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RESUMEN

Para las IFI’s, sean estas organizaciones sociales que han ido formalizandose
0 entidades reguladas por los organismos de control, una decision puede ser
incursionar o no en microfinanciamiento. Esta decisiébn debe considerar factores
como entorno, variables y lineamientos acerca del sector, a fin de apostar a la
decision méas acertada.

La administracion de riesgos tiene diferentes significados para diferentes
personas. Para los reguladores, la administracion del riesgo significa control; para los
operadores, es una cuestion de cobertura, mientras que para los administradores de
riesgos, significa asignar el capital necesario para obtener el maximo rendimiento con
relacion al riesgo.

En muchas instituciones, la tradicibn en materia de administracién del riesgo
se circunscribe a un proceso donde ciertos profesionales buscan solamente minimizar
las pérdidas. Desde un punto de vista organizacional, en esos casos, la
responsabilidad de administrar el riesgo se delega a especialistas y ni siquiera se
considera el riesgo desde el punto de vista de los accionistas, ni mucho menos como
un arma competitiva

El riesgo operativo se refiere a las pérdidas potenciales resultantes de fallas en
los factores: procesos, personas, tecnologia y eventos externos. Estas fallas pueden
derivarse por sistemas inadecuados, fallas administrativas, controles defectuosos,
fraude, o error humano, esto incluye riesgo de ejecucion, que abarca situaciones
donde se falla en la ejecucion de las operaciones, algunas veces conduciendo a
retrasos o penalizaciones costosas. Incluye el riesgo legal pero excluye los riesgos
sistémico y de reputacion. Esta tesis pretende determinar aquellas deficiencias en el

factor personas dentro de la gestién del oficial de Microcredito.
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INTRODUCCION

La nueva situaciéon econdmica ha impulsado a las instituciones formales de
crédito a ingresar en las microfinanzas. Vale conocer si las condiciones en las que se
levanta la informacién asi como el proceso en que se realiza la evaluacién y
colocacion del crédito por parte del oficial de microfinanzas son las adecuadas para el
desarrollo y crecimiento de las Cooperativas de Ahorro y Crédito como para la
capitalizacion de las microempresas, tomando en cuenta la generacién de posibles
eventos de riesgo operativo en el desarrollo de las actividades del oficial.

Al realizar un andlisis de los pilares esenciales de éxito para la industria de las
microfinanzas, se llega a la conclusibn que el recurso humano es un elemento
integrante de estos pilares, razén suficiente para proponer a través de este tema una
guia que permita conocer y evaluar las principales desviaciones en la metodologia de
las microfinanzas y de esta manera poner en practica acciones correctivas en los
roles que debe asumir y tener el oficial de microfinanzas, esto permitira asegurar que
las decisiones de concesion de créditos tomadas por parte del oficial, sean analizadas
bajo un criterio de identificaciébn de riesgos lo que garantizard una calidad en los
resultados de las ventas y en una administracion razonable de la calidad crediticia.

Esta investigaciéon ademéas de lo indicado anteriormente permitira evaluar el
compromiso de los oficiales de microfinanzas con la realidad del mercado de las
IMFIS, en aspectos sociales, morales y éticos, a mas de ayudar a las areas de control
interno y riesgos en la determinacion y prevencion de potenciales fraudes en especial
a lo que se refiere a la confiabilidad y seriedad de la informacion utilizada en la toma
de decisiones al momento de aprobar y otorgar un microcrédito.

El objetivo de este trabajo es proveer los instrumentos tedricos y practicos que
permitan una adecuada identificacién, cuantificacion, administracién y control de las

desviaciones metodolégicas desarrolladas por el oficial de microfinanzas al momento



de levantar la informacién socioeconémica de las microempresas, tomando en cuenta
posibles eventos de riesgo operativo. De esta manera se busca comprender y
establecer el impacto de fraudes y desviaciones metodolégicas en el proceso
crediticio de las microfinanzas, interiorizando la relevancia del analisis de procesos,
auditoria interna de riesgos, ambientes de controles y metodologias para el
cumplimiento de los objetivos institucionales de las Cac’s en la ciudad de Quito, para
lo cual se determinard las necesidades de capacitacion del oficial de microfinanzas
para que de esta manera se minimice el impacto de las desviaciones como para
alcanzar niveles de productividad aceptables a través de una buena gestidn
administrativa (costos — ventas — ingresos).

Para cumplir con este objetivo, el presente trabajo esté integrado por cuatro
capitulos, cuyo contenido se describe a continuacién:

El Capitulo 1, presenta las mejores précticas microfinancieras desde una
perspectiva dindmica, de manera que se comprenda la necesidad de conocer a
profundidad las distintas metodologias para el otorgamiento del Microcredito, sus
procesos Yy politicas, identificando las caracteristicas que intervienen en las
microfinanzas, con la finalidad de adquirir los fundamentos de las mismas y sus
dltimas tendencias en las IFI’s.

El Capitulo 2, se centra en la gestion del riesgo operativo en las Instituciones
de microfinanzas, haciendo énfasis en la identificacibn de las desviaciones
metodolégicas, en las actividades del oficial de Microcredito — su entorno, y la
aplicaciéon de métodos de control.

El Capitulo 3, hace referencia a los elementos basicos para la cuantificacion
de las desviaciones metodolégicas, proponiendo recomendaciones para la

recolecciéon de la data, métodos estadisticos, asi como las mejores practicas para



mitigar el riesgo operativo y la identificacion de los eventos de riesgo y su
representacion en los mapas de calor.

El Capitulo 4, concluye con la presentacion de las conclusiones,
recomendaciones, bibliografia utilizada y anexos que se propone para la aplicacion de
los lectores del presente trabajo en las actividades diarias en el otorgamiento del
microcrédito.

Ecuador tiene una larga tradicibn en la cuantificacion del sector
microempresarial y de las microfinanzas, sin embargo los estudios no dejan de ser
limitados, debido a que no existe una cuantificacién censal de las desviaciones
metodoldgicas generadas por el oficial de microcrédito y su impacto en la gestion
financiera de las Instituciones que realizan microfinanzas.

La falta de identificacion y cuantificacion del evento de riesgo operativo
mencionado en el péarrafo anterior parte incluso del mismo concepto, no existe una
unificacion de criterios referente a lo que es la microempresa, microfinanzas y
microempresario, sin embargo se procurara realizar aproximaciones que permitan
tener definiciones mas claras que faciliten una mejor comprension de los conceptos y
de la forma en que se deberia cuantificar este potencial riesgo operativo
especialmente en eventos como el levantamiento de informacion, fraudes internos
“malversacion de fondos, robo”, manipulacién de formatos y paquetes informaticos.

La profundizacion del tema de investigacion sera contrastando el modelo tedrico con
la realidad es decir mediante los conocimientos y experiencias de instituciones
especializadas en microfinanzas y con la experiencia del investigador. La
investigacion buscara la determinacion de riesgos operativos importantes al que esta
expuesta una Institucion Financiera al tomar decisiones especialmente crediticias

sobre bases errGneas o al adoptar procedimientos definidos de manera equivocada.
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Se contrastara las metodologias de la gestion de crédito de microfinanzas
existente en las instituciones especializadas y organismos internacionales
especialmente a debilidades del oficial de micro en la aplicacion del proceso crediticio
en su conjunto, a mas de la revision de material y bibliografia especializada que
analicen procesos y control interno bajo un enfoque de riesgo operativo, asi como
manuales, reglamentos definidos por las instituciones antes mencionadas,
regulaciones de la entidad de control (Superintendencia de Bancos y Seguros) y
procesos en otros paises.

Se utilizara el método inductivo, a través de encuestas que serviran para la
recoleccién de informacién de hechos y eventos que se suscitan en la unidad de
microcrédito de la Institucion mencionada para el estudio. El presente estudio que
vamos a desarrollar se fundamentara en una exploracién de campo y en un andlisis
de informacion documental, paro lo cual se aplicara la técnica del fichaje, para obtener

informacién de fuentes secundarias.
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CAPITULO |
LAS MEJORES PRACTICAS MICROFINANCIERAS
1.1  FACTORES DE EXITO DE LAS MICROFINANZAS

Para las IFI’s, sean estas organizaciones sociales que han ido formalizandose
0 entidades reguladas por los organismos de control, una decision puede ser
incursionar o no en microfinanciamiento. Esta decisiébn debe considerar factores
como entorno, variables y lineamientos acerca del sector, a fin de seleccionar la
decision més acertada.

Las instituciones cooperativas se han preocupado cada vez mas de mejorar
sus esquemas de trabajo, principalmente en su blsqueda de competitividad, ya sea
adquiriendo mejor tecnologia, tanto en hardware como software, desarrollando
mejores niveles de operacion y control, buscando alianzas estratégicas efectivas, e
innovando en el desarrollo de productos y servicios s6lo por mencionar algunos de
ellos.

Las instituciones dedicadas a microfinanciamiento han coincidido en que
existen factores claves dentro la industria y que obviamente han sido necesarias
desarrollarlas en plenitud para asegurar una participacion exitosa dentro del mercado,
sin embargo es importante que antes de indicarlas en detalle, se debe destacar las
principales lecciones que IFI’s que han ingresado en este negocio han experimentado
y por ende han aprendido a que:

e El microcrédito debe ser masivo para que sea rentable. Esta definicion
obedece no sélo al hecho de que se manejan créditos individuales de bajo
monto sino también a la necesidad de diversificar el riesgo de la cartera.

¢ EI manejo del riesgo es central para la rentabilidad del negocio, de ahi la
necesidad de establecer mecanismos para prestar como también y

principalmente para recuperar los valores prestados.
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Un producto masivo requiere alto nivel tecnolégico en procesos, como
condicion necesaria para generar economias de escala para optimizar el costo
del proceso.

La segmentacion de mercado es clave para enfocar la fuerza de ventas vy el
riesgo de la cartera. Hay que reconocer que existen distintos tipos de
microempresas con caracteristicas y necesidades diferentes; por o mismo
debe disefarse productos y servicios adaptados a las necesidades de cada
tipo.

La organizacién que decide entrar en este mercado debe ser &gil y saber
manejar grandes volimenes de clientes. La toma de decisiones debe hacerse
con rapidez. La organizacién debe adecuarse, fisica y tecnolégicamente, para
recibir grandes grupos de clientes informales.

Se necesitan ejecutivos altamente motivados y de gran competencia
profesional, con experiencia y conocimiento de la zona de influencia de su
trabajo, pues manejan la relacién con los clientes y de ellos dependen generar
fidelidad y una relacién de largo plazo, por lo mismo constituye una de las

piedras angulares en la implementacion de programas de micro-finanzas.

