identificar problemas a nivel de consejo a partir del trabajo técnico que sustenta los
criterios de supervision; por una preponderancia de competencias en temas juridicos
y de auditoria, y la existencia de metodologias de supervisién que fomentan las tareas
de cumplimiento. Dejando a un lado las competencias, también puede suscitarse un
problema de falta de recursos para la supervision, dada la necesidad de abordar los

* El informe Progress Report to G20 Ministers and Governors de noviembre de 2012, realizado por el Grupo
de Intensidad y Eficacia de la Supervisién del CEF (Financial Stability Board 2012), de nuevo hizo hincapié
en los desafios relacionados con los recursos.
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considerables desafios regulatorios y de supervision. Sin embargo, el uso de
consultores para complementar a los supervisores no es una solucién cuando se trata
de atender problemas a nivel de consejo. Los supervisores generalmente entienden
los desafios en cuanto a recursos y a menudo han encontrado maneras de abordarlos,
al menos en parte. Pero estas limitaciones pueden impedir encontrar las soluciones
definitivas que se requieren.

Es necesario dedicar mas atenciéon a atraer e impulsar personal de alto nivel que
comprenda a fondo la amplia gama de instituciones de servicios financieros, la gestion
de riesgos, el andlisis cultural, las habilidades de comunicacién y la inteligencia
emocional inherente a los buenos lideres empresariales de alto nivel. En parte, esto
puede cultivarse mediante capacitaciéon y un avance profesional bien planeado. La
capacidad para dejar huella, la satisfaccion en el trabajo y la atraccion por el servicio
publico son factores motivadores.

Pero los supervisores también tienen que disefiar trayectorias y oportunidades
profesionales para personal contratado del sector que complementen las habilidades
que puedan desarrollarse internamente (en particular, la experiencia de primera
mano obtenida mediante practicas dentro del sector). La colaboracion reciproca y la
movilidad dentro de los diversos departamentos de la institucién supervisora o de las
autoridades nacionales pueden servir de ayuda. Los gobiernos deben permitir que los
supervisores de alto nivel estén debidamente remunerados de modo que, en
combinaciéon con los beneficios no monetarios, las instituciones supervisoras puedan
atraer y retener al talento requerido. Los consejos directivos y la alta gerencia
deberian estar listos para detectar a los profesionales de alto nivel con experiencia,
hacia el final de su carrera profesional, que estén interesados en trabajar con
supervisores. Algunos han aplicado con éxito esta estrategia que puede evitar los
conflictos potenciales inherentes a las comisiones de servicio temporales.

Se requiere un mayor nimero y una mayor homogeneidad de evaluaciones que
comparen los recursos de supervisiéon con el conjunto de habilidades necesarias. El
contar con centros de experiencia en gobierno corporativo o analisis de lineas de
negocio es una buena practica que puede ayudar a los equipos de primera linea. El
empleo de miembros de consejo jubilados como asesores para ayudar a los
supervisores en cuestiones de gobierno corporativo ha dado buenos resultados en
algunas jurisdicciones y merece una mayor consideracion.

2. Los supervisores deben convertir la interaccion con los consejos en una
prioridad.

La interaccion entre los supervisores y los consejos directivos de IF grandes, como se
plantea en este informe, deberia ser parte integral —no opcional— de la metodologia
de supervision. Una interaccion que ayuda a los consejos a ser mas eficaces y que se
concentra mas en el gobierno corporativo, la estrategia y los planes de negocio es
elemento constitutivo de una supervision con vision de futuro. EI mero hecho de que
los supervisores fomenten y evalien la eficacia de los consejos e intervengan
proactivamente para lograr las mejoras necesarias en las practicas de gobierno
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corporativo de las IF, contribuye en gran medida a la creaciéon de instituciones
financieras con mayor capacidad de recuperacién ante choques.

Los gobiernos deberian eliminar cualquier impedimento juridico a la interaccién entre
los supervisores y los consejos directivos, lo que incluye el otorgamiento de facultades
de intervencidn suficientes. Los supervisores deben elaborar una evaluacion periédica
y estructurada de la eficacia de los consejos, tal como se analiza mas adelante. El
enfoque deberia ser la supervision de la estrategia, la gestion de riesgos, la
remuneracion, la planeacién de la sucesion y la calidad de la gerencia. La calidad —
mas que la cantidad— de la informacién que reciben los consejos, y si la utilizan
eficazmente, deberia ser otra prioridad.

Varios supervisores reportaron que han llevado a cabo simposios anuales de un dia
para que los miembros de consejo de instituciones grandes intercambien opiniones
respecto a las expectativas de los supervisores y los desafios de los consejos. Los
miembros de consejo que asistieron sefialaron que les resultaron muy utiles. La
asistencia por parte de personal de supervision, incluyendo a lideres de equipos
supervisores y personal de alto nivel, puede también ayudar a promover un mejor
entendimiento de las practicas de los consejos si se hace hincapié en los desafios y la
construccion de relaciones. El G30 esta a favor de que todos los supervisores de las
[FSI hagan mas uso de estos simposios debidamente adaptados a la situacidon de cada
pais.

La evaluacion de la eficacia de los consejos directivos por parte de los supervisores
conlleva conflictos relacionados con el desarrollo de una relacién basada en la
confianza. Los supervisores deben cuidar que el didlogo regular y sincero que buscan
desarrollar no se vea socavado por un uso inapropiado de comentarios e informacion.
Por su parte, los consejos no deberian reaccionar desproporcionadamente ante los
hallazgos de los supervisores. Estos deben, por supuesto, mantener la integridad de su
proceso de evaluacion, pero sin rigideces y considerando de manera realista si la
informacién puede ser tratada de manera “extraoficial” o si probablemente conducira
a hallazgos formales o los afianzara. En tales casos, los supervisores deberian
garantizar suficientes oportunidades para discutir y debatir la naturaleza y las
implicaciones de cualquier problematica en reuniones privadas con miembros de los
consejos.

3. Los supervisores deben asegurarse de que quienes interactian con los
consejos cuenten con experiencia suficiente y estén suficientemente
informados, conscientes del propdsito supervisor (y regulatorio) general y
facultados para expresar puntos de vista, emitir opiniones y proporcionar
asesoramiento.

En el caso de varias instituciones, el supervisor a cargo del equipo a veces se hace
acompafiar de personas de alto nivel, como el director de la institucién, aunque esa
persona no necesariamente tiene que ser el supervisor principal de la instituciéon. Esto
acarrea beneficios tanto para el supervisor como para el consejo. Cualquiera que sea
su jerarquia, es crucial que el supervisor que dirige la interacciéon cuente con el
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estatus, el entendimiento y la experiencia suficientes para abordar con credibilidad
cuestiones a nivel de consejo, partiendo de qué es razonable esperar de los directores
no ejecutivos en una situacion determinada. Cuando la configuracién organizacional
de los supervisores sea in situ y extra situ (o si desempenan funciones de politica
publica que tratan cuestiones especificas de cada institucion), todas las partes de la
institucion deben estar coordinadas y representadas en la interacciéon con los
consejos.

4. Los supervisores deben enunciar claramente qué esperan de las relaciones
entre los supervisores y el consejo, asi como publicar directrices y asegurarse
de que estas fomenten y favorezcan la clase de interaccion especificada en este
informe, con atencion particular al comportamiento que los supervisores
esperan de los miembros de los consejos, incluyendo lo que los supervisores
entienden por refutacion eficaz.

Varios supervisores, reguladores y organismos internacionales han emitido
directrices o reglas sobre gobierno corporativo (y otros mas ya las estan formulando).
Normalmente abordan temas como la composicion y las habilidades de los consejos,
las responsabilidades y los mandatos de los consejos y los comités, las relaciones
entre los consejos y las principales funciones de control, asi como los requisitos de
independencia, entre otros. Dichas directrices o reglas por lo general reconocen
legitimamente que puede haber otras maneras de alcanzar determinados objetivos.
Estas iniciativas no pueden, por si solas, sustentar una interaccion eficaz entre consejo
y supervisores.

Las directrices que resultan mas utiles son las que especifican el comportamiento que
los supervisores esperan de los consejos y que abundan en lo que se entiende por
refutacion eficaz. Esto es importante, puesto que el informe del G30, Effective
Governance, indicaba que estos elementos “intangibles” en el funcionamiento de los
consejos pueden ser mas importantes que los “tangibles”. La eficacia no mejora por el
hecho de que los supervisores remitan mas asuntos al consejo para su validacion.

Las directrices deben respetar el papel del consejo como ente independiente de la
gerencia. Por ejemplo, deberian evitar expresiones como “el consejo garantiza...”; asi,
reconocen la funcién del consejo, que es supervisar y constatar mediante
procedimientos razonables que la gerencia esté siguiendo sus instrucciones. El verbo
“garantiza” supone un listén demasiado alto para juzgar la eficacia y malinterpreta el
papel del consejo.

Los supervisores deben contar con que el consejo dispone de procedimientos
adecuados para examinar a fondo cdmo se estan aplicando las politicas, las estrategias
y el apetito de riesgo.

Las expectativas y directrices de los supervisores deben reconocer que una refutacion
eficaz se manifiesta de muchas maneras. Las peticiones de mas informacién o la
consideracidon de mas opciones antes de tomar decisiones, los comentarios informales
a la gerencia por parte del presidente del consejo o de los presidentes de comités
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clave, la decisién de qué puntos se incluirdn en la agenda y las instrucciones sobre
cudles ha de atender la gerencia, las discusiones detalladas, asi como el analisis y
cuestionamiento a profundidad de los criterios para las recomendaciones a la gerencia
son todos ellos ejemplos de lo que implica una refutacién eficaz. La cantidad de “noes”
o de refutaciones registrados en las minutas de los consejos no resulta un indicador
util.

