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Un nuevo paradigma:  
consejos directivos  
y supervisores de instituciones  
financieras
Grupo de los Treinta 

Publica el cemla un extracto del informe A New Paradigm: Financial Institution Boards and Supervisors, aparecido 
en 2013. El documento completo está disponible en: < http://www.group30.org/rpt_66.shtml>. A nombre de todo el 
Grupo de los Treinta (G30), el presidente Roger F. Fergurson y los vicepresidentes John G. Heimann, William R. 
Rhodes y David Walker del Working Group on Banking Supervision (Grupo de Trabajo) expresan su gratitud a aque�
llos cuyo tiempo, talento y energía han llevado este proyecto a su rápido y exitoso término. Asimismo, agradecen a 
los miembros del Steering Committee and Working Group, quienes guiaron su trabajo en todas sus etapas y apor�
taron su punto de vista único. El trabajo intelectual y la experiencia que compartieron los diez miembros del Grupo 
de Trabajo en este tema tan importante fueron extraordinarios y esenciales para su éxito. Ningún proyecto de esta 
magnitud puede lograrse sin el esfuerzo comprometido de un equipo sólido. El G30 extiende su profunda gratitud al 
director de proyecto Nick Le Pan y sus colaboradores, James Wiener, Davide Taliente y Dominik Treeck, y de la firma 
de consultores, Oliver Wyman, por su contribución al análisis y conclusiones del informe, basados en su experien�
cia. El equipo del proyecto planeó y condujo las entrevistas principales, que sintetizó en análisis y conclusiones, así 
también realizó otras investigaciones, y preparó análisis y textos para los miembros del Grupo de Trabajo del G30. 
Finalmente, la coordinación y muchos aspectos de la administración del proyecto, la logística del Grupo de Trabajo y 
la producción del informe se centralizaron en las oficinas del G30 en Washington D. C. Este proyecto no se hubiera 
completado sin los esfuerzos del director ejecutivo Stuart Mackintosh y su equipo, incluyendo a Meg Doherty y Co�
rinne Tomasi del G30.

PRESENTACIÓN

En 2012, el Grupo de los Treinta (G30) publi�
có Toward Effective Governance of Financial 
Institutions, que mostró cómo un gobierno 

corporativo débil e ineficaz en las instituciones fi�
nancieras sistémicamente importantes (ifsi) con�
tribuyó a lo que dicho informe denominó como “el 
enorme fracaso en la toma de decisiones del sector 
financiero que condujo a la crisis financiera global” 

(pág. 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 cómo podrían me�
jorarse las interacciones de sus consejos directi�
vos y sus supervisores, y cómo podría abordarse 
la cuestión del fortalecimiento y la evaluación de 
la cultura del riesgo. Esta publicación proporciona 
dicha información.
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Este informe señala que es momento de crear un 
nuevo paradigma para la interacción entre los su�
pervisores y los consejos directivos de las grandes 
instituciones financieras de todo el mundo. Existen 
muchas áreas de interés común y resulta fundamen�
tal un mejoramiento sistemático para que unos y 
otros funcionen con mayor eficacia. El respeto y la 
confianza mutuos, así como unas relaciones exen�
tas de sorpresas, son elementos necesarios no sólo 
durante épocas de tensión. Más bien, debe realizar�
se una inversión 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 desafíos que se presenten.

Se trata de un objetivo indispensable y meritorio. 
Es importante que los consejos directivos y los su�
pervisores interactúen en áreas como la evaluación 
de estrategias y riesgos, la eficacia del gobierno 
corporativo y la consideración de una cultura. Esto 
no disminuye  –y debería respetar– la importancia 
de una interacción regular y frecuente de la geren�
cia con los supervisores.

La investigación realizada para este informe con�
firmó que las actuales relaciones entre consejos 
directivos y supervisores no son óptimas. Sin em�
bargo, algunos supervisores y bancos han comen�
zado a aplicar el nuevo paradigma recomendado 
en este informe. Los supervisores tienen que sa�
ber que los consejos están haciendo una labor efi�
caz y actuar como corresponde si no fuera así. Los 
consejos pueden beneficiarse enormemente de los 
conocimientos de que disponen los supervisores 
sobre la propia institución y en comparación con 
sus pares. Cuando deben abordarse problemas di�
fíciles en una institución financiera en particular, o 
durante épocas de estrés en el sistema financiero, 
la relación estrecha entre supervisores y consejos 
puede contribuir enormemente a alcanzar una so�
lución expedita.

Es importante ser realistas. El objetivo no es una 
alianza. Por ser responsabilidad de los supervisores 
evaluar a los consejos directivos, las tensiones oca�
sionales resultan inevitables, y el nuevo paradigma 

requiere que muchos miembros de consejos y su�
pervisores se comprometan a dedicar más tiempo. 
Pero la recompensa potencial es enorme. No se 
necesita más de lo mismo, sino cambiar de fondo 
el grado y la calidad de la interacción de consejos 
y supervisores, y contar con las personas adecua�
das que se tomen el tiempo para que eso suceda.

Los supervisores ahora esperan más de los con�
sejos directivos y con justa razón, dada la importan�
cia de ello para una supervisión con miras a futuro. 
Sobre la base de la confianza, los consejos deben 
ser capaces de interactuar con supervisores que 
entiendan su funcionamiento para así clarificar ex�
pectativas, buscar orientación, discutir los proble�
mas que fueran surgiendo y demostrar su eficacia.

Todos los participantes deben entender el papel 
fundamental que desempeña una supervisión ba�
sada en el discernimiento –en contraposición con 
regulaciones o normas preestablecidas– en la es�
tabilidad financiera.

La supervisión tiene que recibir el estatus ade�
cuado en los países y en los debates internaciona�
les. A menudo tiene también que contar con mejores 
recursos –tanto monetarios como en términos de 
calidad del personal– para poder interactuar efi�
cazmente con los altos directivos y los miembros 
de los consejos. Y tiene que mantenerse ajena a 
las influencias políticas en temas de seguridad y 
solvencia. Sin embargo, muchos estudios oficiales 
siguen mostrando que los recursos insuficientes, 
tanto monetarios como humanos, y la independen�
cia de los supervisores siguen siendo problemas 
graves. Esto es inaceptable. Una supervisión de 
alta calidad es mucho menos costosa que una cri�
sis 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, así como demostrar que en�
tienden su importancia. Tienen que estar abiertos 
a los supervisores de modo que estos puedan ha�
cer su trabajo. Un mayor número de consejos tie�
nen que concentrarse en la cultura del riesgo. Los 
consejos tienen también que contar con suficientes 
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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 cuestión difiera, los consejos deben tener 
la actitud de que un supervisor eficaz con la expe�
riencia, el criterio y el estatus adecuados puede 
aportar un valor que mejore la eficacia del consejo.

Este informe explica cómo puede lograrse este 
nuevo paradigma. Incluye ideas sobre cómo los 
supervisores y los consejos directivos pueden eva�
luar mejor la eficacia de estos últimos y la cultura 
del riesgo.

* * *

Este proyecto inició a principios de 2013, liderado 
por el mismo Comité Directivo responsable del in�
forme Effective Governance, en el que Roger W. 
Ferguson, Jr., se desempeñaba como presiden�
te y John G. Heimann, William R. Rhodes y David 
Walker, como vicepresidentes. Recibieron la cola�
boración de otros diez miembros del G30. Se reali�
zaron unas 70 entrevistas  –conducidas conforme 
a la regla de Chatham House para propiciar la fran�
queza– con supervisores de alto nivel y miembros 
de consejos directivos de muchos de los principa�
les y más complejos bancos globales y nacionales 
de 15 países. Se obtuvieron puntos de vista sobre 
la situación actual de las relaciones entre super�
visores y consejos, el valor de una interacción de 
alta calidad para ambos y la manera como puede 
fomentarse dicha interacción.

El informe, que es responsabilidad del Comité 
Directivo y del Grupo de Trabajo del G30, refleja 
amplias áreas de acuerdo entre los miembros par�
ticipantes del G30, quienes tomaron parte a título 
personal y no en representación de su respecti�
va institución del sector público o privado. Todos 
los miembros del G30 participantes han tenido la 
oportunidad de revisar y comentar los borradores 
preliminares.

Aunque las ifsi, y principalmente los bancos, 
constituyen el punto focal del informe, las observa�
ciones y recomendaciones tienen una aplicación 

más amplia. Dadas las diferencias en la estructura 
de los consejos directivos entre las distintas jurisdic�
ciones, la metodología recomendada en este docu�
mento es aplicable tanto a consejos unitarios como 
a duales (aquellos conformados por un consejo de 
administración y uno de supervisión).

El informe continúa la larga tradición del G30 de 
publicar estudios oportunos y críticos que son de 
interés para la comunidad financiera. Esperamos 
que resulte útil tanto a los supervisores como a los 
miembros de consejos en su esfuerzo por apunta�
lar más eficazmente las instituciones financieras 
seguras, sólidas y exitosas.

1. ¿CÓMO DEBERÍA 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 fi�
nancieras (if) deben contraer un compromiso a lar�
go plazo a fin de forjar y mantener relaciones más 
estrechas, que se basen en la confianza y en una 
comunicación abierta. Esto requiere del uso de ca�
nales formales e informales entre los supervisores 
de alto nivel, el consejo en su totalidad, su presidente 
y los presidentes de los comités clave. El intercam�
bio de opiniones debe respetar las conversaciones 
privadas, cubrir los temas adecuados y evitar las 
sorpresas. La interacción debe ser en ambos sen�
tidos, de modo que los supervisores aporten sus 
puntos de vista y sugerencias respecto a las cues�
tiones que, en su opinión, deberían ser analizadas 
por los miembros del consejo.

Reconocer las áreas de interés 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 
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supervisión ahora es más exhaustiva e intrusiva, 
a veces en exceso. En ocasiones el sector se ha 
mostrado muy renuente a realizar los cambios 
necesarios. La regulación macroprudencial 
puede complicar las relaciones si su objetivo es 
inadvertidamente contrario a las prioridades de los 
supervisores. En muchas jurisdicciones, la situación 
política y las políticas públicas pueden dificultar que 
supervisores e instituciones consideren siquiera una 
relación de cooperación. A veces las instituciones 
son reacias a expresar sugerencias legítimas acerca 
de los métodos de supervisión y dicha renuencia 
suele percibirse como que “no están en el mismo 
canal”. Todas estas barreras deben superarse.

Muchos de los entrevistados para la elaboración 
de este informe hicieron hincapié, aunque en distin�
to grado, en la importancia de alinear lo más posible 
los consejos directivos y los supervisores. Ambos 
quieren una institución segura y solvente. Ambos 
quieren que la institución sea rentable, ya que esa 
es la primera línea de defensa para garantizar su se�
guridad y solvencia. Ambos confían en que la ges�
tión de riesgos y las funciones de control marchen 
con eficacia, y ambos desean poder confirmar esa 
confianza. Los consejos se preocupan acertada�
mente por los intereses de los accionistas. Aunque 
proteger a los accionistas no es mandato de los su�
pervisores, estos también tienen que preocuparse 
por cómo son tratados los accionistas, puesto que 
de ahí es de donde proviene el capital para soste�
ner a las if.

Tanto los consejos directivos como los supervi�
sores quieren asegurarse de que dichos órganos 
colegiados cuenten con el conjunto de competen�
cias adecuadas para realizar su labor.

Reconocer las áreas de interés mutuo y estructu�
rar las relaciones para que sean eficaces no socava 
la responsabilidad, las facultades ni la independen�
cia de ninguna de las partes.

La comunicación entre los supervisores y el con�
sejo debe respetar las relaciones que cada uno tiene 
con la gerencia de la if. Los supervisores, los conse�
jos directivos y la gerencia tienen una relación trian�
gular. La comunicación y el diálogo del consejo con 

los supervisores de alto nivel deberían reforzar los 
mensajes comunicados a la gerencia. Un gran be�
neficio 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.

¿Qué entrañan las relaciones basadas 
en la confianza?

A menudo, las comunicaciones más eficaces entre 
consejo y supervisores versarán sobre temas delica�
dos: gestión de riesgos, eficacia de procesos y per�
sonas clave, importantes decisiones estratégicas 
en proceso, cuestiones sobre cultura y sucesión. Tal 
vez ninguna de las partes ha llegado aún a conclu�
siones definitivas y predominan los juicios de valor.

