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1. Introduccion

Con anterioridad a la crisis financiera internacional, el regulador y
supervisor bancario chileno ha venido discutiendo internamente la
necesidad de avanzar hacia un modelo de supervision que recoja la
experiencia acumulada, e incorpore las transformaciones del sistema
financiero nacional e internacional de los ultimos diez afos. Hasta
ahora, el enfoque de supervision prudencial basada en riesgos,
aplicada desde el cambio en la Ley General de Bancos (LGB) de
1997, ha contribuido significativamente a preservar la estabilidad
financiera del pais. No obstante lo anterior, y aun cuando el modelo
actual ha demostrado ser adecuado para superar el stress de la actual
crisis financiera internacional, se requiere evolucionar hacia un modelo
mas integrado, en linea, proactivo y anticipativo.

Cabe recordar que la experiencia chilena de la crisis financiera de
principios de los afios 80, constituye una experiencia traumatica para
el pais, y por tanto, un fuerte argumento para mantenerse dentro de
los actuales esquemas de regulacion y supervision. Sin embargo, la
experiencia de la actual crisis financiera internacional, y el modelo de
banca tradicional chileno junto a un enfoque de supervision y
regulacion prudencial, nos hacen pensar que es necesario seguir
construyendo institucionalidad a partir de esta experiencia si queremos
profundizar el mercado financiero en el marco de la supervision
basada en riesgos. La infraestructura regulatoria y supervisora debe ir
a la par con la innovacién y los cambios que se visualizan en la
industria financiera del futuro, sin dejar de lado los fundamentos del
actual esquema.

La respuesta inicial es que no se trata de cambiar el mandato que le
asigna la LGB a la Superintendencia, en términos de ejercer la mas
amplia fiscalizacion sobre todas las operaciones y negocios de los
bancos e instituciones financieras velando por la confianza de los



depositantes y asegurando la estabilidad y solvencia del sistema. Mas
bien cabe profundizar la aplicaciéon del mandato en un entorno distinto
y cambiante, con mayor interconectividad del Sistema Financiero
Internacional, nuevos riesgos de mercado y con una industria bancaria
de adhesion a practicas internacionales como los 25 principios de una
supervision bancaria efectiva, la adopcion de las normas IFRS
(International Financial Reporting Standards) y el nuevo acuerdo de
Basilea Il.

La innovacion y los instrumentos financieros complejos, la tecnologia,
la competencia nacional e internacional, la velocidad de estos cambios
entre otros, requieren un enfoque de supervision concordante con la
evolucion de las estrategias de negocios de las instituciones
financieras, con la satisfaccion de las demandas de los productos y
servicios por parte de los usuarios y con la organizacion de los
procesos para la adecuada produccion y gestion de los negocios
dentro de las instituciones supervisadas.

Este enfoque no estda ajeno a las propuestas regulatorias que
actualmente se discuten a nivel internacional y que tienen su origen en
la crisis financiera mundial. Sin embargo, existe la impresion que se ha
desplazado la discusion hacia la economia politica, a propésito de los
enormes recursos economicos fiscales involucrados en la
recuperacion de los bancos en desmedro del enfoque de la
supervision por riesgo.

En el contexto descrito y desde el angulo de la SBIF, debemos
preguntarnos primero hacia donde evolucionara la industria regulada,
la que debera hacerlo teniendo presente muchas tendencias
mundiales, contra las que no podra ir en contra, tales como la
interconectividad y las redes, los eventos de baja probabilidad pero de
alto impacto (shocks), las nuevas formas de alianzas e integracion, las
economias de velocidad, la produccién en linea, una banca real 7 por
24 y las INTRAWEB para todo publico junto a una creciente
transparencia. Sin duda muchas de las tendencias que ya estan en
camino se deben considerar.

Hay que modelar y monitorear estas tendencias, observar hacia donde
se mueven, determinar su impacto en el negocio bancario y en
consecuencia disefiar la futura forma de hacer supervision.



Actualmente en la banca ya se observan algunas tendencias que
marcaran el futuro:

e Multiplicacién e innovacion en medios de pago virtuales, buscando
agregacion permanente de inteligencia a los pagos en todos los
segmentos,

Empaquetamiento de productos e intangibles,

Foco en lograr eficiencia cercana al 30%,

Logica operativa y de relacion con clientes basada en INTERNET,

Enfasis creciente en generacion de servicios basados en

intangibles de valor,

e Relaciones con terceros bajo la légica de OUTSOURCE
ESTRATEGICO, lo que implica una creciente integracion de
aspectos claves del negocio,

e Area de Operaciones como fuente de generacion de valor

comercial,

Camino hacia el SHARED BANKING, (banca compartida)

VIRTUALIZACION creciente del dinero,

Cruce creciente de negocios en conglomerados financieros,

WEB 2.0 BANKING,

Orientacion a los conceptos practicos de NETWORK

RELATIONSHIP MANAGEMENT.