Ademas, no es necesario refutar la mayoria de los asuntos para demostrar que la
refutacién es eficaz. La refutaciéon frecuente por parte de un consejo diluye su
importancia y puede indicar una disfuncion.

Las directrices podrian también clarificar provechosamente qué tantos detalles se
espera que los miembros no ejecutivos del consejo conozcan sobre la IF. Esto no
reduciria su responsabilidad formal, pero si la inclinacién de los supervisores a
esperar que los consejos asuman el papel de la gerencia.

5. Los supervisores deben compartir con los consejos directivos sus
apreciaciones respecto a las tendencias mas amplias de gobierno corporativo.
Los miembros de los consejos directivos reportan que se benefician enormemente de
que los supervisores indiquen cémo se compara su instituciéon con las demads. Este
potente detonante de mejoras contribuye a la credibilidad de los supervisores.

También resulta tutil para los miembros de los consejos disponer de comentarios por
parte de los supervisores sobre como se compara la institucion con el mercado (“la
vemos como mas/menos agresiva que la mayoria en este aspecto..”). Estas
apreciaciones ayudan a los consejos a entender lo que esta ocurriendo y confirmar (o
no) su pertinencia.

El nimero de grandes instituciones en algunas jurisdicciones es suficiente como para
realizar evaluaciéon utiles entre pares, pero, aun asi, entender cual ha sido la
experiencia en otros lugares puede resultar beneficioso. En otras hay pocas IFSI, por
lo que la evaluacion de diferencias y la investigacién comparativa puntual requieren
de informacién sobre otras jurisdicciones. A medida que los supervisores de IFSI
interactien mas con los consejos, deberan compartir regularmente sus experiencias
con otros supervisores y sus observaciones sobre buenas practicas. Eso colocaria
también a los supervisores en una mejor posicién para compartir una variedad de
observaciones sobre practicas con los miembros de los consejos de las instituciones
que supervisan.

El Grupo de Supervisores Principales (GSP) parece ser el mejor foro para participar en
este proceso habitual (se realiza al menos una vez al ano). Transcurrido cierto tiempo,
el GSP deberia considerar el publicar observaciones sobre un “abanico de practicas”
referentes a la eficacia del gobierno corporativo, como una forma de beneficiar a otros
supervisores y miembros de consejo. El GSP deberia también organizar discusiones
periddicas con los directores de las IFSI globales de mayor tamafo, para estar al tanto
de como esta evolucionando la interaccién entre los supervisores y el consejo.
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6. Los organismos formuladores de politicas deben incluir a los supervisores en
sus procesos de toma de decisiones regulatorias.

Los supervisores cuentan con conocimientos incomparables y valiosos respecto al
punto de interseccion entre estabilidad financiera, instituciones financieras y
aplicacion de regulaciones. Por lo tanto, los formuladores de politicas deben incluir
conscientemente a los supervisores de alto nivel en la formulacion de politicas y en los
procesos de regulacion prudencial de las instituciones nacionales y globales.

En particular, el G30 considera que los principales organismos internacionales de
formulacién de politicas, como el Comité de Basilea sobre Supervisiéon Bancaria, el
Consejo de Estabilidad Financiera y el Fondo Monetario Internacional, no cuentan con
representatividad suficiente de supervisores de alto nivel en sus comités ni con
iniciativas de formulacién de politicas. Lo mismo puede decirse respecto a la
formulacién de politicas en jurisdicciones locales. Por lo tanto, se insta a tales
organismos a aumentar la representatividad de los supervisores de alto nivel y a
consultarles durante el proceso de formulacion de politicas.

7. La evaluacion periddica por parte de los supervisores sobre la eficacia de los
consejos de las IFSI es parte importante y legitima del proceso de supervision,
siempre y cuando los supervisores inviertan en las herramientas y en la
formacion del personal para evaluar adecuadamente. Estas evaluaciones
pueden contribuir a la mejora continua de los consejos y abordar las anomalias,
alli donde un gobierno corporativo débil o ineficaz pudiera convertirse en
fuente de problemas sistémicos graves.

La situacion actual de la evaluacion de los consejos por parte de los supervisores varia
ampliamente entre un pais y otro e incluso entre los paises del G20.> Algunos
supervisores han estado realizando esta actividad como parte de la evaluacion de la
“gerencia” que compone su sistema de calificacion. En otros casos, la metodologia de
supervision incluye una seccidon explicita que se relaciona con el consejo. Otros
cuentan con pruebas formales de aptitud y honorabilidad para la designaciéon de
nuevos miembros del consejo, pero poca evaluaciéon continua. Algunos han creado
centros de expertos dentro de la institucion supervisora para ayudar a ello. Un cierto
numero incluye el monitoreo del consejo en las revisiones de supervisiéon de
departamentos concretos de la IF.

A partir de la investigacion realizada para este informe, resulta claro que gran parte
de la actual evaluacion a cargo de los supervisores esta mas orientada a las
caracteristicas del consejo: tamafio, habilidades, idoneidad de mandato y estatutos,
proceso de designacidn, duracion de cargos, independencia y asi por el estilo. Algunas
evaluaciones de supervision se centran en la idoneidad del material que recibe el
consejo. Los miembros de consejo reportan que muchos supervisores han aumentado
el nimero de asuntos que les remiten para su aprobacion. Aunque se trata de
consideraciones necesarias para los supervisores, no son suficientes.

® Esto qued6 confirmado durante la investigacion para este informe y en el documento Thematic Review on
Risk Governance. Peer Review Report, publicado por el CEF en febrero de 2013.
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Los supervisores estan prestando mucha menos atencién a la eficacia de los consejos
(en contraposicion con sus caracteristicas), a pesar de que la eficacia deberia ser el
punto focal. Muy pocos supervisores estan realizando esfuerzos concertados. La
realidad es que a los supervisores siempre les ha resultado mas facil evaluar la
idoneidad de los consejos de instituciones mas pequefias que los de las IFSI mas
grandes y mas complejas.

Los supervisores deberian basar sus evaluaciones en un claro entendimiento de la
funcién de vigilancia y gestién responsable que desempefan los consejos, no en
actividades que equivalen a suplantar a la gerencia. Las evaluaciones deberian basarse
en discusiones de fondo con el presidente del consejo, el presidente del comité de
auditoria, el presidente del comité de riesgos y otros. Eso, junto con otras labores de
supervision, puede ayudar a que los supervisores entiendan y documenten ejemplos
de comportamientos eficaces o ineficaces.

Algunos supervisores tienen acceso a las autoevaluaciones realizadas por los consejos.
Esto deberia suponer, solamente, una aportaciéon a la evaluacién realizada por los
supervisores.

La investigacion realizada para este informe revelé también que, con base en sus
interacciones y su conocimiento de la instituciéon, muchos equipos supervisores de
[FSI cuentan con valiosas impresiones sobre el desempefio de los consejos o la cultura
institucional. A menudo esta informacion no esta consolidada ni sintetizada de forma
util a nivel ejecutivo para permitir una supervision eficaz. Estas impresiones podrian
también ser de provecho para los miembros de los consejos si se comunicaran de tal
manera que propiciaran una mejora.

Las evaluaciones de la eficacia de los consejos por parte de los supervisores requieren
de un componente de criterio mayor de lo acostumbrado en comparacion con otras
evaluaciones de supervision. Pero eso no deberia amedrentar a los supervisores.
Pueden crearse metodologias que cuenten con una cierta integridad, eviten un trato
injusto y diferenciado de las instituciones y que estén lo suficientemente
fundamentadas en observaciones como para gozar de credibilidad. Pero reconocer los
limites del criterio implica tener cuidado a la hora de exigir cambios o de prescribir la
manera como deberian producirse esos cambios.

A partir de las diez funciones clave y comportamientos eficaces descritos en el
informe Toward Effective Governance of Financial Institutions, el G30 ha creado una
plantilla que ejemplifica lo que seria una discusion estructurada entre el consejo y los
supervisores sobre la eficacia del primero. La plantilla y las instrucciones para su
posible uso se encuentran en el apéndice 2.
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8. Para lograr consistencia entre grandes instituciones en asuntos a nivel de
consejo y promover avances, los supervisores necesitan de un proceso interno
de garantia de calidad robusto e internacionalmente consistente, asi como
buscar activamente que el sector, incluidos los miembros de consejos
directivos, les proporcionen retroalimentacion sobre su desempeiio.

Antes de emitir sus hallazgos de supervisidon, varios supervisores siguen
procedimientos internos de garantia de calidad para comparar los principales
criterios y las calificaciones de supervision entre los equipos responsables de las
diferentes IFSI. Algunos cuentan con una auditoria interna a posteriori de los procesos
de supervision. Otros realizan encuestas confidenciales a las partes interesadas,
publican los resultados y los utilizan para priorizar areas susceptibles de
mejoramiento. Estas encuestas cubren cuestiones como el grado de profesionalismo
de la participacion, el conocimiento que posee el personal y el momento oportuno de
las acciones emprendidas. Dado que los supervisores se centran mas en asuntos a
nivel de consejo, seria util incluir a los consejos en el procedimiento de las encuestas.
Varios supervisores cuentan con otros procedimientos que los miembros de los
consejos pueden utilizar para aportar comentarios constructivos sobre la experiencia
de supervisidon. En algunos casos, el supervisor principal los recaba; en otros, el
director de la institucion busca comentarios informales. Es importante que estos
procedimientos, sin importar cudl sea su formato, existan, se utilicen y sean
considerados como valiosos.

