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.- INTRODUCCION

La nocidn tradicional de regulacion es el ejercicio de la autoridad publica a través de un sistema de reglas y
leyes en el que el regulador garantiza el cumplimiento técnico por parte de los regulados. Dicho enfoque se
considera reactivo y, al centrarse Unicamente en el cumplimiento de la norma, suele pasar por alto y reacciona
tardiamente frente a riesgos emergentes no contemplados en la elaboracién inicial de leyes e instructivos.
Por otro lado, la adecuacion de la norma para considerar la amplitud de la casuistica en el ambito regulatorio
redunda en una miriada de nueva normativa aumentando progresivamente el costo de cumplimiento para el
sujeto fiscalizado, y el costo de la fiscalizacion por parte del ente supervisor.

En los ultimos afios ha surgido un enfoque mas moderno de la regulacion, complementario al enfoque de
cumplimiento normativo, que se centra en la entrega de resultados y el valor publico, y en el que el regulador
busca asociarse con la prevencién proactiva de los dafos. Esto a menudo se describe como un enfoque de
supervision basado en el riesgo. La gestion de riesgo a su vez puede entenderse como un proceso sistematico
de identificacidn, valoracidn, priorizacion de riesgos de incumplimiento, junto con la definicion, ejecucion y
evaluacion de las estrategias disefiadas para abordar tales riesgos.

A través del enfoque de regulacion basada en riesgo se busca que las organizaciones se enfoquen en aquellos
riesgos que obstaculizan la entrega de valor publico en lugar de gastar recursos para asegurar el cumplimiento
de leyes que en la practica no tienen mayor incidencia. Entre los beneficios de una fiscalizacién basada en
riesgo se consideran, entre otras, las siguientes:

¢ Enfocar la carga de la auditoria en los entes fiscalizados con una mayor propensién hacia el incumplimiento
de la norma;

* Hacer el mejor uso de los recursos humanos, financieros y técnicos disponibles;

e Aumentar el nivel de cumplimiento voluntario de los entes fiscalizados;

e Ajustar los recursos disponibles a los niveles de riesgos;

e Lograr igualdad de trato para los entes fiscalizados de acuerdo a la categoria de riesgo que representan
frente al cumplimiento de objetivos institucional (nivel alto, medio o bajo de cumplimiento), fortaleciendo la
transparencia sobre las actuaciones de la Superintendencia;

Il.- OBJETIVO GENERAL DEL DOCUMENTO

El presente documento se ofrece como guia para implementar el proceso de fiscalizaciéon basado en riesgo en
la Superintendencia de Insolvencia y Reemprendimiento, identificando las etapas o fases del ciclo de gestidn
de riesgo, proveyendo los entregables o insumos para registrar y actualizar la definicion de riesgos vy las
acciones de tratamiento posibles de aplicar. Asimismo, propone una estructura posible para organizar las
distintas funciones y roles inherentes a la gestion de riesgo.

Cabe indicar que el documento se centra en la gestidn de riesgo para el cumplimiento por parte de los entes
fiscalizados, y aunque comparte definiciones y alcances metodolégicos con la gestion de riesgos propiciada
por el CAIGG (Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno), su ambito de aplicacién es completamente
distinta. Por una parte, el Consejo de Auditoria Interna General del Gobierno promueve la gestion de riesgos
de los procesos internos para minimizar el impacto de estos sobre la consecucidn de los objetivos
institucionales (@mbito interno) y, por otro lado, este documento establecera la gestion de riesgo para mitigar
los posibles incumplimientos por parte de los entes fiscalizados, liquidadores, martilleros, veedores, (dmbito



externo). Con todo, cuando el incumplimiento por parte de los intermediarios se deba a deficiencia en los
procesos internos de la SUPERIR, existira coincidencia de objetivos en la ejecucion de ambos procesos.

[1l.- INTRODUCCION A LA GESTION DE RIESGOS

El proceso de gestion de riesgo es un mecanismo connatural al pensamiento humano. Mas alla de las
implicancias formales en términos de valorar el riesgo en funcién de la probabilidad de ocurrencia y la
estimacion de los posibles efectos, el proceso de gestion de riesgo constituye en la practica una forma habitual
de pensar en la que en un comienzo se definen los objetivos, se analiza cuales son las amenazas presentes
que pudieran afectar la concrecion de dichos objetivos, para luego consolidar y priorizar tales amenazas de
manera de afectar primeramente, a través de acciones pertinentes, a aquellas que pudieran con mayor fuerza
afectar el logro de los objetivos. Conforme las acciones una vez llevadas a cabo pueden, o no, lograr el efecto
de minimizar las amenazas previstas, el proceso deberda comprender finalmente la evaluacién vy
retroalimentacién respecto de las medidas implementadas, y una nueva valoracidn de las amenazas de
acuerdo con los resultados obtenidos. Podemos ver la aplicacion de este proceso a desafios personales,
profesionales y familiares, como estudiar una carrera, cambiarse de trabajo, decidir emprender como
empresario, irse a vivir a otro pais, tener un hijo, y tantas otras decisiones de la vida que involucran aplicar de
manera no tan consiente o estructurada dicho proceso.

Asi las cosas, el proceso de gestion del riesgo de incumplimiento se puede ilustrar como un ciclo continuo,
teniendo los siguientes pasos o etapas: Identificacidon, Andlisis, Priorizacién, Tratamiento y Evaluacién. Por
otro lado, cabe indicar que el proceso de gestidn del riesgo de incumplimiento se lleva a cabo en un contexto
definido; en un mercado con determinado nivel de competencia, con una demanda dada en un momento
determinado, con una capacidad instalada de fiscalizacidn, con normativa vigente aplicable, con objetivos y
una estrategia determinada. Estos enlaces deben ser explicitos y encontrarse insertos en el modelo de gestion
a implementar. (llustracién N°1)

Ilustracién 1: proceso de gestion de riesgo

Contexto

En el dmbito de la insolvencia y de los procedimientos concursales, el objetivo principal de las autoridades
fiscales es que los ciudadanos que se sienten agobiados por no poder pagar sus deudas, y los acreedores que



ven amenazados el retorno de sus inversiones, colocaciones, créditos o capital, por la demora u omisién del
pago de las acreencias sobre las cuales tienen derechos, puedan efectivamente contar con mecanismos que
permitan resolver prontamente, de manera justa, y con costos acotados las situaciones de insolvencia, ya sea
a través de la reorganizacion y renegociacion de deudas y pasivos, o a través de la venta ordenada de bienes
y activos para el posterior pago de deudas. Para realizar lo anterior, la legislacidn chilena se vale de la accién
de agentes privados, intermediarios de la funcidn publica en la tramitacion de los procedimientos concursales
en los que hayan sido seleccionados por votaciéon o sorteo, quienes deben cumplir con todas las obligaciones
que la ley y normativa asociada les impone; entre estas y de manera general: la obligacion de reportary dar a
conocer sus actuaciones en el boletin concursal; realizar correctamente y de manera oportuna cada uno de
los hitos de la tramitacidén correspondiente; cuando corresponda, repartir los montos habidos de acuerdo al
orden de prelacion definido en el Cddigo Civil; y presentar cuentas provisorias y final de su administracion,
imputando correctamente los gastos y honorarios.

La gestidon de riesgo se orienta a fomentar el cumplimiento, y a prevenir y eventualmente sancionar el
incumplimiento de la normativa concursal por parte de los entes fiscalizados, o intermediarios, indagando en
las causas que generan dichos incumplimientos. Algunos de los intermediarios, debido a la ignorancia, el
descuido o a acciones deliberadas, asi como a debilidades de la propia Superintendencia o espacios que deja
la normativa concursal, no cumplen con sus obligaciones. Por lo tanto, la Superintendencia debe normar y
fiscalizar el accionar de los entes fiscalizados y establecer estrategias que logren un equilibrio entre las
actividades tradicionales de aplicacion de la ley (fiscalizar y sancionar) y los tratamientos innovadores que
buscan formas mas efectivas de alcanzar altos niveles de cumplimiento y un alto nivel de satisfaccién en los
usuarios del sistema concursal (capacitacion, cambios normativos, cambios en los sistemas de informacidn,
entre otros).

Con todo, la implementacion de la fiscalizacién basada en riesgo debe entenderse como un esfuerzo
sistematico y continuo de identificacion y tratamiento de riesgo, y no como la suma aislada de estrategias
inconexas. Mas adelante en el documento se detallara la diferencia entre estas dos condiciones, y se
establecera la operacidn a través de la que se espera implementar la gestion de riesgo.

IV.- PROCESO DE GESTION DE RIESGOS

A.- CONCEPTOS GENERALES SOBRE RIESGOS

Riesgo debe entenderse como la posibilidad de que se produzca un contratiempo o una desgracia, de que
alguien o algo sufra perjuicio o dafio, o bien conforme a lo que sefiala la Real Academia Espafiola®:

1. m. Contingencia o proximidad de un dafio.
2. m. Cada una de las contingencias que pueden ser objeto de un contrato de seguro.

En el ambito organizacional, riesgo debe entenderse como la probabilidad de que se materialice una amenaza
que impida o limite a la organizacién lograr sus objetivos.

L https://dle.rae.es/?id=WT8tAMI



En términos generales, un riesgo serd mayor a otro en tanto la conjuncién entre la probabilidad de que se

materialice y el daino implicito al materializarse sean mayores. En otras palabras:

Riesgo = Probabilidad x Magnitud Consecuencias

B.- CONCEPTOS GENERALES SOBRE GESTION DE RIESGOS

Para gestionar adecuadamente el cumplimiento de los sujetos fiscalizados, comprender apropiadamente los

riesgos de incumplimiento y el contexto en el cual se dan, lograr una evaluacion integral del sistema concursal,

determinar el disefio y aplicacién de programas con las respectivas acciones de tratamiento, y lograr con ello

los objetivos institucionales, resulta necesario primeramente normalizar el lenguaje respecto del cual se

construye la metodologia de gestidn de riesgo en la SUPERIR:

A. Valores deseados en los sistemas de fiscalizacion:

Proporcionalidad de acciones de control: Las acciones de control y prevencion al
incumplimiento deben ser ajustadas a la gravedad del incumplimiento detectado, a los motivos
0 causas asociadas, y a la respuesta y perfil de cumplimiento de los entes fiscalizados.
Transparencia: Deben existir parametros claros respecto a la definicion de sujetos afectos al
control y los medios para implementarlos.

Equidad en el trato: Frente a idénticos incumplimientos y nivel de gravedad el tratamiento a
aplicar debe ser el mismo.

Oportunidad: La aplicacién de tratamiento debe ser oportuna de manera que, en primera
instancia propenda a evitar el incumplimiento, y en una segunda instancia, a detectar y
sancionar el incumplimiento.

Eficiencia: La fiscalizacidn y aplicacién de tratamientos debe realizarse en consideracion a la
capacidad instalada, buscando el maximo efecto con los recursos disponibles.

Efectividad: El fin dltimo debe ser favorecer el cumplimiento y disuadir respecto del
incumplimiento de la normativa concursal.

B. Las obligaciones de los fiscalizados: Se reconocen multiples obligaciones para los sujetos obligados

contenidos en la Ley e instructivos, entre ellas, por ejemplo, informar y publicar en el Boletin

Concursal las resoluciones de liquidacion, entregar informes de gestidon, dar aviso de las

incautaciones, informar cuentas provisorias, realizar repartos cuando fuere pertinente, entre otras.

Sin perjuicio de lo anterior, para fines de gestion, se reconocen tres dimensiones o agregaciones de

dichas obligaciones y para las cuales la gestién del cumplimiento requiere que se elaboren

indicadores operacionales.

Estas dimensiones de obligaciones se clasifican en los siguientes grupos:

Obligaciones asociadas al ciclo de vida: vinculadas al registro y ciclo de vida, entre otras rendir
pruebas periddicamente, entregar y mantener vigentes boletas de garantia, dar respuesta de las
nominaciones a los que fueren afectos entre otras, solicitar suspension temporal por vacaciones
0 ausencias, pagar multas en los casos que correspondiese.

Obligaciones asociadas a la tramitacién de los procedimientos concursales: llevar a cabo por
cuenta propia o con ayuda de terceros las actividades comprendidas en la tramitacidon oportuna
de los procedimientos concursales.



e Obligacion de reportar: Publicar correctamente en el boletin concursal las resoluciones emitidas
en tribunales, dar respuesta a oficios de la SUPERIR, reportar mensualmente de manera
oportuna y de forma correcta las cuentas provisorias, asi como las cuentas finales, y rendir
oportunamente y en forma cuentas de su gestidn ante requerimientos de la Superintendencia.

Dimensiones del incumplimiento: Las dimensiones del incumplimiento de las obligaciones de los
fiscalizados que se utilizan para medir los niveles de cumplimiento efectivos son:

e No cumplimiento de la obligacién: cuando derechamente no se cumple con la obligacién
establecida, por ejemplo, deber de entregar mensualmente una cuenta provisoria de
administracion.

e Cumplimiento fuera de plazo: en la misma linea del ejemplo anterior, no se cumple con la
obligacidén de entregar cuenta provisoria de administracion dentro del plazo legal, es decir, la
presentacion se realiza con posterioridad al plazo establecido para la obligacidn.

e Cumplimiento erréneo de la obligacién: en el mismo caso anterior, es decir se presenta la cuenta
provisoria, pero esta contiene inconsistencias de fondo o forma.