Entre los principales factores clave de éxito pueden mencionarse las siguientes:*

Cultura institucional.- Las instituciones lideres tienen una visién de largo plazo

y consideran la rentabilidad condicién indispensable para asegurar su
permanencia en el largo plazo, sin dejar de lado su misién y responsabilidad
social, haciendo énfasis muchas de ellas en practicas de Buen Gobierno.

Tecnologia crediticia.- Atender al segmento requiere la aplicacién de

tecnologias crediticias no convencionales que priorizan el andlisis en campo

1 RIOS POZO, Marlon, Manual de Analisis y Concesion de microcréditos por evaluacion de riesgos,
DGRYV (Confederacion Alemana de Cooperativas), pag. 6-8, Quito - Ecuador, mayo 2007.
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de la voluntad de pago del cliente, establecen la capacidad de pago de
manera estatica asi como incentivos adecuados para el repago y mecanismos
oportunos y rigurosos de sancion a los clientes morosos.

Sistemas informaticos.- EI empleo de tecnologia de punta es clave para

asegurar el manejo eficiente de grandes volumenes de clientes, asi como la
provisién oportuna de informacion gerencial para los diferentes niveles de la

organizacion.

Estructura organizacional.- La estructura organizacional debe ajustarse a las
caracteristicas de la tecnologia crediticia escogida y permitir la
descentralizaciébn operativa y de la toma de decisiones, asi como el
establecimiento de instancias de control interno que cumplan su funcién sin
afectar la operacion.

Estructura de tasas de interés.- La tasa de interés debe cubrir los costos de

operacién y generar margenes razonables de utilidad. Sin embargo, para el
cliente, la tasa de interés es sélo una variable méas dentro del costo total del
crédito. Los otros costos importantes que considera el microempresario son
los de acceso y los de oportunidad. Un crédito a tasa de interés mas baja pero
al cual es dificil acceder o que se recibe luego de mucho tiempo es poco
atractivo para el microempresario.

Conocimiento del mercado.- Variables como mecanismos de provisién y pago

de insumos y materia prima, niveles de rotacién de inventarios o fuentes
alternas de financiamiento son claves para disefiar productos y servicios
adecuados, asi como para fijar criterios de analisis de riesgo acordes con la

realidad del segmento.
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Volumen y cobertura.- Se deben lograr volimenes importantes para ser

rentable. Para alcanzarlos hay que dar cobertura a diferentes estratos de

microempresarios.

Recursos humanos.- El contar con recursos humanos (Oficiales de Crédito)

calificados y motivados es imprescindible. Procesos adecuados de seleccion,
contratacion y capacitacion son importantes para asegurar la calidad del

recurso humano.

Acceso a recursos financieros.- La provision oportuna de fondos es clave para

el éxito institucional. Las instituciones deben contar con suficientes recursos
propios asi como lineas de crédito aprobadas para casos de emergencia. La
provision permanente de recursos a los clientes genera una sensacion de
seguridad y solvencia institucional que es clave para la calidad de la cartera.

e Innovacién.- Las instituciones deben permanentemente incentivar la
innovacion de procesos, metodologias y tecnoldgicas.

e Gestion de riesgos: Es importante implementar &reas de riesgos las cuales

deberan buscar una adecuada relacion entre los niveles de rentabilidad de los
productos de microcrédito y el grado de riesgo que deben asumir las
Instituciones Microfinancieras, logrando su sostenibilidad en el tiempo.
1.2 LA METODOLOGIA DEL CREDITO INDIVIDUAL
Para comprender de mejor manera este tipo de metodologia es importante
definir lo que son los créditos individuales, para lo cual mencionaremos la siguiente:
“Los préstamos individuales se definen como el proceso de proporcionar
crédito a un cliente, con lo cual no se requiere que otros miembros del grupo actien
como garantes, sino que la elegibilidad para el préstamo se basa en una evaluacion

de las caracteristicas del cliente y en su andlisis del flujo de fondos.”
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Con la definicion mencionada podriamos decir que el microcrédito bajo la
metodologia del crédito individual, se fundamenta en una versién modificada de la
metodologia crediticia que utilizan los bancos del sector formal, es decir que la
responsabilidad del proceso crediticio recae en la Institucién, y en ocasiones tratan de
copiar la tecnologia crediticia utilizada por prestamistas del sector informal para
estructurar sus productos. Las principales caracteristicas de este tipo de crédito se
basan en que los requisitos no son tan rigurosos en términos de garantias y tratan de
mantener una relacion de largo plazo entre los oficiales de crédito y sus clientes.

El eje central de la metodologia es la obtencion de la informacién del cliente a
fin de sustentar la decisién de financiamiento en el analisis particularizado del cliente y
la determinacion de la capacidad y voluntad de pago. Dentro de esta metodologia se
debe identificar las siguientes etapas:

Etapas previas al crédito:

v" Promocion y divulgacion del crédito.
v Informacién.

Etapas durante y después del crédito:

v' Levantamiento de informacion socio-econdmica del cliente/socio.
v' Analisis de la solicitud de crédito.
v" Formalizacién y entrega del crédito.
v' Seguimiento de la cartera.
1.3 LA METODOLOGIA DE GRUPOS SOLIDARIOS
Esta metodologia es conocida también como crédito solidario o crédito grupal
y no es mas que el conjunto de acciones y procedimientos que ejecuta la institucion
financiera en el otorgamiento de crédito de forma grupal.
El eje central es la obtencién y levantamiento de la informacién de las

personas que conforman el grupo cliente con la finalidad de sustentar la decision de
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financiamiento en el andlisis particularizado y la determinacion de la capacidad y
voluntad de pago del grupo. El requerimiento de garantias (solidarias) toma un rol

secundario y constituye la segunda fuente de pago del crédito.

Los clientes o personas seleccionadas por cada grupo deben contar con la
voluntad, compromiso y obligacién de solidarizarse en el cumplimiento del pago total
del crédito en las condiciones establecidas inicialmente.

Lo fundamental durante la conformacién del grupo es la consolidacion del

mismo, lo cual trata de lograr los siguientes aspectos:

v" Una adecuada seleccion de los integrantes.
v" Un alto sentimiento de pertenencia de cada uno de ellos con el grupo.

v" Un alto grado de cohesioén al interior del grupo.

Es importante que se tome en cuenta el tiempo en que se demora la
conformacion y constituciéon del grupo, el mismo que deberd ser analizado por el
oficial de crédito encargado de la consolidacion.

A diferencia del crédito individual la seleccion, la supervisiéon y el control del
cumplimiento del crédito son manejados principalmente por los propios miembros del
grupo.

En el siguiente cuadro se presenta de manera grafica y resumida las
diferencias claves entre el crédito individual y el crédito solidario (grupal) durante las

etapas criticas del crédito.
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Cuadro No 1

Diferencias crédito individual y grupal 2

ACCION DEL
PROCESO DE PRESTAMOS INDIVIDUALES PRESTAMOS A GRUPOS
PRESTAMO

SELECCION
+ Reputacicn, referencias de » Autcseleccion de los miembros del grupo
caracteristicas, historial de crédito {informacicn internaj
« Calificacicn crediticia * Proceso de formacion del grupo
+ Evaluacion de activos
+ Antecedenites del negocio + Enfasis en el capital humano
* Estados financieros  Examen de experiencia y habilidades

* Planificacicn de negacios

+ Andlisis financiero Aguroso

* Flujo de fondos del negocio (+ del
hogar)

* Monto del préstamo determinado
en forma individual

ACCION DEL
PROCESO DE PRESTAMOS INDIVIDUALES PRESTAMOS A GRUPOS
PRESTAMO

* Andlisis conjunto

» Estimacicn aproximada del flujo de fondos

« Monitos del préstamo estandarizados
establecidos por diclo

SUPERVISION
« Agente de crédito responsable = Los miembros del grupo tienen la
= Seguimierto estricto diario de la responsabilidad principal
base de la cartera * El agente de crédito supervisa la cartera
GARANTIAS

+ Prenda de activos/garantia colateral + Garantia grupal
= Garante/cosignatarios + Ahormro obligatorio

Adicionalmente a lo mencionado, este tipo de crédito tiene tres rasgos
fundamentales:

1) El nimero de integrantes de un grupo es entre tres y diez personas. (El nimero
detallado de integrantes se ha determinado en funcién de la experiencia de
algunas instituciones micro financieras y del autor de la presente investigacion)

2) Los miembros del grupo ofrecen avales el uno al otro lo cual contribuye a tener

acceso al crédito en ocasiones subsiguientes.

2 CEDECOOP, Corporacién de Estudios y Desarrollo Cooperativo, Seminario — Taller “Microcredito en
las Cooperativas de Ahorro y Crédito™, afio 2006.
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3) Los préstamos se ajustan a las necesidades de cada uno de los prestatarios que
conforman el grupo en cuanto al tamafio, propdsito y plazo de pago.
1.4 LAS METODOLOGIAS COMUNALES Y ASOCIATIVAS

Este tipo de metodologias fueron propuestas en la década de los 80 en los
Estados Unidos por Jonh y Margarita Hatch, basicamente con la finalidad de crear un
instrumento para realizar actividades generadoras de ingreso, promover el ahorro y
facilitar el apoyo mutuo entre grupos de 30 a 50 personas.

Es una metodologia de intervencién de una entidad de microfinanzas para
atender a segmentos pobres, la cual da el servicio de crédito al Banco Comunal, para
que éste, a su vez, lo canalice a sus miembros, bajo su control y supervision y
delegando ciertas acciones de evaluacién, seguimiento y recuperacion del crédito al
Banco Comunal.

De esta manera se puede definir que las metodologias comunales vy
asociativas son una nueva forma de organizacion popular facilitadora de ahorro y
crédito con enfoque de auto-sostenimiento y un espacio donde sus integrantes
desarrollan habilidades de gestion, fortalecimiento organizacional, mejoramiento de la
autoestima, desarrollo de conductas que buscan proteger el medio ambiente, la salud,
etc., con la asistencia de ONGs y otras instituciones participantes.

A continuaciébn mencionamos algunas caracteristicas que deben tener y
cumplir los bancos comunales:

v' Enfocado a las comunidades que no disponen de servicios financieros.
v' Garantias solidarias.

v' Confianza.

v" Autonomia de la inversion.

v" Economia familiar.

v" Ahorro obligatorio.
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v" Recuperacion total del crédito en cada ciclo.

v' Sostenibilidad.

v' Oportunidad.

v Control democratico, auto-administrado y auto-supervisado.
v' Préstamos escalonados.

v' Crédito a corto plazo.

v Fomenta a la autoestima y fortalecimiento de la comunidad.
v" Dinamiza el sector rural.

v' Tiempo de existencia del banco comunal.