El G30 apoya todas estas maneras de proceder y las considera buenas practicas.

9. Los formuladores de politicas deben fortalecer y dar un enfoque a las
evaluaciones de supervision del FMI y el CEF.

El FMI lleva a cabo evaluaciones periddicas independientes de paises cuya referencia
son los principios para una supervision eficaz acordados internacionalmente. Para
aumentar su impacto y utilidad, deberia hacerse mas hincapié en los principales
problemas de un pais (como los recursos para supervisién o la independencia) y
plantear su discusién ante el Consejo Directivo del FMI, en informes publicos y en
reportes al CEF. El FMI podria garantizar que los equipos que realizan la vigilancia
anual (los llamados informes del Articulo IV) tengan la capacidad para dar mejor
seguimiento a tales problemas fundamentales. Los analisis de pares del CEF para
seguimiento de los paises podrian vincularse mejor con los hallazgos obtenidos por el
FMI. El CEF podria recibir un informe anual sobre las tendencias y avances en
cuestiones y temas de supervision clave, incluyendo informacion sobre paises
especificos.

Las evaluaciones independientes o analisis de pares realizados por el FMI o el CEF, en
la medida en que se relacionan con el gobierno corporativo, deberian incluir
periddicamente los resultados de las discusiones con una seleccién de miembros de
consejo de las IFSI como parte de la evaluacion.
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QUE DEBERIAN APORTAR
LOS CONSEJOS DIRECTIVOS

Los consejos directivos de las instituciones financieras deben aceptar
voluntariamente su interaccion con supervisores de calidad; considerar esa
interaccion como una aportacion a la eficacia del consejo; entender que es
responsabilidad del supervisor buscar garantias razonables de que el consejo
resulte eficaz y que la cultura del riesgo de la institucion es adecuada, y ayudar a
los supervisores a cumplir con dicha responsabilidad. Los consejos deben
convertir en prioridad el mejoramiento de su relacion con los supervisores y
tomar medidas especificas para favorecer el nuevo paradigma recomendado en
este informe.

El consejo directivo desempefa un papel crucial en el gobierno corporativo y en el
equilibrio de los intereses de las multiples partes interesadas. El informe del G30
Toward Effective Governance of Financial Institutions recomienda fehacientemente que
los consejos se centren en la estrategia, el gobierno corporativo del riesgo y la calidad
de la gerencia, y que eviten invertir demasiado tiempo en las actividades de
cumplimiento. Ante este mandato, y dadas las realidades de la supervision después de
la crisis, forjar relaciones laborales productivas con los supervisores deberia ser una
prioridad maxima para los consejos.

Lo anterior no significa que los consejos directivos y los supervisores deban estar
siempre de acuerdo, sino que la convergencia de sus respectivos intereses deberia ser
considerable. Los consejos estan mejor situados para entender los objetivos de interés
publico de una buena supervisién y para tomarlos en cuenta al construir y mantener
el nuevo paradigma en las relaciones.

Los consejos directivos también marcan pauta respecto a como debe interactuar la
institucion con los supervisores y su grado de apertura a ellos, de modo que puedan
realizar su labor de manera eficaz y eficiente. Los consejos también marcan la pauta
en cuanto a si las inquietudes de los supervisores son tratadas con seriedad.
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Asimismo, los consejos directivos deben considerar a los supervisores como una
valiosa fuente de inteligencia sobre el sector, una que puede proporcionarles
informacion de referencia sobre cdmo las practicas de una IF se comparan con las de
instituciones similares, asi como informacién y observaciones referentes a la cultura y
otros aspectos de la propia institucion.

Con el fin de que los consejos contribuyan a las relaciones que se recomiendan en este
informe, son necesarias las acciones siguientes:

1. Los consejos directivos de las IFSI deben incluir miembros que sostengan una
relacion en curso con los supervisores y que estén versados en temas de interés
para el supervisor.

Los miembros de los consejos directivos a menudo subestiman el compromiso de
tiempo que implica pertenecer a un consejo, sobre todo para quienes ocupan puestos
de liderazgo clave, y es inevitable un mayor compromiso de tiempo por parte de
algunos de ellos.

Resulta crucial que los miembros del consejo estén suficientemente preparados para
un intercambio de opiniones productivo con los supervisores. Esto requiere de la
actitud y la aproximaciéon adecuadas. Los consejos deben entender el cambio en
proceso en el ambito de la regulacién y la supervision y necesitan adaptarse a la nueva
realidad. Deben preparar a la IF para el cambio y su intercambio de opiniones con los
supervisores deberia evidenciar que comprenden los problemas.

Los consejos directivos necesitan contar con experiencia en cuanto a riesgo e
instituciones financieras, entre otras habilidades, para poder interactuar eficazmente
con los supervisores. Esto deberia tenerse en cuenta cuando se efectien
nombramientos para puestos de liderazgo en el consejo.

2. Los consejos directivos deben entender la manera en que su estructura
facilita o dificulta las relaciones con los supervisores.

Varios supervisores que participaron en este estudio opinaron que la interacciéon
eficaz con los consejos directivos de grandes bancos resultaba mas facil cuando el
cargo de presidente del consejo y el de director ejecutivo no lo ocupaba la misma
persona. El G30 reitera su postura, manifestada en el informe Effective Governance, de
que “hay un muy buen motivo para separar ambas funciones” (pag. 33). Parece poco
razonable pedirle a una persona que ocupe ambos puestos y combinarlos concentra
demasiado poder en una sola persona. El G30 considera que el criterio de supervision
sefialado anteriormente merece especial atencion y aboga por una separacion. Cuando
dichos cargos no estan separados, el director principal o el director independiente de
mayor nivel debe participar activamente en los didlogos con los supervisores.

Por sus caracteristicas, las estructuras de consejo duales ya separan la direccion

supervisora de la ejecutiva y todos los miembros del consejo de supervision son
independientes. Resulta esencial que la estructura del consejo garantice que
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informacién adecuada y oportuna llegue a los consejos de supervision para ayudarles
en su interacciéon con los supervisores.

Los miembros de los consejos directivos de las IFSI deben interactuar con el
supervisor de origen, pero también (aunque con menos frecuencia) con los demas
supervisores anfitriones esenciales del grupo de la institucion financiera. (Véase el
recuadro 2 para conocer mas sobre el papel del supervisor de origen).

Un problema en particular se presenta cuando los grandes bancos son supervisados
por varias autoridades prudenciales y de supervisién del comportamiento, y cada una
quiere interactuar con el consejo. Es probable que este problema se agudice conforme
las autoridades que supervisan el comportamiento de mercado se centren mas en la
cultura interna. La principal interaccidn de los consejos directivos normalmente sera
con la autoridad prudencial.

3. Los consejos directivos deben supervisar las relaciones de la gerencia con los
supervisores y garantizar que la alta gerencia incluya a personas capaces de
fomentar relaciones de calidad con los supervisores, y que uno de los
subalternos del director ejecutivo sea el responsable general de las relaciones
de los supervisores a nivel de grupo con los principales reguladores de la IF.

Los consejos directivos deben constatar que, en general, las relaciones con los
supervisores resulten constructivas y reconocer que existiran puntos de divergencia.
Deben comentar con franqueza como es su relaciéon con su supervisor de origen. El
gerente a cargo de las relaciones con los supervisores deberia formar parte del comité
gerencial del director ejecutivo.

El consejo directivo debe supervisar la respuesta de la gerencia a las recomendaciones
y los requisitos de los supervisores. La prontitud y la exhaustividad resultan
fundamentales. Los consejos marcan la pauta adecuada desde la cipula cuando dan
seguimiento a los problemas de cumplimiento para asegurarse de que sean abordados
rapida y cabalmente, y que, de lo contrario, los responsables serdn sancionados como
corresponda. Para que resulte eficaz, la respuesta a los hallazgos de los supervisores
no deberia ser tratada s6lo como un ejercicio de cumplimiento. Los miembros del
consejo deberian también asegurarse de que tanto ellos como la gerencia busquen la
raiz de los problemas. Los supervisores deben ayudar aportando su punto de vista
sobre las causas. Los consejos deberian preguntarse a si mismos y a la gerencia si los
hallazgos de los supervisores en cierto aspecto podrian resultar relevantes para otros
aspectos.

4. Los consejos directivos deben dedicar suficiente tiempo a entender las
metodologias y las prioridades de la supervision, en contraposicion con las de la
regulacion.

Los consejos directivos necesitan sesiones de instruccion regulares sobre las
metodologias y las expectativas de los supervisores (para complementar las que ya
reciben normalmente sobre cuestiones regulatorias). Eso les ayudara a realizar una
mejor labor, particularmente cuando ponderen si la dotaciéon de recursos para las
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funciones de riesgo y control es adecuada. Los supervisores tienen la obligacién de
ayudar a los consejos en este necesario proceso de aprendizaje.

5. Los consejos directivos deben centrarse en su propia eficacia, por lo que
cualquier autoevaluacién debe tener como base el entendimiento y la
demostracion de comportamientos eficaces. Los consejos deben buscar
continuamente mejorar sus practicas de gobierno corporativo.

Los consejos directivos deben garantizar que su propio procedimiento de
autoevaluacidon considere plenamente los aspectos que son de interés para los
supervisores (y que deben ser de interés también para el propio consejo). Este
procedimiento deberia considerar con franqueza si hay margen para mejoras.