Brechas de cumplimiento: Corresponden a la cuantificacién de la diferencia entre el nivel de
cumplimiento efectivo observado respecto de cada obligacion y el cumplimiento debido y oportuno.
De esta manera, siguiendo a modo de ejemplo, en el caso de la presentacién de cuentas provisorias
de administracion, la brecha de no presentacion de cuenta provisoria corresponde a la diferencia
entre la cantidad de cuentas provisorias que deberia recibirse en un periodo determinado vy la
cantidad de rendiciones de cuentas provisorias efectivamente recibidos. Ejemplo, la brecha de
cumplimiento de presentacién de cuentas provisorias es del 70%.

De esta manera:

Ejemplo brecha de cumplimiento

Reporte de cuentas provisorias = [(Cantidad de cuentas que se deberian recibir — Cantidad de cuentas
recibidas) /Cantidad de cuentas que se deberian recibir]*100

Se hace presente igualmente que las brechas de cumplimiento constituyen una mediciéon de un
incumplimiento cierto ya ocurrido, mientras que el riesgo constituye una medicion de la propension
de ocurrencia e impacto de un incumplimiento al materializarse (es decir ain no corresponde a un
incumplimiento certero).

Por otro lado, las brechas de cumplimiento se relacionan estrechamente con los riesgos en tanto la
valoracién de las brechas de cumplimiento es indicativa de las dreas que presentan mayores niveles
de incumplimiento, y por tanto en el evento de un nuevo procedimiento, significa que existira una
probabilidad mayor de que el riesgo se materialice. Conforme la historia se replica en ausencia de
acciones efectivas para disminuir las brechas de cumplimiento detectadas, las brechas de
cumplimiento constituyen el primer indicio respecto de la existencia de un eventual riesgo.



E. Clasificacion de riesgo del ente fiscalizado o del intermediario: Es |a clasificacién de la disposicion
intrinseca del liquidador, veedor, martillero y cualquier otro ente fiscalizado, a cumplir con los
distintos tipos de obligaciones en el contexto de un procedimiento concursal (Ciclo de vida,
Tramitacion, Proveer informacion o reportar), y de las consecuencias que se tendrian si no cumple
con las mismas, valoradas por ejemplo de manera aproximada por el monto agregado de las
acreencias menos los repartos (monto disponible), del monto faltante para pagar a los acreedores, o
algln otro criterio a considerar sobre los procedimientos que tenga o hubiera tenido vigente. La
clasificacion de riesgo global debera establecer para cada liquidador su calificacion como clave
(relativo buen comportamiento?, pero monto agregado considerable), riesgo alto (mal
comportamiento y consecuencias consideradas graves), riesgo medio (mal comportamiento, pero
consecuencias acotadas), o riesgo bajo (buen comportamiento y eventuales consecuencias bajas de

incumplir)
A
SUJETOS SUIETOS
" FISCALIZADOS FISCALIZADOS
g CLAVES DE RIESGO ALTO
=2
b
2
Q
9 SUJETOS
=2
S SUIETOS FISCALIZADOS
S FISCALIZADOS e Ribeco
DE RIESGO BAIO DO

PROBABILIDAD

A través de la evaluacién del riesgo global del intermediario se intenta determinar cual es
su actitud general hacia el cumplimiento, y para determinarla se utilizan un gran ndmero de
atributos, tales como el comportamiento histérico en la tramitacién (tiempo promedio de
tramitacion, cantidad de hallazgos, y reclamos registrados en los procedimientos bajo su
responsabilidad), en la provisién de informacién (brechas de cumplimiento en la rendicién de
cuentas, tasa de respuesta a oficios de la SUPERIR, oportunidad en la publicacién de los actos
administrativos), en la nominacién (presentacién de excusas, tasa de respuestas, y otras propias del
intermediario, tales como antigliedad en la némina, profesion, cantidad de procedimientos vigentes,
entre otros factores.

Cabe indicar que la clasificacion de riesgo global del intermediario es dinamica, en el sentido
que puede verse modificada en el tiempo en la medida que el sujeto fiscalizado modifique su
comportamiento o disposicidon hacia el cumplimiento, por ejemplo, cuando aprende y comprende
sus obligaciones y comienza a cumplirlas de manera oportuna y completa, sea esto debido a las
actividades de asistencia preventivas o por las acciones de correccion y sancion frente al

2 |a calificacién de buen o mal comportamiento se ajusta conforme a pardmetros objetivos tales como la cantidad de
hallazgos en fiscalizacién, tiempo de tramitacion, entre otros, y responden a un modelo inferencial en el que el nivel de
cumplimiento se da por una combinacion de tales atributos y sus respectivos ponderadores.



incumplimiento, por lo que dicha clasificacion se debe recalcular de manera periddica (una vez al
ano, por ejemplo).

Riesgo del procedimiento: Los riesgos del procedimiento corresponden a riesgos de incumplimiento
asociados a procedimientos particulares; estan relacionados con las obligaciones establecidas en la
normativa concursal y se valoran de acuerdo con la probabilidad de ocurrencia y a las consecuencias
de su eventual materializacidn. Por ejemplo, el riesgo de que un liquidador no ejecute correctamente
la actividad de incautacion en un procedimiento particular. La valoracién o exposicion de los riesgos
especificos se puede clasificar en 3 niveles: Bajo, Moderado, y Severo, de acuerdo con la combinacion
entre la probabilidad y las consecuencias asociadas.

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Raro Eventual Frecuente

'\'/l Moderado Severo
P

A Bajo Moderado Severo
C

T

o Bajo Bajo Moderado

Cabe igualmente indicar que la eleccion de la cantidad de categorias de riesgo es una
decision arbitraria de la Institucion que se establece de acuerdo a la disponibilidad de informacién
para disgregar aun mas las clasificaciones de impacto y probabilidad, y a la conveniencia practica de
administrar un nimero mayor de clasificaciones. En otras palabras, la matriz (3x3) con nueve
combinaciones de riesgo que se forma a través de la combinacién de 3 categorias de impacto, y 3
categorias de probabilidad, bien podria ser del tipo 4x4, 5x5, 4x5 u otra. Sera materia de decisidn
dirimir la cantidad 6ptima de agrupaciones de riesgo a considerar en cada caso.

Para el adecuado control de los riesgos especificos, se requiere realizar una caracterizacion
de éstos, que entre otros aspectos considere: la especificaciéon de obligacion eventualmente
insatisfecha y normas legales asociadas al incumplimiento, la identificacion de los procedimientos o
segmentos de procedimientos susceptibles de presentar el riesgo especifico declarado, la
informacion necesaria para comprender el fendmeno junto con los atributos (variables) que
permitan identificar patrones de comportamiento de los entes fiscalizados, las causas o factores
asociados al incumplimiento, los controles actuales existentes, asi como las acciones de tratamiento
que se visualizan como necesarias para mitigar los riesgos detectados.

Programas de intervencion o tratamiento: Son un conjunto de acciones articuladas sobre o con
efecto en los entes fiscalizados orientadas a aumentar los niveles de cumplimiento. Se relacionan con
una brecha o riesgo especifico, asociado a un proceso o segmento de procedimientos, o a un
segmento de intermediarios, de modo tal que las combinaciones de tales acciones tengan el mayor
impacto posible.



Para la puesta en marcha de estos programas, la estrategia y planificacion del Servicio debe
considerar:

® Aceptar un riesgo: Es la decision consciente de operar con el nivel de riesgo existente y, por lo
tanto, no se define una estrategia para enfrentar dicho riesgo;

e Transferir un riesgo: Es una estrategia para enfrentar un riesgo transfiriéndolo a otro sujeto, por
ejemplo, en el riesgo de que un martillero no de aviso respecto de los montos ingresados
producto de la venta de activos, se podria transferir la responsabilidad al liquidador responsable
del procedimiento en la rendicion de cuenta;

e Reducir un riesgo: Bajar los niveles de incertidumbre asociados al cumplimiento de una accién
futura, o bien reducir las consecuencias asociadas a la eventual materializacion del riesgo.

e Eliminar un riesgo: Suprimir el foco de eventuales incumplimientos. Por ejemplo, se ofrece una
propuesta de cuenta final capturando los movimientos desde las cuentas provisorias,
validandose eventuales inconsistencias.

Los programas de tratamiento deben promover la proporcionalidad de las acciones en su
aplicacién, de manera tal que se ajuste la accion de tratamiento al nivel de los riesgos especificos
detectados y a la clasificacion de riesgo global que tenga el sujeto fiscalizado. Asi, para los casos
que puedan tener consecuencias extremas, mas aun cuando su ocurrencia es probable o muy
probable y se relacionan con intermediarios que incumplen reiteradamente sus obligaciones, se
deben utilizar todas las facultades y aplicar las sanciones que permite la Ley, mientras que para
los casos de bajo riesgo se deben privilegiar acciones de tratamiento de menor costo como
asistencia remota al cumplimiento, cuando sea posible.

Tipos de acciones de tratamiento: Las acciones de tratamiento comprenden diferentes actividades
de facilitacion, simplificacion, asistencia, fiscalizacién y sancién que la SUPERIR, en uso de sus
facultades, puede desplegar para abordar los riesgos especificos definidos, lo que
consecuencialmente debiera originar una mejora en la conducta del sujeto fiscalizado mediante la
intervencion de las causas que originan el incumplimiento, o bien fortaleciendo los factores que
favorecen el cumplimiento. Las caracteristicas particulares de cada tipo de accién de tratamiento se
detallan a continuacién:

e Acciones tratamiento estructurales: Son aquellas destinadas a resolver situaciones de
comportamiento de manera general y transversal, con el objetivo transferir, eliminar o reducir
significativamente la probabilidad de que un riesgo especifico se manifieste, cambiando la
estructura sistémica del mercado de la insolvencia, de sus sistemas de soporte, normativa,
formas de operar y otras. Usualmente este tipo de accidn de tratamiento contempla cambios en
la legislacién tales como la creacién, modificacidn o supresion de obligaciones, la adecuacién de
interpretaciones administrativas, el ajuste o creacion de sistemas y plataformas informaticas, la
simplificacion o redisefio de trdmites administrativos, tales como plazos de presentacion, asi
como incorporar la educacion financiera en el proceso educativo de los nifios y jovenes para
crear conciencia, entre otros ambitos.
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Las acciones de tratamiento estructural, que mayoritariamente nacen de proyectos al interior
de la institucion (de tipo informatico, de modificacion de ley, u otras iniciativas de caracter
transversal a toda la Superintendencia), deben al momento de su preparacion o disefio
identificar al menos: el objetivo de la misma; el equipo transversal de trabajo necesario para
llevarla a cabo, considerando al menos las dreas del Servicio convocadas; los requisitos de
presupuesto; soporte de proceso, juridico y normativo requerido; estructura jerarquica de los
responsables; etapas de ejecucidn; hitos de cumplimiento; impactos o beneficios esperados y
plazos estimados, lo que se realizara de acuerdo al proceso institucional definido. Durante la
ejecucidn de la accion e implementacidon de la respectiva accion estructural, es necesario
establecer y monitorear los mecanismos de reporte respecto del avance de esta y los
mecanismos de difusion y capacitacion relacionados. Finalmente, toda accién de tratamiento
estructural deberd contemplar una evaluacidon post implementacion respecto de posibles
mejoras, actualizacién periddica, medicion de cumplimiento de plazos e hitos, y medicidn de los
indicadores y resultados en atencion a los objetivos inicialmente planteados.

e Acciones de tratamiento preventivos: Las acciones de tratamiento de tipo preventivo se
orientan a promover mayores niveles de cumplimiento y evitar que se materialice el
incumplimiento de una obligacidn, ejecutdndose de manera previa al eventual incumplimiento.
Como ejemplo de una accidn preventiva es el envio de informacidn recordando la normativa, o
de manera mas especifica recordando respecto al cumplimiento de determinado plazo para la
tramitacion.

e Acciones de tratamiento correctivos: Las acciones de tratamiento correctivas se ejecutan sobre
los procedimientos y/o sobre los intermediarios que presentan incumplimientos detectados. Asi,
y por regla general: - El foco del control correctivo en las oficinas y en terreno debe orientarse a
aquellos intermediarios que denoten una clasificacidon de riesgo alto o medio, o bien, sobre
aquellos riesgos especificos identificados que resultan ser significativos, altos o severos. —

Cabe indicar que determinadas acciones de tratamiento correctivo se desarrollan a través de
canales similares a las acciones de tratamiento preventivo, no obstante, lo importante es
enfatizar que la intencionalidad y consecuentemente el objetivo detrads de las acciones de
tratamiento difiere significativamente, siendo el primero corregir y el segundo prevenir.

Finalmente, es importante consignar que los programas de intervencién o tratamiento sefialados en
apartado precedente deben considerar la mejor combinacién de acciones estructurales, preventivas
o correctivas para abordar los diversos riesgos. La aplicacion secuencial de tratamientos y la manera
en que se combinan las distintas acciones tendran por objetivo ultimo modificar la conducta del
intermediario en favor del cumplimiento normativo.