Forjar y mantener relaciones eficaces en las bue�
nas épocas ayuda a ambas partes cuando encaran 
cuestiones difíciles. Aunque algunas comunicacio�
nes serán formales, las importantes serán infor�
males. Las discusiones informales pudieran tratar 
cuestiones de gobierno corporativo aún no resuel�
tas por la if. Esto es gobierno corporativo eficaz en 
acción; los miembros del consejo deben confiar en 
que los supervisores no aprovecharán lo que se 
dice en estas reuniones informales para usarlo en 
contra de los directivos o de la institución.

Los supervisores necesitan poder expresar sus 
observaciones sobre temas delicados, como la cul�
tura de la institución o las debilidades que observan 
en el personal de gestión de riesgos, y confiar en 
que no serán reportadas ipso facto por los miembros 
del consejo de una manera que socave el proceso 
de supervisión. Los supervisores tienen también 
que interactuar con la gerencia en estos asuntos.

Los consejos directivos deben confiar en que 
cualquier intervención por parte de los superviso�
res que afecte al gobierno corporativo es equita�
tiva entre las grandes instituciones. Esto requiere 
que los supervisores cuenten con buenos contro�
les internos de la coherencia. Los consejos deben 
confiar en que los supervisores quieren realmente 
sustentar un gobierno corporativo eficaz y que no 
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actuarán para socavarlo, siempre y cuando funcio�
ne como debe. Esto significa que los supervisores 
utilizarán al consejo para alcanzar objetivos de su�
pervisión en áreas que pertenezcan al ámbito de 
competencia del consejo (esto no es meramente 
añadir puntos que el consejo debe discutir o apro�
bar, pues ello puede ocasionar un problema en al�
gunas jurisdicciones). Los supervisores tienen que 
confiar en que los miembros del consejo quieren 
realmente escucharlos y valoran sus comentarios.

El proceso adecuado y la discusión 
de los temas adecuados

Entre los atributos que contribuyen a interacciones 
eficaces y útiles están:

1. Ambas partes adoptan el principio de ningu�
na sorpresa evitable. 

Esto requiere de coherencia y de previsibilidad 
en las expectativas de los supervisores y en la es�
trategia y la manera de abordar el riesgo que em�
plee el consejo. Cuando uno de ambos factores 
está 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 
rápidamente. Pero tales situaciones deberían ser 
la excepción en lugar de la norma, si se ha de ob�
tener la confianza mutua y el respeto deseado en�
tre 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 se�
ñalaron que las reuniones trimestrales entre el su�
pervisor, el presidente y los presidentes de comités 
clave resultaban una norma útil. En estructuras de 
consejo duales, cuyo consejo supervisor puede 
ser grande, incluir a ciertos comités –el de audi�
toría y el de riesgo, por ejemplo– en las reuniones 
puede ser especialmente importante. Como dijo 
un directivo: “el objetivo es entablar una discusión 
franca y abierta en privado”. Un supervisor señaló: 

“esto puede hacerse sin perder la independencia 
profesional ni la distancia profesional”. El objetivo 
es un diálogo más que una lista unidireccional de 
exigencias de información.

Resulta fundamental combinar las comunica�
ciones formales con las informales y las comuni�
caciones 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 sólo el resumen de la gerencia, si es que 
esto no es ya la norma. Cuando se den reuniones 
formales, como la presentación de las evaluaciones 
anuales de los supervisores a final de año, estos 
deberían sostener sesiones a puerta cerrada con 
los directivos de jerarquía no ejecutiva.

Las reuniones privadas dan pie a una interacción 
muy productiva, especialmente entre los supervi�
sores y el presidente del consejo o entre el direc�
tor independiente de alto nivel y los presidentes de 
los comités clave, como los de auditoría, gestión 
de riesgos y remuneraciones.

La presencia regular de supervisores como ob�
servadores en las reuniones del consejo tal vez 
sea obligatoria conforme a la legislación, pero no 
es la mejor manera de conducir la relación entre 
ambas partes. La presencia de ellos pudiera cam�
biar el comportamiento del consejo y difuminar los 
límites de la rendición de cuentas.

3. Excepto durante periodos de notable tensión, 
los temas objeto de la comunicación no deberían 
de ser preponderantemente los últimos hallaz�
gos de los supervisores, ni la prueba de resisten�
cia aplicada más recientemente, ni qué problema 
salió a colación en la última reunión del consejo 
o del comité. 

Debería darse prioridad a temas punteros y de 
mediano plazo relacionados con riesgos estraté�
gicos o a cuestiones e inquietudes sobre la direc�
ción 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 quie�
ren que sean del conocimiento del consejo y su 
foco de atención.
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Los miembros del consejo se benefician de tra�
tar no sólo los problemas actuales que les plantean 
los supervisores sino de conocer qué los originan. 
Ese tipo de discusión ayuda a los consejos a su�
pervisar a la if con más 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 hu�
manos, el punto focal debería ser si el sistema de 
remuneración y gestión del talento humano propor�
ciona incentivos para favorecer el apetito de riesgo 
y la cultura de riesgo deseados. La planeación de 
la sucesión de miembros del consejo, del director 
ejecutivo y de los ejecutivos de alto nivel también 
debería ser tema de discusión.

4. Los consejos y los supervisores deben enten�
der y respetar las obligaciones, facultades, respon�
sabilidades y autoridad de su contraparte. 

Tener una buena relación no significa que los 
supervisores no tendrán que emitir algún mensa�
je firme ni utilizar sus facultades para propiciar o, 
si fuera necesario, forzar un cambio. Ello tampoco 
significa que los consejos nunca contraargumen�
tarán cuando crean que el supervisor está equi�
vocado o pidiendo al consejo que desempeñe la 
función de la gerencia. El nuevo paradigma implica 
que los supervisores pueden especificar los obje�
tivos que quieren alcanzar y obtener una retroali�
mentación productiva del consejo (y la gerencia) 
sobre cómo alcanzarlos.

Evaluación previa de los miembros 
del consejo

Actualmente, muchas jurisdicciones han formali�
zado la evaluación de cada miembro del consejo 
directivo antes de su nombramiento. La manera 
de hacerlo varía: desde entrevistas de aptitud y 
honorabilidad para todos los nuevos miembros, 
hasta requisitos para su nombramiento antes de 
la designación, centrándose más en el proceso de 
designación por parte del consejo que en un escru�
tinio de la reputación. Por supuesto, nada puede 

reemplazar la evaluación continua de la eficacia 
del consejo, algo que todos los supervisores de�
berían realizar. Ninguno de los procesos tiene ven�
tajas evidentes y cada uno implica riesgos. Sin la 
suficiente experiencia en supervisión, resulta difícil 
realizar un escrutinio formal. Ello pudiera reducir 
la responsabilidad del consejo a la hora de encon�
trar 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 trayecto�
ria en labores de monitoreo y sensibilidad al riesgo 
no esté claramente a la altura del gobierno corpo�
rativo de una ifsi compleja.

Un número considerable de supervisores y 
miembros de consejo entrevistados para este pro�
yecto consideran que, en general, es conveniente 
alguna forma de escrutinio previo. Una labor efi�
caz requiere de experiencia en supervisión, he�
rramientas de evaluación 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 impor�
tancia de investigar rigurosamente la experiencia, 
la preparación y las capacidades de las personas 
designadas para pertenecer al consejo; que sensi�
bilizan a los supervisores respecto a la importancia 
de entender la estructura del consejo y las aptitu�
des de sus miembros; y que refuerzan las prerro�
gativas de los supervisores para tomar medidas 
respecto al consejo en circunstancias extremas.

¿Cómo abordar las cuestiones 
macroprudenciales y 
microprudenciales?

La regulación macroprudencial es un nuevo pun�
to focal de gran trascendencia para reguladores y 
supervisores y para los bancos centrales. Puede 
desatar conflictos entre la supervisión micropru�
dencial y las consideraciones sistémicas, que es�
tán bien reconocidas. En países donde el número 
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de bancos grandes es relativamente bajo, las po�
líticas macroprudenciales sobre capital o liquidez 
pueden coexistir con los métodos para supervisar a 
las grandes instituciones en particular. Estas cues�
tiones repercuten en el consejo. Sin embargo, las 
evaluaciones y decisiones macroprudenciales pu�
dieran ser responsabilidad de personas sin relación 
con el proceso de los supervisores (que son con 
quienes interactúan los consejos). Esto dificulta o 
impide que los consejos obtengan apreciaciones 
útiles y aporten su punto de vista.

El análisis macroprudencial, incluidas las apre�
ciaciones generales acerca del mercado, puede 
ser sumamente útil para los consejos, al igual que 
los puntos de vista de las autoridades macropru�
denciales sobre la acumulación de nuevos riesgos 
y el posible efecto del comportamiento de manada 
en los mercados interconectados.

Las autoridades macroprudenciales pudieran 
estar facultadas para establecer reglas y, como 
mínimo, 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 super�
visoras y con los consejos. Las comunicaciones al 
público deberían 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 con�
sejos deben contribuir al nuevo paradigma de in�
teracción, ciertos aspectos caen más dentro de la 
esfera de acción de uno u otro. Esto constituye el 
tema de análisis de las dos secciones siguientes.

2.¿QUÉ DEBERÍA APORTAR 
LA SUPERVISIÓN?

Muchos gobiernos deben otorgar mayor estatus 
a la supervisión dentro del área del sector públi�
co responsable de la estabilidad financiera. Los 
gobiernos deberían reafirmar pública y periódica�
mente la importancia de la supervisión para la es�
tabilidad financiera, así como garantizar que las 

entidades supervisoras cuenten con dirigentes de 
alta calidad que entiendan y den prioridad a la su�
pervisión y que los organismos supervisores sean 
totalmente independientes en materia prudencial y 
dispongan de mayores recursos para abordar los 
nuevos desafíos, incluido el atender eficazmente 
los problemas de gobierno corporativo. Los orga�
nismos supervisores deben dar prioridad a favore�
cer y evaluar la eficacia de los consejos directivos 
y emprender acciones específicas para ayudar a 
aplicar el nuevo paradigma entre los supervisores 
y el consejo.

Tras la crisis, las autoridades se han concentra�
do predominantemente en el marco normativo (las 
regulaciones). Debido a ello, los supervisores a me�
nudo han puesto más énfasis en el cumplimiento 
de la nueva regulación que en la evaluación de la 
idoneidad de las estrategias de negocio, la pruden�
cia al asumir riesgos, la eficacia del gobierno cor�
porativo y la salud de la cultura de las instituciones. 
Aunque la labor en cuanto a regulación ha sido la 
necesidad prioritaria, ahora es un buen momento 
para centrarse en la importancia de la supervisión 
e invertir en mejorar su eficacia.

La crisis y sus secuelas han planteado desafíos 
a la supervisión. El volumen y la complejidad de la 
nueva regulación implican un excepcional incre�
mento en la carga de trabajo. La aplicación de las 
cuestiones regulatorias a menudo tiene prioridad 
en el proceso de supervisión, y tan sólo asegurarse 
de que sean abordadas y concluidas puede abru�
mar a los supervisores.

Más importante incluso es la libertad de los su�
pervisores para aplicar criterios dentro de su con�
texto regulatorio y de políticas públicas. El ambiente 
político actual es sumamente reacio al riesgo, lo 
que puede limitar la capacidad de los superviso�
res para valorar la importancia de temas concretos 
de gobierno corporativo. Este ambiente pudiera 
en ocasiones dificultar más el que los superviso�
res reconozcan los avances que cada institución 
está logrando.

A veces la supervisión corre a cargo de diver�
sas instituciones, por lo que el estatus que los 
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gobiernos les atribuyan en el marco de las autori�
dades nacionales afecta el tipo de interacciones 
que pueden tener con quienes toman las decisio�
nes a más alto nivel, incluido el consejo directivo 
de las if. Cuando las instituciones supervisoras for�
man parte del banco central, resulta fundamental 
que la supervisión no sea considerada de impor�
tancia secundaria para la formulación de la polí�
tica monetaria ni para el papel macroeconómico 
del banco central en la estabilidad financiera. La 
rotación de los miembros del equipo supervisor es 
clave para asegurar su independencia, pero ello 
no debería socavar la continuidad necesaria para 
tratar con los consejos.

Reconocer la importancia de la supervisión y 
mejorar su práctica requiere de varias acciones.