Como se recomienda en el informe del G30 Effective Governance, ya es practica
habitual que los consejos directivos realicen autoevaluaciones. Aunque estas resultan
valiosas, el comportamiento eficaz de los consejos de las I[FSI es tan importante para el
éxito de estas instituciones y para su seguridad y solvencia, que ninguna medida
complementaria estd de mas. Resulta fundamental centrarse mas en evaluar el
desempefio con franqueza y en mejorar los aspectos que lo requieran.

La plantilla del apéndice 2 contiene preguntas ilustrativas basadas en las diez tareas
identificadas por el G30 para un consejo directivo eficaz, tal como se exponen en el
informe Effective Governance. Los consejos harian bien en hacerse regularmente el
tipo de preguntas incluidas en ese apéndice, no s6lo como parte de su preparaciéon
para el intercambio de opiniones con los supervisores, sino como garantia de su
eficacia continua.

6. Los consejos directivos deben ser proactivos al discutir formalmente su
eficacia con los supervisores.

Como ya se ha sefialado, el modelo ideal es el que da a los supervisores un alto grado
de confianza en el desempefio de los consejos directivos de manera que puedan contar
con ellos. Esto significa que los consejos deben ser capaces de hablar de su eficacia en
aspectos de importancia para ellos y para los supervisores. Los consejos necesitan ser
capaces de poner ejemplos que ilustren la eficacia, y esto es algo que va mas alla de lo
que se incluye normalmente en las autoevaluaciones.

Las evaluaciones e intercambios de opiniones sobre la eficacia deben girar en torno a
los tres factores primordiales que controla el consejo directivo: la eleccion de la
estrategia, la evaluacién de la toma de riesgos y la garantia de que hay disponible el
talento humano necesario, empezando por el director ejecutivo, para poner en
practica la estrategia acordada. Los consejos deben ser capaces de dar y explicar
ejemplos concretos de eficacia como parte de esta discusion estructurada. Los
supuestos de gobierno corporativo en accion pueden incluir la interaccién entre el
consejo y la gerencia fuera de la sala del consejo, para reflejar como funcionan los
consejos de manera cotidiana durante un periodo mas largo.
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La plantilla del apéndice 2 ofrece una buena base para un didlogo estructurado.
Suplementada con otros materiales de supervision, brinda elementos para realizar
una valoracién razonable acerca de si los consejos directivos funcionan con eficacia. A
los consejos que sean verdaderamente eficaces y entiendan lo que esto supone les
resultara facil manifestarlo a los supervisores.
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RECUADRO 2: EL PAPEL DEL SUPERVISOR DE ORIGEN

El supervisor “de origen” corresponde a la jurisdiccién donde se ha constituido la IF o donde
se ubican sus oficinas principales. Un supervisor “anfitrion” corresponde a cualquier otra
jurisdiccion donde la IF realiza actividades.

Uno de los principales desafios de los convenios de supervision actuales es que son varias las
entidades que normalmente supervisan a las IFSI de mayor tamano, de modo que
interactiian a través de varias unidades de negocio o departamentos. También pueden existir
multiples entidades supervisoras en una jurisdiccién, dependiendo de las disposiciones
nacionales, o incluso dentro de un mismo pais, lo que afiade mayor complejidad.

Esta situacion pudiera crear confusion y, en algunos casos, conflictos, en las expectativas de
supervision. Ademas, la falta de coordinacién entre diversas entidades supervisoras puede
ocasionar duplicidad de esfuerzos, tension entre supervisores y oportunidades perdidas para
supervisar con eficacia a la IF. Esta situacidn es probable que se agrave en los paises que
separan formalmente parte de las operaciones locales mas cuantiosas de las grandes IF y que
cuentan con consejos independientes diferenciados para, por ejemplo, operaciones de
mayoreo o menudeo con fondos separados.

Todas estas cuestiones presentan un gran desafio al nuevo paradigma propuesto que el G30
propugna para los consejos directivos y los supervisores de las IF. Las IFSI cuentan con un
consejo a nivel de grupo y a menudo con miembros no ejecutivos para determinadas

subsidiarias. Los consejos de las grandes IFSI disponen de varios medios de interaccion entre
sus miembros y los principales supervisores de origen y anfitriones. Una férmula que parece
funcionar es que determinados miembros del consejo del grupo interactiien con los
supervisores clave de las subsidiarias principales para tratar cuestiones de gobierno
corporativo a nivel de grupo que competan al regulador de la subsidiaria, al tiempo que los
consejos de las subsidiarias tratan lo relativo a sus responsabilidades con su supervisor
directo. No queda claro a estas alturas si sera posible aplicar esta metodologia en las diversas
variantes de instituciones con activos resguardados (ring-fenced institutions) que
actualmente se estan considerando.

El G30 recomienda que el supervisor de origen responsable de una IFSI supervise la
coordinacion y la coherencia de las comunicaciones para evitar acciones inconsistentes entre
los supervisores de origen y de los anfitriones e incluso entre distintos supervisores dentro
de una misma jurisdiccién. Esta funcién de gestidon de las relaciones no debe trastocar las
responsabilidades ni el papel de los supervisores locales sino favorecerla, asegurandose de
que la retroalimentacion y las expectativas estén coordinadas en todo el grupo. Ademas, el
supervisor de origen debe desempenar un papel fundamental en todas las comunicaciones
importantes para el consejo y el director ejecutivo del grupo.

Los supervisores de origen y los principales supervisores anfitriones de las [FSI deben redoblar
esfuerzos para comunicarse y coordinarse regular y eficazmente.
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ESTANDARES
CULTURALES Y ETICOS

Los consejos directivos deben entender la cultura de su institucion y estar atentos
a cualquier problema derivado de ella que necesite rectificacion. Esto es aplicable
particularmente a la identificacion de una cultura de riesgo y al actuar con
prontitud al respecto. Si bien la cultura en general de una institucion afecta su
actitud hacia la toma de riesgos, la atencién a la cultura del riesgo debe ser una
prioridad dada su relacion mas directa con la seguridad y la solvencia. Los
consejos directivos deben asegurarse de que el sistema de remuneracion
promueva la cultura deseada, intercambiar opiniones sobre al respecto a nivel de
consejo y con los supervisores y utilizar periédicamente una variedad de técnicas
formales e informales para monitorearla. Los supervisores deben compartir con
el consejo sus observaciones sobre la cultura del riesgo de la institucion. Los
supervisores y los formuladores de politicas deben ser cautos respecto a redactar
normas o directrices acerca de la cultura y albergar expectativas realistas sobre
aquello que es realizable.

La cultura comprende los comportamientos y las actitudes que se dan por hecho en
una institucion con base en los sistemas y mensajes que los refuerzan o los socavan.
En palabras de quienes estudian la cultura de la seguridad en las principales
instituciones complejas: “Es la sumatoria de los valores, las actitudes, las
competencias y los patrones de conducta individuales y grupales que determinan su
compromiso con la estrategia de riesgo (seguridad) de una institucion, su estilo y su
suficiencia”.®

El informe del G30 Effective Governance afirma que “los valores y la cultura pudieran
ser la piedra angular del gobierno corporativo de las IF, puesto que motivan los
comportamientos de las personas en toda la instituciéon y la eficacia final de las

6 Esta definicion, proporcionada por primera vez en 1993 por la Comisién de Salud y Seguridad del
Reino Unido, ha sido adoptada ampliamente en muchos sectores.  Véase
http://en.wikipedia.org/wiki/Safety_culture.
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disposiciones de gobierno corporativo” (pag. 76). La cultura es la brajula interna que
guia el comportamiento de las personas cuando nadie las estd mirando. Implica
caracteristicas imprecisas que desafian una medicion cuantitativa, pero que no
pueden ser ignoradas.

No existe una cultura que sea la idonea para una IF de gran tamafno. Cualquier cultura
puede fracasar. Una cultura deficiente o fallida puede resultar tan desestabilizante
para una institucion como los problemas de capital o liquidez. Y existen extremos de
una cultura que, si no se controlan, pudieran causar problemas graves. Por lo tanto,
los extremos o problemas graves tienen que ser detectados y abordados rapidamente
por los consejos y, si no es por ellos, por los supervisores. La cultura de las
instituciones tiene que ser madas reconocida y tenida en cuenta en la toma de
decisiones, y su consideracidn, junto con el gobierno corporativo y la estrategia de
negocio, es pieza fundamental de una supervisién con vision de futuro.

La cultura esta estrechamente alineada con el modelo de negocio. Gerentes, consejos
directivos y supervisores deben considerar detenidamente si el modelo de negocio
refuerza una cultura sana. Las estrategias y los modelos de negocio que se centran en
las ventas y no en los clientes, en los resultados a corto plazo y no en el valor a largo
plazo, en el crecimiento y no en la sostenibilidad, y en el bajo costo y no en la
eficiencia, pueden generar culturas ruinosas. Cambiar la cultura puede resultar muy
dificil si no se cambia también el modelo de negocio.

La cultura del riesgo de cada institucion estara incorporada de forma natural a la
cultura general de la institucion y a la cultura financiera del pais.

Debido a la naturaleza de la cultura, los supervisores y los reguladores (y los
organismos normativos internacionales) deben estructurar su quehacer de manera tal
que no se le considere como un método prescriptivo detallado que pudiera
convertirse en un ejercicio de cumplimiento inicamente.

La expectativa realista de las intervenciones de los supervisores debe ser el abordar
las culturas potencial y extremadamente problematicas (anémalas), sin mitigacién
suficiente y sin medidas resolutorias del consejo directivo. Resulta ttil entender como
es la cultura en las instituciones grandes. No obstante, los supervisores deben evitar
cualquier intento de establecer distinciones culturales escrupulosas entre una
institucion y otra. No existe un ideal cultural para una IF. Esperar mas que lo ya
expresado es pedir algo imposible de realizar, desperdiciar recursos escasos y llevar a
una intromision excesiva en el funcionamiento de los bancos.