Indicadores de cumplimiento: Son mediciones que permiten conocer los niveles de cumplimiento
de un segmento determinado y en base a ellos focalizar y adaptar permanentemente las diferentes
estrategias y recursos disponibles. Tales indicadores deben considerar el efecto integrado de los
distintos tratamientos y medir los cambios en las brechas de cumplimiento, en las clasificaciones de
riesgos de los intermediarios, y en los riesgos especificos o transaccionales.
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V. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA GESTION DE RIESGOS

El proceso de gestion de riesgo promueve un conocimiento mejorado de los intermediarios y de su entorno,
con el objetivo de disefiar e implementar procesos y procedimientos que apunten a resolver, extinguir o
modificar las causas que explican el incumplimiento y cuya modalidad e intensidad de aplicacidn se encuentre
correlacionada con el nivel de riesgo de incumplimiento.

Para facilitar este proceso, se debe impulsar la interaccién de equipos multidisciplinarios y el trabajo conjunto
para la caracterizacién de intermediarios y procedimientos, asi como también para la identificacién, analisis y
tratamiento de los riesgos especificos asociados.

A continuacidn, se propone la conformacidn de Comités y la definicién de funciones especiales asociadas a la
implementacion la Fiscalizacién basado en Riesgo.

I. FUNCIONES DEL COMITE DIRECTIVO DE LA SUPERINTENDENCIA EN MATERIA DE GESTION DE RIESGOS

Agréguese a las funciones del Comité Directivo de la Superintendencia de Insolvencia y Reemprendimiento,
segun la resolucién que lo regula, la revisidn de los siguientes objetivos y funciones, cuando sean necesarios,
en materia de gestion de Riesgos:

A. OBJETIVOS Y FUNCIONES

e Definir el marco estratégico institucional relacionado con la fiscalizacion basada en riesgo,
estableciendo las tematicas relevantes a tratar para un periodo determinado y los respectivos
objetivos, indicadores y metas de cumplimiento que permitan su seguimiento y evaluacién.

e Validar anualmente un Plan de Fiscalizacion basada en riesgo, en el que se explicitan y difunden las
temadticas relevantes definidas.

e Validar la provision de soporte técnico y operativo nacional para el despliegue de las acciones
estructurales, preventivas o correctivas, de acuerdo con el proceso institucional definido vy
considerando las sinergias y esfuerzos de transversalidad que se puedan aplicar en cada una de estas
acciones.

e Evaluar el avance y resultado de las estrategias definidas y, en caso de ser necesario, establecer los
ajustes y modificaciones en base a dicha evaluacidn.

e Monitorear y solicitar la actualizacién permanente de los programas integrales de tratamiento, y
hacer seguimiento a la gestion de riesgos de incumplimiento normativo por parte de entes
fiscalizados.

e Nombrar a los administradores de riesgos.

e Elaborar el Plan de Fiscalizacién estableciendo las tematicas y contenidos técnicos de dicho plan de
acuerdo con el proceso respectivo de definicion de las actividades especificas, los objetivos y
resultados que se espera lograr con las acciones, y los plazos y equipos de trabajo responsables del
disefo y ejecucidn de las acciones tratamientos definidas en él.
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e Definir una programacién anual detallada respecto de las acciones contempladas en el Plan de
Fiscalizacion basado en riesgo.

B. Conformacion

La conformacion del Comité Directivo se encuentra ya definida, no obstante el Superintendente, en el
contexto de la gestion de riesgo sefialada en este documento, podra toda vez que lo estime conveniente
invitar a otros participantes.

C. Periodicidad de las sesiones

Este Comité sesionard de manera periddica, al menos dos veces al afio para hacer seguimiento a los
compromisos de la gestidn de riesgo. Lo anterior, sin perjuicio de que puedan fijarse reuniones adicionales de
acuerdo con las necesidades que el mismo Comité determine.

D. Secretaria ejecutiva

La secretaria ejecutiva de este Comité sera llevada a cabo por el Jefe de Gabinete, quien deberd coordinar las
sesiones y documentar todos los temas tratados y/o compromisos alcanzados.

I1. ROLES Y FUNCIONES ESPECIALES PARA LA GESTION DE RIESGO DE INCUMPLIMIENTO

De manera complementaria a la operacidon del Comité descrito en punto anterior, se crea el nuevo rol de
administrador de riesgo cuyo objetivo general serd el de gestionar uno o mds riesgos especificos de
incumplimiento.

Los administradores de riesgo seran designados y mandatados por el Comité Directivo, y tendran propiedad
sobre los riesgos bajo su responsabilidad. Debiendo caracterizar, valorizar, disefiar e implementar acciones de
tratamiento, en base al proceso institucional definido, e informar del avance y resultados de los planes de
mitigacion sobre los riesgos que le fueran asignados.

Las actividades que debera desarrollar un administrador de riesgo, en detalle son:

e Evaluar la exposicién y nivel de severidad del (los) riesgos bajo su responsabilidad, actualizando fichas
de riesgo.

e Definir los objetivos y las acciones concretas con las que se espera minimizar la exposicion al riesgo.

o Definir una programacién anual detallada respecto de las acciones contempladas en el Plan de
Fiscalizacion en el ambito de sus responsabilidades, cuando corresponda.

e Evaluar el resultado y avance de los planes propuestos.
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Realizar seguimiento de la ejecucidn de las acciones de tratamiento contempladas conforme a la
programacién anual detallada.

Retroalimentar al Comité Directivo respecto de la implementacién del Plan de Fiscalizacién,
incluyendo seguimiento a principales indicadores de gestién del cumplimiento y/o de gestidn
institucional.

Promover la difusién de las implicancias operativas y organizacionales de la implementacion de la
gestion de riesgos.

Incluir los riesgos y segmentos objetivos en el plan de fiscalizacién anual.
Estimar y solicitar los recursos para implementar los planes de mitigacion

Informar de los resultados periédicamente al comité estratégico, y ante requerimiento, exponer
respecto de ellos y de las medidas adoptadas ante el comité estratégico.
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VI. PROCESO DE GESTION DE RIESGO

A.- FASE ESTABLECIMIENTO DEL CONTEXTO

N

-—" . -

Definicién de contexto: La primera etapa que se debe realizar en la articulacion de un proceso de gestion de
riesgo es reconocer el contexto en el que se encuentra la institucién. Resulta evidente que el contexto;
compromiso de la direccién con la gestion de riesgo, estructura organizacional, interés politico, competencias
disponibles, demanda de servicios, entre otros aspectos a considerar, determinan la capacidad de la
institucion para cumplir con tus objetivos. A este respecto cabe considerar que existen en la definicién del
contexto, elementos tanto internos como externos que deben ser sujetos de una evaluacién. Ejemplo de
elementos internos son: la estructura organizacional, las definiciones estratégicas, la infraestructura
disponible y las competencias instaladas. Ejemplos de variables externas son: la demanda por los servicios, la
voluntad politica, la relacion con entidades relacionadas, eventuales cambios normativos, entre otros.

Para evaluar el contexto se utilizan normalmente herramientas asociadas al proceso de planificacion
estratégica, tales como analisis FODA3, PESTA.

Conforme ambas herramientas corresponden mas bien a instrumentos propios de la planificacién estratégica,
no se abordaran detalladamente en este documento. Sin perjuicio de lo anterior, la definicion y
reconocimiento del contexto institucional resulta indispensable para el establecer la fiscalizacién basada en
riesgo. Se sugiere al menos, especificar y propiciar el andlisis a partir de la siguiente informacion:

3 La matriz FODA es una herramienta utilizada para la formulacidn y evaluacién de estrategia. Su nombre proviene de:
Debilidades (D), Oportunidades (O), Fortalezas (F) y Amenazas (A). Fortalezas y debilidades son factores internos a la
empresa, que crean o destruyen valor. Incluyen los recursos, activos, habilidades, etc.

4 El analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado y, en
consecuencia, la posicién, potencial y direccidon de un negocio. PEST estd compuesto por las iniciales de factores Politicos,
Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad. Los
factores analizados en PEST son esencialmente externos; es recomendable efectuar dicho analisis antes del analisis FODA,
el cual esta basado en factores internos (Fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas).

El PEST mide el mercado, el FODA mide una unidad de negocio, propuesta o idea.
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Analisis externo.

El entorno legal, regulatorio, ya sea internacional, o nacional;

El entorno financiero, tecnoldgico y econémico;

Los impulsores y las tendencias clave que pueden o han impactado en los objetivos de la
organizacion;

Las relaciones, percepciones y valores de las partes interesadas externas [2].

Anadlisis interno:

Gobernanza, estructura organizacional;

Politicas, objetivos y estrategias establecidas para alcanzarlos;

Recursos y conocimiento (por ejemplo, capital, tiempo, personas, procesos, sistemas y tecnologias);
Sistemas de informacion;

Las relaciones, percepciones y valores de los interesados internos y la cultura de la organizacidn;
Estandares, lineamientos y modelos de gestion adoptados por la organizacion.
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B.- FASE IDENTIFICACION DE RIESGOS

Identificacion

Evaluacion Analisis

Contexto

Tratamiento Priorizacién

Esta fase tiene por objetivo identificar y llevar un catastro actualizado de las amenazas potenciales a la
correcta tramitacién en los procedimientos concursales, que pueda ser de uso para toda la organizacion. Esta
lista, o catastro de riesgos, se conformard por fichas de riesgo individuales en las que se deben indicar y
describir las dreas, grupos de intermediarios o sectores en los que exista una amenaza potencial para la
correcta tramitacion de un procedimiento concursal, junto con la casuistica asociada. La SUPERIR, debe
asegurese de incluir el potencial de fraude y mala conducta por parte de los intermediarios como dareas
especificas de consideracién en este paso.

Con respecto a este punto, es importante sefialar que la identificacidon de riesgos es un proceso continuo y
dinamico, pudiéndose agregar, eliminar o modificar la valoracién y descripcion de los riesgos, y serd mas
eficiente en la medida de que se comprometa a todos los colaboradores, particularmente aquellos que tienen
contacto directo con usuarios y sujetos fiscalizados, en el levantamiento e identificacion de tales riesgos. La
velocidad con la que los riesgos cambiantes pueden incorporarse, y la rigurosidad en la confeccion de las
respectivas fichas y registro de los riesgos, contribuyen a la flexibilidad y eficacia en su gestion.

Asimismo, se debe prestar atencidn a la descripcion de los riesgos y control de versiones de manera de evitar
la posible duplicacidn, es decir, que los mismos riesgos, explicados o categorizados de manera diferente, se
repitan en la lista. Para estos efectos, toda vez que se ingrese un nuevo riesgo al catastro, éste debe ser
validado por el comité estratégico de riesgos, el que deberad revisar su relacién con otros riesgos ya levantados,
y debera ademas asignar un duefio y responsable para la gestidn de dicho riesgo, y para la actualizacion de la
ficha respectiva. Asimismo, es importante que cada encargado que proponga un nuevo riesgo, tenga acceso
y pueda revisar el catastro de riesgos de la institucion.

Niveles de identificacion del riesgo

Los riesgos se pueden identificar y describir en diferentes niveles, utilizando técnicas de arriba hacia abajo,
como el analisis macroeconémico o mediante procesos de abajo hacia arriba, como los sistemas de evaluacién
de riesgos basados en casos.

La figura siguiente ilustra las combinaciones de conocimiento, tecnologia y enfoque que se unen en el nivel
alto, medio y nivel de detalle, o caso a caso, de la identificacidn del riesgo. La direccidn de la flecha sugiere un
enfoque que comienza en el nivel estratégico alto y conduce hacia abajo, a través del medio, al nivel de caso.

Figura: Diagndstico identificacion de riesgos
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Nivel alto: la identificacidn de alto nivel comienza con la composicidn de un resumen general de riesgos de las
areas de riesgo o de grupos / segmentos de procedimientos con diferentes niveles de cumplimiento. Una
descripcion general del riesgo puede ser util en una etapa temprana porque proporciona una visién sin
demasiados detalles. Simplemente registrado, dicho documento ofrece una visidn general de las areas de
riesgo y como se divide en diferentes grupos de procedimientos. También puede ofrecer una descripcion del
desarrollo demografico y econdmico y posibles diferencias regionales, incluidos los principales riesgos y las
tendencias recientes. Por ultimo, pero no menos importante, proporciona la direccién para la identificacion
de actividades riesgosas en el contexto de un procedimiento concursal.

Nivel medio: la entrada al nivel medio de identificacidon es una zona de riesgo o un grupo de intermediarios,
por ej. area de gastos en la administracién de inmuebles a enajenar, o los riesgos relacionados con un grupo
de liquidadores con un nivel de cumplimiento especifico.

e Area de riesgo: un area de riesgo es una coleccién de riesgos conectados, por ejemplo, riesgos de
abultamiento en el gasto de administracién de bienes incautados.

® Grupos de sujetos fiscalizados (segmentacidn), por ejemplo, liquidadores antiguos con alta concentracion
de casos y un nivel medio de hallazgos por procedimiento.