En este contexto, hay tres areas claves de interés para la supervision
macro y micro prudencial de tal forma de mantener la estabilidad de
sistema bancario y financiero:

» El sistema de pagos (alto y bajo valor),

= El sistema de deteccibn y alerta temprana de riesgos
(operativos, crédito y mercado),

» La idoneidad de la cultura de riesgos y del gobierno corporativo
de la banca,

Con relacion al sistema de pagos, la organizacion adoptada por la
banca para el desarrollo y la provision de servicios de pago, le da a
este tema el atributo de sisttmicamente importante. La mirada
supervisora en este sentido debe atender debidamente este aspecto.



Respecto del sistema de deteccion y alerta temprana de riesgos, la
evidencia empirica reciente revela que los intervalos entre los tiempos
de inicio y propagacion de riesgos son muy cortos y el supervisor debe
adecuarse y adaptarse a fin de darle la debida rapidez a los
mecanismos de accion correctiva.

En cuanto a la idoneidad de la cultura de riesgos y de gobierno, el
desarrollo normal de negocios de los bancos ha ido adquiriendo una
mayor velocidad, o que mueve al supervisor a darle una mirada mas
profunda al proceso de verificar el nivel de reconocimiento de riesgos
a lo largo de toda la organizacion. Lo anterior, junto a una mayor
incorporacion de la alta administracion en el monitoreo y control de la
gestion de los negocios. Situacion que ya se ha venido abordando en
la SBIF en los ultimos afios.

Como apreciacion global, desde el punto de vista de la supervision, se
vislumbra para el futuro el desafio de compatibilizar adecuadamente la
migracion hacia una mayor focalizacion en el ONGOING vy las visitas
inspectivas, aspecto que es irremplazable sobretodo en el ambito
supervisor, donde la interaccion con la realidad permite superar las
debilidades de cada banco. Lo anterior implica poder funcionar con
mucha adaptabilidad en un mercado global.

Para atender adecuadamente estas areas de interés, es
imprescindible seguir perfeccionando la forma de hacer supervision, la
gestion interna del supervisor (su estructura organizacional vy
presupuestaria) y su responsabilidad frente a la industria regulada, su
independencia politica y juicio experto, el enforcement del regulador,
la relacibn publico —privada, la supervision transfronteriza y
macroprudencial son algunos de los factores que son necesarios de
observar con perspectiva de futuro, que permitan evolucionar hacia
una etapa superior del modelo de supervision por riesgos.

2. Laforma de trabajo actual en la superintendencia

El actual modelo de supervision de la Superintendencia, si bien es
concordante con las orientaciones del Nuevo Acuerdo de Capital de
Basilea (Basilea 2), en lo que corresponde al esfuerzo del examen
supervisor, en los hechos concretos, en la forma de trabajo y en la
manera de hacer la supervision, aun requiere avances, especialmente



en la focalizacion de los aspectos a revisar, los cuales deben derivarse
de los riesgos relevantes de procesos de analisis de informacion y
sistemas de alarmas que resulten de revisiones en linea de una serie
de indicadores que favorezcan la actuacion temprana. Como
resultado, aun cuando resulta dificil cubrir la totalidad del banco, se
puede interactuar y conocer de éste sus aspectos esenciales, a través
del uso creciente de la informacion sin dejar de lado la necesidad de
verificacién de cumplimiento.

Esto requiere un esfuerzo importante en la intensidad de trabajo del
recurso humano crecientemente escaso frente a la competencia de la
industria por adquirirlo.

El modelo de supervision actual utilizado por la Superintendencia
responde al enfoque de supervision basada en riesgos. Este enfoque
constituye un estadio mas avanzado de supervisibn por cuanto
incorpora al analisis tradicional de verificacion de la suficiencia de los
resguardos por pérdidas, la de revisar y evaluar la manera en que los
bancos gestionan los riesgos que son propios del negocio bancario.
Esto lleva a poner énfasis en los procesos de identificacién, medicion,
monitoreo y control de los riesgos.

El organismo fiscalizador ha abordado este esquema desde hace
algunos afnos por la via de evaluar basicamente en terreno (ON-SITE),
la idoneidad de las estrategias y procesos de gestion llevados a cabo
por los bancos y su debido cumplimiento. Todo ello se ha traducido en
revisiones cada vez mas profundas, mejores practicas en la banca y
un mayor conocimiento de los riesgos que enfrentan y gestionan las
entidades a través de su gobierno corporativo.

Esto se complementa, con trabajos al interior de la Superintendencia
referidos a la verificacion del cumplimiento de limites normativos y
legales que siguen la evolucion de los estados financieros de los
bancos. El trabajo de terreno se apoya entre otros aspectos en
archivos de informacibn que envia cada banco e institucion
supervisada, mediante archivos magnéticos ad-hoc asi como otros
especificos solicitados al banco en la visita de inspeccion. Esta
informacion es procesada al interior de la institucion y puesta a
disposicidon de los analistas para su evaluaciéon y estudio.



