Predicar con
el ejemplo

Ashraf Khan

L GOBERNADOR Bashir parece sor-

prendido y algo divertido cuando se le

pregunta por las fortalezas del directo-

rio de su banco central, una pregunta
nunca antes formulada al septuagenario, un
avezado funcionario publico somali. “Bien’,
dice, apuntando a sus colegas, “desean recons-
truir el banco central, asi que todos desean
participar en esta sesion”

La sesién en cuestion es un curso de orienta-
cién del FMI organizado para el directorio del
Banco Central de Somalia en mayo de 2016. El
banco central de este pais, azotado por la guerra,
tiene dificultades para definir sus funciones
basicas. Entre los desafios extremos que enfrenta
estd una moneda local ampliamente falsificada.

Para algunos, una sesion introspectiva del
directorio quizd sea lo ltimo que debe preocu-
par al banco central. Pero los siete miembros,
incluido el gobernador, participaron de manera
entusiasta en una evaluacién de fortalezas y
debilidades del banco y de su directorio. Fue util:

se aclararon las funciones y responsabilidades de
miembros ejecutivos y no ejecutivos, se propu-
sieron estrategias y se perfilaron los requisitos
de los informes internos (qué, quién, cuando),
lo que permiti6 erradicar ineficiencias. Asi, el
directorio pudo dedicar el poco tiempo de que
dispone a temas que requieren su plena atencion.

Somalia no es una excepcion: los bancos
centrales de todo el mundo empiezan a acep-
tar que el cambio comienza en casa, desde
arriba. Los directores toman algunas decisiones
clave de un pais, y la eficacia de esas decisiones
depende de la fortaleza de tales miembros. No
es de extranar que su contratacion y seleccion
se sometan a un riguroso control.

Muchos recordaran la medida audaz que
tomo el Banco de Inglaterra en septiembre de
2012, cuando publicé la vacante de su goberna-
dor en The Economist. El aviso decia que el can-
didato debia ser “un comunicador sélido, tener
buenas habilidades interpersonales y ser una
persona de indiscutida integridad y prestigio”.

Un examen
critico es

util para los
directorios de
los bancos
centrales tanto
como para los
directorios de
empresas
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La calidad de los directores es fundamental para la eficacia
de las decisiones, pero no es lo tinico. Desde la crisis financiera
mundial, los entes reguladores de bancos impulsan evaluaciones
obligatorias de los directores de los bancos comerciales, ade-
mas de los requisitos de experiencia profesional, formacién y
aptitudes (requisitos de idoneidad). Las evaluaciones suelen ser
anuales, realizadas de manera independiente o por expertos
externos. Cubren al directorio en su conjunto, sus comités y
a cada miembro. El objetivo principal es mejorar la eficacia y
la calidad de las medidas que toman los funcionarios clave. El
organismo regulador del sector financiero a nivel mundial,
el Comité de Supervision Bancaria de Basilea, publicé una
actualizacion de los principios de gobierno corporativo apli-
cables a bancos en 2015, que incluy6 una seccién dedicada
a la evaluacion de directores. Los bancos centrales también
pueden participar en evaluaciones del directorio —incluidos
los érganos de politica, gestion y supervision— para hacer mas
eficaz su proceso de toma de decisiones.

Fundamentos

Hay cuatro buenas razones para que los directores de bancos cen-
trales realicen evaluaciones, al igual que los bancos comerciales.

Primero, la psicologia y la sociologia nos enseflan que un
grupo esta formado por personas —independientemente de
su institucién o formacion— y expuesto a los peligros del
pensamiento colectivo, la arrogancia, la dominacién y otras
presiones. Sin embargo, la mayoria de los estudios socioldgicos y
psicoldgicos no han abordado la tradicional toma de decisiones
de los bancos centrales, a pesar de la influencia que tiene la
economia del comportamiento. Los economistas del compor-
tamiento, como Daniel Kahneman, Cass Sunstein, Dan Ariely,
George Akerlof y Rachel Kranton, han examinado los efectos de
estos conceptos psicoldgicos y socioldgicos en, por ejemplo, el
contexto de la toma de decisiones de politica monetaria. En los
ultimos 20 aflos, la toma de decisiones colectiva —por ejemplo
mediante comités de politica monetaria— se ha impuesto a las
decisiones unilaterales de los gobernadores de bancos centrales.
Un estudio del FMI de 2006 concluyé que es probable que un
comité bien disefiado mejore los resultados si se propicia mayor
diversidad y variedad de opiniones (Vandenbussche, 2006).
El Banco de Pagos Internacionales observo que “directorios o
comités de toma de decisiones...se han tornado prevalentes y
se han convertido en el objeto de un campo cada mas extenso
de investigaciones” (BPI, 2009).