1. Las autoridades deben mejorar el talento super�
visor. Los supervisores requieren cada vez más de 
una “buena reserva de talento”, con capacidades 
de criterio y comunicación al más alto nivel, que 
les permita construir relaciones eficaces con los 
consejos y los altos directivos y emprender eva�
luaciones significativas de la eficacia del consejo 
o la cultura del riesgo.

Los consejos directivos y los supervisores en�
trevistados para este informe confirmaron que hay 
muchos supervisores de alta calidad realizando 
una excelente labor. También señalaron la exis�
tencia de una preocupante proporción de super�
visores sin la capacidad para atender eficazmente 
los problemas de un consejo. Varios supervisores 
comentaron su metodología para desarrollar talen�
to que pudiera abordar nuevos desafíos, pero mu�
chos opinaron también sobre los increíbles retos 
de la nueva agenda, gran parte de la cual implica 
directamente la labor de los consejos.1

Los desafíos para los supervisores pueden 
incluir la falta de experiencia o de estatus para 

1	  El informe Progress Report to G20 Ministers and Go�
vernors de noviembre de 2012, realizado por el Grupo 
de Intensidad y Eficacia de la Supervisión del cef (Fi�
nancial Stability Board, 2012), de nuevo hizo hincapié 
en los desafíos relacionados con los recursos.

poder interactuar eficazmente con los miembros 
del consejo y tomar con seguridad decisiones de 
supervisión subjetivas y sin relación con reglas es�
pecíficas. Estas situaciones pueden propiciarse, 
entre otras razones, por la dificultad de identificar 
problemas en un consejo a partir del trabajo téc�
nico que sustenta los criterios de supervisión; por 
una preponderancia de competencias en temas 
jurídicos y de auditoría, y la existencia de metodo�
logías de supervisión que fomentan las tareas de 
cumplimiento. Dejando a un lado las competencias, 
también puede suscitarse un problema por la falta 
de recursos para la supervisión, dada la necesi�
dad de abordar los considerables desafíos regu�
latorios y de supervisión. Sin embargo, el uso de 
consultores para complementar a los superviso�
res no es una solución cuando se trata de atender 
problemas a nivel de consejo. Los supervisores 
generalmente entienden los desafíos en cuanto a 
recursos y a menudo han encontrado maneras de 
abordarlos, al menos en parte. Pero estas limita�
ciones pueden impedir encontrar las soluciones 
definitivas que se requieren.

Es necesario dedicar más atención a atraer e 
impulsar personal de alto nivel que comprenda a 
fondo la amplia gama de instituciones de servicios 
financieros, la gestión de riesgos, el análisis cul�
tural, las habilidades de comunicación y la inteli�
gencia emocional inherente a los buenos líderes 
empresariales de alto nivel. En parte, esto puede 
cultivarse mediante capacitación y un avance pro�
fesional bien planeado. La capacidad para dejar 
huella, la satisfacción en el trabajo y la atracción 
por el servicio público son factores motivadores.

Pero los supervisores también tienen que dise�
ñar trayectorias y oportunidades profesionales para 
personal contratado del sector que complementen 
las habilidades que puedan adquirirse internamen�
te (en particular, la experiencia de primera mano 
obtenida mediante prácticas dentro del sector). La 
colaboración recíproca y la movilidad dentro de los 
diversos departamentos de la institución supervi�
sora o de las autoridades nacionales pueden ser�
vir de ayuda. Los gobiernos deben permitir que 
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los supervisores de alto nivel estén debidamente 
remunerados de modo que, en combinación con 
los beneficios no monetarios, las instituciones su�
pervisoras puedan atraer y retener al talento re�
querido. Los consejos directivos y la alta gerencia 
deberían estar listos para identificar a los profesio�
nales de alto nivel con experiencia, hacia el final 
de su carrera profesional, que estén interesados 
en trabajar con supervisores. Algunos han aplica�
do con éxito esta estrategia que puede evitar los 
conflictos potenciales inherentes a las comisiones 
de servicio temporales.

Se requiere un mayor número y una mayor homo�
geneidad de evaluaciones que comparen los recur�
sos de supervisión con el conjunto de habilidades 
necesarias. El contar con centros de experiencia en 
gobierno corporativo o análisis de líneas de nego�
cio es una buena práctica que puede ayudar a los 
equipos de primera línea. El empleo de miembros 
de consejo jubilados como asesores para ayudar 
a los supervisores en cuestiones de gobierno cor�
porativo ha dado buenos resultados en algunas 
jurisdicciones y merece una mayor consideración.

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

La interacción entre los supervisores y los con�
sejos directivos de if grandes, como se plantea en 
este informe, debería ser parte integral –no opcio�
nal– de la metodología de supervisión. Una interac�
ción que ayuda a los consejos a ser más eficaces y 
que se concentra más en el gobierno corporativo, 
la estrategia y los planes de negocio es elemento 
constitutivo de una supervisión con visión de futuro. 
El mero hecho de que los supervisores fomenten y 
evalúen la eficacia de los consejos e intervengan 
proactivamente para lograr las mejoras necesa�
rias en las prácticas de gobierno corporativo de 
las if, contribuye en gran medida a la creación de 
instituciones financieras con mayor capacidad de 
recuperación ante choques.

Los gobiernos deberían eliminar cualquier im�
pedimento jurídico a la interacción entre los super�
visores y los consejos directivos, lo que incluye el 

otorgamiento de facultades de intervención sufi�
cientes. Los supervisores deben elaborar una eva�
luación periódica y estructurada de la eficacia de 
los consejos, tal como se analiza más adelante. 
El enfoque debería consistir en supervisar la es�
trategia, la gestión de riesgos, la remuneración, 
la planeación de la sucesión y la calidad de la ge�
rencia. La calidad –más que la cantidad– de la in�
formación que reciben los consejos, y si la utilizan 
eficazmente, debería ser otra prioridad.

Varios supervisores informaron que han lleva�
do a cabo simposios anuales de un día para que 
los miembros de consejo de instituciones grandes 
intercambien opiniones respecto a las expectativas 
de los supervisores y los desafíos de los consejos. 
Los miembros de consejo que asistieron señala�
ron que les resultaron muy útiles. La asistencia por 
parte de personal de supervisión, incluyendo a lí�
deres de equipos supervisores y personal de alto 
nivel, puede también ayudar a promover un mejor 
entendimiento de las prácticas de los consejos si 
se hace hincapié en los desafíos y la construcción 
de relaciones. El G30 está a favor de que todos los 
supervisores de las ifsi hagan más uso de estos 
simposios debidamente adaptados a la situación 
de cada país.

La evaluación de la eficacia de los consejos 
directivos por parte de los supervisores entraña 
conflictos relacionados con el desarrollo de una 
relación basada en la confianza. Los superviso�
res deben cuidar que el diálogo regular y sincero 
que buscan entablar no se vea socavado por un 
uso inapropiado de comentarios e información. 
Por su parte, los consejos no deberían reaccionar 
desproporcionadamente ante los hallazgos de los 
supervisores. Estos deben, por supuesto, mante�
ner la integridad de su proceso de evaluación, pero 
sin rigideces y considerando de manera realista 
si la información puede ser tratada de manera ex�
traoficial o si probablemente conducirá a hallaz�
gos formales o los afianzará. En tales casos, los 
supervisores deberían garantizar suficientes opor�
tunidades para discutir y debatir la naturaleza y las 
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implicaciones de cualquier problema en reuniones 
privadas con miembros de los consejos.

3. Los supervisores deben asegurarse de que 
quienes interactúan con los consejos cuenten con 
experiencia suficiente y estén suficientemente in�
formados, conscientes del propósito 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 acompañar de 
personas de alto nivel, como el director de la ins�
titución, aunque esa persona no necesariamente 
tiene que ser el supervisor principal de la institu�
ción. Esto acarrea beneficios tanto para el super�
visor como para el consejo. Cualquiera que sea su 
jerarquía, es crucial que el supervisor que dirige la 
interacción cuente con el estatus, el entendimiento 
y la experiencia suficientes para abordar con cre�
dibilidad cuestiones a nivel de consejo, partiendo 
de qué es razonable esperar de los directores no 
ejecutivos en una situación determinada. Cuando 
la configuración organizativa de los supervisores 
sea in situ y extra situ (o si desempeñan funciones 
de política pública que tratan cuestiones específi�
cas de cada institución), todas las partes de la ins�
titución deben estar coordinadas y representadas 
en la interacción con los consejos.

4. Los supervisores deben enunciar claramente 
qué esperan de las relaciones entre los supervi�
sores y el consejo, así como publicar directrices y 
asegurarse de que estas fomenten y favorezcan 
la clase de interacción especificada en este infor�
me, con atención particular al comportamiento que 
los supervisores esperan de los miembros de los 
consejos, incluyendo lo que los supervisores en�
tienden por refutación eficaz. 

Varios supervisores, reguladores y organismos 
internacionales han emitido directrices o reglas so�
bre gobierno corporativo (y otros más ya las están 
formulando). Normalmente abordan temas como la 
composición 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, así como los 
requisitos de independencia, entre otros. Dichas 
directrices o reglas por lo general reconocen legí�
timamente que puede haber otras maneras de al�
canzar determinados objetivos. Estas iniciativas 
no pueden, por sí solas, sustentar una interacción 
eficaz entre consejo y supervisores.

Las directrices que resultan más útiles son las 
que especifican el comportamiento que los super�
visores esperan de los consejos y que abundan en 
lo que se entiende por refutación eficaz. Esto es 
importante, puesto que el informe del G30, Effec�
tive Governance, indicaba que estos elementos 
intangibles en el funcionamiento de los consejos 
pueden ser más importantes que los tangibles. La 
eficacia no mejora por el hecho de que los super�
visores remitan más asuntos al consejo para su 
validación.

Las directrices deben respetar el papel del con�
sejo como ente independiente de la gerencia. Por 
ejemplo, deberían evitar expresiones como “el 
consejo garantiza…”; así, reconocen la función del 
consejo, que es supervisar y comprobar mediante 
procedimientos razonables que la gerencia esté 
siguiendo sus instrucciones. El verbo garantiza su�
pone un listón demasiado alto para juzgar la efica�
cia y malinterpreta el papel del consejo.

Los supervisores deben contar con que el con�
sejo dispone de procedimientos adecuados para 
examinar a fondo cómo se están aplicando las po�
líticas, las estrategias y el apetito de riesgo.

Las expectativas y directrices de los superviso�
res deben reconocer que una impugnación eficaz 
se manifiesta de muchas maneras. Las peticiones 
de más información o la consideración de más op�
ciones antes de tomar decisiones, los comentarios 
informales a la gerencia por parte del presidente 
del consejo o de los presidentes de comités clave, 
la decisión de qué puntos se incluirán en la agen�
da y las instrucciones sobre cuáles ha de atender 
la gerencia, las discusiones detalladas, así como 
el análisis y cuestionamiento a profundidad de los 
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criterios para las recomendaciones a la gerencia 
son todos ellos ejemplos de lo que implica una re�
futación eficaz. La cantidad de noes o de impugna�
ciones registrados en las minutas de los consejos 
no resulta un indicador útil.

Además, no es necesario impugnar la mayoría 
de los asuntos para demostrar que se hace de ma�
nera eficaz. La impugnación frecuente por parte de 
un consejo diluye su importancia y puede indicar 
una disfunción.

Las directrices podrían también clarificar pro�
vechosamente qué tantos detalles se espera que 
los miembros no ejecutivos del consejo conozcan 
sobre la if. Esto no reduciría su responsabilidad 
formal, pero sí la inclinación de los supervisores 
a esperar que los consejos asuman el papel de la 
gerencia.

5. Los supervisores deben compartir con los con�
sejos directivos sus apreciaciones respecto a las 
tendencias más amplias de gobierno corporativo. 

Los miembros de los consejos directivos infor�
man que se benefician enormemente de que los su�
pervisores indiquen cómo se compara su institución 
con las demás. Este potente detonante de mejoras 
contribuye a la credibilidad de los supervisores.

También resulta útil para los miembros de los 
consejos disponer de comentarios por parte de los 
supervisores sobre cómo se compara la institución 
con el mercado (“la vemos como más/menos agre�
siva que la mayoría en este aspecto…”). Estas apre�
ciaciones ayudan a los consejos a entender lo que 
está ocurriendo y confirmar (o no) su pertinencia.