Estas formas de trabajo, unida a las labores propias de una visita
como son el diagnéstico, la indagacion, la comprobacion, la
contraposicion de argumentos y el dialogo experto, han comprobado
ser eficaces, para entender la logica de las entidades, por ejemplo, en
cuanto a la relacion entre la percepcion del apetito de riesgos y el
funcionamiento y cultura de las organizaciones, y las estrategias de
negocios y la adecuacion de politicas y procedimientos. Es decir, del
balance entre asuncion de riesgos esperados y riesgos efectivamente
asumidos, entre resguardos por riesgos esperados y los que se
requiere constituir por los riesgos asumidos.

Con todo, se debe tener presente que las formas de trabajo orientadas
a la verificacion de cumplimiento pueden generar, una fuerte inercia
(en la banca y en la Superintendencia) que hace dificil avanzar en el
proceso de remplazar el esquema de “banco cumple con la normativa”
por otro de “banco se gobierna de manera idénea”. Un ejemplo nitido
de este punto es lo que ocurre con los archivos de datos que son
requeridos a los bancos y la calidad de esa informacion. Si bien
tenemos manuales de supervision, jamas el criterio y la experiencia y
el buen juicio experto van a poder quedar plasmados en una forma de
hacer las cosas sobretodo en un mundo tan cambiante como el
financiero.

En el contexto antes descrito, y siempre pensando en la evolucion a
futuro, cabe hacerse la pregunta de si el modelo de suministro o
captura de informacién que tiene la superintendencia en la actualidad
es el apropiado para una adecuada supervision basada en riesgos.
Esto, desde la perspectiva de las exigencias del modelo actual de
supervision.

Igualmente relevante es entender la manera en que los bancos
abordan la obligacién de entregar la informacién que se les solicita
para evaluar su gestiébn y preguntarse si el sistema usado por la
superintendencia para recepcion de formularios, ayuda a una
adecuada supervision basada en riesgos.

A priori respecto de estos 2 temas se puede sefalar que lo que los
bancos hacen ver a la superintendencia es una “foto” estatica y no en
linea de lo que ocurre en su realidad, con procesos que son
especialmente preparados para este propdsito. Tienen a su vez



responsabilidades internas definidas en cuanto a la relacion con ese
organismo fiscalizador. Esta forma especifica de trabajo que relaciona
los bancos con la superintendencia, por la manera en que se hace,
condiciona y limita al organismo fiscalizador en su quehacer orientado
a anticipar los riesgos y a tener un enfoque pro-activo y anticipado de
los mismos y mirar la estabilidad del sistema en su conjunto.

Ver ANEXO | : Las razones de porque migrar hacia nuevas formas
de trabajo.

3. El desafio

Lo que parece seguro es que la Superintendencia no podra mejorar el
conocimiento que tiene sobre la gestidon efectiva de los bancos y tener
un sistema de aprendizaje continuo, solo a partir de los formularios
que éstos les envian en forma preparada, elaborada y siempre
“debidamente cuadrados y conciliados”.

El trabajo de terreno por otro lado debe adaptarse y seleccionar el
conjunto de temas gque son objeto de revision, lo que debe ser cada
vez mas “activo” en funcién de lo que detecte de los procesos de
analisis dinAmicos y en linea. Para esto hay que tener detectores que
operen en linea y que entreguen informacion contextuada.

La supervision 2.0, implica con toda seguridad un cambio en las
actitudes, las practicas y habitualidades de la gente y de las formas de
trabajo. Obliga a un cambio tecnologico, de sistemas, de integracion,
de formas de relacionarse, de conocimientos y de organizacion.
Obliga a relacionarse con el medio de una manera diferente.

Sera necesario revisar las capacidades internas tanto para responder
a las exigencias del modelo de supervision actual, asi como aquellas
gue provengan de un nuevo modelo, mas en linea, integrado y
anticipativo, con inteligencia en los procesos, y que sera evolutivo en
el tiempo y con maxima adaptabilidad.

El desarrollo de trabajo cruzado, integrado, inter - direcciones al
interior de la superintendencia sera un imperativo para enfrentar lo que
viene. La organizacion debera migrar hacia una estructura de
procesos, con tamafios distintos a los actuales y en funcién de la



importancia de cada una de ellas en los productos y servicios que se
prestan y su forma practica. Sera necesaria una combinacion entre
areas especializadas y otras de caracter ejecutivas que compartan el
conocimiento, que se coordinen en su quehacer cuya responsabilidad
sea asumida en los equipos de trabajo.

Con el desarrollo e implementacion de los perfeccionamientos al
modelo de supervision, el concepto in situ y extra situ pierde
significado, ya que el enfoque actual no tendra cabida en este nuevo
enfoque de supervision “en linea”.