Los problemas culturales no son exclusivos de las IF. Otros negocios complejos, que
afectan a muchas personas y cuya quiebra puede resultar catastrofica, prestan
atencion a los problemas de cultura empresarial. Abundan las investigaciones y la
bibliografia practica sobre cultura de la seguridad en compafifas energéticas,
aerolineas e instituciones de salud, entre otras. Muchas han perfeccionado
herramientas, incluyendo encuestas y grupos de discusién, para monitorear y evaluar
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la cultura. Algunas IF estdn empezando a utilizar estas herramientas. Los comités de
recursos humanos de los grandes bancos a menudo cuentan también con informacion
relevante sobre la cultura, obtenida de evaluaciones de desempefio y encuestas
internas de empleados, incluidas las evaluaciones de 360 grados? si la institucién las
lleva a cabo. Los participantes del sector financiero deberian salir del ambito de las
finanzas en busca de buenas ideas sobre como evaluar y promover la cultura deseada.

Los consejos directivos deben marcar la pauta deseada desde la cipula y reforzarla
mediante la cultura y sus acciones continuas. Resulta fundamental una cultura de
apertura y respeto mutuo entre la gerencia y el consejo.

La investigacion realizada para este informe indica que los consejos directivos de
instituciones que han experimentado crisis graves debido en parte a problemas
culturales han cobrado conciencia de las cuestiones culturales y los factores
condicionantes de la cultura. Se han embarcado en programas de cambio cultural, a
menudo vinculados a cambios en el modelo de negocio que —admiten— no son
procesos sencillos ni cortos. Los consejos de otras grandes IF parecen ser conscientes
de dichas cuestiones, pero estan adoptando un enfoque menos proactivo.

La coherencia de los mensajes es trascendental a la hora de establecer y reforzar la
cultura. La manera como la alta gerencia y el consejo directivo abordan las decisiones
de gran repercusion (y qué tipo de comunicacién tiene lugar respecto al motivo de
que se tomaran decisiones clave sobre hacer algo o no hacer nada) transmite un
mensaje cultural contundente, como sucede con las decisiones sobre remuneracién y
ascenso.

La filosofia de supervision respecto a como intervenir en las cuestiones culturales
también esta gestandose apenas, aunque algunos supervisores reportaron que si
intercambian opiniones sobre la cultura con miembros de los consejos.

El Grupo de Intensidad y Eficacia de la Supervision del Consejo de Estabilidad
Financiera esta contemplando ciertos indicadores de la cultura del riesgo. La cultura
no es susceptible a muchas técnicas de supervisiéon tradicionales. Los consejos
directivos obtienen diversos indicadores tanto formales como informales. Algunos de
los muchos indicadores posibles pudieran medir la gestién del riesgo en vez de ser
genuinos indicadores de la cultura. Y aunque pueden aportar al debate sobre la
cultura, necesitarian complementarse con otros aspectos culturales. Los consejos y los
supervisores pueden sintetizar las causas raiz en estos indicadores para evaluar
hallazgos acerca de la cultura.

Los miembros de los consejos directivos y los supervisores por lo general entienden
que las comunicaciones sobre la cultura del riesgo podrian resultar mutuamente
beneficiosas, pero son plenamente conscientes de los desafios. Dada la situacién

" En las evaluaciones de 360 grados, superiores, pares y subalternos proporcionan comentarios sobre
desempefio laboral.
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actual de las interacciones entre supervisores y consejo, la labor en cuanto a cultura
debe avanzar progresivamente al tiempo que se fortalece la confianza y la aptitud
para dichas relaciones. Hay ciertas cosas que los supervisores y los consejos deben
hacer.

1. Los supervisores y los consejos directivos deben utilizar una lista breve de
sencillos rasgos descriptivos de la cultura tanto “positivos” como “negativos”.
Utilizar este tipo de taxonomia ayuda a los consejos a reconocer la cultura
singular de su propia IF, entender mejor sus beneficios y riesgos y evaluar si se
han establecido atenuantes. Los consejos (y los supervisores) no deberian dar
por hecho que saben cual es la cultura de la institucion ni que los
comportamientos deseados son bien entendidos por el personal.

En las IF grandes, hablar de cultura es centrarse, con justa razon, en la cultura del
riesgo cuando la discuten los miembros del consejo o los supervisores, y en el trato a
los clientes cuando la discuten los supervisores del comportamiento de mercado. El
trato a los clientes, si es un problema grave o generalizado, supone también un tema
para los supervisores prudenciales. Esto equivale a una crisis de riesgo operativo con
consecuencias para el riesgo de reputacion. Aunque estas areas de atenciéon son
pertinentes, los supervisores deberian también ser conscientes de los aspectos mas
amplios de la cultura para garantizar que se tenga una vision integral y a futuro de
una institucidn.

Entre los descriptores utiles de la cultura deseada estan: ;valiia la conciencia del
riesgo en toda la IF?, ;fomenta la sustentabilidad?, ;esta centrada en el cliente?,
¢(valora la integridad, la rendiciéon de cuentas, la independencia de pensamiento, el
respeto a los puntos de vista de los demas, la transparencia, el hacer lo correcto y la
toma de decisiones equilibrada?, ;esta abierta a refutaciones constructivas, incluidas
las de subalternos?, ;considera la gestién del riesgo y el cumplimiento como un valor
agregado?, ;existe una cultura de apropiacion del riesgo y de cumplimiento en las
funciones del negocio y de control?, ;se da la colaboracién entre grupos funcionales?,
;se observa innovacidn y excelencia en la ejecucion?, ;se aprende de los errores?, ;se
incluye a los demas?, ;es conservadora, prudente o cauta?

Aunque estos rasgos parecen ser deseables en todos los casos, también pueden
resultar problemdticos en determinadas circunstancias. Por ejemplo, una cultura
demasiado conservadora o cauta puede carecer del dinamismo necesario para el éxito,
aunque la cautela a su vez supone un baluarte de la seguridad y la solvencia. De nuevo,
como ejemplo, la bibliografia sobre cultura empresarial apunta a que un exceso de
colaboracion puede generar un pensamiento colectivo, que a su vez puede plantear
riesgos.

En contraste, varias personas entrevistadas para este informe propusieron elementos
de la cultura que pueden resultar problematicos. Algunos ejemplos incluyen las
preguntas siguientes: ;crece por el mero hecho de crecer?, ;estd excesivamente
centrada en las ventas o los costos?, ;jtiene un director ejecutivo (o encargado de la
linea de negocio) controlador?, ;es exageradamente condescendiente?, ;es tan
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agresiva que no sopesa suficientemente si la meta trazada es un objetivo correcto?,
(impulsa el negocio pero desatiende los riesgos y los controles?, ;estd motivada por el
ego o por sentirse los mejores?, ;es arrogante?, ;considera las politicas y los limites
como elementos manipulables?, ;estd dividida en silos?, ;valora mucho mas la
autonomia que el control y la observancia de las politicas?

Los aspectos de la cultura que podrian resultar problematicos pueden mitigarse. Por
ejemplo, algunos se lamentan de la cultura preponderante que se centra en el director
ejecutivo y en el desempefio a corto plazo. Efectivamente, las instituciones necesitan
directores ejecutivos activos y comprometidos que puedan impulsar el cambio y
lograr estrategias complejas para alcanzar el éxito (lo cual es importante para la
seguridad y la solvencia). Los inconvenientes de este tipo de cultura pueden mitigarse
mediante un consejo directivo también fuerte, con un alto grado de refutacion eficaz y
el contrapeso de un presidente enérgico.

La actitud de la institucion hacia el supervisor a menudo revela su cultura. Lo mismo
puede decirse de la manera como se satisface y utiliza el apetito de riesgo: ;se trata de
una declaracién simbdlica carente de fondo o, mas bien, de una guia valiosa para la
toma decisiones estratégicas y de negocio?

La actitud y el estilo del consejo directivo, del director ejecutivo y del equipo de alta
gerencia suponen modelos a seguir fundamentales, al igual que la pauta que marquen
los directivos a partir de los mandos intermedios. El grado en que las acciones estén
coherentemente alineadas dice mucho mas acerca de la verdadera cultura que
cualquier declaraciéon de normas éticas y de valores (aunque muchos reportan que
estas declaraciones son herramientas utiles para la comunicacion interna y el rumbo a
seguir, si son respaldadas por los comportamientos deseados).

Algunos hicieron hincapié en que la cultura viene determinada por aquello que se
elogia en la instituciéon tanto como por lo que se desaprueba. Las evaluaciones del
desempefio para determinar si las personas se han apegado a los comportamientos, la
cultura y el apetito de riesgo deseados, asi como otras mediciones “mas subjetivas”,
pueden proporcionar un incentivo.

Reforzar la cultura deseada requiere una comunicacién constante, centrada y regular.
Los consejos directivos deben estar conscientes de como y con qué frecuencia la
cupula de la institucion comunica la cultura deseada. Varias IF importantes
reportaron que sus bancos estaban haciendo que la cultura fuera algo tangible para el
personal mediante el uso generalizado de ejemplos de qué se debe y no se debe hacer.
Algunas estaban manteniendo vivas las lecciones aprendidas del pasado para inculcar
la cultura deseada. Algunos consejos reciben reportes sobre transacciones
sustanciales que fueron rechazadas por las funciones de riesgo y control de la
institucion por su incompatibilidad con el grado de apetito de riesgo deseado.
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2. Los consejos directivos y los supervisores deben entender que evaluar la
cultura consiste en evaluar a las personas, individual y colectivamente,
utilizando las llamadas habilidades “sociales” (es decir, liderazgo eficaz y
valores). Los miembros de consejo independientes ocupan un lugar privilegiado
para juzgar la cultura debido a las experiencias de alto nivel en otras empresas
y otros ambitos de la sociedad que aportan a la institucion. Los supervisores
pueden también evaluar la cultura del riesgo si cuentan con las competencias, la
capacidad de comunicacién y el método adecuados.