La metodologia utilizada para el establecimiento del modelo de crédito
comunal, busca la integracion de la gestion comunal y el fortalecimiento de la
organizacién comunitaria. A continuacién se detallan brevemente los pasos que aplica
este tipo de metodologia en la conformacion de la banca comunal y asociativa, que
dependiendo de cada institucion tendra algunas variables de acuerdo a las politicas
definidas por la misma.

a) Seleccion de comunidades

b) Contacto a lideres comunales

c) Proceso de capacitacion comunitaria
d) Formacién de grupo y directiva.

e) Establecimiento del fondo de crédito
f) Operacion del fondo de crédito

g) Reunion de Junta Directiva

h) Solicitud de crédito

i) Andlisis y aprobacion

j) Proceso de desembolso

k) Proceso de formalizacion
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[) Seguimiento

m) Proceso de recuperacion y depésito

n) Représtamo. (otorgamiento de un nuevo crédito).
15 DIFERENCIAS CON LA TECNOLOGIA TRADICIONAL

Antes de explicar las diferencias se debe definir a la tecnologia tradicional

como las aplicadas por instituciones financieras que realizan transacciones con un
beneficiario final formal, mientras que la tecnologia microcrediticia 0 no convencional
esta disefiada de tal forma que se define acorde a las caracteristicas del segmento
microempresarial. Es asi que existen diferencias entre las dos tecnologias las cuales
explicaremos a continuacion:
Informacioén contable.- La tecnologia tradicional presenta una serie de informaciones
contables, como por ejemplo: balances, estados de resultados, flujos de caja,
presupuestos, etc.; mientras que la no convencional el oficial de micro crédito tiene
que generar todo este tipo de informaciones, para luego analizarlas y presentarlas a
los niveles de aprobacién o al comité de crédito.
Respaldo patrimonial.- Mientras que en la tradicional existe un alto grado de
respaldo patrimonial y las fuentes y usos estan claramente identificados, en la no
convencional, frecuentemente se mezclan las informaciones del negocio con el de la
familia y tiende a confundirse el patrimonio real de la microempresa en analisis.
Suficiente documentacion.- Los requisitos basicos, como cédulas, papeletas de
votacion, pagos de servicios basicos o algun documento que justifique la existencia
del negocio, son suficientes en la no convencional, mientras que la tradicional puede
presentar nombramientos, avales bancarios, fiducias, documentos negociables,
acciones, etc. y la documentacion que sea necesaria para que sus solicitudes no sean

negadas.

21



Garantias reales o avales.- La definicion de garantias es un tema critico. En la
tradicional, esta dada por garantias reales, como hipotecas, avales bancarios, poélizas
de fiel cumplimiento, cartera por cobrar, acciones, titularizaciones, entre otras; en la
no convencional puede ser solidaria, quirografaria o hipoteca y basicamente depende
del grado de conocimiento del socio — cliente y su negocio.

A mas de lo mencionado se debe recalcar que una de las principales
diferencias recae sobre las relaciones interpersonales entre el deudor y el oficial de
crédito ya que mientras la tecnologia no convencional posibilita una relacién personal
y méas duradera con el deudor, incrementando el nivel de informacién que dispone el
Oficial sobre el cliente, e incentiva al deudor a tener mayor voluntad de pago, la
tecnologia tradicional no genera una figura especifica dedicada a dar seguimiento a
los deudores y a establecer una relacién personal y de confianza con ellos.

1.6  EL PROCESO DE CREDITO Y LAS GARANTIAS

El crédito al igual que cualquier otra actividad que implique un riesgo, sin
importar la tecnologia o metodologia aplicada y en procura de enfrentar y minimizar
las consecuencias de dicho riesgo, deberd tramitarselo a través de un proceso
ordenado y secuencial, durante el cual, la observancia de las normas vy
procedimientos establecidos por la Institucion, es de primordial importancia para una
buena gestién crediticia.

En el siguiente parrafo mencionaremos lo que basicamente es un proceso de
crédito y la principal diferencia que tiene el proceso del microcrédito: “Todo proceso
de crédito sigue un ciclo que se inicia en la identificacion del mercado objetivo y
termina con la recuperacion final de los valores prestados. En el caso del
Microcrédito, existe una variante de gran importancia y es que el ciclo se cierra con el

représtamo.”
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1.6.1 Caracteristicas y etapas del proceso de microcrédito

Dentro de las caracteristicas mas importantes del proceso microcrediticio son
las visitas que realiza el oficial de crédito a la microempresa y unidad familiar del
potencial prestatario, permitiendo de esta manera obtener informacién veraz sobre la
situacion economica del solicitante. Durante esta visita se realiza una evaluacion in
situ de la solicitud de crédito, asi como también una pre - aprobacion de la misma.

Es importante mencionar que el oficial de crédito durante todo el proceso del
microcrédito asume una responsabilidad integral.

Para poder comprender de una manera mas precisa cada una de las etapas
del proceso del microcrédito presentamos la siguiente grafica.

Grafico No 1

Etapas del proceso del microcrédito

ZONA
GEOGRAFICA
INVESTIGACION) N INFORMACION
DE MERCADOJ:>( PROMOCION A CLIENTES

[SOLICITUD DE CREDITO / INSPECCION ECONOMICA

[ INSTRUI\/EINTACION}

[COMITE DE CREDITO _>[ DESEMBOLSO

4

SEGUIMIENTO

J

OLICITUD DE REPRESTAMO

Todo proceso de crédito de manera general tiene definido ocho etapas, las
cuales mencionamos: mercado objetivo, origen, evaluacion, negociacién, aprobacion,

instrumentacion, desembolso y administracién. Cada una de estas etapas las iremos
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definiendo y relacionando con las etapas del proceso del microcrédito presentadas en

la gréfica anterior.

a)

b)

d)

MERCADO OBJETIVO: Es muy importante que una relacion crediticia tenga

una fase inicial, en la que la Instituciébn microfinanciera, en base a una
estrategia definida y una investigacion de mercado, establezca el Mercado
Objetivo en los préstamos a otorgar, asi como los pardmetros de operacioén en
sus negocios crediticios, dentro de esta etapa se incluye la determinacion de

una zona geografica, la investigacion de mercados, promocion vy la informacion

a los clientes.

ORIGEN, EVALUACION, NEGOCIACION: En estas tres etapas se incluye

basicamente la solicitud de crédito y la inspeccion econémica. Es aqui donde

se inicia la relacion de negocios y en la cual el oficial de microcrédito verificara
la informacién que contiene la solicitud, procediendo al levantamiento de la
informacién socio - econdémica del microempresario y microempresa para
continuar con el analisis financiero y la determinaciéon de la capacidad y
voluntad de pago. Durante esta etapa se debe negociar con el cliente, con la
finalidad de que la necesidad crediticia del cliente y el riesgo que la Institucion
esta dispuesta a asumir confluyan hacia un punto de interés comin y se pueda
iniciar una sana relacion crediticia.

APROBACION: Concluidas las etapas anteriores se inicia la fase donde

intervienen los niveles de aprobacion definidos previamente en base a las
Politicas y Procedimientos de Crédito de la Institucibn Microfinanciera en
donde deberia existir un informe y recomendacion del Oficial de Crédito. Esta

aprobacién debera ser generada por un comité de crédito.

INSTRUMENTACION: Conocida también como documentacion se basa en

procedimientos operativos y de documentacion legal de la Institucion con la
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e)

f)

1.6.2

finalidad de evitar riesgos adicionales a los que estan definidos en la fase de
Aprobacion.

DESEMBOLSO: No es mas que el momento en que se entrega el dinero y es

en donde efectivamente ocurre el asumir o tomar el riesgo crediticio, porque
una vez desembolsado el préstamo no es posible dar marcha atras, situacion
gue eventualmente podria ocurrir en cualquiera de las fases anteriores.

ADMINISTRACION: Finalmente lo que interesa a la Institucién Microfinanciera

es recuperar el monto de capital prestado mas todos los intereses que
correspondan, en el plazo y forma de pago inicialmente establecidos, pero a
diferencia de un crédito normal o tradicional en esta etapa debe existir un

sequimiento preciso por parte del oficial de crédito, determinando

proactivamente posibles causas de no pago asi como para cerrar el ciclo

mediante el otorgamiento de un nuevo crédito (représtamo). El seguimiento

gue realice el oficial de crédito no sera ni formal ni sistematico sino mas bien
de tipo informal.
Levantamiento de la informacion y la depuracién de cuentas

Una de las actividades méas importantes dentro de la gestién del oficial de

crédito al momento de la evaluacién del microcrédito es el andalisis del Caracter del

Socio — cliente y su capacidad de pago, siendo uno de los factores claves para

analizar el caracter la honestidad del microempresario (socio — cliente) al entregar

informacién completa y veraz sobre su actividad y situacion familiar. Por esta razon,

en esta etapa “si se detecta cualquier falsedad, el crédito debera ser negado”.

El oficial durante esta etapa debe ser muy perceptivo e incluso desconfiado,

siendo una de las claves el analizar la informacion como un todo y no como datos

aislados, planteandose las siguientes preguntas:
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Respecto a toda la informacion:

» ¢Tiene logica?
» ¢ Esrazonable?
» ¢Es alcanzable?

Respecto a los ingresos v bienes del solicitante

» ¢Hay coherencia?

» ¢Puede con sus ingresos tener los bienes que declara?

» ¢ Son demasiados 0 son muy pocos?

» Para su tipo de negocio, ¢es razonable que genere el nivel de ventas que
declara?

» Alguien que gana lo que el socio declara ganar, ¢tendria un nivel de vida
como el que tiene el solicitante?

Respecto a la visita de inspeccidn:

» ¢Llas inspecciones fisicas de vivienda y local concuerdan con lo
declarado?

» ¢ Elinventario fisico presente es razonable?

» ¢Los inventarios no estan obsoletos o presentan signos de ser antiguos?

Otra fuente de validacion son las referencias de vecinos, proveedores, clientes
y conocidos al igual que el respaldo de documentos probatorios, tales como facturas
de venta, facturas de compra, titulos de propiedad de los vehiculos, bienes muebles e
inmuebles declarados, entre otros.

Para entender el trabajo del oficial de crédito al momento del levantamiento de
la informacién, se presentan en el ANEXO 1 lineamientos que fueron tomados del
“Manual para el analisis y evaluacion del sector microempresarial” de la Cooperativa

“Fé y Esperanza” de Honduras.
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1.6.3 Las garantias
Todo crédito debera contar con las garantias adecuadas, las mismas que
deberan ser evaluadas, analizando su liquidez o costo de reposicion para el cliente.
Es de vital importancia, el mantener un registro actualizado de las garantias, para
poder demostrar su existencia, proteccién y tasacion cuando corresponda, todo esto
con la finalidad de minimizar el riesgo operativo. Es importante mencionar que las
garantias son la fuente secundaria de pago o desde otro punto de vista es la Ultima
instancia para recuperar un crédito cuando este se encuentra vencido
Las garantias que respalden las operaciones de crédito deben tener las siguientes
caracteristicas:
e Ser de facil realizacion.
e Constituirse sobre bienes que no sean del negocio.
¢ No se aceptan garantias hipotecarias que tengan gravamen.
e Que el valor de la garantia sea suficiente para cubrir el monto del crédito
otorgado.
e Para el caso de garantias personales deben demostrar su solvencia
economica.