Desde un punto de vista de la conformacion de los equipos de trabajo,
se visualiza que necesariamente deberan “evolucionar” hacia otros
mas ordenados por los procesos asociados a los tipos de riesgo a
cautelar. Asi, los coordinadores de los bancos “gerenciaran” equipos
de trabajo integrados, en busca de los objetivos de supervision
moderna, con enfoque de riesgos pero con caracteristicas
operacionales en linea y mas en tiempo real.

La forma futura de trabajo de la Superintendencia, debe ser
concordante con las necesidades requeridas por el Nuevo Acuerdo de
Capital de Basilea en sus modelos mas avanzados, lo que obliga a
prepararse para una nueva forma de hacer supervision y trabajar en 3
ambitos esenciales; la tecnologia, los procesos y las personas,
elementos claves en el modelo de trabajo futuro a implementar. Esto
ciertamente es lo que se ha estado abordando a partir del afio 2008, lo
gue sin duda marca un camino ya iniciado, sin retorno e imprescindible
de desarrollar e implementar.

Cabe sefialar también que igualmente importante es la estrategia que
debe seguir la superintendencia en la implementaciéon de las
modificaciones organizacionales, tecnoldgicas y de procesos que le
posibilitaria enfrentar con éxito los desafios de profundizar el modelo
de supervision. La estrategia igualmente debe abordar la forma en que
las instituciones supervisadas se “suben” y contribuyen a la
implementacion del nuevo modelo de supervision. Es fundamental, en
consecuencia, que el modelo de supervision y su estrategia de
implementacion representen en forma concreta un “ganar — ganar”
para todos quienes participen de ella en la practica. En ello hay que
poner extremo cuidado y atencion.



Lo que esta claro es la velocidad de los cambios que se suceden en el
entorno y en las industrias bancaria y tecnoldgica lo cual impacta
fuertemente a una institucion como la Superintendencia de Bancos e
Instituciones Financieras, que tiene un lugar destacado frente al resto
del mundo regulador y regulado. También hay que agregar que Chile,
es un pais donde el publico usuario es cada vez mas conciente de sus
derechos, lo que obliga a hacer una supervision distinta, mas en linea,
adaptativa y anticipativa.

Por otro lado, la institucion reguladora y fiscalizadora posee solo un
35% de sus profesionales con una antigtiedad igual o inferior a 2 afos,
lo que obliga también a pensar en una menor permanencia de estos
profesionales en la institucién, indicador que debe ser considerado en
el nuevo esquema. Este ultimo aspecto podria contrarrestarse si se
agrega un ambito de innovacion a la supervision, lo que sin duda
alguna seria un factor de atraccidn importante de profesionales
talentosos, y un elemento diferenciador que podra usarse para
obtener una mayor permanencia en el organismo. Esta innovacion
siempre deberia darse dentro de un esquema de regulacion prudencial
por las razones ya antes expuestas.

Todos los aspectos sefialados anteriormente se deben tener presente
en este cambio de modelo que requiere de un proceso de cambio
interno, que ya se ha iniciado (a nivel de infraestructura tecnolégica y
de procesos), y que debe involucrar a las instituciones supervisadas a
la mayor brevedad posible.

4. La INTEGRACION un factor que empuja a profundizar y
perfeccionar el modelo

Parece obvia la necesidad de una Supervision 2.0 dentro de un
entorno que se mueve y evoluciona a gran velocidad, y que es cada
vez mas tecnologico. Esto al margen de lo que ocurre con el
conocimiento, la informacion y las personas, antes ya comentado. El
modelo de supervision debe evolucionar acorde a estos movimientos y
a las definiciones que se hacen a nivel mundial, dentro del ambito
propio de la supervision. Igualmente debe hacerlo teniendo presente
los 3 focos definidos como claves a futuro.



Tal como se ha sefialado, el eje central de todo lo que esta ocurriendo
en los negocios y en las industrias en general se puede traducir en
una palabra: INTEGRACION. En Chile también hay signos evidentes
de ello dentro del sector bancario:

v Nuevas redes (caja vecina, tercerizacion de redes con
comercios),

v’ Integraciones crecientes con terceros para fortalecer cadenas de
valor, lo que da origen a los outsourcing estratégicos,

v Alianzas operacionales con innovacion para producir a menores

costos elevando la calidad,

Incorporacion de la banca en nuevos negocios,

Fusiones cada vez mas habituales y mas rapidas en su

ejecucion,

v Integraciones de RETAIL con bancos que profundizaran vy
ampliaran su ambito de accion,

v Integraciéon de redes propias de los bancos con redes de
terceros donde no tienen propiedad (celulares, PDAS),

v" Ventas de servicios de telecomunicaciones, farmacias y otros en
Supermercados (ya estan a un paso de los bancos),

v' Mayor integracion operacional de las empresas de apoyo al giro,
(integracion creciente de empresas de recaudacion con bancos a
nivel operacional y comercial, ejemplo de esto es el proyecto de
integracion tecnologica y operacional a nivel de los datacenter de
parte de las sociedades de apoyo al giro, buscando mejores
niveles de productividad y eficiencia)

v' Proyectos de CORE World Class e innovacion de fabricas
operacionales y de sistemas,

NN

Sin duda estos ejemplos dan cuenta de una realidad, y que el presente
se mueve con un foco muy claro de INTEGRACION en que estan los
distintos sectores de la economia, que a su vez da origen a una
INNOVACION creciente (que puede ser dentro del &mbito operacional,
de atencion, de productos, de desarrollo de servicios, u
organizacional).