Los supervisores y los miembros de consejos directivos hacen hincapié en que la
cultura no es sinénimo de normas; mas bien, consiste en la manera como el personal
interactda y lleva a cabo las operaciones de negocios.

La capacidad de un consejo directivo para describir la cultura de la institucion
utilizando una taxonomia como la que se ofrece mas arriba es un rasgo elemental de
cualquier evaluacién. Los miembros del consejo deben buscar oportunidades para
juzgar la cultura de manera formal e informal y para intercambiar opiniones al
respecto. Este proceso deberia incluir las opiniones del personal respecto a los
directivos, asi como la busqueda activa de oportunidades para considerar a los
mandos intermedios. Algunas instituciones estan realizando encuestas internas sobre
la cultura que pueden resultar una contribucién util, pero no la tUnica, en las
deliberaciones entre el consejo y la alta gerencia.

Los consejos directivos y la alta gerencia deben también ser capaces de identificar
ejemplos de decisiones clave, declaraciones, planes de accion, estrategias y
recompensas o sanciones que favorecen la cultura deseada, y estar en capacidad de
comentarlos con los supervisores. Esto incluiria medidas que ha tomado el propio
consejo.

En muchos casos, los equipos de supervisién cuentan con una vision unica de la
cultura de una institucion, la cual obtienen en el transcurso de su labor e interaccién
con ella a muchos niveles. El desafio consiste en reunir dichas visiones, considerar la
cultura de una institucion desde el plano macroprudencial y decidir si es tan grave su
problematica que requiere una intervencion. Los intercambios de opiniones sobre
problemas de cultura con consejos directivos que sean receptivos pueden ser una
extraordinaria via para que los supervisores compartan sus inquietudes e influyan en
el comportamiento de la institucién. Los supervisores, los consejos directivos y la
gerencia deberian estar atentos a una tendencia potencialmente dafiina en la cultura
de la institucidn.

Los supervisores deben realizar evaluaciones, utilizando dicha taxonomia, basandose
en sus propias observaciones. Tanto los consejos directivos como los supervisores
deben tener cuidado de detectar las grandes diferencias culturales que pudiera haber
en las unidades principales de la institucion. Los consejos y los supervisores deben
encontrar maneras eficaces de comunicar aspectos de la cultura, pues estas cuestiones
son delicadas y cabe la posibilidad de malentendidos. El paradigma basado en la
confianza que se plantea en este documento deberia ayudar en ese sentido.
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El actual intercambio de opiniones sobre el apetito de riesgo entre consejo y
supervisores pudiera también ampliarse para arrojar luz sobre cuestiones culturales.
Los dialogos respecto a como han de interpretarse las declaraciones de apetito de
riesgo, y lo que cae en ese ambito y lo que no, pueden ayudar a esclarecer la cultura
del riesgo.

Cuando los bancos viven crisis en la gestion del riesgo, un andlisis de las causas raiz
puede ayudar a detectar si la cultura fue un factor contribuyente.

Los consejos directivos deben intercambiar opiniones sobre la cultura con los
encargados de las funciones de riesgo y control y con los auditores externos para
obtener su punto de vista. La funcién de cumplimiento en algunas grandes
instituciones esta yendo mas alla de su papel tradicional de formarse criterios sobre
actitudes y estandares internos.

3. Los consejos directivos deben determinar si las estructuras de remuneracion
y las decisiones sobre personal clave favorecen la cultura deseada. Los
supervisores y los consejos deben comentar si el vinculo entre remuneracion y
comportamiento deseado esta dando buenos resultados.

La cultura consiste en las acciones que sustentan los comportamientos y valores
deseados y en las acciones que ponen de manifiesto qué comportamientos y valores
no son deseados. La remuneraciéon supone una indicacién de qué comportamientos
valora y celebra la institucion y qué comportamientos considera indeseables. Lo
mismo sucede con las decisiones sobre ascensos y contrataciones, sobre todo cuando
se contratan altos ejecutivos.

Los consejos directivos deben asegurarse de que el sistema de remuneraciéon imponga
las sanciones correspondientes por infracciones al apetito de riesgo, los limites o las
politicas. Este método deberia también aplicarse a las funciones de riesgo y control y a
los altos ejecutivos cuyo comportamiento no sea acorde con la cultura deseada de la
[F. Por supuesto, las violaciones graves suponen un motivo de despido. Pero de no ser
asi, una reduccién en la remuneracion por violaciones menos graves envia un mensaje
claro. Las acciones que favorezcan la cultura deseada en circunstancias complejas
deberian recompensarse.

Algunas de las preguntas clave que deben debatir los consejos directivos y los
supervisores incluyen las siguientes: ;como se manejan el apetito de riesgo, las
infracciones a los limites y los errores?, ;como se recompensa la iniciativa por parte
del personal de sacar a la luz un problema grave de riesgo?, ;se han dado denuncias de
incidentes graves que resulten indicadores utiles?, ;cémo se trata a los denunciantes?,
;se toma en cuenta explicitamente la adaptacion cultural en las contrataciones de
ejecutivos de alto nivel y de mandos intermedios?, si es asi ;como?, ;a quién
promueve la IF a los puestos de alto nivel y qué dice dicha accién respecto a la
cultura? Los consejos deben entender las respuestas a este tipo de preguntas y quedar
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satisfechos con ellas, y los supervisores deben ser capaces de tratar dichas respuestas
con los consejos.

El consejo directivo también debe constatar que determinados aspectos del sistema
de remuneracidon, como los diferimientos salariales para jubilacion, las clausulas de
limitaciones de bonos y el empleo de instrumentos de deuda riesgosos, favorezcan la
cultura deseada y adecuada.
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APENDICE 1

L O QUE OTROS HAN DICHO
SOBRE LAS RELACIONES ENTRE
LOS SUPERVISORES

Y LOS CONSEJOS DIRECTIVOS

El gobierno corporativo es uno de los temas predominantes en la literatura para
evaluar las lecciones aprendidas de la crisis financiera global. Desde entonces se ha
escrito mucho al respecto y, en particular, sobre como determinadas practicas
inadecuadas de gobierno corporativo, a nivel de gerencia y de consejo directivo,
contribuyeron a la desenfrenada acumulacion de riesgo que finalmente llevd a la
crisis. Muchas fuentes también analizan como deberia ser una estructura de gobierno
corporativo mas adecuada para las instituciones financieras (IF), con informes como
el Salz Review,8 el Walker Review,? y el de Mehran y Mollineaux1? como ejemplos
destacados. Ademads, un creciente volumen de publicaciones esta intentando poner
énfasis en los efectos de la supervision sobre el gobierno corporativo.

CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES DE UN BUEN GOBIERNO CORPORATIVO

Los autores han intentado condensar los rasgos distintivos de un gobierno
corporativo eficaz de las IF, aunque la gama de atributos es amplia.

Resulta crucial definir claramente las funciones y las responsabilidades del presidente
y los consejeros. El consejo directivo en su totalidad debe, por ejemplo, “autorizar y
supervisar la puesta en prdctica de la estrategia general de riesgo del banco... el sistema
de controles internos, el marco conceptual del gobierno corporativo institucional, los

8 Salz Review 2013.
9 Walker Review 2009.
10 Mehran y Mollineaux 2012.
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principios y valores de la institucion... y el sistema de remuneracion.”11 El presidente
desempefia un papel crucial en la supervisiéon y coordinacién de la labor del consejo.
El o ella debe contar con la suficiente experiencia y conocimientos para dicha funcién
y ser capaz de dedicarle una cantidad de tiempo considerable. En la medida de lo
juridicamente posible, es recomendable separar las funciones de director ejecutivo y
de presidente del consejo, puesto que “combinarlas implica hacer caso omiso de la
divergencia de deberes y capacidades y concentrar una cantidad injustificada de podery
dominio en manos de una persona”.12

La composicion del consejo directivo debe centrarse en garantizar un alto grado de
capacidades en general. “El consejo colectivamente debe contar con los suficientes
conocimientos y experiencia relevantes para cada una de las importantes actividades
financieras que el banco piensa llevar a cabo con el fin de permitir un gobierno
corporativo y supervision eficaces.”13 El establecimiento de comités dedicados
exclusivamente a temas fundamentales (auditoria, riesgo, etc.) puede ayudar a
garantizar que sean elegidos miembros del consejo competentes. “Si procede, el
consejo debe establecer comités para mejorar la eficacia, la eficiencia, la calidad y la
independencia de la toma de decisiones del consejo, y la supervision y el gobierno
corporativo de la entidad aseguradora.”1#

Es necesario garantizar que los miembros del consejo puedan dedicar suficiente
tiempo a sus funciones, aunque en la practica pocas jurisdicciones llegan al extremo
de limitar el nimero de cargos que una persona puede ocupar. “En vez de limitar
estrictamente el niimero de periodos en funciones, debe sentarse el principio general de
que los consejeros dediquen suficiente tiempo a sus deberes en una institucion
financiera. Los accionistas y las autoridades supervisoras deben vigilar que las
instituciones financieras apliquen este principio general.”1>