Tipos de garantias.-

Gréafico No 2

Clasificacién de las garantias en los microcréditos 3

Liauidas

Prendarias y/o
hipotecarias

Quiroarafarias

* RIOS POZO, Marlon, Manual de Analisis y Concesion de microcréditos por evaluacion de riesgos,
DGRV (Confederacion Alemana de Cooperativas), pag. 36, Quito - Ecuador, mayo 2007.
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e Garantias Liquidas.-

En este tipo de garantias se incluyen los depdésitos en efectivo, en cuenta de
ahorros y certificados de depdésito que el socio - cliente tiene en la cooperativa.

e Garantias Prendarias e hipotecarias.-

Este tipo de garantias se consideran de lenta realizacién y se describen de la
siguiente manera:

Prendaria: La prenda que respalde el crédito puede ser industrial o vehicular,
en ambos casos el propietario debera acreditar su legitimidad y que esté libre de todo
gravamen. En el caso de la prenda vehicular, también debe acreditarse la prohibicion
de enajenar a nivel de la Policia Nacional.

Hipotecaria: Constituida sobre bienes inmuebles, tales como terreno, casa,
departamento, edificio, finca; los cuales deben estar ubicados dentro del radio de
influencia operativa de la cooperativa.

e Garantia Quirografaria.-

También conocida como garantia sobre firmas o aval personal y solidario.

Este tipo de garantia, consiste en el respaldo que se da a los préstamos por
medio de garantes o codeudores, procurando respaldar de manera suficiente el
crédito solicitado, observando de manera especial la solvencia moral, la capacidad de
pago y la estabilidad socio - econémica de los mismos. Estos garantes pueden ser o
no socios de la cooperativa.

La persona natural que se presente como aval personal debe llenar todos los
requisitos exigidos al deudor principal, asumiendo la responsabilidad de la deuda
como deudor solidario y respondiendo al pago de la misma con los depdésitos que
tuviera en la cooperativa y con todos sus bienes presentes y futuros, hasta la total
cancelacion del crédito con todos los intereses y recargos. El garante puede ser

empleado dependiente o microempresario independiente.
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1.7 LA POLITICA DE CREDITO COMO MEDIDA DE CONTROL DE LOS
RIESGOS OPERATIVOS
La existencia de politicas, reglamentos y manuales contribuyen a la no
concentracién de las decisiones en pocas personas de los mas altos niveles
jerarquicos, lo que provoca que los procesos administrativos internos demoren menos
tiempo, promoviendo la agilidad y calidad en el servicio. Por otra parte, agilita el
proceso de induccion y entrenamiento del personal y la evaluacion de controles
internos, aplicacion de correctivos e imposicion de sanciones.
1.7.1 Las politicas de crédito
Las politicas de crédito son los lineamientos técnicos que exige la metodologia
crediticia sea esta individual, solidaria o asociativa, con la finalidad de otorgar
adecuadamente los créditos a los clientes - socios, y asegurar que la Institucidon
Financiera minimice tanto el riesgo crediticio como el riesgo operativo, logrando la
rentabilidad esperada, lo cual implica:
e Determinacion de la seleccion de crédito
e Normas de crédito
e Condiciones de crédito
Las Politicas de crédito dan la pauta para determinar si debe concederse el
crédito a un cliente y en qué condiciones. La institucién no solo debe ocuparse de los
estandares de crédito que establece, sino también de utilizacién correcta de estos al
tomar decisiones de crédito. Deben desarrollarse fuentes adecuadas de informacion y
métodos de andlisis de crédito. Cada uno de estos aspectos de las politicas de crédito

es importante para la administracion exitosa de la recuperacion de cartera.
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1.7.2 Definicién de las politicas de crédito *

Los miembros del Consejo de Administracion de la Cooperativa son los
responsables de definir las politicas y procedimientos en funcién de los intereses de
la entidad y de los socios que la conforman; ya que las operaciones de crédito son
importantes y complejas, y son fundamentales para el crecimiento y permanencia de
la Institucién. Es importante recalcar que el area de riesgos es la encargada de
recomendar las politicas y procedimientos mas viables, cuidando el impacto de estas
en la Institucion.

Las politicas institucionales de crédito, deben estar definidas y documentadas
de manera escrita, sujeta a revisiones periddicas, con la finalidad de que la
administracién crediticia cumpla eficientemente sus objetivos y asi tener una cartera
de créditos sana, que no comprometa la estabilidad financiera de la Cooperativa. Se
recomienda que cuando estén listas, pasen al departamento de procesos, para su
revision, difusion e implementacion.

Las politicas de crédito que asume una institucion deben ser adecuadas al
nivel de riesgo y del negocio, las que dependeran de:

¢ Enfoque institucional (perfil de riesgo).
e Mercado objetivo
e Programas de crédito.

A continuacién se detallan elementos en los cuales las politicas de crédito
contribuyen como una variable para mitigar el riesgo operativo, sirviendo de base para
tomar las decisiones de forma acertada y eficiente, de igual forma nos ayudan para

mejorar el control tanto en procesos como en toma de decisiones a través de una

* DECRETO EJECUTIVO No 354, Cooperativas de Ahorro y Crédito de Intermediacion Financiera,
Titulo I, Capitulo Il, Articulo 32, literal a, www.superban.gov.ec
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correcta utilizacion de la metodologia, de esta manera las politicas en microcrédito
toman en cuenta:
¢ Mas los aspectos econdmicos y financieros, que en los comerciales.
e El costo de un crédito es mas importante que la relacion creada con el cliente
e Prioriza el costo del crédito, sobre los efectos del otorgamiento del mismo.
e Considera el crédito como un aspecto comercial que marca una relacion a
futuro con el cliente.
e La relacibn creada con un buen cliente se antepone a los costos del
otorgamiento del crédito.
e Crédito es sindnimo de una relacién a futuro con el cliente.

Las politicas que asume la institucién, no la eximen de su exposicién al
RIESGO; diferentes factores pueden desestabilizar el pago oportuno de los créditos, a
pesar de que estas se apliquen inclusive considerando su orientacion hacia:

e Cliente
e Programay su competencia.

Entre los principales aspectos a considerar dentro de las politicas estan:

» ldentificar el nivel de riesgo que quiere asumir la entidad, teniendo en cuenta
los aspectos del negocio y el entorno de mercado.

» Estar acorde al mercado y al contexto del cliente.

» Acordes a las condiciones de mercado, y en funcién de los montos de crédito.

» Procedimientos para administracién de cartera que faciliten un seguimiento
agil, oportuno y eficiente, para disponer de una cartera de calidad.

» El establecimiento de un sistema de incentivos, cuya finalidad sea motivar a
los funcionarios hacia el alcance de las metas y objetivos planteados.

» Supervisidn y seguimiento a la cartera, fechas de vencimiento.
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» Control de vencimientos, estos deben ser de vencimientos futuros y de cuotas
vencidas.
» Gestiones de recuperacion; procedimientos para cuando se presentan
situaciones de no pago, ya sean justificadas o no.
» Definir las prioridades de trabajo sea por énfasis en la recuperacion,
colocacion, basqueda de clientes nuevos.
» Sectorizar los territorios por medio de la definiciébn de zonas geograficas, por
parroquias, barrios, comunidades u otras.
> Establecer las distancias, tiempos y nUmero de clientes a visitar.
» Referente a montos de crédito y requerimiento de garantias, montos elevados
requieren garantias reales.
1.7.3 Condiciones, limites, coberturas
A continuacion se detallan variables que se deben tomar en cuenta para la
aplicacion y control de las condiciones, limites y coberturas de los créditos como parte
integrantes de las politicas:

CONDICIONES DEL CREDITO

Las condiciones del crédito se definirdn sobre la base del tipo de negocio y
capacidad de pago del cliente.

Montos vy plazos.-

Para negociar el monto, se hara una evaluacién de la capacidad de pago de la
microempresa y de la voluntad de pago (caracter) del socio - cliente, y en los primeros
créditos, por montos bajos, el caracter tendra gran peso en el analisis y aprobacion de
la propuesta. A mayor monto comienza una creciente relevancia del andlisis financiero
y la capacidad de pago evaluada. Los plazos estaran exclusivamente en funcion del

ciclo del negocio y su destino.
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Amortizaciones.-

La frecuencia de pagos, estara de acuerdo con la capacidad de pago del
asociado, a la fuente de repago del negocio, plazo asignado y en funcién de las
condiciones pactadas con la IFl. Los pagos podran ser semanales, quincenales o
mensuales. Por excepcién se podran otorgar créditos con cuotas bimensuales o
trimestrales. Los tipos de cuotas que se pueden aplicar para el pago de los créditos
pueden ser fijas, variables y al vencimiento, dependiendo del tipo de producto.

Tasas de interés.-

La IFI, como politica para la fijacion de tasas de interés, tomara como
referencia las tasas maximas establecidas por el Banco Central del Ecuador. Al
mismo tiempo se hara un analisis del costo de los fondos erogados, las tasas de
interés activas prevalecientes en el mercado, la inflacion, el nivel de riesgo, la tasa de
rendimiento sobre las aportaciones de los asociados y la situacion financiera de la IFI.

Se entiende como costos de los fondos erogados, todos los relacionados a la
gestion IFl, incluye costos financieros, costos administrativos, provisiéon de cartera, y
los dividendos (intereses) sobre aportaciones. La estructura de cobro y deducciones
relacionadas con el desembolso y administracion del crédito, estara determinada por
la politica Institucional vigente, la cual serd actualizada por el Comité ALCO vy
aprobada por el Consejo de Administracion.

Interés de mora.-

Todos los socios que no cancelaren a tiempo sus cuotas, deberan pagar la
tasa de mora maxima. Este valor es fijado y modificado por el Comité ALCO y se
aplica para imponer autoridad en el pago estricto de las fechas de vencimiento y
disminuir los costos adicionales de recuperacion de los recursos colocados. El cobro

del interés por mora sera a partir del primer dia del vencimiento de la cuota.
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Comisidén por gestidon de cobro.-

Al mismo tiempo se hara un recargo adicional por gestibn de cobro, de
acuerdo a la forma de pago, segun politicas de la IFI.