La INTEGRACION por su parte requiere de automatizacion,

digitalizacion de procesos, tratamiento especial de aspectos de
seguridad y un tema que es clave: el cambio de actitud de las
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personas. Esto ultimo porque el camino que viene requiere mas que
de conocimientos, de actitudes y aptitudes distintas a las que se les ha
exigido a los profesionales hasta ahora. Cambia la manera de trabajar
pues también se trata de una integracion intra e inter organizaciones.
En este sentido, un aspecto interesante de ver sera la forma en que se
resuelve la gestion de los riesgos frente a servicios que son
entregados por procesos y culturas de empresas distintas que se
integran en la generacion de valor (Conglomerados Financieros)

La INNOVACION por su parte, se enfrenta en distintas areas: los
procesos, las formas de atencion y las formas de producir valor, y
gestionar. Es una materia amplia que no tiene limite y donde se van a
ver cambios continuos.

5. ¢Qué debe hacer entonces la SBIF desde un punto de vista
interno para enfrentar el desafio de los cambios futuros?

La adaptabilidad es el nuevo concepto de eficiencia y es la respuesta
organizacional mas adecuada a las exigencias de los negocios y
desafios que impone la realidad de negocios actual. Esta
adaptabilidad esta dada por los procesos, las personas y la
arquitectura tecnoldgica y de sistemas gue se tiene.

Hay que tener presente los desafios de la superintendencia para
implementar los mejoramientos en el modelo de supervision, que son
entre otros, los siguientes:

v' Desarrollar nuevas formas de relacionamiento con los bancos
(relacion en linea, lo mas en tiempo real posible, con acceso a
informacion cuando se requiera, con seguimiento de
compromisos en linea, entre otros),

v Implementar nuevas formas de hacer supervision (siempre
basadas en un enfoque de riesgos, pero anticipativa, en linea,
con simuladores e indicadores en linea de riesgos potenciales en
distintas areas. El juicio experto seguird siendo clave en este
proceso de aprendizaje),

v Preparar la infraestructura computacional, de comunicaciones,
los sistemas y los modelos de seguridad para lo que viene,

v' Tener una organizacion de produccion y sistemas de gestion y
control adecuados al nuevo modelo,

11



v' Revisar los procesos propios, optimizarlos y digitalizarlos
dejando el conocimiento en su interior, en forma continua,

v' Entregar nuevas competencias, conocimientos y nuevas formas
de trabajar a la organizacion, para enfrentar los desafios que
impone el Modelo de Supervision que se tenga,

v' Enfatizar el trabajo colaborativo y en red (hoy se encuentra
operando una forma de trabajo matricial, que es adecuada y que
debe evolucionar a una forma de trabajo en red),

v Llevar la movilidad a la supervision de modo que sea continua,

Ver en ANEXO Il : Modelo esquematizado de Supervision en
Linea.

Los principios del Modelo de Supervision a implementar son los
siguientes:

% Mayores espacios de autoregulacién (dentro de un marco
regulatorio, normativo y con limites definidos),

Disciplina de mercado en equilibrio con disciplina regulatoria y
supervisora,

Enfoque de prevencién con fuerte enforcement del supervisor,
Transparencia creciente (que no sustituye en ningun caso el rol
del supervisor),

Menores costos,

Maxima adaptabilidad de la SBIF,

Méaxima automatizacion,

Evolucion continua,

Integracion creciente,

Logica PULL en la relacion con la informacion,

Aprendizaje continuo en base a procesos,

Logica de colaboracion,

El supervisor no se inmiscuye en la gestion del banco,

Navega por la informacion para generar un juicio experto,
Implementacion gradual y convenida con cada banco.