La evaluacion continua del desempeiio del consejo directivo, individual y
colectivamente, resulta fundamental. “Para contribuir al desempeiio del consejo, resulta
una buena prdctica evaluar regularmente al pleno del consejo y a cada uno de sus
miembros. La colaboracién de facilitadores externos para llevar a cabo dichas
evaluaciones puede contribuir a la objetividad del proceso.”1¢ Es importante encontrar
una manera de incorporar de manera eficaz los resultados de estos hallazgos a la
labor que realizan los supervisores. Sin embargo, se debe tener cuidado de garantizar
que la informacién potencialmente negativa no sea divulgada innecesariamente, ya
que ello podria dar por resultado autoevaluaciones menos honestas. “Existe también
una fuerte tendencia a no revelar los resultados a los accionistas. La principal
explicacion de esto es que la divulgacion publica de los resultados de la evaluacion

11 Basel Committee on Banking Supervision 2010, pag. 8.

12 European Commission 2010b, pag. 8.

13 Basel Committee on Banking Supervision 2012, pag. 12.

14 Organisation for Economic Co-operation and Development 2011, pag. 23.
15 European Commission 2010b, pag. 7.

16 Basel Committee on Banking Supervision 2010, pag. 11.
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inhibiria la apertura de los directores al proceso de evaluacion y socavaria
considerablemente su valor.”17

Para llevar a cabo sus deberes con eficacia, los consejos directivos necesitan contar
con un alto grado de acceso y visibilidad de las funciones de riesgo y control en la
institucion. “El consejo y el comité de riesgo son capaces de recibir informacién, tanto de
manera formal como informal, directamente del director de riesgos o de la funcién de
gestion de riesgos”.18 Aunque el director de riesgos ha visto reforzada su funcién desde
la crisis, garantizar que pueda rendir informe directamente al consejo o a su comité de
riesgos —y no solo al director ejecutivo— podria fortalecer ain mas la independencia.
Una consulta de la Comision Europea con las instituciones financieras de la Union
Europea revela que “la mayoria [de las IF consultadas] considera que el director de
riesgos deberia tener la obligacién de reportar directamente al consejo o al comité de
riesgos con regularidad o poder hacerlo si fuese necesario”.1°

SUPERVISION MAS ALLA DE LOS REQUISITOS FORMALES

No obstante la importancia de los aspectos estructurales del gobierno corporativo,
estos no garantizan los resultados deseados, seglin muestra gran parte de lo que se ha
publicado al respecto.

Efectivamente, concentrarse demasiado en los requisitos formales pudiera llevar a
una supervision orientada al cumplimiento mecanico y no a la evaluacion significativa
de la eficacia. “Cuando evaliian bancos a titulo individual, los supervisores deben tomar
en cuenta que cada uno necesitard adoptar métodos de gobierno corporativo
institucional diferentes en funcién de su tamano, complejidad, estructura, importancia
econémica y perfil de riesgo”.20 El punto focal deberia ser el garantizar buenos
resultados, basados en el modelo de gobierno corporativo interno que sea idéneo para
cada instituciéon. “En el andlisis posterior a la crisis, se observa la inquietud de que
algunas autoridades supervisoras hayan orientado mds sus evaluaciones del riesgo a los
procesos y caracteristicas que a los resultados”.?! Ademads, para que resulten eficaces,
los procesos de gobierno corporativo de una institucién deben ser responsabilidad del
consejo directivo, el cual debe predicar con el ejemplo. “Una cultura corporativa
probada, que favorezca y proporcione normas e incentivos adecuados para un
comportamiento profesional y responsable, constituye la base fundamental de un buen
gobierno corporativo. En este sentido, el consejo deberia tomar la iniciativa a la hora de
marcar la ‘pauta en la cupula’y de fijar unos estdndares profesionales”.?2

Los marcos conceptuales formales dificilmente reflejan todos los factores
condicionantes de un gobierno corporativo eficaz, por lo que la evaluaciéon de estos

17 European Commission 2010b, pag. 9.

18 Financial Stability Board 2013, pag. 19.

19 European Commission 2010b, pag. 12.

20 Basel Committee on Banking Supervision 2010, pag. 31.
21 Financial Stability Board 2010, pag. 7.

22 Basel Committee on Banking Supervision 2010, pag. 8.
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requiere de un mayor grado de criterios subjetivos. “Determinar y garantizar la
verdadera eficacia de un consejo a veces puede resultar dificil. En ausencia de evidencias
tangibles de la eficacia o la falta de esta, las actividades y valoraciones de los consejos
por un supervisor pudieran, por defecto, inclinarse mds a la regulacién y evaluacién de
las caracteristicas de los consejos y sus procedimientos que a la evaluacién adecuada de
los consejos para determinar su eficacia real”’.?3 Algunos ejemplos de este tipo de
caracteristicas incluyen el estilo de liderazgo del presidente, otras cualidades de
comportamiento y dinamicas interpersonales, asi como la relacion del consejo con el
director ejecutivo.

La metodologia de evaluacion institucional basada en mayor medida en los criterios
del supervisor implica que este debera interactuar frecuentemente con el consejo
directivo. En este sentido, “los diferentes métodos empleados actualmente por
supervisores en todo el mundo para mejorar la eficacia de los consejos [incluyen]...
entrevistar periédicamente a cada consejero de manera individual para hacerse una
idea de qué tan informado y proactivo ha sido él y sus pares, hacer que los supervisores
estén presentes y observen las reuniones de consejo de las IFSI... [y] garantizar una
comunicacion regular con los consejos para comentar los hallazgos mds recientes de los
supervisores”.2* Esta comunicacion puede adoptar la forma de interacciones formales,
pero para que sea verdaderamente eficaz es probable que deba incluir también un
contacto informal abundante. “Los supervisores y las instituciones tienen que equilibrar
la comunicacion formal con una comunicacién mds regular y mds informal a todos los
niveles”.2>

RELACION DE LOS CONSEJOS DIRECTIVOS Y SUPERVISORES

Un aspecto importante que en general ha recibido muy poca atencidén es el potencial
de alinear las responsabilidades entre consejos directivos y supervisores de manera
mas sistematica, aunque el documento del Instituto de Finanzas Internacionales (IIF)
titulado “Achieving Effective Supervision: An Industry Perspective,” y el del CEF
titulado “Intensity and Effectiveness of SIFI Supervision” cubren parcialmente estos
temas. Ambas partes tendrian mucho que ofrecer a la otra si la colaboracién funciona
bien. “Las instituciones y las autoridades tienen un fuerte interés compartido en lograr
una supervision eficaz. Para las autoridades, la supervision es una herramienta
indispensable para aportar objetivos regulatorios en lugar de garantizar simplemente el
cumplimiento a pie juntillas de la regulacién... Para las instituciones, favorecer y
participar plenamente en una supervision eficaz contribuye a proporcionar un ambiente
estable a largo plazo en el cual proseguir con las actividades de negocio”.2®

Una cantidad cada vez mayor del tiempo de un consejo directivo se invierte en
analizar cuestiones relacionadas con la estrategia y el modelo de negocio de la

23 Financial Stability Board 2010, pag. 9.

24 fdem.

25 [nstitute of International Finance 2011, pag. 30.
26 [bidem, pags. 15-16.
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institucion. Muchos supervisores se estan viendo orillados a dedicar mas recursos a
este andlisis debido a la transicién hacia practicas de supervisiéon con mayor visién de
futuro. La combinacioén de un conocimiento especifico y profundo de la institucion por
parte del consejo con el punto de vista del sector y del grupo de pares por parte del
supervisor llevard a que consejo y supervisor sean mas capaces de evaluar las
practicas de la institucion. “[El] método que se promueve en este informe haria a los
miembros del consejo y a la alta gerencia objeto de un mayor escrutinio en estos
aspectos... En muchos casos es probable que el supervisor, con su punto de vista sectorial
y el beneficio de un asesoramiento experto, quedase satisfecho respecto al papel del
consejo y sus miembros. Sin embargo, si no fuera asi, insistiria en tener una via de
comunicacion con el presidente del consejo y/o el director ejecutivo para hablar sobre lo
que él considere como deficiencias” .2’

Una colaboracién mas estrecha beneficiaria también a la capacidad del supervisor
para verificar que se estan manteniendo suficientes practicas de gobierno corporativo
y a la del consejo directivo para demostrarlo. En particular, alejarse del “énfasis
excesivo de los supervisores en la existencia de estructuras de gobierno corporativo”?8
para prestar suficiente “atencion a la eficacia de estas, una cuestion mucho mds
complicada”?° requerira de una comunicacion estrecha y abierta. Resultaran cruciales
las entrevistas e intercambios de opiniones con los consejeros y los ejemplos
concretos de gobierno corporativo eficaz que proporcione el consejo.

Por ultimo, tanto los consejos directivos como los supervisores se beneficiaran de un
mayor entendimiento de los problemas relacionados con la cultura desde la
perspectiva del otro. “Si se desea recobrar la confianza, instituciones y supervisores
deben trabajar conjuntamente para aprovechar y reforzar las buenas prdcticas del
sector. Tiene que haber una cultura de colaboracién en toda la institucién y en todo el
sector.”30 Los consejos se beneficiardn de que los supervisores les brinden sus
apreciaciones sobre aspectos de la cultura exitosos en otras instituciones del sector y
su entendimiento creciente de la necesidad de juzgar la cultura de cada institucién de
manera individual. Los supervisores se beneficiardn de un consejo que refute
activamente la cultura de su institucion y que haya obtenido una amplitud de
conocimientos relacionados con el tema.