Otros valores.-

Es importante que en las politicas de crédito dentro de lo que es las
condiciones se tomen en cuenta o se expresen el cobro de otros valores como son
impuestos (SOLCA), seguros y por tramites de hipotecas o prendas, asi como los
rubros autorizados en la ley del costo maximo (ley de transparencia financiera).

LIMITES DEL CREDITO

La administracion de la Cooperativa, buscard tener una equilibrada
diversificacion de la cartera de créditos, evitando en todo momento la concentracion
de los mismos.

El Comité de Crédito 6 el Comité de Politicas presentara una propuesta al
Consejo de Administracién sobre los limites maximos de colocacién de cartera en los
distintos sectores econdémicos de la comunidad 6 del segmento de mercado objetivo
de la IFI El limite establecido por sector econémico que atendera la IFI debera ser
notificado al personal del &rea de Crédito y se actualizara semestralmente.

Los limites de crédito por sujeto de crédito.-

Es el monto maximo que la Cooperativa podra tener como exposicion por sujeto de
crédito. La exposicion debe entenderse como el conjunto de operaciones que la IFI
puede realizar con un sélo cliente y se encuentra definido en las normas prudenciales
de cada pais; este monto hace referencia a dos puntos:

e Patrimonio técnico constituido de la CAC; y

e Patrimonio del deudor.
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Limites de crédito por operaciones vinculadas o partes relacionadas.-

Es el monto maximo de exposicién que la IFI puede otorgar a las personas

vinculadas por: Propiedad, Gestién 6 Presuncion.
VINCULACION POR PROPIEDAD.- En el caso de las IFl que por principio otorgan
préstamos a sus Socios, se tiene una salvedad comparativamente con otro tipo de
instituciones financieras. La propiedad es por aquellas personas naturales 6 juridicas
que han realizado aportes a la IFI.

Sin embargo, en este caso rige el limite individual como sujetos de crédito.
VINCULACION POR GESTION.- Este concepto tiene relacion con las operaciones
que la IFl puede otorgar a los miembros del Consejo de Administracién, Consejo de
Vigilancia, funcionarios y empleados de la Entidad y a sus conyuges 0 parientes en
primer grado de afinidad y segundo de consanguinidad.

VINCULACION POR PRESUNCION.- Esta definicion parte de la facultad que tienen
los organismos de control, la administracion de la institucién, los auditores externo e
interno de las IFI's para determinar que un sujeto de crédito puede ser considerado
vinculado a la institucion.

COBERTURA

Relacion de patrimonio técnico.-

Las instituciones financieras deberan mantener en todo momento un nivel de
solvencia adecuado, determinado por la relacion de patrimonio técnico frente a la
suma de activos ponderados por riesgo.

Esta relacion se expresa, por lo general, como coeficiente entre: "las cuentas
patrimoniales que incluyen: capital pagado, reservas, resultados del ejercicio,
también se incluye deuda subordinada"; este valor dividido para la "Suma de los

activos ponderados por riesgo”.

35



Por cada activo de la institucién se asigna un factor que significa el potencial
riesgo y se lo determina tomando en consideracién el tipo de deudor, la garantia, el
plazo.

El capital y patrimonio de las instituciones financieras contribuye para:

Afirmar la confianza publica en la estabilidad de las instituciones

Respaldar el volumen, tipo y naturaleza de las operaciones que llevan

a cabo las IFI's.

Sustentar las posibles pérdidas

Proteger a los depositantes.

Cobertura de las garantias frente al crédito.-

La administracion de la entidad debera ajustar la politica de cobertura de
garantias a las especificaciones sefialadas por la normativa vigente, la cual se refiere
a la relacion que debera existir entre el monto de crédito y el colateral que se exigira
al cliente.

Tipo de garantias.-

Las disposiciones legales definen claramente las caracteristicas que deben
tener las garantias a ser recibidas por las IFI’s, asi como su clasificaciéon. El tema de

las garantias fue analizado anteriormente.
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CAPITULO I
GESTION O ADMINISTRACION DEL RIESGO OPERATIVO EN
INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS BAJO EL METODO ERM

Es importante mencionar algunos conceptos basicos, los cuales nos ayudaran
a conocer y diferenciar lo que significa gobernabilidad, gobierno corporativo, buen
gobierno, asi como también lo que es la Administracion de Riesgo Empresarial, ya
gue una gran mayoria de personas que trabajan o estan involucrados con el sector
cooperativo y a las instituciones micro financieras tienden a confundir o pensar que es
lo mismo, asi Gobernabilidad es “la posibilidad (estructural) de implementar y practicar
en la organizacion los conceptos inherentes a un buen gobierno corporativo.”. El
gobierno corporativo “es el sistema completo de mecanismos de direccion, control y
supervision sean internas, externas y su vinculacion que se aplican en las distintas
empresas.”

Finalmente el buen gobierno no es mas que “un factor fundamental para
generar éxito en la empresa y confianza de inversionistas y clientes (socios)”.®

El Enterprise Risk Managament o Administracion de Riesgo Empresarial es
“un proceso efectuado por el Comité Directivo o Junta Directiva 0 Consejo de
Administracion, la gerencia y demas personal de una entidad, aplicando en un
estratégico conjunto y a través de toda la Organizacion, designado para identificar
potenciales eventos que puedan afectar a la Entidad, y gerenciar los riesgos de
acuerdo al apetito sobre dichos riesgos, para proveer razonable aseguramiento
acerca del cumplimiento de los objetivos corporativos.”

Dejamos claro que cuando se hable de Gobierno en el desarrollo de esta tesis

nos estaremos refiriendo a gobierno corporativo y buen gobierno.

® DR. HUBENTHAL, Dieter, Exposicion “Gobierno Corporativo y las cooperativas de ahorro y
crédito”, DGRV (Confederacién Alemana de Cooperativas), México, 26 de noviembre de 2004.

37



2.1 EL PROCESO DE GOBIERNO EN LAS IMFI'S

Toda Cooperativa de ahorro y crédito que realice microfinanzas debe tener
claro que para que funcione la gestion y administracion de riesgos se requiere y
necesita de un compromiso férreo de toda la organizacion y especialmente de la
Gerencia y niveles directivos (Consejos de Administracion, Vigilancia, Comité de
Auditoria, dependiendo si la Cooperativa es regulada o no), mas aun cuando los
resultados de la identificacion de las desviaciones metodoldgicas del oficial de
microcrédito puedan generar reacciones negativas a las microfinanzas y en especial a
la metodologia del otorgamiento del microcrédito, para lo cual los responsables de las
areas de crédito deben trabajar para que la alta direccion comprenda de una mejor
manera de cdmo se debe gestionar el microcrédito y sus principales diferencias con
los créditos tradicionales. La gestion de riesgos se realiza en toda la organizacién y en
la que participan todos los trabajadores, a pesar de que el monitoreo debe ser
encargado a un comité, teniendo el soporte de una unidad que tenga independencia y
autoridad.

Cuando hablamos de microfinanzas y riesgos sabemos que se necesita un
gran aporte intelectual de las personas, las que deben tener un componente técnico y
un soporte en sistemas de informacion que permitan evaluar carteras de por lo
menos cincuenta o sesenta mil clientes (socios), al momento de identificar y levantar
los eventos de riesgo que generan las desviaciones metodoldgicas dentro del factor
personas de riesgo operativo.

Para comprender de mejor manera el proceso de la gestion global de riesgos
en las instituciones micro financieras se presenta el siguiente grafico, el mismo que es

propuesto por la Caja Municipal de ahorro y crédito de Arequipa — Peru.
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Grafico No 3
Proceso de la gestion global de Riesgos en Instituciones Microfinancieras

Caja Municipal de ahorro y crédito Arequipa — Per( °
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El proceso anterior debe ser entendido principalmente por los niveles

HONITOREO

[NEORACION ¥ COMUNICACION

Gerenciales y Directivos para lo cual deberan tomar en cuenta los siguientes seis
principios, los mismos que requieren de informacidén, comunicacion y monitoreo para
poder transmitir la estructura de riesgo a toda la institucion, siendo estos
indispensables ya que los problemas que se generan no es responsabilidad
Unicamente de la unidad de riesgos sino de toda la Institucion.

Involucramiento de la Alta Direccién.- Al referirnos a este principio se debe tomar
en cuenta como funcionan y se estructuran el directorio conjuntamente con el Comité
de Administracion Integral de Riesgos con la finalidad de involucrar a la Alta Direccion
en la supervision global de la toma de riesgos y como se dijo anteriormente en
comprender el negocio del microcrédito y su metodologia particular.

Independencia de funciones.- Es importante que se definan funciones separadas

tanto para la gestibn como para el control de riesgos, facilitando de esta manera la

® CAJA MUNICIPAL DE AHORRO Y CREDITO AREQUIPA, Guia de Gestién y Control de Riesgos
para Instituciones de Microfinanzas, Taller de capacitacion “Medicién de Riesgos en Instituciones de
Microfinanzas”, pag. 5, Arequipa — Per(, 7 — 8 de noviembre de 2002.
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independencia en la valuaciéon de posiciones y analisis de riesgos y permitiendo de
mejor manera la integracién del proceso. Dentro de este principio y su aplicacién es
primordial que como parte de las areas de crédito se tenga una o varias personas
dependiendo del nimero de oficiales de microcrédito, que realicen funciones de
auditoria pero unicamente en el control del cumplimiento de la metodologia propia de
cada institucion para todo el proceso de otorgamiento del microcrédito, procedimiento
que ayudara a la identificacion y levantamiento de las desviaciones metodoldgicas.
Definicion de atribuciones.- Al hablar de atribuciones se debe tomar en cuenta los
tipos de actividades y riesgos en los que puede incurrir cada funciéon o puesto que
impligue la toma de riesgos, en especial con los oficiales 0 asesores de microcrédito,
los cuales antes de iniciar con sus actividades deberan ser seleccionados tomando en
cuenta el perfil, asi como su desenvolvimiento en el proceso de induccion que debe
tener dos componentes, tanto el tedrico en aula como el practico en campo o en el
lugar donde se desarrollan las microfinanzas.
Asignacién de responsabilidades.- De acuerdo a los riesgos incurridos se asignan
responsabilidades y seguimiento detallado de las rentabilidades ajustadas.
Seguimiento y control de posiciones.- La gestion integral de riesgos necesita de un
andlisis de las posiciones de riesgo actuales y previstas, asi como su comparacion
con una comprensible estructura de limites. Ademas de lo mencionado es
imprescindible una evaluacion de las implicaciones de los riesgos y la toma de
decisiones dirigidas al cambio de los limites establecidos cuando estos no estén de
acuerdo a lo que queremos alcanzar con la definicién de riesgo.
2.2 LA GESTION EFICIENTE DE RIESGOS OPERATIVOS EN EL PROCESO

DEL MICROCREDITO Y SUS EFECTOS EN LA INSTITUCION

Una gestion eficiente de riesgos operativos en el microcrédito no se debe

evaluar de una manera independiente o aislada del riesgo de crédito, ya que como
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analizaremos mas adelante este ultimo se incrementa si el perfil, capacidad técnica,

nivel de capacitacién y adiestramiento del oficial de microcrédito son bajos. Sin

embargo a mas de los mencionados existen otros eventos de riesgo operativo dentro

del factor personas que puede afectar a que el riesgo de crédito aumente de esta

manera la alta rotacién de los oficiales, falta o inadecuados métodos de incentivos y

una escasa supervision pre y post desembolso, son eventos que mas impactan.