Desde la perspectiva de los beneficios del fortalecimiento del
modelo a implementar en el largo plazo, estos son muy
importantes, tanto para el sistema (menor riesgo agregado, mejor
capacidad de anticipacion, mayor capacidad de integracion,
informacion publica mas actualizada), como para la supervision
misma (Mejor control, mas autonomia, menos desplazamientos,
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acceso a mas y mejor informacion, oportunidad de la informacion,
modelo Unico relacion bancos, liderazgo internacional, innovacion,
estimulo a la digitalizacion del pais, entrega mejor informacion a la
economia). En el proceso de implementacion, ciertamente dichos
beneficios deben formar parte de la linea argumental en favor de la
implementacion. Asimismo habr4 que minimizar los riesgos y
peligros de interpretacion en el objetivo final,

Ya se ha dicho que el modelo a implementar serd muy tecnoldgico,
con inteligencia integrada a los procesos, con sistemas que aprenden
continuamente. El trabajo en terreno es con computadores y con
asistencia desde las aplicaciones. Se busca la maxima
estandarizacion de los comportamientos de los grupos supervisores
respetando la adaptabilidad a cada banco. EI monitoreo es en base a
indices inteligentes que se construyen a partir de lo que se releva en
terreno y lo que se captura y observa desde las aplicaciones y
sistemas de los bancos. También a partir de lo que se ha aprendido. El
enfoque es anticipativo, proactivo y con gran énfasis en la deteccion
de riesgos de las instituciones y del sistema.

El modelo a implementar es en esencia un ejercicio riguroso de
supervision y aplicacion de la regulacién, que culmina en un Juicio
Experto, cuyo contenido es acumulativo y combina elementos
cualitativos y cuantitativos que permiten a la Superintendencia
observar la calificacion final de cada banco en términos de gestion y
solvencia y a su vez coordinar con el resto de la institucionalidad
financiera del pais, la estabilidad y solvencia del sistema en su
conjunto.

El modelo tecnoldgico arrojara una serie de indicadores e informacion,
que debera ser “procesada” finalmente a través de este juicio experto.
La aplicacion practica de este enfoque permitird la acumulacién rapida
del conocimiento y habra que integrarlo a la inteligencia de los
sistemas que conforman el nuevo modelo de trabajo (bases de
conocimiento).

El nivel y profundidad de este juicio experto, estara en estricta relacion
con el grado de complejidad y riesgo inherente de las actividades de
cada banco. La responsabilidad de la gestion del banco para definir su
apetito por riesgo asi como la conducta que requerira el supervisor por
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la via del pilar Il de Basilea Il constituiran un dialogo técnico complejo
gue se apoya en herramientas de STRESS TEST en cada banco
hasta las definiciones estratégicas de los gobiernos corporativos.

Sera necesario tener opinion sobre los modelos avanzados de riesgo
de crédito, de mercado y operacional de cada institucién supervisada,
lo que exige un importante nivel de conocimiento, informacion,
experiencia en terreno y enforcement por parte del Supervisor.

Las complejidades futuras del negocio bancario y financiero, obligan a
un Juicio Experto mas profundo con un respaldo del modelo de
supervision en linea que permita sostener la innovacion y profundizar
el sistema para enfrentar los futuros ciclos econdmicos adversos,
propios del sistema de mercado.

El proceso de implementacion de esta nueva modalidad de
supervision sera gradual y convenido de comun acuerdo entre
cada banco vy la entidad fiscalizadora. Para ello Ila
superintendencia ird implementando modificaciones a la forma de
relacion actual con los bancos de modo que se vaya reflejando
esta nueva forma de supervisar.
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ANEXO |
Las razones de porque migrar hacia nuevas formas de trabajo.

Las formas de trabajo modernas son en linea, con conocimiento
compartido y colaborativo, con revision de grandes cantidades de
informacion en modalidad “pull”, con ayuda de procesos y sistemas
adecuados, con seguimiento en linea, con la presencia de indicadores
de comportamiento que permiten supervision por excepcion, con
bases de informacion que se migran a bases de conocimiento, con
movilidad y conexidén en linea de los equipos de supervisores, con
integracion a bases de otras entidades supervisoras, por nombrar
algunos. Estos son aspectos que deben considerarse para hacer una
supervision adecuada a las exigencias actuales y a las que, como se
indicé mas arriba, se vera enfrentada la SBIF en los afos siguientes.

Desde el angulo de los enfoques de supervision modernos, y acorde a
la l6gica de funcionamiento de redes de la sociedad actual, pareciera
obvio entonces que la Superintendencia debe mejorar su forma de
trabajo interno. Las formas de trabajo en la préactica tienen que
continuar evolucionando a la par de un negocio que se hace cada vez
mas dificil de supervisar con la légica tradicional, en cuanto a la forma
de realizar la gestion, el control y las maneras de interaccion con la
informacion, los procesos y relaciones entre personas.

Hay razones mas que fundadas entonces para aseverar que la
superintendencia debe prepararse desde ya para evolucionar en sus
formas de trabajo y enfoque. Para entender mejor las razones de esta
evoluciéon que se presenta como obligatoria, es conveniente reflexionar
y profundizar sobre algunos puntos de interés.

Primero: El escenario competitivo donde se desarrollan los
negocios se encuentra en un constante cambio. EIl proceso de
globalizacion ha permitido que la realizacion de negocios no se limite a
las fronteras geograficas nacionales y que exista una velocidad de
transmision del conocimiento de los productos, lo que continuara
siendo asi. De eso no cabe ninguna duda. Dentro de este escenario
hay tendencias que representan fuerzas que evolucionan y cambian
el entorno en lo tecnoldgico, social y cultural, por nombrar las mas

15



relevantes. La banca como todas las otras industrias se vera
continuamente afectada por estas tendencias.