El número de grandes instituciones en algunas 
jurisdicciones es suficiente como para realizar eva�
luación útiles entre pares, pero, aun así, entender 
cuál ha sido la experiencia en otros lugares puede 
resultar beneficioso. En otras hay pocas ifsi, por lo 
que la evaluación de diferencias y la investigación 
comparativa puntual requieren de información so�
bre otras jurisdicciones. A medida que los super�
visores de ifsi interactúen más con los consejos, 
deberán compartir regularmente sus experiencias 
con otros supervisores y sus observaciones sobre 

buenas prácticas. Eso colocaría también a los su�
pervisores en una mejor posición para compartir 
una variedad de observaciones sobre prácticas 
con los miembros de los consejos de las institu�
ciones que supervisan.

El Grupo de Supervisores Principales (gsp) pa�
rece ser el mejor foro para participar en este pro�
ceso habitual (se realiza al menos una vez al año). 
Transcurrido cierto tiempo, el gsp debería consi�
derar el publicar observaciones sobre un “abanico 
de prácticas” referentes a la eficacia del gobierno 
corporativo, como una forma de beneficiar a otros 
supervisores y miembros de consejo. El gsp debe�
ría también organizar discusiones periódicas con 
los directores de las ifsi globales de mayor tama�
ño, para estar al tanto de cómo está evolucionando 
la interacción entre los supervisores y el consejo.

6. Los organismos formuladores de políticas de�
ben incluir a los supervisores en sus procesos de 
toma de decisiones regulatorias. 

Los supervisores cuentan con conocimientos 
incomparables y valiosos respecto al punto de 
intersección entre estabilidad financiera, institu�
ciones financieras y aplicación de regulaciones. 
Por lo tanto, los formuladores de políticas deben 
incluir conscientemente a los supervisores de alto 
rango en la formulación de políticas y en los proce�
sos de regulación prudencial de las instituciones 
nacionales y globales.

En particular, el G30 considera que los princi�
pales organismos internacionales de formulación 
de políticas, como el Comité de Basilea sobre Su�
pervisión Bancaria, el Consejo de Estabilidad Fi�
nanciera y el Fondo Monetario Internacional, no 
cuentan con representatividad suficiente de super�
visores de alto nivel en sus comités ni con iniciati�
vas de formulación de políticas. Lo mismo puede 
decirse respecto a la formulación de políticas 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 formulación de políticas.
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7. La evaluación periódica por parte de los super�
visores sobre la eficacia de los consejos de las ifsi 
es parte importante y legítima del proceso de su�
pervisión, siempre y cuando los supervisores in�
viertan en las herramientas y en la formación del 
personal para evaluar adecuadamente. Estas eva�
luaciones pueden contribuir a la mejora continua de 
los consejos y abordar las anomalías, allí donde un 
gobierno corporativo débil o ineficaz pudiera con�
vertirse en fuente de problemas sistémicos graves. 

La situación actual de la evaluación de los con�
sejos por parte de los supervisores varía amplia�
mente de un país a otro e incluso entre los países 
del G20.2 Algunos supervisores han estado reali�
zando esta actividad como parte de la evaluación 
de la gerencia que compone su sistema de califi�
cación. En otros casos, la metodología de supervi�
sión incluye una sección explícita que se relaciona 
con el consejo. Otros cuentan con pruebas forma�
les de aptitud y honorabilidad para la designación 
de nuevos miembros del consejo, pero poca eva�
luación continua. Algunos han creado centros de 
expertos dentro de la institución supervisora para 
ayudar a ello. Un cierto número incluye el monito�
reo del consejo en las revisiones de supervisión 
de departamentos concretos de la if.

A partir de la investigación realizada para este 
informe, resulta claro que gran parte de la actual 
evaluación a cargo de los supervisores está más 
orientada a las características del consejo: tama�
ño, habilidades, idoneidad de mandato y estatu�
tos, proceso de designación, duración de cargos, 
independencia y así por el estilo. Algunas evalua�
ciones de supervisión se centran en la idoneidad 
del material que recibe el consejo. Los miembros 
de consejo informan que muchos supervisores han 
aumentado el número de asuntos que les remiten 
para su aprobación. Aunque se trata de conside�
raciones necesarias para los supervisores, no son 
suficientes.

2	  Esto quedó confirmado durante la investigación para 
este informe y en el documento Thematic Review on 
Risk Governance. Peer Review Report, publicado por 
el cef en febrero de 2013.

Los supervisores están prestando mucha menos 
atención a la eficacia de los consejos (en contra�
posición con sus características), a pesar de que 
la eficacia debería ser el punto focal. Muy pocos 
supervisores están realizando esfuerzos concer�
tados. La realidad es que a los supervisores siem�
pre les ha resultado más fácil evaluar la idoneidad 
de los consejos de instituciones más pequeñas 
que los de las ifsi más grandes y más complejas.

Los supervisores deberían basar sus evalua�
ciones en un claro entendimiento de la función 
de vigilancia y gestión responsable que desem�
peñan los consejos, no en actividades que equi�
valen a suplantar a la gerencia. Las evaluaciones 
deberían basarse en discusiones de fondo con el 
presidente del consejo, el presidente del comité 
de auditoría, el presidente del comité de riesgos y 
otros. Eso, junto con otras labores de supervisión, 
puede ayudar a que los supervisores entiendan y 
documenten ejemplos de comportamientos efica�
ces o ineficaces.

Algunos supervisores tienen acceso a las au�
toevaluaciones realizadas por los consejos. Esto 
debería suponer, solamente, una aportación a la 
evaluación realizada por los supervisores.

La investigación realizada para este informe re�
veló también que, con base en sus interacciones y 
su conocimiento de la institución, muchos equipos 
supervisores de ifsi cuentan con valiosas impre�
siones sobre el desempeño de los consejos o la 
cultura institucional. A menudo esta información no 
está consolidada ni sintetizada de forma útil a nivel 
ejecutivo para permitir una supervisión eficaz. Es�
tas impresiones podrían también ser de provecho 
para los miembros de los consejos si se comuni�
caran de tal manera que propiciaran una mejora.

Las evaluaciones de la eficacia de los conse�
jos por parte de los supervisores requieren de un 
componente de criterio mayor de lo acostumbra�
do en comparación con otras evaluaciones de su�
pervisión. Pero eso no debería amedrentar a los 
supervisores. Pueden crearse metodologías que 
cuenten con una cierta integridad, eviten un tra�
to injusto y diferenciado de las instituciones y que 
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estén lo suficientemente fundamentadas en ob�
servaciones como para gozar de credibilidad. Pero 
reconocer los límites del criterio implica tener cui�
dado a la hora de exigir cambios o de prescribir la 
manera como deberían producirse esos cambios.

A partir de las diez funciones clave y comporta�
mientos eficaces descritos en el informe Toward 
Effective Governance of Financial Institutions, el 
G30 ha creado una plantilla que ejemplifica lo que 
sería una discusión 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.

8. Para lograr consistencia entre grandes institu�
ciones en asuntos de consejo y promover avan�
ces, los supervisores necesitan de un proceso 
interno de garantía de calidad robusto e interna�
cionalmente consistente, así como buscar acti�
vamente que el sector, incluidos los miembros 
de consejos directivos, les proporcionen retroa�
limentación sobre su desempeño. 

Antes de emitir sus hallazgos de supervisión, 
varios supervisores siguen procedimientos inter�
nos de garantía de calidad para comparar los prin�
cipales criterios y las calificaciones de supervisión 
entre los equipos responsables de las diferentes 
ifsi. Algunos cuentan con una auditoría interna a 
posteriori de los procesos de supervisión. Otros 
realizan encuestas confidenciales a las partes in�
teresadas, publican los resultados y los utilizan 
para priorizar áreas susceptibles de mejoramien�
to. Estas encuestas cubren cuestiones como el 
grado de profesionalismo de la participación, el 
conocimiento que posee el personal y el momento 
oportuno de las acciones emprendidas. 

Dado que los supervisores se centran más en 
asuntos de consejo, sería útil incluir a los conse�
jos 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 supervisión. En algunos casos, 
el supervisor principal los recaba; en otros, el 

director de la institución busca comentarios infor�
males. Es importante que estos procedimientos, 
sin importar cuál sea su formato, existan, se utili�
cen y sean considerados como valiosos.

El G30 apoya todas estas maneras de proce�
der y las considera buenas prácticas.

9. Los formuladores de políticas deben fortalecer 
y dar un enfoque a las evaluaciones de supervi�
sión del fmi y el cef. 

El fmi lleva a cabo evaluaciones periódicas in�
dependientes de países cuya referencia son los 
principios para una supervisión eficaz acordados 
internacionalmente. Para aumentar su efecto y uti�
lidad, debería hacerse más hincapié en los prin�
cipales problemas de un país (como los recursos 
para supervisión o la independencia) y plantear 
su discusión ante el Consejo Directivo del fmi, 
en informes públicos y en informes al cef. El fmi 
podría garantizar que los equipos que realizan la 
vigilancia anual (los llamados informes del artí�
culo iv) tengan la capacidad para dar mejor se�
guimiento a tales problemas fundamentales. Los 
análisis de pares del cef para seguimiento de los 
países podrían vincularse mejor con los hallaz�
gos obtenidos por el fmi. El cef podría recibir un 
informe anual sobre las tendencias y los avances 
en cuestiones y temas de supervisión clave, in�
cluyendo información sobre países específicos.

Las evaluaciones independientes o análisis de 
pares realizados por el fmi o el cef, en la medida 
en que se relacionan con el gobierno corporativo, 
deberían incluir periódicamente los resultados de 
las discusiones con una selección de miembros de 
consejo de las ifsi como parte de la evaluación.

3. ¿Qué deberían aportar los consejos 
directivos?

Los consejos directivos de las instituciones finan�
cieras deben aceptar voluntariamente su inte�
racción con supervisores de calidad; considerar 
esa interacción como una aportación a la eficacia 
del consejo; entender que es responsabilidad 
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del supervisor buscar garantías razonables de 
que el consejo resulte eficaz y que la cultura del 
riesgo de la institución es adecuada, y ayudar a los 
supervisores a cumplir con dicha responsabilidad. 
Los consejos deben convertir en prioridad el 
mejoramiento de su relación con los supervisores y 
tomar medidas específicas para favorecer el nuevo 
paradigma recomendado en este informe.

El consejo directivo desempeña un papel cru�
cial en el gobierno corporativo y en el equilibrio de 
los intereses de las múltiples partes interesadas. 
El informe del G30 Toward Effective Governance 
of Financial Institutions recomienda encarecida�
mente que los consejos se centren en la estrategia, 
el gobierno corporativo del riesgo y la calidad de 
la gerencia, y que eviten invertir demasiado tiem�
po en las actividades de cumplimiento. Ante este 
mandato, y dadas las realidades de la supervisión 
después de la crisis, forjar relaciones de trabajo 
productivas con los supervisores debería ser una 
prioridad máxima para los consejos.

Lo anterior no significa que los consejos direc�
tivos y los supervisores deban estar siempre de 
acuerdo, sino que la convergencia de sus respecti�
vos intereses debería ser considerable. Los conse�
jos están mejor situados para entender los objetivos 
de interés público de una buena supervisión y para 
tomarlos en cuenta al construir y mantener el nue�
vo paradigma en las relaciones.

Los consejos directivos también marcan pauta 
respecto a cómo debe interactuar la institución con 

los supervisores y su grado de apertura a ellos, de 
modo que puedan realizar su labor de manera efi�
caz y eficiente. Los consejos también marcan la 
pauta en cuanto a si las inquietudes de los super�
visores son tratadas con seriedad.

Asimismo, los consejos directivos deben con�
siderar a los supervisores como una valiosa fuen�
te de inteligencia sobre el sector, una que puede 
proporcionarles información de referencia sobre 
cómo las prácticas de una if se comparan con las 
de instituciones similares, así como información 
y observaciones referentes a la cultura y otros as�
pectos de la propia institución.

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 relación en curso 
con los supervisores y que est������������������én���������������� versados en te�
mas de interés para el supervisor.

Los miembros de los consejos directivos a me�
nudo 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 inter�
cambio de opiniones productivo con los supervi�
sores. Esto requiere de la actitud y la aproximación 
adecuadas. Los consejos deben entender el cam�
bio en proceso en el ámbito de la regulación y la 
supervisión y necesitan adaptarse a la nueva rea�
lidad. Deben preparar a la if para el cambio, y su 
intercambio de opiniones con los supervisores de�
bería 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 
debería tenerse en cuenta cuando se efectúen 
nombramientos para puestos de liderazgo en el 
consejo.