Por estos motivos la gestion del oficial de microcrédito es de suma

importancia, debiendo tomarse en cuenta las siguientes recomendaciones generales

gue deben ser desarrolladas conjuntamente por areas dentro de la organizacién como

la unidad de riesgos, negocios, crédito y talento humano, como parte del control del

factor personas dentro del riesgo operativo:

a)

b)

f)

9)

Cultivar una cartera que encierre una relacion de largo plazo con los clientes
(socios), sustentada en el buen servicio y el desarrollo de una fidelidad
institucional.

Evitar una relacion demasiado estrecha entre el analista (oficial de
microcrédito) y el cliente (socio).

Portador de informacion y analisis de riesgo del portafolio (cartera).

Contar con un perfil del portafolio (cartera) del analista (oficial de microcrédito),
por actividades, sectores, productos, etc...

Evitar métodos de incentivo que propicien el crecimiento de la cartera a costa
de sobre endeudar al cliente (socio).

Educar al cliente (socio) inculcando una cultura financiera y de negocios
sustentada en el control de riesgos.

Fijacion de las tasas de interés en funcion al nivel de riesgo de cada cliente

(socio).
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De las responsabilidades mencionadas es de una implicacion directa dentro de
la gestién del oficial de microcrédito la administracién de la cartera y las relaciones
con los socios — clientes las cuales deben ser Gnicamente de negocios, servicio y
educacion.

Adicionalmente se debe tener claro el sistema de incentivos o pago de
remuneraciones variables por el cumplimiento de resultados, el que deberd ser
evaluado por varias variables por el area de negocios y crédito, conjuntamente con
talento humano como indicadores del desempefio del oficial de microcrédito, tratando
de que este sistema sea justo, alcanzable y evite potenciales deterioros en la calidad
de la cartera.

2.2.1 El entorno en la gestion del oficial de microcrédito durante el proceso
crediticio

Dentro del negocio de las Micro Finanzas podemos encontrar diversos factores
externos o de entorno que pueden afectar en la correcta gestion y cumplimiento del
trabajo de Oficial o Asesor de Microcrédito puesto que el trabajo que este realiza es
netamente de campo.

Un grave error de las Instituciones y mas aun de las Cooperativas de Ahorro y
Crédito es establecer una remuneracion para los oficiales de microcrédito Unicamente
sobre una base fija (sueldo Fijo), por lo que las Instituciones de Microfinanzas
exitosas, han desarrollado diversos esquemas de remuneracion para los oficiales de
microcrédito, mandos medios y gerentes de area comercial o de negocios, los cuales
generalmente tienen un componente fijo y otro variable en funcion de metas de
colocacion, cartera, morosidad y en ocasiones de riesgo (provisiones).

No obstante se requiere disponer de medidas de control ya que el componente

variable de remuneracion genera también “incentivos” para manipular las operaciones
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y los reportes ocasionando de esta manera un desvio en la gestion correcta del Oficial
de microcrédito.

Sin embargo en la practica es comun observar que la realizacion efectiva de
los controles enunciados o previstos no se lleva a cabo o se van degenerando con el
transcurso del tiempo, dando como consecuencia que las IMF sean manejadas por
los Oficiales de microcrédito.

De esta manera es primordial el andlisis y determinacion del riesgo adicional
cuyo obijetivo principal es cuantificar o estimar las pérdidas potenciales de cartera
atribuibles a factores externos que inciden en la gestién del Oficial de microcrédito y/o
debilidades en la estructura de control interno de las Cooperativas de Ahorro y Crédito
gue realizan microfinanzas y que operan el microcrédito.

El énfasis del aumento del desarrollo del microcrédito, la generacion de
volumenes de cartera y la rentabilidad hacia esta cartera, han provocado que
instituciones micro financieras, particularmente en mercados altamente competitivos,
tengan una reducida atencién a los controles internos, y una alta presién hacia los
oficiales de microcrédito para aumentar la agresividad de sus portafolios (carteras) y
presién en sus clientes para que contraigan mas deudas, estas condiciones abren el
aumento de posibilidades de fraude, corrupcion dentro de los oficiales de
microcrédito, y nivel de deudas insostenibles dentro de los clientes (socios) de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito. Es importante mencionar que relativamente muy
pocos casos de estos han sido traidos a la luz del publico, casi todos las Instituciones
han sufrido de cierta manera algunos de estos problemas.

2.2.2 Generacion de indicadores de gestion en la metodologia para
microcrédito y su analisis de valor

La clave del buen desempefio de cualquier instituciéon financiera de desarrollo

radica en compatibilizar su eficacia institucional y social con su eficiencia empresarial,
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siendo la primera la que vincula a aspectos tales como el acceso al crédito para
proyectos o empresas en sectores con alta prioridad econémica y social que no son
atendidos por otras entidades financieras; promover la creacién de nuevas empresas
e inversiones con alto potencial de contribucién al desarrollo; apoyar la innovacion
tecnoldgica; estimular el desarrollo del comercio exterior, y otras actividades
promociénales que consideran servicios de informacion, asesoramiento y
capacitacion; asistencia técnica; labores de investigacion y desarrollo de mercados; y
la oferta de servicios financieros para el desarrollo de estos proyectos.

Uno de los factores criticos para el éxito de una Unidad de Microcrédito es el
reconocimiento al personal que la conforma, en base a su desempefio, siendo
fundamental alcanzar volimenes de colocacion adecuados, mediante un mercadeo
agresivo y personal ademas de mantener una cartera sana, para lo cual se requiere la
implantacion de mecanismos de compensacion variable que consideren los factores
de numero de operaciones, volumen de cartera y nivel de morosidad, esto permitira
controlar y mitigar al riesgo operativo de personas desde la perspectiva del evento de
una desviacién metodolégica por incremento acelerado de cartera (colocacion de
créditos con baja calidad en el analisis de la capacidad de pago, voluntad de pago y
riesgos) como consecuencia de una mala concepcion y aplicacion del modelo de pago
por remuneracion variable.

Un modelo oOptimo de remuneracién variable tiene dos componentes
fundamentales: el salario béasico y el ingreso variable. Este modelo debe
desarrollarse para cada institucién respondiendo a sus caracteristicas especificas y
las del mercado en que se desenvuelve. Sin embargo, de manera general su calculo
deberd involucrar las siguientes variables o indicadores de gestion, a las cuales se las
debera asignar una ponderaciéon de acuerdo a la necesidad de negocio de cada

Instituciéon, comparandose lo ejecutado cada mes en cada variable por el oficial o
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asesor de microcrédito versus la meta asignada, este resultado debera ser
multiplicado por la ponderacién para al final tener una sumatoria de los valores
alcanzados y este porcentaje sera su desempefio el que se multiplicara por un valor

monetario fijado por el cumplimiento del 100 % en todas las variables: ’

1. W* Numero de clientes en la cartera del oficial

2. X* Saldo de cartera vigente ( en miles de USD)

3. Y* Numero de operaciones desembolsadas en el mes

4. Z* Valor de los créditos desembolsados en el mes ( miles de USD)

5. Q* Numero de socios en mora en la cartera del oficial

6. R* Valor de cartera del oficial que registra morosidad desde 8 dias en adelante

(en miles de USD).

A mas de lo mencionado la alta Gerencia y los directivos deben conocer el
desenvolvimiento del negocio micro financiero para lo cual es importante que cada
institucion generen reportes en los que se incluyan de una manera simple informacion
de los principales indicadores de gestion, los cuales permitan tener un control y
supervision del desarrollo del microcrédito en la institucion, asi como para realizar un
seguimiento al desempefio del personal que trabaja en las unidades o areas de
microcrédito (asesores u oficiales de microcrédito).

A continuacion se presenta un grafico en el cual se muestra los tipos de
informes e indicadores que se necesitan para un 6ptimo sistema gerencial de
informacién del producto microcrédito y que sirve como base para la obtencion de los

datos para el calculo del modelo de remuneracion variable planteado.

"VAZCONEZ E., Gustavo, Manual Metodolégico de microcrédito individual, DGRV (Confederacion
Alemana de Cooperativas), pag. 62, Quito — Ecuador, afio 2005
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Gréafico No 4
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Al analizar los principales indicadores que ayudaran a tener un mejor control
de la productividad del personal que realiza la gestiéon del microcrédito, asi como los
resultados a los cuales debe llegar la Institucion, se puede mencionar que se deben

considerar a los siguientes:

8 VAZCONEZ E., Gustavo, Manual Metodolégico de microcrédito individual, DGRV (Confederacion
Alemana de Cooperativas), pag. 88, Quito — Ecuador, afio 2005

46



Indicadores de crecimiento:

Crecimiento anual de la cartera.
Crecimiento anual del nimero de prestatarios.
Crecimiento anual de los depdsitos de ahorros.

Crecimiento anual del nimero de ahorristas

Indicadores de calidad de cartera:

Cartera en riesgo, dos 0 mas pagos
Ratio de la reserva para préstamos incobrables.
Ratio de préstamos castigados.

Ratio de reprogramacién de los préstamos.

Indicadores de cobertura:

Numero de clientes activos

Porcentaje de clientes mujeres

Numero de ahorristas activos

Valor de las cuentas de ahorros

Saldo medio de las cuentas de ahorros
NuUmero de prestatarios activos

Valor de la cartera neta vigente

Tasa de desercion de clientes

Tamafo medio de los préstamos iniciales
Saldo medio de los préstamos pendientes

Porcentaje de los préstamos dirigidos al grupo objetivo

Indicadores de productividad:

Prestatarios activos por oficial de crédito
Grupos de prestatarios activos por oficial de crédito

Cartera de préstamos neta por oficial de crédito
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- Clientes activos por sucursal

- Cartera de préstamos neta por sucursal

- Depébsitos de ahorros por sucursal

- Intervalo de rendimiento

- Rendimiento sobre los activos productivos

- Rendimiento sobre la cartera

- Porcentaje de oficiales de crédito con respecto al total del personal

- Ratio del costo operativo

- Costo promedio de la deuda

- Tamaiio promedio del grupo

- Contribucion de la oficina principal a los gastos generales

Es importante recordar que cuando se usan indicadores los ndmeros no
reflejan la situacibn completa de una institucién. Los indicadores deberdn ser
complementados con las observaciones recogidas del personal y de los clientes,
tomando en cuenta muy de cerca los aspectos morales y las percepciones.
2.3 CONTROL Y MONITOREO DE LAS DESVIACIONES METODOLOGICAS
Son diversos los pasos que debe cumplir el asesor de microcrédito en todo el

proceso del crédito hasta el otorgamiento del mismo , pero en la realidad muchos de
ellos son obviados o peor aun se ha observado muchas desviaciones en el
cumplimiento de los mismos como es realizar una mala evaluacién, seguimientos mal
estructurados, presiones por intereses personales o factores externos; si bien los dos
altimos no se pueden controlar de una manera permanente por la Institucién y para lo
cual se necesita que el proceso de seleccidén sea 6ptimo y con una identificacién clara
y precisa del perfil del asesor tanto en la parte de conocimientos como en la moral y

ética, se debe unificar esfuerzos para fortalecer los primeros tanto en la capacidad
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técnica del personal como institucional para obtener de esta manera una buena
administracion crediticia.