La segmentacion de la poblacién de sujetos fiscalizados en subpoblaciones de intermediarios con
caracteristicas y comportamientos similares facilita una identificacion y una clasificacion mas precisa de los
riesgos de cumplimiento. Los intermediarios se pueden agrupar de diferentes maneras, por ejemplo, tipo de
procedimientos en los que son preferentemente asignados, antigiiedad, importancia econdmica, tipo de
actividad (veedor, martillero, liquidador), nivel de cumplimiento, u otras. (Refiérase en apéndice a minuta de
segmentacion de liquidadores).
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El nivel de cumplimiento es, por supuesto, siempre un calculo aproximado basado en una serie de criterios
que establecen una aproximacién (proxy) sobre el grado del comportamiento conocido por parte del
intermediario, por ejemplo:

¢ la regularidad de las publicaciones en el boletin concursal,
¢ |a calidad y orden en la informacién suministrada,

e su perfil profesional;

¢ la cantidad de hallazgos registrados en el pasado;

Nivel detallado: este nivel conduce al drea de identificacién de procedimientos individuales. Un ejemplo aqui
es la lista de procedimientos con un alto riesgo de que, por ejemplo, evidencien omisiones importantes en los
bienes incautados (inmuebles sin incautar, maquinarias u otros).

Fuentes de informacion para la identificacion del riesgo

Para la identificacidn del riesgo, varias fuentes estan disponibles. Sin perjuicio de lo anterior, ninguna de estas
fuentes por si misma proveera suficiente informacion para la identificacién completa de un riesgo, por lo que
es necesario promover un uso equilibrado y combinado de todas las fuentes disponibles.

® Escaneos horizontales: el monitoreo de los desarrollos externos brinda informacién para la identificacion
de nuevos riesgos o una mutacidn de uno existente. Este es un proceso casi continuo. Incluye informacion
de medios, investigacion (exploracidon de horizonte) y otras fuentes. Ademas, la cooperacion con otras
organizaciones encargadas de insolvencia puede dar como resultado un intercambio de novedades y la
conciencia de nuevos riesgos. El desafio es lograr un conocimiento acabado de la situacién actual de
manera de construir una vision informada respecto de futuros posibles. Por ejemplo, la investigacién
respecto de la demanda por los procedimientos concursales no solo proporciona informacién sobre el
numero esperado de empresas que eventualmente pueden acceder a los servicios de la SUPERIR, sino
también sobre los sectores que estan en auge. En relacidn con el nivel de riesgo de esos sectores, se
pueden hacer preparativos para cubrir el riesgo.

® Apoyo de la sociedad: Otra posibilidad para la identificacion del riesgo es a través de la interaccidn con la
sociedad. El Consejo de la Sociedad Civil (COSOC)®, por ejemplo, puede entregar indicios respecto a las
situaciones de mayor apremio y pueden proveer informacién sobre las dreas riesgosas e intermediarios
en incumplimiento.

e Nueva legislacion: Nueva legislacion o normativa, e incluso a veces otra legislacion relacionada, podria
generar nuevos riesgos y la desaparicion de algunos existentes. ¢ Qué elementos de la nueva legislacion,
normativa o aclaracién, podrian abrir espacios de incumplimiento a los intermediarios?

® Mineria de datos / anélisis de riesgos: el uso de técnicas modernas de mineria de datos puede apuntar a
la identificacidn de riesgos no identificados anteriormente. Lo mismo puede decirse del analisis de

S| Consejo de la Sociedad Civil (COSOC) es un mecanismo de participacion consultivo y auténomo creado a partir de la Ley 20.500,
sobre Asociaciones y Participacion Ciudadana en la Gestidn Publica.
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riesgos. La fase de analisis de riesgo normalmente sigue a la de identificacion, pero puede ser que durante
los analisis surjan nuevos riesgos.

e Controles aleatorios: El uso de auditorias hechas a intermediarios o procedimientos elegidos al azar tiene
mds de un objetivo. Ademds de ser utilizado para identificar un nivel subyacente de cumplimiento,
también se puede utilizar para la recopilacién de nuevos riesgos.

® Juicio experto: Por ultimo, pero no menos importante, una fuente importante para la identificacion del
riesgo es el funcionario y personal de primera linea. Para generar la debida retroalimentacién de riesgos
es importante incentivar al funcionario a compartir su conocimiento con los demas, estableciendo
mecanismos de comunicacion basados en la confianza, trabajo en equipo, y con apoyo de procesos
simples de reporte que faciliten la identificacion de nuevos riesgos.

Con todo, el proceso de identificacion de riesgos considera de manera agregada las siguientes etapas:

Diagrama resumen de la fase de identificacidn de riesgos:

Niveles de L Catastro

riesgo / fuentes Descripcion actualizado de
Entrada de riesgo / Procesa- de: dreas / Salida riesgos

de riesg miento intermediarios R

indicios / de riesgos Fichas de

sefiales ¢ riesgo

Entregables de la fase de identificacion del riesgo

Para implementar el registro y catastro de los riesgos se ofrece en anexo N°2 un formato de ficha de riesgo e
instrucciones para su llenado.

20



C.- FASE ANALISIS DE RIESGOS

Identificacion

Evaluacion Analisis

Tratamiento Priorizacién

Cuando se ha preparado una lista completa de riesgos, la institucidn se encuentra preparada para comenzar
el andlisis de estos.

® Analisis de comportamiento:

En la etapa de andlisis, como primera actividad, es necesario profundizar en la comprensién del riesgo
esclareciendo las caracteristicas, atributos, variables o condiciones de un procedimiento que permitan
anticipar la materializacion de dicho riesgo (flujos de dinero, tipos de actividades, ratios financieros, entre
otros); identificar quienes o en qué procedimientos se encuentran mas propensos a evidenciar tal riesgo, y
levantar hipdtesis respecto de las causas que determinan el riesgo (desconocimiento de la norma, intencion
de delinquir, sancidn no es disuasiva, u otras). En otras palabras, se requiere comprender el comportamiento
del ente y del procedimiento bajo analisis, examinando qué es lo que esta pasando, quienes lo estadn
realizando, y porqué lo estan llevando a cabo:

Comprension del comportamiento de cumplimiento:

Falta de conocimiento

Liquidadores con alta
carga de trabajo
Liquidadores recién
incorporados a la némina
Liquidadores que
normalmente omiten
publicar sus actuaciones

Liquidadores no rinden
correctamente las
cuentas provisorias

No existe una amenaza
creible ante el
incumplimiento

El aplicativo para
reportar cuentas
provisorias es engorroso
en su uso

Desconocimiento de la
norma

- J

Para analizar los factores que determinan la inclinacién de un intermediario a cumplir (o incumplir), se
recomienda utilizar un modelo de 5 factores que considera aspectos propios del negocio, de la industria en la
gue estan insertos, socioldgicos, econdmicos y psicoldgicos. Un mayor detalle a este tipo de modelo se
acompaia como anexo N°1 del presente documento.

Bajo este contexto, cabe hacer notar que la evaluacion de riesgo no corresponde a la seleccion de un universo
de casos a fiscalizar a través de variables de selecciéon u exclusion, sino que mds bien busca evaluar la
propension o exposicion de un grupo de procedimiento al riego en cuestion. En otras palabras, la pregunta
que se debe contestar es ¢qué tan probable es que en un procedimiento se manifieste el riesgo?, y no si es
que el procedimiento evidencia o no el riesgo. En el extremo, todos los procedimientos vigentes tienen alguna
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propensién a evidenciar los riesgos previamente identificados. En algunos casos, debido a condiciones
particulares de ciertos procedimientos, ya sea porque las consecuencias serian minimas o porque la
propension al riesgo es despreciable, la valoracion de un determinado riesgo en dichos procedimientos podra
aproximarse a cero, descartandose para la aplicacion de tratamientos asociados.

e Definicion de criterios de valoracidn

El desarrollo de los criterios de evaluacién debe llevarse a cabo antes de evaluar cada uno de los riesgos de
manera de garantizar que los participantes que evaltdan y priorizan los riesgos utilicen la misma base para
hacerlo.

Suponiendo que cada participante pueda evaluar la probabilidad y el impacto como alto, medio o bajo; los
criterios especificarian los rangos que cubriria cada calificacion. Por ejemplo, los criterios pueden definir una
calificacién de baja probabilidad cuando no es probable que el riesgo se materialice durante el presente afio,
mientras que tendra una calificacion media cuando sea probable que el riesgo ocurra en los proximos 6-12
meses, y finalmente tendrd una calificacién de probabilidad alta cuando es probable que el riesgo se
materialice antes de los préximos seis meses. Sin criterios definidos, las calificaciones serian dificiles de
interpretar en varios participantes.

Por otro lado, es importante sefialar que la determinacidén de pardmetros para definir las categorias, tanto de
la probabilidad, como de las consecuencias, debe fundamentarse, ya sea en observaciones empiricas a través
de la historia, y/o al anélisis de muestras representativas, que permitan determinar con la maxima precision
posible dichos parametros. En el ejemplo del parrafo precedente, por ejemplo, es necesario determinar si los
plazos de 0 a 6 meses, de 6 meses a un afio, 0 mas de un afo, se ajusta a la frecuencia observada del riesgo,
0 a una estimacion realista de la posibilidad de que el riesgo se materialice en los plazos y valoracion de
probabilidad sefialadas.

A continuacion, se acompaiia, y sélo como referencia, ejemplos de criterios para evaluar riesgos en el contexto
de procedimientos concursales:

Tablas de valoracion de consecuencias (ejemplo):

Tablas de valoracion de probabilidades (ejemplo):

Calificacion | Descripcion de Definiciones ilustrativas para determinar la calificacion de probabilidad
probabilidad
Definiciones subjetivas Definiciones objetivas
1 Raro Puede sdélo ocurrir en circunstancias = Puede que ocurra una vez en 25 afios
excepcionales
2 Poco probable Podria ocurrir en algin momento Probablemente ocurra una vez en 10 afios
3 Moderadamente Puede ocurrir en algiin momento Propenso a ocurrir en los proximos tres afios
probable
4 Probable Probablemente ocurra en casi cualquier = Propenso a ocurrir mds de una vez en los
circunstancia préximos tres afios
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5 Casi cierto Es esperable que ocurre en casi cualquier = Propenso a ocurrir este afio o en intervalos
circunstancia frecuentes.

Otro componente que debe definirse en los criterios de evaluacidon es si los riesgos deben clasificarse en
funcion de un riesgo inherente o residual. El riesgo inherente requeriria que los participantes evallen el riesgo
con la suposicion de que no existen controles. Usar el riesgo residual evaluaria el riesgo que queda después
de todos los controles que la entidad ha implementado. En la practica se ha encontrado que usar el riesgo
residual es el enfoque mas simple.

® Propuesta de programas o planes de tratamiento

Los programas o planes de tratamiento comprenden un conjunto articulado, coherente y coordinado de
actividades de facilitacion, simplificacidn, asistencia, formacion y fiscalizaciéon que permitan abordar las causas
que originan los incumplimientos y mejorar sistemdticamente la conducta de los entes fiscalizado en favor del
cumplimiento de la normativa concursal. Algunos aspectos que deben considerarse en las propuestas de
planes de tratamiento se detallan a continuacién:

a) Proporcionalidad: las acciones disefiadas para afectar el comportamiento de los entes fiscalizados deben
ser proporcional a los riesgos estimados, y a la propensidn del ente fiscalizado a cumplir con la normativa
e instrucciones de la SUPERIR.

Asumiendo una pirdmide de cumplimiento normal, en la que la base de la pirdmide corresponde al total
de personas que desean hacer los correcto, entonces la mayor cantidad de acciones se orientardn a la
asistencia y atencion del fiscalizado. Complementariamente, si la cispide de la pirdmide corresponde a
las personas que consistente y conscientemente violan la fe publica y se empefian en no cumplir las
ordenanzas y fe publica, entonces la Superintendencia deberd, en uso de sus facultades, aplicar sanciones
y perseguir penalmente en los casos que corresponda. (Figura siguiente)

D on Usar toda la fuerza
ir de la ley
Disuadir por medio
Cumplen frente T .
al control de la fiscalizacion : o
" Asistir para el Monitoreo
Intentan cumplir pero no cumplimiento a
siempre |o logran O
Asistencia
Faciitar el

Desean hacer lo correcto cumplimiento

b) No arbitrariedad: Las acciones que se apliquen en cada caso deben determinarse conforme a atributos y
reglas de negocio explicitas definidas con anterioridad a la constatacion del incumplimiento. En otras
palabras, al mismo comportamiento y nivel de riesgo debera aplicarse la misma accion.

c) Escalabilidad: las acciones que se apliquen en cada caso deben considerar el efecto y resultado de las
acciones ejecutadas previamente. De esta manera, por ejemplo, si un sujeto fiscalizado es asistido en el
cumplimiento, pero aun asi persiste en un incumplimiento, entonces la acciéon deberd escalarse a una
fiscalizacion remota, in situ, 0 a una sancién segun sea el caso, aumentando progresivamente el alcance
y profundidad de la accidn. La escalabilidad exige la trazabilidad de las acciones sobre cada ente
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d)

e)

fiscalizado entendiendo que, para determinar la accién a ejecutar, se debe conocer respecto de las
acciones realizadas previamente, y el resultado de éstas.

Complementariedad: En el caso que un procedimiento, o un ente fiscalizado exhiba mas de un riesgo,
entonces la seleccidon de la respectiva accidn de tratamiento debera considerar la integracion vy
complementariedad de las acciones que se estimen implementar, privilegiando aquellas de mejor
resultado. Por ejemplo, en el caso que se estime realizar una capacitacién y una fiscalizacién para un
determinado liquidador, entonces se debera priorizar la fiscalizacidn sin perjuicio de que se aproveche la
oportunidad para transferir los conocimientos necesarios.