2. Los consejos directivos deben entender la ma�
nera en que su estructura facilita o dificulta las re�
laciones con los supervisores. 

Varios supervisores que participaron en este 
estudio opinaron que la interacción eficaz con los 
consejos directivos de grandes bancos resultaba 
más fácil cuando el cargo de presidente del consejo 
y el de director ejecutivo no los 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” 
(pág. 33). Parece poco razonable pedirle a una 
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persona que ocupe ambos puestos y combinarlos 
concentra demasiado poder en una sola persona. 
El g30 considera que el criterio de supervisión se�
ñalado anteriormente merece especial atención y 
aboga por una separación. Cuando dichos cargos 
no están separados, el director principal o el direc�
tor independiente de mayor nivel debe participar 
activamente en los diálogos con los supervisores.

Por sus características, las estructuras de 
consejo duales ya separan la dirección supervisora 
de la ejecutiva y todos los miembros del consejo 
de supervisión son independientes. Resulta 
esencial que la estructura del consejo garantice 
que información adecuada y oportuna llegue a 
los consejos de supervisión para ayudarles en su 
interacción 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 demás supervisores anfitriones esenciales 
del grupo de la institución financiera. (Véase el 
recuadro para conocer más 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 supervisión 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 más 
en la cultura interna. La principal interacción de 
los consejos directivos normalmente será 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 di�
rector ejecutivo sea el responsable general de las 
relaciones de los supervisores como grupo con los 
principales reguladores de la if. 

Los consejos directivos deben comprobar que, 
en general, las relaciones con los supervisores 

resulten constructivas y reconocer que existirán 
puntos de divergencia.

Deben comentar con franqueza cómo es su re�
lación con su supervisor de origen. El gerente a 
cargo de las relaciones con los supervisores de�
bería formar parte del comité gerencial del director 
ejecutivo.

El consejo directivo debe supervisar la res�
puesta 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 cú�
pula cuando dan seguimiento a los problemas de 
cumplimiento para asegurarse de que sean abor�
dados rápida y cabalmente, y que, de lo contrario, 
los responsables serán sancionados como co�
rresponda. Para que resulte eficaz, la respuesta a 
los hallazgos de los supervisores no debería ser 
tratada sólo como un ejercicio de cumplimiento. 
Los miembros del consejo deberían también ase�
gurarse de que tanto ellos como la gerencia bus�
quen la raíz de los problemas. Los supervisores 
deben ayudar aportando su punto de vista sobre 
las causas. Los consejos deberían preguntarse a 
sí mismos y a la gerencia si los hallazgos de los 
supervisores en cierto aspecto podrían resultar 
relevantes para otros aspectos.

4. Los consejos directivos deben dedicar suficien�
te tiempo a entender las metodolog���������������í��������������as y las prio�
ridades de la supervisión, en contraposición con 
las de la regulación. 

Los consejos directivos necesitan sesiones de 
instrucción regulares sobre las metodologías y 
las expectativas de los supervisores (para com�
plementar las que ya reciben normalmente sobre 
cuestiones regulatorias). Eso les ayudar����������á��������� a reali�
zar una mejor labor, particularmente cuando pon�
deren si la dotación de recursos para las funciones 
de riesgo y control es adecuada. Los supervisores 
tienen la obligación de ayudar a los consejos en 
este necesario proceso de aprendizaje.
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5. Los consejos directivos deben centrarse en su 
propia eficacia, por lo que cualquier autoevalua�
ción debe tener como base el entendimiento y la 
demostración de comportamientos eficaces. Los 
consejos deben buscar continuamente mejorar 
sus prácticas de gobierno corporativo. 

Los consejos directivos deben garantizar que su 
propio procedimiento de autoevaluación considere 
plenamente los aspectos que son de interés para 
los supervisores (y que deben ser de inter�������és����� tam�
bién para el propio consejo). Este procedimiento 
debería considerar con franqueza si hay margen 
para mejoras. 

Como se recomienda en el informe del g30 
Effective Governance, ya es práctica habitual que 
los consejos directivos realicen autoevaluaciones. 
Aunque estas resultan valiosas, el comportamiento 
eficaz de los consejos de las ifsi es tan importante 
para el éxito de estas instituciones y para su 
seguridad y solvencia, que ninguna medida 
complementaria está de más. Resulta fundamental 
centrarse más en evaluar el desempeño 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 harían bien en hacerse regularmente 
el tipo de preguntas incluidas en ese apéndice, 
no sólo como parte de su preparación para el 
intercambio de opiniones con los supervisores, 
sino como garantía de su eficacia continua.

6. Los consejos directivos deben ser proactivos 
al discutir formalmente su eficacia con los super�
visores. 

Como ya se ha señalado, el modelo ideal es el 
que da a los supervisores un alto grado de confian�
za en el desempeño 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 más allá 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 fac�
tores primordiales que controla el consejo directivo: 
la elección de la estrategia, la evaluación de la toma 
de riesgos y la garantía de que hay disponible el ta�
lento humano necesario, empezando por el direc�
tor ejecutivo, para poner en práctica la estrategia 
acordada. Los consejos deben ser capaces de dar y 
explicar ejemplos concretos de eficacia como parte 
de esta discusión estructurada. Los supuestos de 
gobierno corporativo en acción pueden incluir la 
interacción del consejo y la gerencia fuera de la 
sala del consejo, para reflejar cómo funcionan los 
consejos de manera cotidiana durante un período 
más largo.

La plantilla del apéndice 2 ofrece una buena 
base para un diálogo estructurado. Complemen�
tada con otros materiales de supervisión, brinda 
elementos para realizar una valoración razonable 
acerca de si los consejos directivos funcionan con 
eficacia. A los consejos que sean verdaderamente 
eficaces y entiendan lo que esto supone les resul�
tará fácil manifestarlo a los supervisores.

4. Estándares culturales y éticos

Los consejos directivos deben entender la cultura de 
su institución y estar atentos a cualquier problema 
derivado de ella que necesite rectificación. Esto 
es aplicable particularmente a la identificación 
de una cultura de riesgo y al actuar con prontitud 
al respecto. Si bien la cultura en general de una 
institución afecta su actitud hacia la toma de 
riesgos, la atención a la cultura del riesgo debe 
ser una prioridad dada su relación más directa 
con la seguridad y la solvencia. Los consejos 
directivos deben asegurarse de que el sistema 
de remuneración promueva la cultura deseada, 
intercambiar opiniones al respecto en el consejo 
y con los supervisores y utilizar periódicamente 
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EL PAPEL DEL SUPERVISOR DE ORIGEN

El supervisor de origen corresponde 
a la jurisdicción donde se ha cons-
tituido la if o donde se ubican sus 

oficinas principales. Un supervisor anfitrión 
corresponde a cualquier otra jurisdicción 
donde la if realiza actividades.

Uno de los principales desafíos de los 
convenios de supervisión actuales es que 
son varias las entidades que normalmente 
supervisan a las ifsi de mayor tamaño, de 
modo que interactúan a través de varias uni-
dades de negocio o departamentos. Tam-
bién pueden existir múltiples entidades 
supervisoras en una jurisdicción, depen-
diendo de las disposiciones nacionales, o 
incluso dentro de un mismo país, lo que 
añade mayor complejidad.

Esta situación pudiera crear confusión 
y, en algunos casos, conf lictos, en las ex-
pectativas de supervisión. Además, la falta 
de coordinación entre diversas entidades 
supervisoras puede ocasionar duplicidad 
de esfuerzos, tensión entre supervisores y 
oportunidades perdidas para supervisar 
con eficacia a la if. Esta situación es pro-
bable que se agrave en los países que sepa-
ran formalmente parte de las operaciones 
locales más cuantiosas de las grandes if y 
que cuentan con consejos independientes 
diferenciados para, por ejemplo, opera-
ciones de mayoreo o menudeo con fondos 
separados.

Todas estas cuestiones presentan un 
gran desafío al nuevo paradigma propues-
to que el G30 propugna para los consejos di-
rectivos 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 me-
dios de interacción entre sus miembros y los 
principales supervisores de origen y anfi-
triones. Una fórmula que parece funcionar 
es que determinados miembros del consejo 
del grupo interactúen con los supervisores 
clave de las filiales principales para tratar 
cuestiones de gobierno corporativo a nivel 
de grupo que competan al regulador de la 
filial, al tiempo que los consejos de las fi-
liales tratan lo relativo a sus responsabili-
dades con su supervisor directo. No queda 
claro a estas alturas si será posible aplicar 
esta metodología en las diversas variantes 
de instituciones con activos resguardados 
(ring-fenced institutions) que actualmente se 
están considerando.

El G30 recomienda que el supervisor de 
origen responsable de una ifsi supervise la 
coordinación y la coherencia de las comuni-
caciones para evitar acciones inconsistentes 
entre los supervisores de origen y de los an-
fitriones e incluso entre distintos superviso-
res dentro de una misma jurisdicción. Esta 
función de gestión de las relaciones no debe 
trastocar las responsabilidades ni el papel 
de los supervisores locales sino favorecerla, 
asegurándose de que la retroalimentación y 
las expectativas estén coordinadas en todo 
el grupo. Además, el supervisor de origen 
debe desempeñar un papel fundamental en 
todas las comunicaciones importantes para 
el consejo y el director ejecutivo del grupo.

Los supervisores de origen y los princi-
pales supervisores anfitriones de las ifsi de-
ben redoblar esfuerzos para comunicarse y 
coordinarse regular y eficazmente. 
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una variedad de técnicas formales e informales 
para vigilarlo. Los supervisores deben compartir 
con el consejo sus observaciones sobre la cultura 
del riesgo de la institución. Los supervisores y 
los formuladores de políticas 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 institu�
ción 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 princi�
pales 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 institución, su estilo 
y su suficiencia”.3

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 institución y la eficacia final de las dis�
posiciones de gobierno corporativo” (pág. 76). La 
cultura es la brújula interna que guía el compor�
tamiento de las personas cuando nadie las está 
mirando. Implica características imprecisas que 
desafían una medición cuantitativa, pero que no 
pueden ser ignoradas.

No existe una cultura que sea la idónea para una 
if de gran tamaño. Cualquier cultura puede fraca�
sar. Una cultura deficiente o fallida puede resultar 
tan desestabilizante para una institución 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 extre�
mos o problemas graves tienen que ser detecta�
dos y abordados rápidamente por los consejos y, 

3	  Esta definición, proporcionada por primera vez en 
1993 por la Comisión de Salud y Seguridad del Rei�
no Unido, ha sido adoptada ampliamente en muchos 
sectores. Ver <http://en.wikipedia.org/wiki/Safety_cul�
ture>.

si no es por ellos, por los supervisores. La cultura 
de las instituciones tiene que ser más reconocida 
y tenida en cuenta en la toma de decisiones, y su 
consideración, junto con el gobierno corporativo 
y la estrategia de negocio, es pieza fundamental 
de una supervisión con visión de futuro.

La cultura está 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 ge�
nerar culturas ruinosas. Cambiar la cultura puede 
resultar muy difícil si no se cambia también el mo�
delo de negocio.

La cultura del riesgo de cada institución estará 
incorporada de forma natural a la cultura general 
de la institución y a la cultura financiera del país.

Debido a la naturaleza de la cultura, los supervi�
sores y los reguladores (y los organismos normati�
vos internacionales) deben estructurar su quehacer 
de manera tal que no se le considere como un mé�
todo prescriptivo detallado que pudiera convertir�
se en un ejercicio de cumplimiento únicamente.