Pero aun hay margen para mejorar. Sin llegar al extremo
del clasico de Hollywood Doce hombres en pugna (sobre lo
complejo que es lograr consensos en las deliberaciones de los
jurados en Estados Unidos), cuando el tiempo apremia y las
personas deben confrontar problemas complejos con conse-
cuencias de gran alcance, puede ser dificil tomar decisiones
equilibradas y justas.

En 2014, el Banco Central de los Paises Bajos, realiz6 una de
las primeras evaluaciones del directorio de un banco central
en el mundo. El gobernador y el directorio ejecutivo crearon
una evaluacién independiente para medir su interaccion y
rendimiento. Contrataron a dos expertos externos con expe-
riencia en sociologia, dindmica de grupo y gobierno corporativo.
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Mediante entrevistas y cuestionarios, ayudaron al directorio a
reflexionar sobre su estrategia y su vision, y sobre como mejorar
la eficiencia de las reuniones de manera practica. Un resultado
concreto fue reemplazar las reuniones de directorio generales
por sesiones estratégicas de temas especificos.

Una segunda razén es la complejidad de los bancos centrales.
Estos ejecutan diversos mandatos, entre ellos, la estabilidad
financiera y de precios, pero también la integridad financiera;
algunas veces la proteccién del consumidor, y en muchas
economias de mercados emergentes el amplio pero poco
preciso “objetivo de desarrollo”. Como los bancos centrales
operan en un entorno en constante cambio, es especialmente
importante para esta clase de instituciones hacer hincapié
en la evaluacién continua y en fortalecer a los principales
responsables de las decisiones.

Las evaluaciones de los directorios
también pueden ayudar a fomentar
la diversidad de género mas que

la simple fijacion de cuotas.

Tercero, los bancos centrales deben predicar con el ejemplo.
Los bancos centrales piden a los bancos comerciales que se
adhieran a las normas mas altas de gestion de gobierno empre-
sarial, lo que incluye evaluaciones anuales de sus directorios.
Los bancos centrales deben hacer lo mismo, en Seychelles,
por ejemplo, el banco central esta realizando esfuerzos para
cerciorarse de que puede predicar con el ejemplo, entre otros
aspectos en el ambito de evaluacion del directorio.

Por ultimo, las evaluaciones de los directorios también pueden
ayudar a fomentar la diversidad de género mas que la simple
fijacion de cuotas, y por ende a mejorar la toma de decisiones
del directorio. Por ejemplo, en materia de diversidad de género,
estudios recientes han revelado que existen correlaciones entre
la presencia de mujeres en los directorios y una mayor aversion
al riesgo (véase, por ejemplo, Masciandaro, Profeta y Romelli,
2016). Las evaluaciones se enfocan en debilidades y fortalezas
y pueden definir areas de competencia o antecedentes para
miembros del directorio, aptitudes compatibles con la vision,
las politicas y el perfil de riesgo del banco. Los directorios
deben decidir el nivel de riesgo aceptable y asegurarse de que
sus miembros se adapten a la estrategia, las politicas y el perfil
de riesgo del banco central. Lo importante es identificar a las
mejores personas para realizar esas tareas.

Consejos, trucos y trampas

Pero las evaluaciones del directorio pueden ser contrapro-
ducentes. La dindmica del grupo y la interacciéon humana en
general, son sensibles. Obligar a un directorio a evaluarse puede
sacar a luz preferencias personales, ideas e incluso prejuicios
que generan incomodidad. Si hay tension entre el gobernador
y otro miembro, posiblemente no quieran analizarlo en una
evaluacidn, si bien no suele salir del seno del directorio. Mas



Poner a los miembros del directorio a cargo

Deberian realizarse evaluaciones de directorio, pero con frecuencia no se llevan a cabo.