Es importante reiterar que los procesos de regulacion y supervision
requieren un periodo de maduracion sobre las implicancias de los
cambios en el ambiente de negocios local e internacional. Aqui es
donde se debe evaluar la velocidad de los cambios de la supervision y
la definicién de si los controles y precauciones deben ser anticipativos
a riesgo de afectar el desarrollo de la industria. Lo anterior, producto
de que con frecuencia no se tiene claro el impacto a priori de una
medida de supervision, o si lo mas adecuado es ir detras de los
avances, pero lo suficientemente cerca para que no se produzcan
situaciones de descontrol que terminen afectando el sistema.

Sequndo: En un entorno de negocios altamente dinamico, la
gestion del cambio pasa a tener un rol critico. En el caso de la
banca, dicho entorno es cada vez mas automatizado y tecnologico.
Este escenario de entorno, producto de este factor tecnolégico,
evolucionard mas rapido que la capacidad de las personas para
gestionar las entidades debido a que los procesos de incorporar a
plenitud los cambios en las organizaciones son lentos, aspecto que
todas las empresas e instituciones deben considerar. La gestion del
cambio implica la coexistencia de culturas promotoras y reticentes al
cambio. Este aspecto representa también un tema fundamental a tener
en consideracion.

En el caso particular de la banca, las entidades estan sometidas a un
marco normativo que mitiga la asuncion de riesgos que afecten su
estabilidad y solvencia. Por ello, la aceptacion del cambio requiere un
periodo de maduracién por lo que su gestion se hace mas compleja.

Tercero: ElI conocimiento se duplica en la actualidad cada 4 a 5
afios, y ya nadie es capaz de leer todo lo que le llega como
informacion. Esto hace que las personas cada vez sepan menos
respecto de un total, cualesquiera sea éste. Cabe sefalar que esto
mismo le pasa a las instituciones publicas y privadas. La informacion
crece mas rapido que la capacidad de proceso de las personas, por lo
que la relacion con la informacion y el conocimiento debe enfatizar
mas en la administracion que en la adquisicion de éstos.

16



Por otro lado, los profesionales en la actualidad y crecientemente en el
tiempo, tienden a desplazarse con mayor rapidez y a no permanecer
por mucho tiempo en las organizaciones. Los dos aspectos anteriores
obligan a que las organizaciones se preparen para enfrentar su
relacion con el conocimiento y con la informacion de manera diferente
a como se ha venido haciendo hasta el presente. Para resolver este
problema aparecen las INTRAWEBS que corresponden a las
organizaciones del futuro, y en cuyo interior se hace la convivencia
organizacional y viven los procesos que aprenden en forma continua y
gue son “alimentados” por las personas. Son la respuesta a la
independencia que las organizaciones deben ir teniendo respecto de
las personas que operan en su interior, a fin de que la inteligencia y el
conocimiento queden al interior de la organizacion.

Todo lo anterior significa cambios de actitudes, de formas de trabajar y
de nuevas competencias, todas mas colaborativas y en red, aspectos
centrales a considerar en la gestion del cambio de la organizacion.
Las empresas estan avanzando en este concepto e implementando
sus INTRAWEBS.

Cuarto: El eje principal de todo lo que esta ocurriendo en el
ambito de los negocios se puede representar en la palabra
INTEGRACION. Este aspecto cambia la forma en que se trabaja, la
manera de relacionarse, impulsa el desarrollo de canales, modelos de
interaccion, releva aspectos de seguridad, y cambia las formas de
planificacion, control y gestion, entre otros. Es una caracteristica de
las industrias, y hay que observarla y abordarla pues esta afectando
crecientemente la forma de como se hacen los negocios, las formas
de relacionamiento interno y con clientes, los procesos y, con ello, las
formas de gestién y control. Lo anterior se aprecia claramente en el
sector de la banca.

Es muy importante tener presente que para enfrentar cualquier cambio
en el Modelo de Supervision, hay que estar preparado siempre desde
adentro hacia fuera. De alli la relevancia de buscar la maxima
integracion interna, pues desde alli se produce el valor y la adecuada
preparacion.

La gestion anticipada de los riesgos tiene mucho que ver con el
monitoreo de la gestion y eso s6lo se consigue si se es capaz de
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examinar “continuamente” el ONGOING de los bancos, lo que obliga a
establecer otro tipo de integracion e interaccion entre el organismo
fiscalizador y las instituciones fiscalizadas, bajo un modelo mas
integrado, mas interactivo y mas en linea.