Contrariamente a la cartera comercial en el negocio del microcrédito, el riesgo
de un deterioro en la calidad de la cartera, se origina en las desviaciones e
incumplimientos a las Politicas de Crédito por parte del oficial, y en la deficiente
aplicacion de las tecnologias crediticias, proceso que se realiza a través de la revision
de una muestra representativa de créditos.

2.3.1 Qué son las desviaciones metodolégicas y su identificacion

Cuando hablamos de desviaciones metodoldgicas nos referimos basicamente
aquellos incumplimientos de las politicas de crédito dadas por las Instituciones, las
cuales son ocultas o pasadas por alto por los oficiales de micro crédito, asi como
también aquellas omisiones de informacion de propia voluntad del oficial al momento
del levantamiento de la informacion financiera in situ, tanto de la microempresa como
del microempresario, ademas de fraudes generados por otros factores.

Dentro del presente estudio y como parte de la identificacion de los eventos de
pérdida de este riesgo operativo, definiremos a las desviaciones metodol6gicas como
fraude y mencionaremos a las mas recurrentes en el negocio micro financiero. A
continuacion definiremos lo que es un fraude.

Fraude.- Es el conjunto de acciones refiidas con la ética, la moral y en muchas
ocasiones con la Ley, orientadas a obtener un beneficio para sus autores y terceros
provocando un perjuicio econdmico a la empresa.

- Virus que penetra la estructura de negocios.

- Afecta la ética de la organizacion.

- Dafa la rentabilidad.

- Disminuye el valor motivacional.
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El trabajo del Oficial o Asesor de Microcrédito es netamente de campo por lo
que las microfinanzas que funcionan bien requieren una estructura salarial con
incentivos adecuados por productividad. Es importante que las IMF incorporen
incentivos explicitos para aumentar el tamafio de la cartera y mantener al mismo
tiempo su calidad. Si se sigue en esta direccion, se puede también valorar, al menos
en parte, el rendimiento de los empleados de un departamento de microfinanzas
segun el tamafio y calidad de la cartera de las IMF.

Es principalmente por este factor econémico que dentro de las IMF se han
producido fraudes por parte de los Oficiales de Microcrédito entre ellos:

MANIPULACION DE LA INFORMACION.- Este tipo de fraude se fundamenta en

manejar la informacion socio — econdémica del microempresario como de la
microempresa con la finalidad de alcanzar la aprobaciéon y desembolso del crédito sea
para beneficio del oficial para el cumplimiento de metas, como para el beneficio del
cliente — socio. Esta manipulacion se da en la presentacion de los balances vy flujos de
la microempresa cuadrando las cuentas, indicadores y capacidad de pago de acuerdo
a las politicas de la Institucion crediticia.

OPERACIONES FICTICIAS POR COMISIONES EXCESIVAMENTE ALTAS.- Como

la remuneracion del Oficial de microcrédito es variable y el trabajo que realiza es fuera
de oficina por lograr una remuneracién alta este puede manipular la informacién y
crear operaciones de crédito ficticias o fantasmas para su beneficio personal, y de
esta manera perjudicar en gran parte a la IMF.

MANIPULACION DE DINERO POR PARTE DEL OFICIAL.- Como el Oficial de

microcrédito se encuentra la mayor parte de su tiempo en el campo visitando a su
clientes y por lo general el microempresario no dispone de tiempo suficiente para

realizar el pago de su cuota este suele ofrecerse para realizarlo, solicitando a su
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cliente el dinero e indicAndole que el lo realizara en su lugar, factor que puede ser

detectado solo cuando el socio o cliente cae en mora.

COIMAS POR PARTE DE LOS CLIENTES.- En el mayor de los casos el cliente suele
ofrecer coimas al oficial de microcrédito como dinero, bienes o productos de su
actividad comercial con el fin de que se agilite o se apruebe el crédito que esta
solicitando a la Institucion.

COIMAS POR PARTE DEL OFICIAL DE MICROCREDITO.- En algunos casos el

oficial de microcrédito presiona o insinla al cliente para que solicite un crédito por un
monto mas alto al que necesita para su negocio, indicandole que le ayudara a que se
apruebe dicho monto siempre y cuando una parte sea para el oficial y este se
encargara de realizar el pago que le corresponde.

PROBLEMAS ECONOMICOS DENTRO DEL HOGAR DEL OFICIAL.- Debido a la

falta de dinero para solventar los diferentes gastos de su familia el Oficial de
Microcrédito trata de conseguir este cometiendo fraudes internos a la IMF.

A continuacién se mencionan los principales motivos por los que los oficiales
de microcrédito cometen fraudes:
Lograr Status.- El oficial de microcrédito quiere ser reconocido dentro de la sociedad.
Rencor.- Empleados que trabajan bien y no son reconocidos o remunerados
justamente.
Quebrantar reglas y politicas.- Debido a la competencia
Procesos de despidos y cambios.- La gente se siente amenazada

Al identificar los eventos de riesgo operativo por desviaciones metodolégicas
se deben tomar en cuenta ciertos aspectos que delatan el perfil de un defraudador, el
cual deber ser supervisado por los Jefes de Agencia, responsables de las oficinas o

del producto de microcrédito, estas caracteristicas son:
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- El nivel o estilo de vida no coincide con los ingresos.

- Tiene acceso al dinero liquido y a los activos.

- Tiene problemas en el hogar.

- Problemas financieros.

- Aflicciones reales o imaginarias.

- Se toma pocas vacaciones o0 no se las toma.

- Tiene horas extras.

- Tiene problemas de Autoestima.

- Individuos necesitados de dinero, adictos, con codicia.

Las caracteristicas antes mencionadas se complementan con ambientes
ideales para el desarrollo de los fraudes por lo que es importante reconocer las
siguientes situaciones:

- Inadecuada investigacion de antecedentes del empleado.

- Falta de segregacién de funciones.

- Lagerencia hace caso omiso de los controles internos.

- Alto nivel de rotacion personal.

- Bajo nivel de lealtad del Oficial de Microcrédito.

- Ambiente de excesiva presion.- El oficial se ve presionado por lograr las metas

y objetivos que exige la IMF.

- Estructura interna de salarios percibida como injusta.
- Individuos que trabajan durante largos periodos en forma dura e interpretan
gue no son recompensados.

- Debilidades de control interno.
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2.3.2 Aplicacion de métodos de control en la gestion del oficial de
microcrédito. (COSO, COCO, COBIT)

METODO COSO EN EL MICROCREDITO.-

En relacion con el control interno, es importante que toda Institucion que
realice micro finanzas y especificamente otorgue micro crédito aplique las mejores
practicas que disponga, siendo desde hace algiun tiempo una de esas mejores
practicas COSO (The Comité of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission).

Segun COSO, el control interno es definido como un proceso que lleva a cabo
el comité de directores de una entidad, su administracion y otro personal, y que esta
disefiado para dar seguridad razonable en cuanto al logro de objetivos en las
siguientes categorias:

* Efectividad y eficiencia en las operaciones.

* Confiabilidad de la informacién financiera.

» Cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables.

Es importante destacar que en esta definicion se enfatiza que el control interno
no solamente se refiere a un conjunto de manuales y formularios, sino que lo realizan
“personas”, quienes deben llevarlo a cabo en todos los niveles de una organizacion, y
principalmente luego del otorgamiento de un micro crédito para lo cual estas
“personas” (Auditores, Jefes o Gerentes de Agencias, o personal designado por la
Institucién), deberan realizar esta supervision y control bajo la aplicacion de
“auditorias metodoldgicas”, las mismas que se realizardn con la finalidad de controlar
posibles desviaciones en la metodologia propia de la Institucion para el levantamiento

de la informacioén de las microempresas.
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También se destaca que éste es un proceso que da seguridad “razonable”, no
absoluta, en cuanto al logro de objetivos en una 0 mas de las categorias sefaladas, y
que son interdependientes entre si.

Existen algunos aspectos en el cual COSO propone y que estan relacionados
con la auditoria, entre los cuales se destacan los siguientes, los que deben ser
tomados en cuenta por las Instituciones que realizan micro finanzas:

e Los valores de integridad ética.

e La competencia personal y las herramientas

e El involucramiento de los directores y del comité de auditoria, filosofia de la
gerencia y estilo operativo, estructura de la organizacion, método de asignacion de
autoridad y responsabilidad, politicas de administracion de personal.

Con lo mencionado se debe definir que para medir estos aspectos hay que
analizar dentro de las Instituciones los cddigos de ética, contratos, establecer el
comité de auditoria, pronunciarse sobre la calidad de la gente, cobmo es la estructura,
igualmente, planes de incentivo y de beneficio social, todo esto basado en un buen
sistema de control interno, y siendo la Alta Direccion los que primero den el ejemplo
en el cumplimiento de estos aspectos mencionados.

Para poder controlar de una manera efectiva potenciales fraudes vy
desviaciones metodolbgicas en el micro crédito se debe analizar el comportamiento
emocional y psicologico del personal que colabora en las areas de micro finanzas,
dando mayor énfasis a los oficiales de micro crédito. En el anexo 2 se propone un
formato para controlar este comportamiento como una herramienta dentro de la
metodologia de COSO y el cumplimiento de sus objetivos, este formato fue
desarrollado por Rodrigo Estupifian Gaitan para el postgrado de auditoria forense

dictado en San José Costa Rica en el afio 2004.
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METODO COCO EN EL MICROCREDITO.-

El consejo denominado The Criteria of Control Board emitio, el modelo

comunmente conocido como COCO. El método COCO es producto de una profunda

revision del Comité de Criterios de Control de Canadéa sobre el reporte COSO y cuya

finalidad fue plantear un método de facil aplicacion y comprension, ya que muchas de

las organizaciones al aplicar COSO tuvieron algunas dificultades, se debe recalcar

que el método COCO busca también mejorar el control y de una manera casi idéntica

a COSO.