La expectativa realista de las intervenciones de 
los supervisores debe ser el abordar las culturas 
potencial y extremadamente problemáticas (anó�
malas), sin mitigación suficiente y sin medidas reso�
lutorias del consejo directivo. Resulta útil entender 
cómo es la cultura en las instituciones grandes. No 
obstante, los supervisores deben evitar cualquier 
intento de establecer distinciones culturales en de�
talle entre una institución y otra. No existe un ideal 
cultural para una if. Esperar más que lo ya expre�
sado es pedir algo imposible de realizar, desper�
diciar recursos escasos y llevar a una intromisión 
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 
catastrófica, prestan atención a los problemas de 
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cultura empresarial. Abundan las investigaciones y 
la bibliografía práctica sobre cultura de la seguridad 
en compañías energéticas, aerolíneas e institucio�
nes de salud, entre otras. Muchas han perfecciona�
do herramientas, incluyendo encuestas y grupos 
de discusión, para monitorear y evaluar la cultura. 
Algunas if están empezando a utilizar estas herra�
mientas. Los comités de recursos humanos de los 
grandes bancos a menudo cuentan también con 
información relevante sobre la cultura, obtenida de 
evaluaciones de desempeño y encuestas internas 
de empleados, incluidas las evaluaciones de 360 
grados4 si la institución las lleva a cabo. Los par�
ticipantes del sector financiero deberían salir del 
ámbito de las finanzas en busca de buenas ideas 
sobre cómo evaluar y promover la cultura deseada.

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

La investigación realizada para este informe 
indica que los consejos directivos de institucio�
nes que han experimentado crisis graves debido 
en parte a problemas culturales han cobrado con�
ciencia de las cuestiones culturales y los factores 
condicionantes de la cultura. Se han embarcado 
en programas de cambio cultural, a menudo vin�
culados a cambios en el modelo de negocio que 
–admiten–  no son procesos sencillos ni cortos. Los 
consejos de otras grandes if parecen ser conscien�
tes de dichas cuestiones, pero están adoptando 
un enfoque menos proactivo.

La coherencia de los mensajes es trascenden�
tal a la hora de establecer y reforzar la cultura. La 
manera como la alta gerencia y el consejo directivo 
abordan las decisiones de gran repercusión (y qué 
tipo de comunicación tiene lugar respecto al mo�
tivo por el que se tomaran decisiones clave sobre 
hacer algo o no hacer nada) transmite un mensaje 

4	  En las evaluaciones de 360 grados, superiores, pa�
res y subalternos proporcionan comentarios sobre 
desempeño laboral.

cultural contundente, como sucede con las deci�
siones sobre remuneración y ascenso.

La filosofía de supervisión respecto a cómo in�
tervenir en las cuestiones culturales también está 
gestándose apenas, aunque algunos supervisores 
informaron que sí intercambian opiniones sobre la 
cultura con miembros de los consejos.

El Grupo de Intensidad y Eficacia de la Super�
visión del Consejo de Estabilidad Financiera está 
contemplando ciertos indicadores de la cultura 
del riesgo. La cultura no es susceptible a muchas 
técnicas de supervisión tradicionales. Los conse�
jos directivos obtienen diversos indicadores tanto 
formales como informales. Algunos de los mu�
chos indicadores posibles pudieran medir la ges�
tión del riesgo en vez de ser genuinos indicadores 
de la cultura. Y aunque pueden aportar al deba�
te sobre la cultura, necesitarían complementarse 
con otros aspectos culturales. Los consejos y los 
supervisores pueden sintetizar las causas raíz 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 co�
municaciones sobre la cultura del riesgo podrían 
resultar mutuamente beneficiosas, pero son plena�
mente conscientes de los desafíos. Dada la situa�
ción actual de las interacciones entre supervisores 
y consejo, la labor en cuanto a cultura debe avan�
zar 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 descrip�
tivos de la cultura tanto positivos como negativos. 
Utilizar este tipo de taxonom���������������������í��������������������a ayuda a los conse�
jos 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 deberían dar por hecho que 
saben cuál es la cultura de la institución ni que los 
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comportamientos deseados son bien entendidos 
por el personal. 

En las if grandes, hablar de cultura es centrarse, 
con justa razón, en la cultura del riesgo cuando la 
discuten los miembros del consejo o los supervi�
sores, y en el trato a los clientes cuando la discuten 
los supervisores del comportamiento de merca�
do. 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 reputación. Aunque estas áreas de 
atención son pertinentes, los supervisores debe�
rían también ser conscientes de los aspectos más 
amplios de la cultura para garantizar que se ten�
ga una visión integral y a futuro de una institución.

Entre los descriptores útiles de la cultura 
deseada están: ¿se valora la conciencia del riesgo 
en toda la if?, ¿fomenta la sustentabilidad?, ¿está 
centrada en el cliente?, ¿valora la integridad, la ren�
dición de cuentas, la independencia de pensamien�
to, el respeto a los puntos de vista de los demás, 
la transparencia, el hacer lo correcto y la toma de 
decisiones equilibrada?, ¿está abierta a refutacio�
nes constructivas, incluidas las de subalternos?, 
¿considera la gestión del riesgo y el cumplimiento 
como un valor agregado?, ¿existe una cultura de 
apropiación del riesgo y de cumplimiento en las 
funciones del negocio y de control?, ¿se da la co�
laboración entre grupos funcionales?, ¿se obser�
va innovación y excelencia en la ejecución?, ¿se 
aprende de los errores?, ¿se incluye a los demás?, 
¿es conservadora, prudente o cauta? Aunque estos 
rasgos parecen ser deseables en todos los casos, 
también pueden resultar problemáticos en deter�
minadas 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 segu�
ridad y la solvencia. De nuevo, como ejemplo, la 
bibliografía sobre cultura empresarial apunta a 
que un exceso de colaboración puede generar un 
pensamiento colectivo, que a su vez puede plan�
tear riesgos.

En contraste, varias personas entrevistadas 
para este informe propusieron elementos de la cul�
tura que pueden resultar problemáticos. Algunos 
ejemplos incluyen las preguntas siguientes: ¿cre�
ce por el mero hecho de crecer?, ¿está excesiva�
mente centrada en las ventas o los costos?, ¿tiene 
un director ejecutivo (o encargado de la línea de 
negocio) controlador?, ¿es exageradamente con�
descendiente?, ¿es tan agresiva que no sopesa 
suficientemente si la meta trazada es un objetivo 
correcto?, ¿impulsa el negocio pero desatiende los 
riesgos y los controles?, ¿está motivada por el ego 
o por sentirse los mejores?, ¿es arrogante?, ¿con�
sidera las políticas y los límites como elementos 
manipulables?, ¿está dividida en silos?, ¿valora 
mucho más la autonomía que el control y la obser�
vancia de las políticas?

Los aspectos de la cultura que podrían resul�
tar problemáticos pueden mitigarse. Por ejemplo, 
algunos se lamentan de la cultura preponderan�
te que se centra en el director ejecutivo y en el 
desempeño a corto plazo. Efectivamente, las ins�
tituciones 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 cul�
tura pueden mitigarse mediante un consejo directi�
vo también fuerte, con un alto grado de refutación 
eficaz y el contrapeso de un presidente enérgico.

La actitud de la institución 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 declaración simbólica 
carente de fondo o, más bien, de una guía valiosa 
para la toma decisiones estratégicas y de negocio?

La actitud y el estilo del consejo directivo, del di�
rector ejecutivo y del equipo de alta gerencia supo�
nen 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 más 
acerca de la verdadera cultura que cualquier de�
claración de normas éticas y de valores (aunque 
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muchos informan que estas declaraciones son he�
rramientas útiles para la comunicación interna y el 
rumbo a seguir, si son respaldadas por los compor�
tamientos deseados).

Algunos hicieron hincapié en que la cultura viene 
determinada por aquello que se elogia en la insti�
tución tanto como por lo que se desaprueba. Las 
evaluaciones del desempeño para determinar si 
las personas se han apegado a los comportamien�
tos, la cultura y el apetito de riesgo deseados, así 
como otras mediciones “más subjetivas”, pueden 
proporcionar un incentivo.

Reforzar la cultura deseada requiere una comu�
nicación constante, centrada y regular. Los conse�
jos directivos deben estar conscientes de cómo y 
con qué frecuencia la cúpula de la institución co�
munica la cultura deseada. Varias if importantes 
informaron que sus bancos estaban haciendo que 
la cultura fuera algo tangible para el personal me�
diante el uso generalizado de ejemplos de qué se 
debe y no se debe hacer. Algunas estaban mante�
niendo vivas las lecciones aprendidas del pasado 
para inculcar la cultura deseada. Algunos consejos 
reciben reportes sobre transacciones cuantiosas 
que fueron rechazadas por las áreas de riesgo y 
control de la institución por su incompatibilidad con 
el grado de apetito de riesgo deseado.

2. Los consejos directivos y los supervisores deben 
entender que evaluar la cultura consiste en evaluar 
a las personas, individual y colectivamente, utili�
zando las llamadas habilidades sociales (es decir, 
liderazgo eficaz y valores). Los miembros de con�
sejo independientes ocupan un lugar privilegiado 
para juzgar la cultura debido a las experiencias de 
alto nivel en otras empresas y otros ámbitos de la 
sociedad que aportan a la institución. Los supervi�
sores pueden también evaluar la cultura del riesgo 
si cuentan con las competencias, la capacidad de 
comunicación y el método adecuados.

Los supervisores y los miembros de consejos 
directivos hacen hincapié en que la cultura no es si�
nónimo de normas; más bien, consiste en la manera 

como el personal interactúa y lleva a cabo las ope�
raciones de negocios.

La capacidad de un consejo directivo para des�
cribir la cultura de la institución utilizando una 
taxonomía como la que se ofrece más arriba es 
un rasgo elemental de cualquier evaluación. Los 
miembros del consejo deben buscar oportunida�
des para juzgar la cultura de manera formal e in�
formal y para intercambiar opiniones al respecto. 
Este proceso debería incluir las opiniones del per�
sonal respecto a los directivos, así como la bús�
queda activa de oportunidades para considerar a 
los mandos intermedios. Algunas instituciones es�
tán realizando encuestas internas sobre la cultura 
que pueden resultar una contribución útil, pero no 
la única, 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 de�
cisiones clave, declaraciones, planes de acción, 
estrategias y recompensas o sanciones que favo�
recen la cultura deseada, y estar en capacidad de 
comentarlos con los supervisores. Esto incluiría 
medidas que ha tomado el propio consejo.

En muchos casos, los equipos de supervisión 
cuentan con una visión única de la cultura de una 
institución, la cual obtienen en el transcurso de su 
labor e interacción con ella a muchos niveles. El 
desafío consiste en reunir dichas visiones, consi�
derar la cultura de una institución desde el plano 
macroprudencial y decidir si es tan grave su pro�
blemática que requiere una intervención. Los inter�
cambios de opiniones sobre problemas de cultura 
con consejos directivos que sean receptivos pue�
den ser una extraordinaria vía para que los super�
visores compartan sus inquietudes e influyan en 
el comportamiento de la institución. Los supervi�
sores, los consejos directivos y la gerencia debe�
rían estar atentos a una tendencia potencialmente 
dañina en la cultura de la institución.

Los supervisores deben realizar evaluaciones, 
utilizando dicha taxonomía, basándose en sus 
propias observaciones. Tanto los consejos direc�
tivos como los supervisores deben tener cuidado 
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de detectar las grandes diferencias culturales que 
pudiera haber en las unidades principales de la ins�
titución. Los consejos y los supervisores deben en�
contrar maneras eficaces de comunicar aspectos 
de la cultura, pues estas cuestiones son delicadas 
y cabe la posibilidad de malentendidos. El paradig�
ma basado en la confianza que se plantea en este 
documento debería ayudar en ese sentido.

El actual intercambio de opiniones sobre el ape�
tito de riesgo entre consejo y supervisores pudiera 
también ampliarse para arrojar luz sobre cuestiones 
culturales. Los diálogos respecto a cómo han de 
interpretarse las declaraciones de apetito de ries�
go, y lo que cae en ese ámbito y lo que no, pueden 
ayudar a esclarecer la cultura del riesgo.

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

Los consejos directivos deben intercambiar opi�
niones sobre la cultura con los encargados de las 
funciones de riesgo y control y con los auditores ex�
ternos para obtener su punto de vista. La función de 
cumplimiento en algunas grandes instituciones está 
yendo más allá de su papel tradicional de formar�
se criterios sobre actitudes y estándares internos.

3. Los consejos directivos deben determinar si las 
estructuras de remuneración y las decisiones so�
bre personal clave favorecen la cultura deseada. 
Los supervisores y los consejos deben comentar 
si el vínculo entre remuneración y comportamiento 
deseado está dando buenos resultados.