Si colocamos como ejemplo la implementacion del nuevo modelo de
supervision en linea, vemos que éste impactara distintos aspectos de
la situacion actual, dentro de los cuales podemos mencionar los

siguientes:

v" Los modelos y formas de relacién e interaccién con los bancos,

v' Los modelos y formas de integracion de la organizacion, procesos y
sistemas internos de la Superintendencia

v Los procesos operacionales y de gestion propios de la
Superintendencia,

v Los sistemas, la seguridad, la arquitectura tecnolégica y las redes
de comunicaciones de la Superintendencia,

v’ La organizacibn de la Superintendencia, en cuanto a las
competencias y redes de conocimientos,

v Las soluciones operacionales y tecnolégicas de los bancos en su

relacion con la Superintendencia,

Como se puede apreciar, son muchos los temas que hay que
administrar frente a un cambio de modelo de supervision, en un
camino que ciertamente es inevitable.
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ANEXO I

El modelo al que se debe avanzar...

Las caracteristicas generales de este modelo son las siguientes:

) )
0’0 0’0

) )
0’0 0’0

Es en linea,

La Superintendencia revisa literalmente una imagen del banco
real,

Los reportes que se generan por parte de los bancos quedan en
un repositorio dentro del banco, donde la Superintendencia tiene
acceso libre,

Tiende a revisar comportamientos en tiempo real,

La relacion con la informacion es en modalidad PULL, es decir,
la Superintendencia accede a la informacion en base a lo que
requiere y no necesariamente en funcion de reportes definidos,
Funciona en base a alarmas que avisan operaciones e
indicadores fuera de rangos permitidos =» gestién y supervision
por excepcion, ademas de la programada y habitual,

Aprende en forma continua y el conocimiento acerca de como
hacer supervision se va pasando a los procesos, que a su vez
operan en base a autdmatas =» procesos con légica
INTRAWERB,

Los procesos que la sostienen dentro de la SBIF son en esencia
automatizados,

Todos los procesos de la SBIF operan dentro de una
INTRAWEDB, donde se refleja una légica organizacional y una
cultura de la supervision que se quiere tener,

Se enfoca en el riesgo y es de deteccion temprana de éstos,

Se focaliza en el valor agregado dado por la inteligencia
creciente de los sistemas, el conocimiento de los procesos y por
el juicio experto que se agrega en cada evaluacion y accion que
se concluye,

Desde la perspectiva de los bancos e instituciones reguladas y
supervisadas,

O/
0‘0

Los bancos preparan un ambiente de supervision “en linea”, que
contiene una imagen del banco “mas pequefia’” pero 100%
representativa, de todas las areas de la institucion (comercial,
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corporativa, empresas, personas, CONsumo), operaciones Yy
tecnologia, finanzas, internacional, filiales, por nombrar las mas
relevantes). Este ambiente de supervision contiene datos,
aplicaciones y procesos tal como se encuentran disponibles
dentro de las instituciones supervisadas,

% La supervision en linea se extiende a los procesos, los que se
evallan desde la perspectiva del riesgo operacional en base a
indicadores adecuados para ello,

% La Superintendencia monitorea y supervisa “literalmente todo el
afo, las 24 horas del dia,

% La Superintendencia “va’ al banco todos los dias y navega
internamente dentro de los ambitos que son de su competencia
supervisora,

% Los reportes que hoy se envian a la Superintendencia se dejen
de enviar. Los bancos y entidades supervisadas “los dejan” en
un area del banco donde ellos pueden ser leidos y transportados
por la superintendencia a sus servidores y DATAWAREHOUSE
de supervision,

% El supervisor no se inmiscuye en la gestién del banco sino que
mas bien navega por su informacién para generar un juicio
experto que contribuya a la estabilidad y solvencia del sistema.

L)

El impacto practico para los supervisados:

% Preparar un ambiente “banco en linea” con sistemas producto,
servicios a clientes, canales de distribucion, procesos de
negocios y operacionales, con datos reales, que en su conjunto
representen fielmente el funcionamiento del banco. Este puede
operar en el banco o en instalaciones de la Superintendencia,

s Establecer en conjunto con la Superintendencia los perfiles de
supervisores, que accederan a los datos y a la informacion
requerida,

s Implementar un DATAWAREHOUSE para la Superintendencia,
donde ésta pueda hacer mineria de datos, configurar indices,
revisar series de datos, e historia propia del banco o institucién
supervisada. En este DATAWAREHOUSE se dejarian los
reportes de periodicidad diaria, semanal, quincenal, mensual,
bimestral, trimestral y anual,
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% Implementar un modelo de seguridad que garantice fisica y
|l6gicamente el acceso autorizado al banco preparado para
funciones de supervision,

s Implementar un servicio de carga especial de datos, procesos,
funcionalidades y de canales segun sea el requerimiento de la
superintendencia. Este servicio opera en base a estandares de
calidad de respuesta bien definidos,

% Operar integrados a los procesos de supervision que se
encuentran instalados dentro de la INTRAWEB de Ila
superintendencia,
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