27 Ibidem, pag. 24.
28 fdem.
29 fdem.
30 [bidem, pag. 28.
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APENDICE | 2

PLANTILLA ILUSTRATIVA
PARA EVALUAR LA EFICACIA
DE LOS CONSEJOS DIRECTIVOS

En este apéndice se incluye una plantilla de ejemplo para que supervisores y consejos
directivos la utilicen cuando evalien la eficacia de los consejos. Se basa en los
comportamientos eficaces de los consejos que se listan en el informe previo del G30,
Toward Effective Governance of Financial Institutions. No existe una serie de
respuestas “correctas” a los temas de discusién incluidos en la plantilla y esta deberia
utilizarse como una herramienta para estimar la experiencia colectiva del consejo. Los
supervisores deben buscar que los miembros del consejo entiendan bien los temas de
discusion y que proporcionen explicaciones plausibles de como los estan abordando;
no deben esperar que cada miembro del consejo cuente con experiencia profunda en
todos los aspectos cubiertos. La cuestion crucial es si el consejo colectivamente cuenta
con la experiencia para supervisar eficazmente la institucion. Por consiguiente, que un
determinado miembro del consejo carezca de experiencia profunda sobre un tema
concreto no supone necesariamente un problema. El deseo de los miembros del
consejo de mejorar, siguiendo un plan establecido, deberia ser considerado por los
supervisores como prueba de un gobierno corporativo eficaz en accién, no como una
sefal de debilidad.

Las preguntas especificas de la plantilla no pretenden ser definitivas, sino ilustrar que
un procedimiento como este puede funcionar y arrojar resultados utiles. Aunque,

comprensiblemente, los supervisores querran también un debate improvisado.

Los consejos directivos pueden utilizar elementos de esta plantilla para mejorar las
reflexiones respecto a su propia eficacia.
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PLANTILLA ILUSTRATIVA PARA EVALUAR LA EFICACIA DE LOS CONSEJOS DIRECTIVOS

TAREA ESENCIAL POSIBLES PUNTOS PARA UN DEBATE ESTRUCTURADO

Configurar una estructura de ¢ (;Cbmo se organizan los intercambios de opiniones en la junta?
liderazgo que permita a la junta

trabajar eficazmente como un ¢ ;Como garantiza el presidente la posibilidad de participar?
equipo unificado.

¢ (Cbémo podria un miembro de la junta plantear una cuestion
relacionada con el funcionamiento de la junta? ¢Se ha dado tal
planteamiento en los Gltimos afios?

¢ ¢Hay decisiones importantes que siente que podrian haberse
tratado més a fondo?

+ Hay miembros de la junta que participan en los intercambios de
opiniones mas que otros?

Contratar a miembros que aporten | ¢ ;Puede usted, como presidente de la junta, darme una idea de

colectivamente un equilibrio de cémo la composicién actual de miembros de la junta le brinda la

conocimientos, habilidades, experiencia, las habilidades y los puntos de vista que desea ver

experiencia y puntos de vista, y satisfechos?

que manifiesten una irreprochable

independencia de pensamientoy | ¢ ;Cdomo se compara esto con su punto de vista sobre los desafios

accion. de estrategia y riesgo que contempla la junta para la IF durante
los proximos cinco afios?

¢ Como utiliza los diversos conjuntos de habilidades y niveles de
experiencia en las operaciones de la junta?

+ Cbmo garantiza que las capacidades colectivas de la junta
basten para ocupar puestos clave de liderazgo, como presidir la
junta y los comités importantes?

+ (Existen conjuntos de habilidades particulares que le gustaria
afiadir? O, dado el avance de la IF en esta direccion, ¢esta
considerando el afiadir conjuntos de habilidades adicionales?

¢ ¢Puede dar algunos ejemplos de cdmo los miembros de la junta
demostraron recientemente independencia de pensamiento (tal
vez al aportar durante un intercambio de opiniones sobre
estrategia, o sobre un problema relacionado con el riesgo o el
talento humano? Para facilitar lo anterior, ;cémo maneja usted
como presidente las operaciones de la junta?

Garantizar que la junta + Discutir a profundidad con el presidente del comité de riesgo y/o
colectivamente posea un sus miembros y con otros miembros de juntas tanto el marco
entendimiento matizado y amplio conceptual del apetito por el riesgo como los principales riesgos
de todas las cuestiones referentes que enfrenta el banco.
a la estrategia, el apetito por el
riesgo y el comportamiento de ¢ Repasar el marco conceptual para el apetito por el riesgo
mercado de la IF, y una autorizado por la junta para analizar ejemplos de como se le ha
comprension de los riesgos que utilizado para orientar la estrategia o decisiones concretas que ha
ésta enfrenta y de su capacidad de tomado la junta durante, por ejemplo, el afio anterior.
resistencia.

+ Comentar ejemplos de intercambios de opiniones recientes que la

junta haya tenido con la gerencia respecto a qué significa el
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apetito por el riesgo en la préctica.

¢ Como se tiene en cuenta el apetito por el riesgo en la
formulacidn de la estrategia y en las transacciones estratégicas a
nivel de gerencia y de junta? ;Puede proporcionar algunos
ejemplos de las cuestiones de estrategia comentadas
explicitamente y consideradas tanto dentro como fuera del &mbito
del apetito por el riesgo?

Nombrar al director ejecutivo y
estimar el talento gerencial de la
institucion, de manera que se
garantice que el director ejecutivo
y la alta gerencia posean las
habilidades, los valores, las
actitudes y la energia necesarios
para el éxito.

¢QuE le revela su procedimiento de planeacidon de la sucesién
acerca de las reservas de talento humano en la IF?

¢Cuales son sus procedimientos para formar a los posibles
sucesores para diversos puestos clave?

¢Existen aspectos que la junta esté esperando que el director
ejecutivo los mejore?

¢Existen algunas habilidades que piensa deban afadirse al equipo
de alta gerencia, dada la estrategia de la IF?

Adoptar un punto de vista a largo
plazo sobre la estrategia y el
desempefio que se centre en un
éxito sostenible.

¢COmo se centra la institucién en la sostenibilidad del
desempefio?

¢ Puede proporcionar un ejemplo en el que la sostenibilidad fuera
considerada explicitamente en la toma de decisiones de estrategia
o0 de negocio?

Respetar las diferencias entre las
responsabilidades de la junta —
fijar un rumbo, supervisar y
controlar—y las
responsabilidades gerenciales,
consistentes en dirigir el negocio.

Delimitar las funciones correspondientes a la junta y a la gerencia
es importante para la eficacia. ¢Lograr una delimitacion adecuada
se ha convertido en un problema para esta institucién?

¢ Cémo constata que la delimitacion esta funcionando?
¢En qué circunstancias consideraria la junta que necesita

involucrarse mas de lo normal? ¢Ha sucedido esto en el Gltimo
afio mas o menos?

Acordar con la gerencia una
estrategia y apoyar a la gerencia
una vez que se hayan tomado las
decisiones.

¢Puede describir los principales intercambios de opiniones y las
cuestiones que se tuvieron en cuenta al conformar la estrategia?

¢En qué grado particip6 la junta?

¢ Cémo supervisa la junta la puesta en préctica de la estrategia?

Refutar a la gerencia de manera
enérgica y razonada, y discutir
todas las propuestas estratégicas,
las principales politicas de riesgo
y las cuestiones operativas
importantes.

¢Puede proporcionar uno o dos ejemplos de refutacion eficaz por
parte de la junta/el comité de usted durante el dltimo afio?
Repasémoslo: ¢qué sucedié?, ;cémo se produjo la refutacion?,
¢cOmo respondié la gerencia?, ¢cudl fue el resultado?.

Tome como ejemplo una propuesta estratégica del afio anterior y
describa el intercambio de opiniones: ;c6mo se formo usted un
criterio sobre la cuestion?, ;fue adecuada la informacion?, ;qué
opciones se consideraron?.

¢ Qué tan comprometida esta la junta/el comité con encauzar la
clase de informacion que quiere considerar? ¢Puede proporcionar
ejemplos de esto en el dltimo afio?

Utilizando un ejemplo del Gltimo afio, ;puede resumir diversas
reflexiones y didlogos sobre una politica sobre riesgo en
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particular que usted haya considerado?

Garantizar que se han establecido
procedimientos rigurosos y
adecuados para monitorear el
cumplimiento de la institucion
con la estrategia y el apetito por el
riesgo acordados y con todas las
leyes y regulaciones aplicables.
Dar seguimiento proactivamente a
las debilidades o problemas
potenciales.

¢CAmo supervisa la eficacia del marco conceptual de
control/apetito por el riesgo? ;Con qué frecuencia durante un afio
se concentra en dicha supervision?

¢Qué informacion recibe sobre como esta funcionando dicho
marco?

¢Cual seria el detonante que lo llevaria a revisar a fondo la
eficacia de dicho marco?

¢Puede proporcionar un ejemplo de intercambios de opiniones
con la gerencia sobre la eficacia del marco de monitoreo?

¢Analiza la gerencia/junta regularmente los problemas
importantes que otras IF enfrentaron para extraer lecciones
aprendidas? ;Puede ofrecer algunos ejemplos?

Evaluar la propia eficacia de la
junta con regularidad,
ocasionalmente con la ayuda de
asesores externos, y compartir
esta evaluacion con el supervisor
principal.

¢Cudles son los principales puntos que toma en cuenta de la
autoevaluacién de la junta?

¢Con qué grado de seriedad toma la junta sus autoevaluaciones?
¢Puede describir la naturaleza del intercambio de opiniones que
se produjo?

¢Como evalla los avances en los planes de accion?

¢Cémo ayudan los principales puntos de accion extraidos de la
encuesta a ser una junta mejor?
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