La cultura consiste en las acciones que sus�
tentan los comportamientos y valores deseados 
y en las acciones que ponen de manifiesto qué 
comportamientos y valores no son deseados. La 
remuneración supone una indicación de qué com�
portamientos valora y celebra la institución y qué 
comportamientos considera indeseables. Lo mis�
mo 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 remuneración imponga las sanciones 

correspondientes por infracciones al apetito de ries�
go, los límites o las políticas. Este método debería 
también aplicarse a las funciones de riesgo y con�
trol y a los altos ejecutivos cuyo comportamiento 
no sea acorde con la cultura deseada de la if. Por 
supuesto, las violaciones graves suponen un mo�
tivo de despido. Pero de no ser así, una reducción 
en la remuneración por violaciones menos graves 
envía un mensaje claro. Las acciones que favorez�
can la cultura deseada en circunstancias comple�
jas deberían recompensarse.

Algunas de las preguntas clave que deben de�
batir los consejos directivos y los supervisores in�
cluyen las siguientes: ¿cómo se manejan el apetito 
de riesgo, las infracciones a los límites y los erro�
res?, ¿cómo 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 útiles?, ¿cómo se 
trata a los denunciantes?, ¿se toma en cuenta ex�
plícitamente la adaptación cultural en las contra�
taciones de ejecutivos de alto nivel y de mandos 
intermedios?, si es así ¿cómo?, ¿a quién promue�
ve la if a los puestos de alto nivel y qué dice dicha 
acción respecto a la cultura? Los consejos deben 
entender las respuestas a este tipo de preguntas 
y quedar satisfechos con ellas, y los supervisores 
deben ser capaces de tratar dichas respuestas con 
los consejos.

El consejo directivo también debe comprobar 
que determinados aspectos del sistema de remu�
neración, como los diferimientos salariales para 
jubilación, las cláusulas de limitaciones de bonos 
y el empleo de instrumentos de deuda riesgosos, 
favorezcan la cultura deseada y adecuada.

Apéndices

Lo 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 
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lecciones aprendidas de la crisis financiera glo�
bal. Desde entonces se ha escrito mucho al res�
pecto y, en particular, sobre cómo determinadas 
prácticas inadecuadas de gobierno corporativo, 
en los ámbitos de gerencia y de consejo directivo, 
contribuyeron a la desenfrenada acumulación de 
riesgo que finalmente llevó a la crisis. Muchas 
fuentes también analizan cómo debería ser una 
estructura de gobierno corporativo más adecuada 
para las instituciones financieras (if), con informes 
como el Salz Review (2013), el Walker Review 
(2009) y el de Mehran y Mollineaux (2012) como 
ejemplos destacados. Además, un creciente 
volumen de publicaciones está intentando poner 
atención en los efectos de la supervisión sobre el 
gobierno corporativo.

Características 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 conse�
jeros. El consejo directivo en su totalidad debe, por 
ejemplo, “autorizar y supervisar la puesta en prácti�
ca de la estrategia general de riesgo del banco […] 
el sistema de controles internos, el marco concep�
tual del gobierno corporativo institucional, los prin�
cipios y valores de la institución […] y el sistema de 
remuneración”.5 El presidente desempeña un papel 
crucial en la supervisión y coordinación de la labor 
del consejo. Él o ella debe contar con la suficiente 
experiencia y conocimientos para dicha función 
y ser capaz de dedicarle una cantidad de tiempo 
considerable. En la medida de lo jurídicamente 
posible, es recomendable separar las funciones 
de director ejecutivo y de presidente del consejo, 
puesto que “combinarlas implica hacer caso omi�
so de la divergencia de deberes y capacidades y 

5	  Basel Committee on Banking Supervision (2010), p. 
8.

concentrar una cantidad injustificada de poder y 
dominio en manos de una persona”.6

La composición del consejo directivo debe cen�
trarse en garantizar un alto grado de capacidades 
en general. “El consejo colectivamente debe con�
tar con los suficientes conocimientos y experien�
cia relevantes para cada una de las importantes 
actividades financieras que el banco piensa llevar 
a cabo con el fin de permitir un gobierno corporati�
vo y supervisión eficaces”.7 El establecimiento de 
comités dedicados exclusivamente a temas fun�
damentales (auditoría, riesgo, etc.) puede ayudar 
a garantizar que sean elegidos miembros del con�
sejo competentes. “Si procede, el consejo debe 
establecer comités para mejorar la eficacia, la efi�
ciencia, la calidad y la independencia de la toma 
de decisiones del consejo, y la supervisión y el 
gobierno corporativo de la entidad aseguradora”.8

Es necesario garantizar que los miembros del 
consejo puedan dedicar suficiente tiempo a sus 
funciones, aunque en la práctica pocas jurisdic�
ciones llegan al extremo de limitar el número de 
cargos que una persona puede ocupar. “En vez de 
limitar estrictamente el número de periodos en fun�
ciones, debe sentarse el principio general de que 
los consejeros dediquen suficiente tiempo a sus 
deberes en una institución financiera. Los accio�
nistas y las autoridades supervisoras deben vigi�
lar que las instituciones financieras apliquen este 
principio general.”9

La evaluación continua del desempeño del con�
sejo directivo, individual y colectivamente, resulta 
fundamental. “Para contribuir al desempeño del 
consejo, resulta una buena práctica evaluar regu�
larmente al pleno del consejo y a cada uno de sus 
miembros. La colaboración de facilitadores exter�
nos para llevar a cabo dichas evaluaciones puede 

6	  European Commission (2010b), p. 8.
7	  Basel Committee on Banking Supervision (2012), p. 

12.
8	  Organisation for Economic Co-operation and Deve�

lopment (2011), p. 23.
9	  European Commission (2010b), p. 7.
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contribuir a la objetividad del proceso.”10 Es im�
portante encontrar una manera de incorporar de 
manera eficaz los resultados de estos hallazgos 
a la labor que realizan los supervisores. Sin em�
bargo, se debe tener cuidado de garantizar que la 
información potencialmente negativa no sea di�
vulgada innecesariamente, ya que ello podría dar 
por resultado autoevaluaciones menos honestas. 
“Existe también una fuerte tendencia a no revelar 
los resultados a los accionistas. La principal expli�
cación de esto es que la divulgación pública de los 
resultados de la evaluación inhibiría la apertura de 
los directores al proceso de evaluación y socava�
ría considerablemente su valor.”11

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 institución. “El consejo y el co�
mité de riesgo son capaces de recibir información, 
tanto de manera formal como informal, directamen�
te del director de riesgos o del área de gestión de 
riesgos”.12 Aunque el director de riesgos ha visto 
reforzada su función desde la crisis, garantizar que 
pueda rendir informe directamente al consejo o a 
su comité de riesgos –y no sólo al director ejecuti�
vo– podría fortalecer aún más la independencia. 
Una consulta de la Comisión Europea con las ins�
tituciones financieras de la Unión Europea revela 
que “la mayoría [de las if consultadas] considera 
que el director de riesgos debería tener la obliga�
ción de informar directamente al consejo o al co�
mité de riesgos con regularidad o poder hacerlo si 
fuese necesario”.13

Supervisión más allá de los requisitos formales

No obstante la importancia de los aspectos es�
tructurales del gobierno corporativo, estos no ga�
rantizan los resultados deseados, según muestra 
gran parte de lo que se ha publicado al respecto.

10	 Basel Committee on Banking Supervision 2010, p. 11.
11	 European Commission (2010b), p. 9.
12	 Financial Stability Board (2013), p. 19.
13	 European Commission (2010b), p. 12.

Efectivamente, concentrarse demasiado en los 
requisitos formales pudiera llevar a una supervi�
sión orientada al cumplimiento mecánico y no a 
la evaluación significativa de la eficacia. “Cuando 
evalúan bancos a título individual, los superviso�
res deben tomar en cuenta que cada uno nece�
sitará adoptar métodos de gobierno corporativo 
institucional diferentes en función de su tamaño, 
complejidad, estructura, importancia económica y 
perfil de riesgo.”14 El punto focal debería ser el ga�
rantizar buenos resultados, basados en el mode�
lo de gobierno corporativo interno que sea idóneo 
para cada institución. “En el análisis posterior a la 
crisis, se observa la inquietud de que algunas au�
toridades supervisoras hayan orientado más sus 
evaluaciones del riesgo a los procesos y caracte�
rísticas que a los resultados.”15 Además, para que 
resulten eficaces, los procesos de gobierno cor�
porativo de una institución deben ser responsabi�
lidad 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 debería tomar la iniciativa a la hora de 
marcar la ‘pauta en la cúpula’ y de fijar unos están�
dares profesionales.”16

Los marcos conceptuales formales difícilmente 
reflejan todos los factores condicionantes de un go�
bierno corporativo eficaz, por lo que la evaluación 
de estos requiere de un mayor grado de criterios 
subjetivos. “Determinar y garantizar la verdade�
ra eficacia de un consejo a veces puede resultar 
difícil. En ausencia de evidencias tangibles de la 
eficacia o la falta de esta, las actividades y valo�
raciones de los consejos por un supervisor pudie�
ran, por defecto, inclinarse más a la regulación y 
evaluación de las características de los consejos y 
sus procedimientos que a la evaluación adecuada 

14	 Basel Committee on Banking Supervision 2010, p. 31.
15	 Financial Stability Board (2010), p. 7.
16	 Basel Committee on Banking Supervision (2010), p. 8.
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de los consejos para determinar su eficacia real.”17 
Algunos ejemplos de este tipo de características 
incluyen el estilo de liderazgo del presidente, otras 
cualidades de comportamiento y dinámicas inter�
personales, así como la relación del consejo con 
el director ejecutivo.

La metodología de evaluación institucional basa�
da en mayor medida en los criterios del supervisor 
implica que este deberá interactuar frecuentemente 
con el consejo directivo. En este sentido, “los dife�
rentes métodos empleados actualmente por super�
visores en todo el mundo para mejorar la eficacia de 
los consejos [incluyen] entrevistar periódicamente 
a cada consejero de manera individual para hacer�
se una idea de qué tan informado y proactivo han 
sido él y sus pares, hacer que los supervisores es�
tén presentes y observen las reuniones de consejo 
de las ifsi [y] garantizar una comunicación regular 
con los consejos para comentar los hallazgos más 
recientes de los supervisores”.18 Esta comunica�
ción puede adoptar la forma de interacciones for�
males, pero para que sea verdaderamente eficaz 
es probable que deba incluir también un contacto 
informal abundante. “Los supervisores y las ins�
tituciones tienen que equilibrar la comunicación 
formal con una comunicación más regular y más 
informal a todos los niveles.”19

Relación de los consejos directivos y supervisores

Un aspecto importante que en general ha recibido 
muy poca atención es el potencial de alinear las 
responsabilidades entre consejos directivos y su�
pervisores de manera más sistemática, aunque el 
documento del Instituto de Finanzas Internaciona�
les (iif) titulado Achieving Effective Supervision: 
An Industry Perspective, y el del cef titulado Inten�
sity and Effectiveness of sifi Supervision cubren 
parcialmente estos temas. Ambas partes tendrían 
mucho que ofrecer a la otra si la colaboración fun�
ciona bien. “Las instituciones y las autoridades 

17	 Financial Stability Board (2010), p. 9.
18	 Ídem.
19	 Institute of International Finance (2011), p. 30.

tienen un fuerte interés compartido en lograr una 
supervisión eficaz. Para las autoridades, la su�
pervisión es una herramienta indispensable para 
aportar objetivos regulatorios en lugar de garanti�
zar simplemente el cumplimiento a pie juntillas de 
la regulación […] Para las instituciones, favorecer 
y participar plenamente en una supervisión eficaz 
contribuye a proporcionar un ambiente estable a 
largo plazo en el cual proseguir con las activida�
des de negocio”.20

Una cantidad cada vez mayor del tiempo de un 
consejo directivo se invierte en analizar cuestio�
nes relacionadas con la estrategia y el modelo de 
negocio de la institución. Muchos supervisores 
se están viendo orillados a dedicar más recursos 
a este análisis debido a la transición hacia prácti�
cas de supervisión con mayor visión de futuro. La 
combinación de un conocimiento específico y pro�
fundo de la institución por parte del consejo con el 
punto de vista del sector y del grupo de pares por 
parte del supervisor llevará a que consejo y super�
visor sean más capaces de evaluar las prácticas 
de la institución. “[El] método que se promueve en 
este informe haría 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, queda�
se satisfecho respecto al papel del consejo y sus 
miembros. Sin embargo, si no fuera así, insistiría 
en tener una vía de comunicación con el presidente 
del consejo o el director ejecutivo para hablar sobre 
lo que él considere como deficiencias.”21

Una colaboración más estrecha beneficiaría 
también a la capacidad del supervisor para verifi�
car que se están manteniendo suficientes prácti�
cas de gobierno corporativo y a la capacidad del 
consejo directivo para demostrarlo. En particular, 
alejarse de la "atención excesiva de los supervi�
sores en la existencia de estructuras de gobierno 

20	 Ibídem, pp. 15-16.
21	 Ibídem, p. 24.
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corporativo”22 para prestar suficiente “atención 
a la eficacia de estas, una cuestión mucho más 
complicada”,23 requerirá de una comunicación es�
trecha y abierta. Resultarán cruciales las entrevis�
tas e intercambios de opiniones con los consejeros 
y los ejemplos concretos de gobierno corporativo 
eficaz que proporcione el consejo.