Costo / Disponibilidad de recursos: La programacion de los planes de tratamiento deben considerar la
disponibilidad de recursos humanos y materiales para desarrollarlos, y la mejor oportunidad para llevarlos
a cabo.

Con todo, un andlisis completo de los riesgos debe proveer informacién respecto de una o mas de las

siguientes dareas:

Las caracteristicas de los procedimientos involucrados

Los indicadores / reglas de seleccién y parametros

Las razones del comportamiento del intermediario o sujeto fiscalizado
La definicidn de criterios de validacion

La probabilidad y frecuencia del riesgo

O O O O O O

Las consecuencias valoradas, ya sea en términos de pérdida a la masa, disminucién en la
cobertura de fiscalizacion u otra

La tendencia, es decir, el riesgo se vuelve mas o menos severo

Posibles opciones de tratamiento

Costo del tratamiento

O O O O

El impacto en los objetivos de la Superintendencia

Diagrama resumen de la fase de analisis de riesgo

Lista de riesgos,
procedimientos

Medicién y

Catastro evaluacion de: riesgosos,
actualizado de i deri incluyendo

B areas de riesgo ) .

Entrada riesgos Procesamiento g Salida caracteristicas

Fichas de . razones de

. procedimientos .
riesgo . comportamiento

riesgos y -
N Q p criterios de

evaluacion

Entregables de la fase de andlisis de riesgo

En anexo N°2 se ofrece ejemplo de ficha de riesgo con campos complementarios a llenar en la fase de analisis

de riesgo. Cabe hacer notar que la informacidn contenida en la ficha es tan solo una resefa del resultado del
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trabajo realizado en esta fase y debe ser considerada sélo en términos referenciales para ser considerada en
etapas subsiguientes.

D.- FASE PRIORIZACION DE RIESGOS

Identificacion

Evaluacion Analisis

Tratamiento Priorizacién

Clasificacion de riesgos, priorizacidn y evaluacién

No obstante, referida como priorizacion, esta etapa supone la agregacion de riesgos, clasificacidon de éstos, y
su priorizacién a fin de establecer un orden de importancia para su tratamiento. En otras palabras, el objetivo
central de la fase de priorizacion de riesgos es elegir qué riesgos y procedimientos deben ser considerados
para tratamiento, dentro del conjunto de riesgos previamente analizados, dadas las acciones de tratamiento
propuestas, los resultados de acciones anteriores, y los recursos disponibles para implementarlas (por
ejemplo, tiempo del personal en horas y competencias).

Para determinar los riesgos a abordar, los indicadores que desempeiian un papel clave en este proceso
incluyen:

e Los montos (o bienes) y la cantidad de acreedores que se encuentran directamente involucrados;

e El posible perjuicio sobre la masa. Esta cantidad debe haberse estimado en la fase de analisis junto
con la valoracion de las consecuencias del riesgo;

e Los recursos para el tratamiento. Esto puede expresarse en dias u horas de personal, aunque se
obtendra mas informacién cuando se relacione por ejemplo a la disminucion de riesgo respecto de
las horas planificadas utilizadas (rendimiento de la inversion);

e Efecto disuasivo: el tratamiento de algunos riesgos puede tener un efecto disuasivo positivo en el
conjunto de entes fiscalizados. El conocimiento de esto es crucial, ya que, de alcanzar el enfoque
correcto, le da a la organizacion la oportunidad de obtener efectos positivos tanto en los niveles de
cumplimiento, como en el apoyo social y la imagen, con los mismos recursos;

e Voluntad politica: de prestar mas atencidén a los riesgos especificos porque se introduce una nueva
legislacion;
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La ponderacion (valoraciéon) de los elementos mencionados anteriormente es un proceso interno en el que el
contexto, la estrategia y los objetivos juegan un papel preponderante. El resultado sera una lista de riesgos
clasificada y priorizada, junto con las acciones a implementar sobre los riesgos y procedimientos considerados
relevantes. Conforme la priorizacion y seleccién de riesgos y acciones de tratamiento implica un ejercicio de
comparacion, el proceso se ejecuta en tres niveles; a saber: Comparacidn agregada de riesgos, comparacién
a nivel de procedimientos, y la determinacidn de reglas de asignacion.

a) Comparacidn de riesgos a nivel agregado:
Este analisis se realiza para fines estratégicos y tiene por propésito establecer una comparacion entre el nivel
de amenaza que supone cada uno de los riesgos analizados en consideracion de los objetivos institucionales.

Suponga, como ejemplo, que existen tan sélo dos riesgos; el riesgo X de que los liquidadores realicen
tardiamente el tramite de incautacion, y el riesgo Y de qué martillero reporte erréneamente los montos
percibidos luego de la enajenacién de bienes.

El riesgo de que se realice una incautacion tardia existira en cada procedimiento con incautaciones
pendientes. Sin perjuicio de lo anterior, la valoracion de este riesgo sera distinta conforme a las condiciones
y atributos particulares de cada caso. Por ejemplo, un procedimiento serd en este ambito mucho mas riesgoso,
si una proporcién importante de los bienes a incautar fuere perecible, o tuviere una caducidad préxima, ya
que las consecuencias serian todavia mayores, comparado con un procedimiento con una valoraciéon similar
de los bienes, pero que no tienen caducidad. Asi las cosas, el riesgo general de que se realice una incautacion
tardia, estara dada por la contribucién de los riesgos individuales de cada uno de los procedimientos que
exhiben este riesgo. De otra manera:

Riesgo X = 3 riesgo xi ; donde riesgo xies el riesgo X en el procedimiento i

De manera similar, considere ahora el riesgo de que los martilleros declaren erréneamente los ingresos
percibidos producto de las enajenaciones. El riesgo inherente de cada procedimiento en este ambito estara
determinado preliminarmente, en ausencia de otros posibles atributos relevantes, por la cantidad de bienes
(mientras mas bienes es mas dificil el control de estos), y el monto estimado de los mismos (mientras mayores
sean los montos, mayor es la probabilidad de disminuciones no esperadas a la masa). De esta manera:

Riesgo Y = S riesgo yi ; donde riesgo yies el riesgo Y en el procedimiento i

Para determinar qué riesgo es mas importante abordar dentro de un ejercicio, o periodo, serd necesario
identificar de manera agregada su contribucién al riesgo general de la institucién. El riesgo agregado sera, a
su vez, la agregacion o suma de todos los riesgos de los procedimientos que le sustenten.

De esa manera, al ubicar los riesgos en una matriz de riesgo, se observaria, como ejemplo, lo siguiente:
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PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

RARO IMPROBABLE MODERADO PROBABLE MUY PROBABLE
EXTREMAS  ALTO ALTO - -
MUY ALTAS = ALTO ALTO
ALTAS SIGNIFICATIVO ALTO

MEDIAS SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO

BAJAS SIGNIFICATIVO

C
(o)
N
S
E
C
U
E
N
C
|

A
S

Considere la matriz de riesgos precedente, y el riesgo X sefialado con un nivel de exposicidn calificado como
severo. Evidentemente dicho riesgo tendrd preferencia al momento de escoger qué riesgos abordar
comparado con el riesgo Y, cuya valoracién dada por la agregacion del riesgo de cada procedimiento evidencia
un nivel de exposicion al riesgo alto. Es importante sefialar que la posicion relativa de cada riesgo aporta
informacion relevante para la toma de decisiones, pero sera la conjuncién de todos los factores, incluyendo
la disponibilidad de recursos, relacién con los objetivos estratégicos y voluntad politica, entre otros, los que
dirimiran la seleccidn de riesgos por abordar.

Adicionalmente, cabe sefialar que para lograr una comparacién efectiva de la exposicion a cada riesgo es
necesario que las consecuencias tanto del riesgo X como del riesgo Y utilicen una misma escala de medida, ya
sea en términos monetarios, pérdida de imagen, cantidad de reclamos esperados, entre otros. Se hace
presente que para comparar cada riesgo la unidad de medida no importa tanto, como la posicidn relativa de
cada riesgo respecto de cada uno de los riesgos analizados utilizando para ello una misma escala. Lo anterior
en ningun caso desestima la importancia de la eleccién de la respectiva unidad de medida, sino mas bien la
distancia entre riesgos en esa unidad de medida ya que lo que se busca es la posicidn relativa dentro del
ranking para cada riesgo.

b) Comparacidn de procedimientos:

Ahora bien, siguiendo con el ejemplo anterior, considere que un mismo procedimiento podra evidenciar en
un mismo momento una exposicion al riesgo X y al riesgo Y, es decir, un mismo procedimiento podra denotar
simultdneamente tanto el riesgo de que el liquidador realice tardiamente el tramite de incautacion, como el
riesgo de que el martillero informe erréneamente en los ingresos. El riesgo especifico total del procedimiento
estara definido entonces por la combinacién o agregacidon de ambos riesgos.

Una primera aproximacion a la complejidad del proceso de agregacion de riesgos indicaria que éste dependera
de la cantidad de riesgos y a la vinculacién entre éstos. Considere bajo este contexto, por ejemplo, que un
procedimiento podria tener 10 riesgos con nivel de exposicién bajo. Otro en cambio podrd tener dos riesgos
con nivel de severidad alto. ¢{Cual procedimiento es mas riesgoso? Serd materia del Servicio, a través del
Comité Estratégico de Gestidon de Riesgos, establecer el mecanismo de agregacién de riesgos en los
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procedimientos pudiendo, por ejemplo, asignar al procedimiento la valoracién mas alta de exposicion entre
los riesgos que sustente, considerar Unicamente los tres riesgos con mayor nivel de severidad, considerar la
cantidad de riesgos en cada clasificacidn, u otro, e ir ajustando conforme el resultado de mediciones sucesivas
en los niveles de riesgo y brechas de cumplimiento detectadas, y disponibilidad de recursos.

Proceso consolidacion de Riesgos. (En pagina siguiente)

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

RARO IMPROBABLE MODERADO PROBABLE MUY PROBABLE
(0]
[ MUY ALTAS = ALTO ALTO ALTO
: o
S ALTAS SIGNIFICATIVO ALTO ALTO ALTO ALTO
C
U
= MEDIAS SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO
N [
C
|
- BAJAS SIGNIFICATIVO
S
z (mecanismo de agregacion de
riesgos)
PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
RARO IMPROBABLE ~ MODERADO PROBABLE MUY PROBABLE
C EXTREMAS ALTO ALTO
o
N
E
o ALTAS SIGNIFICATIVO ALTO it ALTO ALTO
1]
£ MEDIAS SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO SIGNIFICATIVO
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c
| BAJAS SIGNIFICATIVO
A
S
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c) Definicidn de reglas de asignacion:

Una vez asignado el riesgo de cada procedimiento a través del mecanismo de agregacion seleccionado, la
pregunta subyacente es {Qué accidn(es) de tratamiento deberian asignarse para el procedimiento en
cuestion? ¢Se deberia establecer una accién de tratamiento para el riesgo X y otra distinta para el riesgo Y? Si
para un procedimiento, y conforme a los riesgos que presenta, se propone capacitacion y fiscalizacién ¢ Cual
debiera primar? ¢Si procedimientos con mismo nivel agregado de riesgos hubieren sido asignados a entes
fiscalizados con distintas clasificaciones de riesgo global, ¢Se debe aplicar las mismas medidas?

Las respuestas a estas preguntas deben ser respondidas a través de reglas de negocio cuya definicién debe
ser anterior a la ejecucidn del proceso de asignacidon de tratamientos para que de esa manera se conserve el
principio de no discrecionalidad de las acciones de tratamiento, y debe asimismo responder a la
proporcionalidad de las acciones conforme a los niveles de riesgo detectados en el procedimiento y la
clasificacion global del ente fiscalizado a cargo de su tramitacion.

A continuacidn, se ofrece como ejemplo una tabla en la que se capturan reglas de asignacion de distintos tipos
de tratamiento:

Etapa (*) Calificacion Riesgo global Ultima accién Ultima accién sobre Tratamiento por
agregada de ente realizada ente fiscalizado (*) aplicar
riesgo fiscalizado procedimiento (*)
Incautacién Severo Alto Fiscalizacién Integral Proceso sancionatorio Proceso sancionatorio
Enajenacion Alto Alto Fiscalizacién Integral Fiscalizacién Integral Fiscalizacién Integral
Enajenacion Significativo Alto Fiscalizacion parcial Fiscalizacién Integral Fiscalizacién Integral
sobre el riesgo
Reparto Moderado Alto Fiscalizacion parcial Fiscalizacién Integral Fiscalizacién Integral
sobre el riesgo
Cuenta Bajo Alto Notificacion recordando Fiscalizacién Integral Fiscalizacién Integral
presentada normativa
Incautacién Severo Clave Fiscalizacién parcial Fiscalizacién parcial Control aleatorio
sobre el riesgo sobre el riesgo
Incautacién Alto Clave Fiscalizacién parcial Fiscalizacién parcial Control aleatorio
sobre el riesgo sobre el riesgo
Incautacién Significativo Clave Control aleatorio Control aleatorio Control aleatorio
Incautacién Moderado Clave Control aleatorio
Incautacién Bajo Clave
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Incautacién Severo Medio Asistencia presencial Asistencia presencial Asistencia presencial
Incautacién Alto Medio Asistencia presencial Asistencia presencial Capacitacion
Incautacién Significativo Medio Asistencia presencial Capacitacion Capacitacion
Incautacién Moderado Medio Capacitacion Capacitacion Capacitacion
Incautacién Bajo Medio Capacitacion Capacitacion Capacitacion
Incautacién Severo Bajo Atencién remota Atencién remota Atencién remota
Incautacién Alto Bajo Atencién remota Atencién remota Atencién remota
Incautacién Significativo Bajo Atencién remota Atencién remota Atencién remota
Incautacién Moderado Bajo Atencién remota Atencién remota Atencién remota
Incautacién Bajo Bajo Atencién remota Atencién remota Atencién remota

(*) Solo se utiliza como referencia

Diagrama resumen de la fase de consolidacion de riesgos:

Entrada

tratamiento

Lista de riesgos,
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Plan de tratami
identificando los
riesgos a tratar,

riesgos a monitorear,
riesgos a desestimar,
junto con las regl
de asignacion
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E.- FASE TRATAMIENTO DE RIESGOS

Con el objetivo de ejecutar las acciones que se hubieren considerado implementar, se requiere establecer un
proceso ordenado de disefio, y la definicion de cdmo se coordinardn, evaluaran, y validaran las acciones de
tratamiento a implementar de manera que el fiscalizador, o quien deba ejecutar la accidn respectiva, sepa 'y
pueda, sin dudas y ambigliedad, ejecutar las acciones respectivas. Lo anterior, a través de un procedimiento
que incluye al menos las siguientes componentes:

e Construir la capacidad de tratamiento
La aplicacidn efectiva de cualquier tratamiento depende de tres capacidades clave: disefio, recursos y
ejecucion.