Aumenta la eficacia del directorio al:
* Mejorar |la toma de decisiones
¢ Tener en cuenta la complejidad

del banco central

* Predicar con el ejemplo

* Relaciona composicion del directo-
rio con estrategia y perfil de riesgo

Por qué
se deben realizar
las evaluaciones

Por qué no se
realizan las
evaluaciones
de directorio [ / Como pueden
funcionar las
evaluaciones de,

directorio

* No es una practica habitual
¢ Puede alterar las relaciones existentes
* Aspectos sociopoliticos

y/o culturales

¢ Su formato no se adecua a
necesidades especificas del
directorio

Fuente: Basado en Ingley y van der Walt (2002).

aun, el directorio de un banco central puede tener represen-
tantes de varios grupos y regiones, lo que pone de relieve la
importancia del contexto sociopolitico, y como este puede tener
una fuerte influencia en la dindmica del grupo e impedir una
evaluacion profesional.

Los miembros a cargo de la auditoria interna, el presidente
del comité de auditoria o un director no ejecutivo principal
pueden actuar como buenos facilitadores. El responsable
del departamento de auditoria interna, debido a su posicion
independiente, o un secretario del directorio también podrian
hacerlo; sin embargo, mucho depende de su idoneidad personal
y su posicién ante los miembros. Un facilitador interno no
debe verse ni ser tratado como un subordinado.

Los directorios también pueden escoger un facilitador
externo. Aun asi, los miembros deben preparar y hacer un
seguimiento de la evaluacidn, pero la funcién de facilitador
(y la evaluacion previa) estarfa a cargo del experto externo.
Esta persona debe generar confianza en los miembros y gozar
de cierta independencia, ademds de contar con las aptitudes
necesarias para verdaderamente facilitar; por ejemplo, un
politico retirado, un académico de renombre, el funcionario
jerarquico de un organismo internacional o incluso un par
de otro banco central.

Algunos bancos centrales ya cuentan con supervisiéon
interna. Los bancos centrales suelen tener directores no eje-
cutivos o un 6rgano de supervisién separado y la mayoria
cuenta con auditores internos y externos. Algunos estan sujetos
a otras formas de supervision externa, ya sea una institucién
tal como un auditor general o una oficina de evaluacion inde-
pendiente. Pero la supervision formal siempre es diferente de
la evaluacion del directorio. La supervision formal verifica que
la direccién ejecutiva del banco opere de manera adecuada, y
garantiza la rendicion de cuentas a los grupos de interés del

* Compromiso individual de
los miembros del directorio

* Presion de los pares/las
mejores practicas cuentan

* Informacion de grupos de
interés/partes externas

Por qué se
realizan las
evaluaciones
de directorio

Evaluaciones a medida que
tengan en cuenta:

* Aspectos sociopoliticos y/o
culturales de los miembros

* Dindmica de grupo del
directorio existente

¢ Acuerdos de confidencialidad

banco (gobierno, sector financiero, institu-
ciones internacionales). Sin embargo, una
evaluacion del directorio es un momento
de introspeccion, en el que se fortalecen
los lazos entre los miembros y se impulsa
la eficacia de las decisiones colectivas. La
supervision formal aporta informacién,
pero en la evaluacién los miembros se
hacen cargo (véase grafico).

De cara al futuro

En algunos paises las evaluaciones han
mejorado las decisiones del directorio al
clarificar las funciones y responsabilidades
(Somalia) o al mejorar la organizacion
interna (Paises Bajos). En otros, las eva-
luaciones han servido de ejemplo para el
sector financiero (Seychelles). Los bancos
centrales que ya han realizado evaluacio-
nes del directorio deben compartir su
experiencia con colegas de otros bancos
centrales, en especial con sus pares mas
proximos. Las instituciones internaciona-
les y organismos normativos deben tomar
las evaluaciones de directorios como una herramienta adi-
cional de gobierno corporativo. Esto beneficiara los criterios
de aptitud e idoneidad y los mecanismos de transparencia
y divulgacion.

Los funcionarios de los bancos centrales deben enten-
der que no se trata de un ejercicio mecénico de marcar el
casillero, de apariencias ni de una reunién o cena anual del
directorio. Se trata de una herramienta poderosa que, usada
correctamente, puede fortalecer la toma de decisiones de uno
de los institutos publicos mas respetados. Como sefal6 Peter
Drucker (Drucker, 1973), “la planificacién a largo plazo no
concierne a las decisiones futuras, sino al futuro de las deci-
siones del presente”. Las evaluaciones de directorio de bancos
centrales pueden garantizar que las decisiones que se toman
sean acertadas, ahora y en el futuro. =

Ashraf Khan es Experto del Sector Financiero en el Departa-
mento de Mercados Monetarios y de Capital del FMI.
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