Por último, tanto los consejos directivos como 
los supervisores se beneficiarán de un mayor en�
tendimiento 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 prácticas del sector. Tiene 
que haber una cultura de colaboración en toda la 
institución y en todo el sector."24 Los consejos se 
beneficiarán de que los supervisores les brinden 
sus apreciaciones sobre aspectos de la cultura 
exitosos en otras instituciones del sector y su en�
tendimiento creciente de la necesidad de juzgar la 
cultura de cada institución de manera individual. 
Los supervisores se beneficiarán de un consejo 
que cuestione activamente la cultura de su insti�
tución y que haya obtenido una amplitud de cono�
cimientos relacionados con el tema.

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 evalúen 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 discusión incluidos 
en la plantilla, y esta debería utilizarse como una 
herramienta para estimar la experiencia colectiva 
del consejo. Los supervisores deben buscar que 
los miembros del consejo entiendan bien los temas 

22	 Ídem.
23	 Ídem.
24	 Ibídem, p. 28.

de discusión y que proporcionen explicaciones 
plausibles de cómo los están abordando; no 
deben esperar que cada miembro del consejo 
cuente con experiencia profunda en todos los 
aspectos cubiertos. La cuestión crucial es si el 
consejo colectivamente cuenta con la experiencia 
para supervisar eficazmente la institución. 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, debería 
ser considerado por los supervisores como prueba 
de un gobierno corporativo eficaz en acción, no 
como una señal de debilidad.

Las preguntas específicas de la plantilla no pre�
tenden ser definitivas, sino ilustrar que un pro�
cedimiento como este puede funcionar y arrojar 
resultados útiles. Aunque, comprensiblemente, 
los supervisores querrán también un debate im�
provisado.

Los consejos directivos pueden utilizar elemen�
tos de esta plantilla para mejorar las reflexiones 
respecto a su propia eficacia.
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PLANTILLA ILUSTRATIVA

Tarea esencial Posibles puntos para un debate estructurado

Configurar una estruc�
tura de liderazgo que 
permita a la junta tra�
bajar eficazmente como 
un equipo unificado.

•	 ¿Cómo se organizan los intercambios de opiniones en la junta?
•	 ¿Cómo garantiza el presidente la posibilidad de participar?
•	 ¿Cómo podría un miembro de la junta plantear una cuestión relacionada con el 

funcionamiento de la junta? ¿Se ha dado tal planteamiento en los últimos años?
•	 ¿Hay decisiones importantes que siente que podrían haberse tratado más a fon�

do?
•	 ¿Hay miembros de la junta que participan en los intercambios de opiniones más 

que otros?

Contratar a miembros 
que aporten colectiva�
mente un equilibrio de 
conocimientos, habi�
lidades, experiencia y 
puntos de vista, y que 
manifiesten una irrepro�
chable independencia 
de pensamiento y ac�
ción.

•	 ¿Puede usted, como presidente de la junta, darme una idea de cómo la composi�
ción actual de miembros de la junta le brinda la experiencia, las habilidades y los 
puntos de vista que desea ver satisfechos?

•	 ¿Cómo se compara esto con su punto de vista sobre los desafíos de estrategia y 
riesgo que prevé la junta para la if durante los próximos cinco años?

•	 ¿Cómo utiliza los diversos conjuntos de habilidades y niveles de experiencia en 
las operaciones de la junta?

•	 ¿Cómo 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 gustaría añadir? O, dado 
el avance de la if en esta dirección, ¿está considerando el añadir conjuntos de 
habilidades adicionales?

•	 ¿Puede dar algunos ejemplos de cómo los miembros de la junta demostraron 
recientemente independencia de pensamiento (tal vez al aportar durante un in�
tercambio de opiniones sobre estrategia, o sobre un problema relacionado con el 
riesgo o el talento humano)? Para facilitar lo anterior, ¿cómo maneja usted como 
presidente las operaciones de la junta?

Garantizar que la junta 
colectivamente po�
sea un entendimiento 
matizado y amplio de 
todas las cuestiones 
referentes a la estrate�
gia, el apetito por el 
riesgo y el comporta�
miento de mercado de 
la if, y una comprensión 
de los riesgos que ésta 
enfrenta y de su capaci�
dad de resistencia.

•	 Discutir a profundidad con el presidente del comité de riesgo y/o sus miembros y 
con otros miembros de juntas tanto el marco conceptual del apetito por el riesgo 
como los principales riesgos que enfrenta el banco.

•	 Repasar el marco conceptual para el apetito por el riesgo autorizado por la junta 
para analizar ejemplos de cómo se le ha utilizado para orientar la estrategia o 
decisiones concretas que ha tomado la junta durante, por ejemplo, el año anterior.

•	 Comentar ejemplos de intercambios de opiniones recientes que la junta haya teni�
do con la gerencia respecto a qué significa el apetito por el riesgo en la práctica.

•	 ¿Cómo se tiene en cuenta el apetito por el riesgo en la formulación de la estrategia 
y en las transacciones estratégicas en los ámbitos de gerencia y de junta? ¿Pue�
de proporcionar algunos ejemplos de las cuestiones de estrategia comentadas 
explícitamente y consideradas tanto dentro como fuera del ámbito del apetito por 
el riesgo?



230 Boletín del cemla | Octubre-diciembre de 2013

Refutar a la gerencia de 
manera enérgica y razonada, 
y discutir todas las propues�
tas estratégicas, las princi�
pales políticas de riesgo y 
las cuestiones operativas 
importantes.

•	 ¿Puede proporcionar uno o dos ejemplos de refutación eficaz por parte de 
la junta/el comité de usted durante el último año? Repasémoslo: ¿qué suce�
dió?, ¿cómo se produjo la refutación?,

•	 ¿cómo respondió la gerencia?, ¿cuál fue el resultado?.
•	 Tome como ejemplo una propuesta estratégica del año anterior y descri�

ba el intercambio de opiniones: ¿cómo se formó usted un criterio sobre la 
cuestión?, ¿fue adecuada la información?, ¿qué opciones se consideraron?

•	 ¿Qué tan comprometida está la junta/el comité con encauzar la clase de 
información que quiere considerar? ¿Puede proporcionar ejemplos de esto 
en el último año?

•	 Utilizando un ejemplo del último año, ¿puede resumir diversas reflexiones y 
diálogos sobre una política sobre riesgo en particular que usted haya con�
siderado?

Nombrar al director ejecutivo 
y ponderar el talento geren�
cial de la institución, de ma�
nera que se garantice que 
el director ejecutivo y la alta 
gerencia posean las habilida�
des, los valores, las actitudes 
y la energía necesarios para 
el éxito.

•	 ¿Qué le revela su procedimiento de planeación de la sucesión acerca de 
las reservas de talento humano en la if?

•	 ¿Cuáles 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 añadirse al equipo de alta 
gerencia, dada la estrategia de la if?

Adoptar un punto de vista a 
largo plazo sobre la estrate�
gia y el desempeño que se 
centre en un éxito sostenible.

•	 ¿Cómo se centra la institución en la sostenibilidad del desempeño?
•	 ¿Puede proporcionar un ejemplo en el que la sostenibilidad fuera conside�

rada explícitamente en la toma de decisiones de estrategia o de negocio?

Respetar las diferencias 
entre las responsabilidades 
de la junta  –fijar un rumbo, 
supervisar y controlar– y las 
responsabilidades gerencia�
les, consistentes en dirigir el 
negocio.

•	 Delimitar las funciones correspondientes a la junta y a la gerencia es 
importante para la eficacia. ¿Lograr una delimitación adecuada se ha 
convertido en un problema para esta institución?

•	 ¿Cómo comprueba que la delimitación está funcionando?
•	 ¿En qué circunstancias consideraría la junta que necesita involucrarse 

más de lo normal? ¿Ha sucedido esto en el último año más o menos?

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

•	 ¿Puede describir los principales intercambios de opiniones y las cues�
tiones que se tuvieron en cuenta al conformar la estrategia?

•	 ¿En qué grado participó la junta?
•	 ¿Cómo supervisa la junta la puesta en práctica de la estrategia?
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Garantizar que se han esta�
blecido procedimientos rigu�
rosos y adecuados para mo�
nitorear el cumplimiento de la 
institución con la estrategia y 
el apetito por el riesgo acor�
dados y con todas las leyes y 
regulaciones aplicables. Dar 
seguimiento proactivamente 
a las debilidades o problemas 
potenciales.

•	 ¿Cómo supervisa la eficacia del marco conceptual de control/apetito por el 
riesgo? ¿Con qué frecuencia durante un año se concentra en dicha super�
visión?

•	 ¿Qué información recibe sobre cómo está funcionando dicho marco?
•	 ¿Cuál sería el detonante que lo llevaría a revisar a fondo la eficacia de dicho 

marco?
•	 ¿Puede proporcionar un ejemplo de intercambios de opiniones con la geren�

cia 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, oca�
sionalmente con la ayuda de 
asesores externos, y com�
partir esta evaluación con el 
supervisor principal.

•	 ¿Cuáles son los principales puntos que toma en cuenta de la autoevaluación 
de la junta?

•	 ¿Con qué grado de seriedad toma la junta sus autoevaluaciones?
•	 ¿Puede describir la naturaleza del intercambio de opiniones que se produjo?
•	 ¿Cómo evalúa los avances en los planes de acción?
•	 ¿Cómo ayudan los principales puntos de acción extraídos de la encuesta a 

ser una junta mejor?
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3Instrumentos de política para ir contra los fundamentos

Miembros del CEMLA
ASOCIADOS

Banco Central de la República Argentina Banco Central de Reserva de El Salvador

Centrale Bank van Aruba Banco de Guatemala

Central Bank of the Bahamas Bank of Guyana

Central Bank of Barbados Banque de la République d’Haïti

Central Bank of Belize Banco Central de Honduras

Banco Central de Bolivia Bank of Jamaica

Banco Central do Brasil Banco de México

Eastern Caribbean Central Bank Banco Central de Nicaragua

Cayman Islands Monetary Authority Banco Central del Paraguay

Banco Central de Chile Banco Central de Reserva del Perú

Banco de la República (Colombia) Banco Central de la República Dominicana

Banco Central de Costa Rica Centrale Bank van Suriname

Banco Central de Cuba Central Bank of Trinidad and Tobago

Centrale Bank van Curaçao en Sint Maarten Banco Central del Uruguay

Banco Central del Ecuador Banco Central de Venezuela

COLABORADORES

Bancos centrales

Deutsche Bundesbank (Alemania) Banca d’Italia

Bank of Canada Bangko Sentral ng Pilipinas

Banco de España Banco de Portugal

Federal Reserve System (Estados Unidos Sveriges Riksbank (Suecia)

    de América) Swiss National Bank

Banque de France European Central Bank

Otras instituciones

Superintendencia de Bancos y Seguros Turks and Caicos Islands Financial

    (Ecuador)     Services Commission

Superintendencia del Sistema Financiero Banco Centroamericano de Integración 

    (El Salvador)     Económica

Superintendencia de Bancos de Guatemala Banco Latinoamericano de Comercio

Comisión Nacional de Bancos y Seguros     Exterior, S. A.

    (Honduras) caf-Banco de Desarrollo de América Latina

Superintendencia de Bancos de Panamá Deutscher Genossenschafts- und Raiffeisen-

Superintendencia de Bancos     verband e.V. (Confederación Alemana 

    (República Dominicana)     de Cooperativas)

Fondo Latinoamericano de Reservas
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