El disefio del tratamiento debe considerar, junto con la descripcidn paso a paso de los controles o acciones a
realizar, la declaracion explicita de objetivos en términos de resultados, el alcance de las acciones, los
segmentos objetivos, condiciones para su correcta aplicacion (capacitacion de funcionarios, materiales
necesarios, recursos financieros, horas hombre requeridas, requerimientos de informacién), indicadores para
medir sus resultados y herramientas especificas para registrar los resultados de cada caso (hojas de trabajo).
Son materia de consideracion en el disefio, entre otras, aspectos tales como:

o La definicidn de objetivos: aspecto central previo a la ejecucidn de la accion ¢Qué es lo que se
desea lograr con ello? Cabe llamar la atencién a que el objetivo de una accién no es la sola
realizacién de esta, sino qué es lo que se desea lograr a través de su ejecucion (diferencia entre
outputs y outcomes) ¢ Mejorar la conducta del sujeto fiscalizado? ¢ Aumentar la recuperacion de
activos? ¢Disminuir los tiempos de tramitacion? Para definir correctamente los objetivos se
requiere que estos sean especificos, medibles, accesibles, relevantes y oportunos. Un ejemplo
de una buena declaracion de objetivos seria, por ejemplo: Aumentar la tasa de recuperacion en
un 10% en los procedimientos de liquidacién de bienes de persona al mes de diciembre del
presente afio.

o La facilidad de aplicacion: ées facil llevar a cabo la accién? ¢Requiere preparacién? ¢Requiere
capacitacion?

o El uso de recursos: éCudntas horas hombre serdn necesarias? éPresupuesto? é¢Apoyo de
multiples areas tales como juridica, comunicaciones, recursos humanos, informatica, u otras?
¢Como se controlard el uso de recursos durante la ejecucidn de la accién? ¢Cémo se reportara?

o El nivel de intensidad: éComprende una revision integral al procedimiento o solo parcial? éSe
realizara a procedimientos particulares, o a todos los procedimientos vigentes de un sujeto
fiscalizado? ¢éSe realizard en dependencias de la SUPERIR, o en las del sujeto fiscalizado? ¢Se
realizara de manera intensiva con todos los fiscalizadores a la vez, o se podra programar durante
el afio?

o La construccién de indicadores relevantes (KPI: Key performance indicator, o indicador clave de
actuacion) medicidn de resultados: ¢Se logré lo que se esperaba con la accidn? ¢Estd alineado a
los objetivos organizacionales? éSe incrementd la tasa de recuperacion? éSe disminuyeron los
tiempos de tramitacion? éSe rebajaron los costos de cumplimiento? ¢Qué indicador y cudles
serdn los supuestos para construirlo? ¢El estdndar de comparacion serd a nivel nacional o
regional? écudl sera la base de comparacidn, se tomard como estdndar el promedio del ultimo
ano, el promedio de los ultimos 5?
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Todas esas decisiones respecto a la determinacion de objetivos, forma de aplicacién, y pardmetros para
medicidn de resultados se debe realizar antes de acometer la ejecucién de la accidn, de manera similar a cémo
se prepararia un viaje; ¢DOnde queremos ir? ¢Cudnto tiempo nos tomard en llegar? ¢Qué vestimenta
requeriremos?, écudnto estamos dispuestos a gastar?, etcétera.

e Realizacion de revisiones de riesgo preliminares para incrementar certeza:

Ante condiciones de incertidumbre, dentro del contexto de un plan de tratamiento, es posible realizar
indagaciones previas en favor de mejorar el conocimiento, la evaluacién del riesgo, el conocimiento de sus
atributos relevantes, asi como también el disefio de las acciones de tratamiento. Las revisiones de riesgo
deberdn realizarse de manera aleatoria sobre el segmento de fiscalizados o procedimientos que se desee
abordar. Por ejemplo, se podra realizar una fiscalizacion in-situ para determinar el efecto de las medidas a
implementar y mejorar el disefio de los controles a realizar, o bien, se podrdn hacer indagaciones telefénicas
para conocer respecto de las motivaciones y formas de operar de un sujeto fiscalizado. Indistintamente de la
forma de contacto, las revisiones de riesgo deben ser de un alcance acotado y por un periodo limitado.

® Seleccidn de tipo de tratamiento (Preventivos, Correctivos, Estructurales):

Dentro de los pardmetros a considerar en la definicion de tratamientos es su tipo: preventivos, correctivos o
estructurales. Para dirimir entre unos y otros es necesario considerar la propensidn al cumplimiento del sujeto
fiscalizado, la severidad del riesgo (énfasis preventivo) o incumplimiento (énfasis correctivo) a abordar, y el
alcance o cobertura de la accion a implementar.

e Seleccién de modalidades de contacto: Distancia, Oficina y terreno.

La seleccién de la modalidad de contacto, ya sea sobre acciones preventivas o correctivas es un aspecto
central. La forma de contacto puede ajustarse conforme al alcance, amplitud e intensidad de la accidon
requerida. Como regla general acciones presenciales requieren un uso mas intensivo de horas hombre, pero
tienen un efecto disuasivo mayor. Acciones remotas en cambio, como videoconferencias, notificaciones
masivas, revisiones de cumplimiento en oficinas de la SUPERIR a través de requerimientos de informacion
remotos, u otras, son menos intrusivas y menos costosas, pero tienen una visibilidad menor en la comunidad.

e Trazabilidad, escalamiento e integracion de tratamientos

El registro y la progresion de las acciones resulta esencial en la definicién de las acciones. En términos
generales, la trazabilidad de las acciones en el tiempo permitird determinar cudl es la accién que ha generado
una mejor respuesta sobre el sujeto fiscalizado en cuestidon. Mas aln, consignar la historia de los tratamientos
permitird disefiar un acercamiento progresivo comenzando por acciones menos disruptivas con capacitacion
y acciones a distancia, y en caso de persistir en acciones no deseadas, incluir consecutivamente medidas con
una mayor alcance o intensidad de manera de asegurar el cumplimiento.

e (Carga de trabajo

La seleccidon de las acciones debe tomar en consideracion la real disponibilidad de recursos y la mejor
combinacién de éstos, en un momento determinado, con el fin de lograr el mayor impacto medidos en
términos de reduccién de riesgo y reduccion de brechas de cumplimiento.

e Compromiso de grupos de interés (o stakeholders)

El disefio colaborativo de estrategias de tratamiento puede ser clave en el éxito. Participantes potenciales
incluyen, entre otros, los representantes de la industria, de la academia, de entes fiscalizados, de funcionarios,
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en especial aquellos que ya participan en el Consejo de la Sociedad Civil de la Superintendencia (COSOC). EL
principal beneficio de su integracidén es que mientras mas comprometidas las partes, mas probable es que las
estrategias sean innovadoras y trabajables; Si la autoridad es vista “con el deseo genuino de construir
relaciones constructivas” eso redunda en la credibilidad.

e Demostrar eficiencia en el uso de recursos.

Para demostrar eficiencia en el uso de los recursos es necesario justificar, estimar con precision, y hacer
seguimiento de su uso. Cabe considerar que la dilacion en tiempos o plazos tiene un efecto no sélo en la
implementacion de la accién en curso, sino que afecta la programacion de todas las acciones de tratamiento
que dependan de la liberacién de tales recursos para su ejecucidn. En términos de ejecuciodn, se debe asegurar
una buena implementacion (bien planificada, gestionada y comunicada).

Entre las salidas de la etapa de ejecucion se cuentan los siguientes documentos:
v/ Manuales de ejecucion sobre tépicos individuales
v Hojas de trabajo / Registro de Operacidn
Vv Indicadores de productividad
v Cronogramas

v Reportes avances

Diagrama resumen de la fase de tratamientos de riesgos:

Desarrollar disefio :
Plan de tratamiento Registro de

¥ . Construir Itad
identificando los _ > resultados
Entrada riesgos a tratar Pr_ocesa capacidades de Salida Reportes de
& y miento tratamiento avance de

riesgos a monitorear,
riesgos a desestim
junto con las acgiones

ejecucion
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F.- FASE MONITOREO Y REVISION

La ultima etapa del Proceso de Gestion de Riesgos es la etapa de evaluacion. La evaluacién puede
llevarse a cabo en diferentes niveles. A nivel global, la evaluacién puede ayudar a indicar cémo la
administracion esta cumpliendo sus objetivos a largo plazo (por ejemplo, aumentar el nivel de cumplimiento
y / o la reduccidon de brechas). A nivel de actividad, o tratamiento, la evaluacion se orientard a identificar las
actividades que denoten mayor eficacia.

Es importante tener en cuenta que la gestidn de riesgos es un proceso ciclico en el que la evaluacion
debe realizarse sistematicamente en cada etapa del proceso, para construir un circulo de aprendizaje.
Resultados no esperados en la etapa de evaluacion deben, por lo tanto, propiciar una revisién del flujo entero;
éFueron los riesgos correctamente identificados, caracterizados, analizados y valorados? ¢ Fueron las acciones
de tratamiento las pertinentes? éFueron bien ejecutadas? éEl momento fue oportuno?

OBJETIVOS Y TIPOS DE EVALUACION

Un sistema balanceado de medicién de resultados debe considerar tanto medidas de procesos (eficiencia,
tareas realizadas, entre otras), como de resultados (eficacia), y debe proveer informacién que permita ajustar
tanto la priorizacidn, la planificacion, y ejecucion de las tareas en un contexto dindmico y de desempefios
variables en la accién de la Superintendencia. Bajo este punto cabe sefialar que el resultado de una acciéon de
tratamiento en un momento dado puede ser distinto si se aplicase en una oportunidad diferente.

Hay dos tipos de evaluacion; De impacto, cuyo énfasis esta en la medicion de resultados y cumplimiento de
objetivos, y de procesos, con un énfasis en las mediciones de entradas y salidas del proceso y en el uso de
recursos. En otras palabras, una evaluacion de impacto estima cuanto un programa, politica o intervencion ha
provocado un resultado o cambio observado. En contraste, una evaluacidn del proceso responde cdmo o por
qué funciona (o no funciona).

Para una mejor explicacidn, considere el diagrama sefialado mas abajo, que describe el curso de los eventos,
desde la entrada hasta el resultado, y cdmo estos eventos estan vinculados en una cadena de causa y efecto.

Eficacia

Cantidad / Calidad

HELES

. Actividades Resultados
(insumos)

Eficiencia / productividad
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e Las entradas son los recursos consumidos para producir las salidas. Se pueden describir en términos
financieros, como costos, o en términos fisicos, como horas de trabajo.

e Las actividades son los pasos basicos del proceso donde los insumos se transforman en resultados
(por ejemplo, analisis, definicion de opciones de tratamiento de riesgos o cada actividad realizada

por la Superintendencia para lograr sus objetivos).

e Las salidas son lo que se produce (por ejemplo, nimero y calidad de las auditorias, nimero de
evaluaciones o ingresos recaudados, otras medidas tomadas para reducir el riesgo) en funcidon de los
recursos inyectados y los tipos de actividades que las consumieron. La evaluacion no debe centrarse
solo en la produccion. Una auditoria completada puede considerarse como el resultado, pero el nivel
futuro de mejora del cumplimiento se considera como resultado deseado.

e Resultados (impactos o efectos) En lugar de medir las salidas directas (por ejemplo, auditorias), el
proposito tipico de las actividades es lograr, como el objetivo a largo plazo, el mejorar el nivel de
cumplimiento. Se podria agregar un factor de tiempo al modelo para dividir el resultado en corto,
mediano y largo plazo.

La efectividad de un programa o campaia se puede determinar comparando los objetivos y las entradas con
el resultado, mientras que la eficiencia se compara con la salida.

PLANIFICACION DE LA EVALUACION

La evaluacidon de un plan de tratamientos se debe planificar con antelacion a su ejecucién. Un plan de
evaluacion debe tomar en consideracién lo siguiente:

e |dentificacion de variables / indicadores de impacto relevantes. Los indicadores elegidos deben reflejar bien
el efecto a medir y ser lo mas objetivos posible. Los posibles indicadores pueden ser: nUmero de actuaciones
realizadas a tiempo, nimero de repartos realizados de manera correcta, aumento en tasas de recuperacion,
entre otros.

¢ El método o métodos de evaluacion: Esto es, por ejemplo, ése realizara a través de grupos de control y
tratamiento, o se medird respecto de un estandar definido en la ley? En la definicion del estandar, ése
medira de manera local o de forma nacional? ¢{Se tomara el promedio del Gltimo afio calendario o un
periodo mayor?

¢ El método de muestreo (seleccionando un subconjunto de unidades o "muestra" de manera aleatoria (al
azar) o de manera sistematica (que cumpla ciertos criterios, como los procedimientos que superen un
monto dado de activos estimados) o revisando el universo completo).

* Recopilacidn de datos (por ejemplo, formularios web, cuestionarios en papel, llamadas telefénicas, etc.).

* Organizacion de la evaluacidn (por ejemplo, participantes, escalas de tiempo, recursos, etc.).
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METODOS DE EVALUACION

Las evaluaciones de impacto a menudo usan un grupo de comparacion (denominado grupo de control) para
formular la siguiente pregunta: Si no ejecutamos esta politica o iniciamos este programa, équé hubiera
ocurrido? Esto permite comparar con el grupo de tratamiento y estimar qué parte del cambio observado fue
el resultado de la intervencién.

Los ensayos de control aleatorios son el estandar de las evaluaciones de impacto. Los procedimientos o sujetos
fiscalizados se asignan al azar para ejecutar sobre ellos una accién de tratamiento determinada (por ejemplo,
recibir una fiscalizacién) o al grupo de control (por ejemplo, no recibir la fiscalizacion). Esto garantiza que, en
promedio, el grupo de tratamiento y control sea el mismo (por ejemplo, tienen caracteristicas similares, como
la edad y la rotacion), por lo que es posible estimar facilmente el impacto de un tratamiento. Debido a que las
caracteristicas del grupo de tratamiento y control son las mismas, cualquier diferencia que encontremos en
el resultado probablemente se deba al tratamiento

IMPLICANCIAS Y CUIDADO DE LOS SISTEMAS DE EVALUACION

Con frecuencia los sistemas de evaluacién son subordinados a la ejecucidn, no obstante, sus implicancias son
profundas en el devenir de una institucidn. A este respecto se debe poner mucho resguardo. Si se establece,
por ejemplo, como medida de éxito de una institucion fiscalizadora, como la SUPERIR, el incremento de
acciones de fiscalizacidn, entonces se estard aplicando un incentivo eventualmente contradictorio. Es posible
hacer muchas fiscalizaciones, pero sin modificar la conducta de los entes fiscalizados en favor del
cumplimiento y se estardn utilizando en ello todas, o al menos gran parte, de los recursos de la institucién. Ya
lo sefialé Peter Drucker®, "No hay nada tan inGtil como hacer con gran eficiencia algo que no deberia haberse
hecho en absoluto". Asimismo, en la definicién de estdndares es posible asumir que el estandar a considerar
es el promedio nacional, sin embargo, ello puede desconocer toda la variabilidad existente a nivel regional o
local y se promueve solo el cumplimiento promedio en lugar de apuntar hacia el mejor desempefio local. ¢ Cudl
es entonces el objetivo a seguir?

Los objetivos y metas asociadas, como se sefialé anteriormente, deben ser consideradas desde el disefio de
las acciones a implementar y los objetivos, ya sea la reduccidn de riesgos, aumento de niveles de
cumplimiento, disminucién de costos de cumplimiento, y deben estar todos orientados a elevar nuestra
propuesta de valor hacia la ciudadania. Después de todo, ¢ Qué es lo que necesita una persona o empresa que
entra en insolvencia? ¢Cual es nuestra promesa sino cuidar por los intereses de los agentes involucrados,
deudores y acreedores, en la tramitacion de los procedimientos concursales, logrando resolver a tiempo, con
costos reducidos, y una alta valoracion de los bienes y activos puestos a disposicion del procedimiento? Una
correcta seleccidn de objetivos y formas de medir su cumplimiento orienta la accién y promueve el éxito en
el cumplimiento de la misidn institucional.

6 https://es.wikipedia.org/wiki/Peter F. Drucker
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RETROALIMENTACION HACIA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los resultados obtenidos a través del proceso de gestién del cumplimiento basado en riesgo es un insumo
relevante, aunque no el Unico, para determinar las prioridades organizacionales. La Superintendencia debe,
en consideracién a los riesgos levantados, definir los énfasis de las acciones de capacitacién, difusion y
fiscalizacion para el afio, y conforme a ello definir sus objetivos, y desagregar y detallar esos objetivos para
comprometer a toda la organizacion en los problemas que le aquejan.

Lo anterior tiene implicancias profundas a nivel operativo y estratégico. Desde un punto de vista operativo es
importante considerar las necesidades de informatizacion, de registro y mediciones de desempefio. Desde un
punto de vista estratégico, es necesario migrar desde una orientacion a la tarea, con estructuras jerdrquicas
y silos funcionales, hacia una organizacion mas eficiente orientados a los objetivos y estructuras basadas en
equipos multidisciplinarios.

Diagrama resumen de la fase de monitoreo y revision:

Registro de
resultados ., Inform.g
Entrada Reportes de Procesamie ns\\//:II:sa ij:n Salida E\é&t]:'lcj)ZICilrztnta
avance de nto

cumplimiento cién para plan

estratégico

ejecucion
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GLOSARIO

¢ ADMINISTRADORES DE RIESGO: persona o entidad con responsabilidad y autoridad para gestionar el riesgo.

¢ ACTITUD DE RIESGO: enfoque de la organizacion para evaluar y eventualmente buscar, retener, tomar o
alejarse del riesgo.

e ATRIBUTO DE RIESGO: Corresponden a las variables o datos que por si mismos, o en combinacién con otros,
permiten identificar el riesgo.

e TOLERANCIA DE RIESGO: la organizacion o las partes interesadas estan dispuestas a asumir el riesgo después
haber evaluado el eventual impacto sobre sus objetivos.

¢ AVERSION DE RIESGO: actitud para alejarse del riesgo. [ISO CD Guide 73: 2009]
¢ AGREGACION DE RIESGOS: consideracién de riesgos en combinacién.

¢ ACEPTACION DE RIESGOS: decisidn informada de asumir un riesgo particular. Cabe indicar que la aceptacién
del riesgo puede ocurrir sin haberse ejecutado una accidn de tratamiento a dicho riesgo o bien durante la
ejecuciéon de dicho riesgo. Por otro lado, no obstante, la aceptacién de los riesgos, estos deben estar
igualmente sujetos a monitoreo y revision.

e CONTROL: medida que modifica el riesgo. Nota 1: Los controles incluyen cualquier proceso, politica,
dispositivo, practica u otras acciones que modifiquen el riesgo. Nota 2: Los controles pueden no siempre
ejercer el efecto de modificacién previsto o supuesto.

¢ RIESGO RESIDUAL: riesgo que queda después del tratamiento de riesgo. Nota 1: el riesgo residual puede
contener un riesgo no identificado

o RESILIENCIA: capacidad de adaptacion de una organizacidén en un entorno complejo y cambiante.

e PERFIL DE RIESGO: descripcion de cualquier conjunto de riesgos. Nota: El conjunto de riesgos puede
contener los que se relacionan con toda la organizacion, parte de la organizacion o como se define de otra
manera.
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ANEXOS

ANEXO N°1: MODELO DE 5 FACTORES

Entender qué influye en el comportamiento intermediarios.

A continuacion, se ofrece es un modelo, conocido como BICEP por sus siglas en inglés, que permitira al usuario
categorizar de manera consistente el comportamiento de intermediarios a través de 5 factores explicativos.

Este modelo que se muestra en la figura siguiente es un enfoque basado en la comprensién del ente fiscalizado
y el contexto en el que opera, y es util para comprender la motivacién del comportamiento hacia el
cumplimiento.

Factores

/ sociolégicos

Factores de

la industria
Ente
fiscalizado

Perfil de /

negocio

\ Factores

econdmicos

/

Factores
psicoldgicos

Tabla: Factores que influyen en el comportamiento de cumplimiento de las empresas.

Categoria del modelo Caracteristicas genéricas Ejemplos parciales

A. Perfil de negocios (B) e Estructura - comerciante
Unico, asociacion,

e empresa, confianza

e Tamafioy edad del negocio.

e Eltipo de actividades que
realiza.

e Enfoque: local versus
internacional

e Sus datos financieros -
inversién de capital.

e Susintermediarios

Mas del 98% de las declaraciones
de impuestos son preparadas por

agentes fiscales

Registro variable de calidad

comerciales.
B. Factores de la | e Ladefinicidn/tamafio de la Sindicalizado baja, pero potencial
industria (l): industria.
* Principales participantes en | patrones de trabajo flexibles
la industria.
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Margenes de beneficio
Estructuras de costos
regulacién de la industria
Patrones de trabajo.
Problemas de la industria
tales como niveles de
competencia, factores
estacionales y problemas de
infraestructura

Bajos niveles de competitividad
Baja barreras de entrada

Integracién entre intermediarios
(por ejemplo, liquidador/

martillero).

C. Factores socioldgicos

(S):

Normas culturales
Origen étnico

Actitud hacia el gobierno.
Género edad

Nivel educacional

Altos niveles de alfabetizacion.

La opinién generalizada de que

desviar fondos entre
procedimientos esta bien
Mayoritariamente poblacion

masculina

D. Factores econdémicos

(E):

Inversion

Tasas de interés
demograficas

El sistema tributario.
Politicas gubernamentales
Influencia internacional
Inflacion

Mercados

Ciclos econdmicos.

Conflictos laborales

E. Factores

(P):

psicoldgicos

Avaricia, Riesgo, Miedo,
Confianza.

Valores

Equidad / Equidad
Oportunidad de no cumplir

Temor a la entidad supervisora /
sancionatoria

ANEXO N°2: FICHA DE RIESGO (EJEMPLO)

La ficha de riesgo es una herramienta metodoldgica que permite la caracterizacidn del riesgo. Entre sus

distintas partes se contempla:

e |dentificacion detallada
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Identificacidn de sujeto(s) fiscalizado(s) o procedimiento(s)

Patrones o reglas que lo detectan

Informacion necesaria para detectarlo — fuente y disponibilidad

Clasificacion de impacto criterio experto

Propuesta de tratamientos asociados (estructurales, preventivos o correctivos)
Experiencia en deteccion y aplicacidon de tratamientos
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FICHA DE RIESGO

Falio 0l

Creacidn 07/11/2018
Fecha dltima modificacion 07/11/2018
Adminiztrador(z) de Riesgo Carlos Reyes

Identificacién del Riesgo

&) Mombre el Riesgo:
simulzcion del tramite de incautzcion

B) Descripcion del riesgo;
Rieszo se materizliza cuande, aun pudiends haberse presentado un acta de incautacion, &sta se confecciona sdlio con los bisnas
descritos en la solicitud de liguidacion, en ausencia del ministro de fe, y luega s2 da una imagen de legakidad

Cl  Morma {s) que s vulneraron
® L=y M. 20.720 de 2014, de Rearganizacion v Liquidacion de Empresas y Personas, Parrafo 5. De la incautacién en invantario de

bienes
®  Instructivo SIR M.° 1 de 06.10.2015, sobre materias relativas 3 obligaciones generales y especiales de los sujetos fiscalizados por

Iz Superintzndenciz dz Insolvancia y Beemprendiniznto.

«  Oficio SIR M.° 10 de 02.01.2045, sobee diligencizs d= incautacionss y emplizciones de inventario que rezlizan los Liquidadorss
Concursales.

b} Ambito de aplicacion.
Obligaciones asociadas 2 |2 tramitacian de los procedimientos concursales

otra:

(En coso de elegir “otro” detollor en este apartodo. )
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E| Dimension (margue con una x la(s) alternativals):

Mo cumplimiento de |z obligacion x

Cumplimiento fuera de plazo

Cumglimiento erroneo de la obligacion

F| Tipo de procedimiento concwrsal en el que s2 detecto el rissgo (margue con una X |3 alternatival:

Tipo Deudor Tipa de Procedimiento
Persona ¥ Liquidacion volunzariz b
Emprasz Liguidacion reflsja

Liuidacion Forzosas

REOrganizacion

Rensgociacion

&) Etzspa del Procedimiento =n &l que s= detecto &l fesgo (margue con una X |2 shemativa) ]

publicacion de la Resolucion de Liguidacion

werificacion de Créditos

Junta Constitutiva

Incautacion X

Enajenzcion

Reparto de Fondos

Cuenta Final

Resclucion de TErmina del Procedimiento




Analisis del Riesgo

A]  Causas externas: [Describa cugles son las condiciones o foctores que focilitan desde el ambiente externo a ko Superintendencis, que &
rigsgo se moterialice y afects negotivamente & sistema concursal )

Concentracion de casos impide a liguidadores ir o todas los incoutacionss

Sectores riesgosos inhiben al iguidador de ir presencialmente g reglizar lg incoutooan

Comadidad

Liguidodores desestiman ir o incoutacion pues anticipan gue no hay bienes significotivos o incoutar ya que corresponde @
liguwideciones de bienes de personas, y presumibiements yo escondieron las bienes significstives para f procedimiento.

®  Practico generalizada, difici de detectar, genera la perceprion de bajo probobilidod de sencidn.

B] Causasinternas: [Describs cudles son los condiciones o foctores que focilitan desde el ombiente interno de fo Superirtendencio, gue el
riesgo se moteriolice ¥ afects negotivamente & sistema concursal )

®  SUPERIR no tiene informacion poro detectar trdmites simulados yo que conoce respecto ol ministro de fe sdio o trovés de los
octas de incoutacicn, o bien salo en ef evento de fiscalizociones presenciales.

& SUPERIA no llevo cotastro ge ministro de fe y agentes de tribunales.

SUPERIR no cotefo lo realizacion de incoutaciones en horos similores y localidades Iejanas entre si.

SUPERIR no volido que los bienes declarados en &l octs de incoutocion correspondan unicamente a los sefclodos en las

selictudes de liquidacidn

C) Probabilidad de ocurrendia. (Marque conuna 5}

Raro Puede gue GOUTD Una vez en 25 ofios

Poco probable Probablements SCWTE UNG VEZ en 10 ofios

mModersdamente probable Propenso a Gourmic en ios proximes tres anos

Frobable Propenso @ Gourrir mas de LeG VEZ £n 105 prowimos tres ahcs
Casi cigrto X Propenso a courrir este ofio o en intervales frecuentes.
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o}

El

G)

Tipo de consecuencia (Margue oon una )

Reputacion

Econdmicas X

atro

5 marca ofro, indigue:

Categoriz de consecuendia [Considere |z media de los procedimientes gue evidencian el rizsgo descrito)

Extremas =20 MM3

Altas = 5 MMS y < 20 M3
Mediz - zlta = 2 M5 < 5 M3
Mediz - baja =1 M5 = 2 MIS
Baja by <=1 M3

Caracterizticas de los procedimientos que presentan el riesgo

Preferentemente procedimientos de bisnes escosos.

Frocedimientss con incoutaciones en zongs lejonas o fa direcoicn comercial del Liguidodor
Provedimientos con inCoWLOCioNes en Z0nas reconocidas como de mayores miveles de octividod delictual
Provedimientos con idéntico contidod de hienes o los sefalados en fo solictud de fiquidacion

Caracteristicas de los entes fiscalizados que presentan el rigsgo

*  (lguidadores con demonos importontes en la tromitacion de ios procedimientos @ su cargo

*  (jguigadores con una aito proporcion de soficitudes de 30 UF

* [iguidadares con ung proporcion olta de excusas parg Gsumir procedimientos de liguidacicn de bienes de persong deudorg
{segmentocion de cortera)

* liguidaderes gue publicon multiples octas de incoutocion en un perodo corto de tiempo

Patron dz comportamiento de los intermediarios invelucrados

Liguidador demora |z realizacion del trémite de incautacion al evaluar negativemente su realizacion debido 2 ls escasez de
bienes o complejidad dz la tarea. Oblizado 2 llevarla a cabo, dedde simular su realizacion v se ggprerts, con el ministro de fe
de manera de consignar |3 realizacion mediante |3 firma del ministro de fe, y el detalle de bisnes recuperado desde |3
solicitud voluntaria de liguidacion.
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1

Fuentes |Intemna o externa)

Tipo de Fusnte Nombre de Fusntz Descripion Cizponibilidad
Registros de las datos sobre la
Interna odule de Funcionarios incautacion portal de Sujstos en linez
Fiscalizados
. : Tasa de delitos desagregados por )
Indice comunal de Delitos de Mayor . = . . hittps:fwww. pazciudadana.c
Externa = . ! comuna del pais - Fundacion Paz - .
Connotacion Social (DMCS) - fdatoscomunales)
! Ciudadana
5 Publicacion de las actas de incawtacion .
Interna Boletin Concursal . = en linea
&n el Boletin Concursal
Distancias calculadas considerando rutas | hittpc/fwnanw vishidad. ol /produ
Externa Distandia entre Ciudades por Chile y en base a conectores ctosyservicios/Faginas/ Distan

insulares

Ci3s. 350

atributos (Corresponden a las variables o datos que por si mismas, © en combinacion con otras, son indicativas del riesgo)

Atributo Tipo de Fuente | Descripcion Formztode | Disponibilidad | Observacian
de Infarmacidn variable
Fecha dela Fecha de la incautacion registradas en .
. . base de datos N B ) fecha en [inea
incautacion el portzl de Sujetos Fiscalizados
. segUn .
Monto de l3 laniilla | mionto de la deuda de los 3 principales numrica ctuslizacis MO necEsariaments
deuda M SR acresdores segln solicitud = BCTLE |zac!:un son los 3 principales
de |z planilla
Indic comuns| planilla excel indice comunal del DMCS numerica anual re‘gstrl:.- '_jE FEEns
ChACS policiales
Distancia entre . . . - ; .
lanilla | Distancia entre cudades de Chile NUMErica anual
Ciudades FRani’a Ges. =
|JI:|I.JII:|EI:|:IF hass de datos Numl:l.re completo del !lql:ndader ez en linea
titular designado al procedimiento
a - segun
Tipo de . clasificacion de |a actividad: Eg .
L planilla egzel . oz - texto actualizacion
incautacion incautacidn o ampliacidn )
de |z planilla
Cantidad de cantidad de sanciones aplicadas al
sanciones al basz de datos | liguidedor: censura por escrito, multas, numerica en linza
liquidadar suspension, exclusion
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Tratamisntos existentes para el riesgo

Tipo de Mombre del Tipo de Descripion del tratamisnto Efacto esperado del | Indicador de logro
estrategia tratamiento tratamiento tratamisnto
tratamisnto
Disminuir Incorporar la Estructural lg ocoion de trotomiento | Detector Alertas de
rigsgo obligacion de sefigloda comprende e | inconsistencias enlo | situmciones
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APENDICES

Minuta de Segmentacion de Liquidadores

Introduccion:

En un nuevo esfuerzo por caracterizar el cumplimiento de los sujetos fiscalizados, la Superintendencia de
Insolvencia y Reemprendimiento a través de su Unidad de Gestidn Estratégica, analizd y verificd la utilidad de
una miriada de atributos con el propdsito de segmentar a los liquidadores conforme a su perfil de riesgo. Cabe
bajo este contexto explicar que, segin indagaciones previas, los liquidadores evidencian entre si disparidades
respecto de la propension hacia el cumplimiento, antigiiedad, cantidad y composicién en la cartera de
procedimientos, entre otros factores de diferenciacion.

El presente trabajo detalla el analisis realizado, concluyendo respecto de la cantidad de segmentos o
agrupaciones y a las caracteristicas de cada uno, representadas por los atributos respectivos.

Metodologia y criterios para segmentar a liquidadores

Para determinar los segmentos de liquidadores sélo se consideraron a aquellos que tuvieran al menos 12
meses de antigliedad en la ndmina de liquidadores, se encontraran, o no, en estado suspendido o excluido.

Enseguida, se procedio a realizar una seleccién preliminar de variables, a normalizarlas, escoger las variables
discriminantes, y a determinar los segmentos conforme se indica a continuacion:

A. Seleccion de variables:

Para categorizar el perfil de los liquidadores las variables inicialmente consideradas son:

1. % Vigencia: corresponde a la cantidad de liquidaciones vigentes respecto al total.

2. % Terminados: corresponde a la cantidad de liquidaciones terminadas respecto al total.

3. Tiempo Vigencia: corresponde al tiempo promedio de tramitacion en liquidaciones
vigentes, en dias judiciales.

4. Tiempo Terminado: corresponde al tiempo promedio de tramitacién en liquidaciones
terminadas, en dias judiciales.

5. % de Nominacidn Sin respuesta: corresponde al total de nominaciones en estado “Sin
Respuesta” del total de nominaciones

6. Tasasegun tipo deudor (nominacién): corresponde cociente de las nominaciones en estado
“aceptada” entre las nominaciones de empresas y personas.

7. Tasade Hallazgo: corresponde a la cantidad de hallazgos respecto del total de liquidaciones
con hallazgos

8. Tasa de Reclamos: corresponde a la cantidad de reclamos respecto del total de
liguidaciones con reclamos
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9. Tasade Sancién: corresponde a la cantidad de sanciones respecto del total de liquidaciones
con sanciones

10. Tiempo Incautacidn: corresponde al tiempo promedio entre la fecha de la Resolucidn de
Liquidacion y la fecha de la 1era incautacién, en dias judiciales.

11. Antigiiedad: corresponde al tiempo de permanencia en la Némina de Liquidadores, en
meses

12. Volumen: el total de liquidaciones tramitadas, vigentes o terminadas.

B. Normalizacion de variables:

La normalizacion de datos o variables se refiere al proceso mediante el cual se ajustan los valores utilizados
por diferentes escalas para que, mas adelante, en una nueva escala sea posible proceder al analisis. Mediante
la normalizacién, se convierte a todas las fuentes de datos en escala de 0 a 1. En ella, el valor O representa el
nivel mas bajo en la medicion de la variable, por el contrario, el valor 1 es igual al mayor resultado posible en
la medicion.

Los elementos base para estandarizar los datos son los parametros de la media aritmética (i) y desviacion
estandar (o):

Z="2~N(0D)

C. Seleccién de variables discriminantes:

Teniendo normalizada las variables se realiza el primer analisis al conjunto de datos. Este analisis consiste en
buscar las mejores variables para segmentar al grupo de liquidadores, para lo cual utilizaremos un “modelo
de puntajes” y obtendremos las variables con mayor peso para lograr el agrupamiento.

El modelo propuesto:

PUNTAJE.FINAL = Bo + Z.antigliedad + Z.Sin.respuesta + Z.Terminados + Z.Vigencia + Z.Tasa.de.Hallazgo +
Z.Tasa.de.Reclamos + Z.Tasa.de.Sancion + Z.Tipo.Deudor + Z.volumen + Z.Tpo.Incautacién + Z.Tpo.Terminados
+ Z.Tpo.Vigencia

Para la seleccion de las variables se optd por realizar una matriz de correlacién en busca de las variables de
mayor peso en “Puntaje Final”, en decir, la variable seleccionada debe tener un indice de correlacién mayor
oiguala0,5.
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Variable Normalizada

indice de Correlacién

Z.antigliedad 0,7523780***
Z.Porcentaje.Sin.Respuesta 0,3853778
Z.Porcentaje.Terminados 0,0766286
Z.Porcentaje.Vigencia -0,0766286
Z.Tasa.de.Hallazgo 0,7184277***
Z.Tasa.de.Reclamos 0,5849217%%**
Z.Tasa.de.Sancién 0,5268369***
Z.Tipo.Deudor 0,3038006
Z.volumen 0,4144604
Z.Tpo.Incautacién 0,5254985***
Z.Tpo.Terminados 0,1968380
Z.Tpo.Vigencia 0,6399930***

Como resultado se obtuvo que las variables mas significativas del modelo propuesto son:

- Z.antigliedad

- Z.Tasa.de..Hallazgo
- Z.Tasa.de.Reclamos
- Z.Tasa.de.Sancidn

- Z.Tpo.Incautacion

- ZTpo.Vigencia

D. Determinacién de segmentos:

Ahora bien, teniendo seleccionado al conjunto de variables se realiza el andlisis de conglomerados para

agrupar a los liquidadores segun las variables seleccionadas. Para tal efecto, en primer orden se grafica el

dendograma, y de esa forma estimar la cantidad de grupos.
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A simple vista se puede apreciar que la cantidad de grupos relevantes corresponde a una cantidad entre 3 y
5, por lo que para determinar cuantos segmentos a considerar se analizaron los centroides y la variabilidad de
cada grupo. De este analisis, se determinan 3 grupos; a saber:

Maduros Adultos Jévenes
Variables Promedio
(1) (2) (3)
antigliedad 46,92 45,86 26,38 37,09
Tiempo de Vigencia 348,66 244,14 153,32 231,07
Tasa de Hallazgos 1,62 0,36 0,26 0,66
Tasa de Reclamos 2,84 2,42 2,25 2,49
Tasa de Sancion 0,39 0,05 0,05 0,15
Tiempo de Incautacion 61,70 33,29 41,94 45,05

De la tabla anterior se puede concluir que:

Maduros corresponde a liquidadores con las mayores antigliedades en la ndémina de liquidadores y niveles
altos en vigencia, tasa de hallazgos, tasa de reclamos, tasa de sanciones y tiempo de incautacién.
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Adultos corresponde a liquidadores con las mayores antigliedades y con niveles mas cercanos al promedio en
vigencia, tasa de hallazgos, tasa de reclamos, tasa de sanciones y tiempo de incautacion.

Jovenes corresponde a liquidadores con antigliedad menor al promedio y niveles bajos en vigencia, tasa de
hallazgos, tasa de reclamos, tasa de sanciones y tiempo de incautacion.

En la grafica siguiente se muestra la distribucién de cada liquidador en su respectivo grupo.
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Conclusiones

Como resultado final tenemos clasificados a todos los liquidadores en 3 grupos:

Clasificacion Cantidad Porcentaje
Maduro 24 27,9
Adulto 22 25,6
Jovenes 40 46,5
TOTAL 86 100
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