El modelo COCO prevé 20 criterios los cuales pueden ser aplicados para el

control de la gestion del oficial de microcrédito, los mismos que se encuentran

agrupados en cuanto al:

v

v

Propésito.

Compromiso.

Aptitud.

Evaluacién y Aprendizaje.

Estos factores que a continuacién se detallan es de suma importancia que se

apliquen durante el proceso de seleccién, inducciéon y mantenimiento del personal de

microcrédito, especialmente en los oficiales 0 asesores.

Propdsito.-

Los objetivos deben ser comunicados.

Se deben identificar los riesgos internos y externos que afecten el logro de
objetivos.

Las politicas para apoyar el logro de objetivos deben ser comunicadas y
practicadas, para que el personal identifique el alcance de su libertad de
actuacion.

Se deben establecer planes para guiar los esfuerzos.
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Los objetivos y planes deben incluir metas, pardmetros e indicadores de

medicion del desempefio.

Compromiso.-

Se deben establecer y comunicar los valores éticos de la organizacion.

Las politicas y practicas sobre recursos humanos deben ser consistentes con
los valores éticos de la organizacion y con el logro de sus objetivos.

La autoridad y responsabilidad deben ser claramente definidos y consistentes
con los objetivos de la organizacion, para que las decisiones se tomen por el
personal apropiado.

Se debe fomentar una atmoésfera de confianza para apoyar el flujo de la

informacion.

Aptitud.-

El personal debe tener los conocimientos, habilidades y herramientas
necesarios para el logro de objetivos.

El proceso de comunicacién debe apoyar los valores de la organizacion.

Se debe identificar y comunicar informacion suficiente y relevante para el logro
de obijetivos.

Las decisiones y acciones de las diferentes partes de una organizacion deben
ser coordinadas.

Las actividades de control deben ser disefiadas como una parte integral de la

organizacion.

Evaluacién y aprendizaje.-

Se debe monitorear el ambiente interno y externo para identificar informacion
gue oriente hacia la reevaluacion de objetivos.

El desemperio debe ser evaluado contra metas e indicadores.
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e Las premisas consideradas para el logro de objetivos deben ser revisadas
periddicamente.

e Los sistemas de informacion deben ser evaluados nuevamente en la medida
en que cambien los objetivos y se precisen deficiencias en la informacion.

o Debe comprobarse el cumplimiento de los procedimientos modificados.

e Se debe evaluar periddicamente el sistema de control e informar de los
resultados.

De esta manera se puede concluir de acuerdo a nuestra experiencia que el
método recomendado para el control de la gestién del oficial de microcrédito es
COCO ya que esta metodologia no solo puede ser aplicada por auditores como
especialistas sino también los niveles de supervision de acuerdo a las estructuras de
cada Institucion (Supervisores, Coordinadores, Jefes de Agencia).

No debemos olvidarnos que tanto COSO como COCO consideran cinco
objetivos del control interno y cinco componentes como gestiéon integral del control
interno, sin embargo en el presente estudio se han mencionado aquellos pardmetros
gque mas se ajustan y se pueden aplicar en el control de la gestién del oficial de

microcrédito.

A continuacion detallamos los objetivos y componentes que aplican los dos

métodos:
Objetivos:
1. Eficiencia en el costo.
2. Eficacia de las operaciones
3. Confiabilidad de la informacion.

4. Cumplimiento con la normatividad.

57



5. Salvaguarda de activos.
Componentes:

1. Ambiente de control.

2. Evaluacion del control

3. Actividades de control

4. Informacion y comunicacion

5. Monitoreo o Supervision.

METODO COBIT EN EL MICROCREDITO.-

Es importante definir lo que es el método COBIT el cual se encarga del control
de los sistemas informaticos, orientado al resultado o propésito que se desea alcanzar
(en nuestro caso microcrédito) implementando procedimientos de control especificos

dentro de una actividad de tecnologia de informacion.

Cuando hablamos del control de la gestion del oficial de microcrédito mediante
COBIT nos referimos basicamente a la parte informatica que se involucra en el
proceso del otorgamiento del microcrédito en el cual los oficiales han comenzado a
utilizar sistemas y herramientas informaticas que de no ser controladas y
supervisadas pueden ser facilmente manipulables para el cometimiento de fraudes o
desviaciones para favorecer a los microempresarios, como ejemplo en ciertas
instituciones los oficiales son juez y parte en el desembolso de un crédito es decir
ingresa la informacion del cliente, aprueba en el sistema e inclusive llega a
desembolsar. Otro ejemplo es el levantamiento de la informacién de la microempresa
mediante la tecnologia de computadoras de bolsillo o pockets en las cuales los
oficiales llegan a conocer que cifras deben mover para obtener los mejores indices y

la informacion pueda ser procesada y aprobada.
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Pero el uso del método COBIT no solo se debe aplicar en lo analizado sino
también en el control de la eficiencia de los sistemas informaticos para el
procesamiento de la informacién (reporteria) y la agilidad para el otorgamiento y
desembolso de los microcréditos. No debemos olvidarnos que para tener un mayor
control de la productividad del oficial de microcrédito este debe tener la suficiente
informacién y de primera mano para poder administrar su cartera y tener una

supervision adecuada por parte de los niveles superiores.

Para terminar en el Anexo 3 se presenta un cuadro resumen de los tres
métodos explicados en este capitulo y que pueden ser aplicados en el control y
supervisén del microcrédito y por ende en la gestién del oficial como factor de riesgo
operativo, en este cuadro también se incluye el método SAC para el control de la
tecnologia informética. Este cuadro fue desarrollado por el Dr. Rodrigo Estupifian
Gaitan el mismo que se encuentra incluido en el libro de su autoria “Administracion o

Gestion de Riesgos ERM y la Auditoria Interna”.
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CAPITULO Il
ELEMENTOS BASICOS PARA LA CUANTIFICACION DE LAS DESVIACIONES
METODOLOGICAS
Uno de los principales pasos en la cuantificacion de las desviaciones
metodoldgicas es la identificacion de sus causas, su probabilidad de ocurrencia y sus
consecuencias para lo cual se puede utilizar el método cuantitativo o cualitativo,
debiéndose tomar en cuenta elementos basicos que nos garanticen una efectiva
evaluacion de riesgos. Estos elementos basicos se resumen en los siguientes:
a.) Definir claramente los objetivos
b.) El proceso debe ser completo y adecuado a la realidad para asegurar su
eficacia.
c.) La participacién del personal de la Institucion debe ser mayoritaria.
d.) La metodologia a aplicarse debe ser sistematica.
e.) ldentificar los potenciales peligros.
f.) Identificar a los procesos, personas y areas expuestas al riesgo.
3.1 LA RECOLECCION DE LA DATA Y EL LEVANTAMIENTO DE LOS EVENTOS
DE PERDIDA
Al iniciar la recoleccion de la data y el levantamiento de los eventos de pérdida
se debe primeramente identificar los puntos criticos del riesgo operativo en
microfinanzas siendo los fundamentales: el proceso de seleccién del nuevo personal,
el proceso de otorgamiento de crédito, la recuperacién del crédito, las politicas de
crédito y atribuciones de crédito. Sera de gran utilidad el desarrollar un plan de
trabajo en el que se incluya un plan piloto centrado en los procesos de mayor impacto
en el negocio.
Como proyecto fundamental en la cuantificacion de las desviaciones

metodoldgicas es la recoleccion de la data o el disefio de la base de datos la que
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permitira registrar la informacion relacionada con los eventos de riesgo que generan
estas desviaciones, generando modelos que permitan determinar el requerimiento de
capital para cubrir este tipo de riesgos.

Con este antecedente lo recomendable es aplicar una matriz de riesgos, la que
debera contener los siguientes componentes:

Actividad o riesgo de negocio: Se deben identificar cada uno de los productos

que la Cooperativa oferta dentro de la linea de negocio del microcrédito (individual,
solidario y asociativo), determinando todos sus procesos y actividades que, por sus
propias caracteristicas, presentan perfiles de riesgo diferenciados.

Factor de riesgo: Aspecto de la actividad generador del riesgo potencial.

Probabilidad de ocurrencia: Hace referencia a la probabilidad de ocurrencia, ya

sean por factores internos o externos.

Severidad del riesgo: Hace referencia a la dimension del impacto que tendria

en la entidad la ocurrencia del factor de riesgo.

Los intervalos de valoracion cualitativa podran ser: Nulo / Bajo / Medio / Alto
impacto, los mismos que deberan tener criterios y bandas de valoraciéon cuantitativa
para determinar en que intervalo cualitativo se registra. La valoracion cuantitativa sera
fijada por los responsables de la gestion de riesgos en valores monetarios, para lo
cual se debe haber determinado las pérdidas generadas por estos riesgos, inclusive
se pueden definir limites inferiores y superiores por cada intervalo.

Calidad de la gestion de dichos riesgos: reconocido los riesgos se debe

analizar hasta qué punto estan vigilados y controlados los riesgos inherentes a la
actividad.

Los intervalos de valoracién pueden ser: Buena / Aceptable / Débil. Los
criterios para definir a que categoria se ubica la calidad de la gestién de riesgos,

tendra que ser cuantitativa, para lo cual la Institucion fijara valores por cada intervalo,
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iniciando en 1 (débil), hasta la maxima calificacion 10 (buena). La obtencion de estos
valores sera previo un andlisis de variables que califiquen a los riesgos.

Elementos de cobertura: Las entidades deben establecer controles internos

adecuados a la naturaleza y escala de sus actividades. Identificar formas de mitigar la
ocurrencia o el posible impacto del factor de riesgo.

Gestor del Riesgo: La gestién de los riesgos, no involucra solo a las areas de

control interno de las entidades; involucra y compete a toda la organizacion.
En la siguiente grafica se presenta un formulario de riesgos detallada:
Cuadro No 2

Formulario de Riesgos °

FORMULARIO DE RIESGOS
Severidad | Calidad de

A9t|V|dad ° Factor de | Probabilidad | del riesgo | la gestion Elementos Gestor del
riesgo de . . . . de .
. Riesgo |de Ocurrencial (posible del riesgo Riesgo
negocio cobertura

impacto) en la CAC

Al iniciar la recoleccién de la data de pérdida se deben reconocer en el
formulario antes expuesto los eventos rutinarios (alta frecuencia y de bajo impacto o
baja frecuencia y de alto impacto), lo que permitird obtener las pérdidas esperadas,
identificadas por los eventos de alta frecuencia y bajo impacto (alto grado de
confianza y fluyen de manera rutinaria a través del estado de ganancias y pérdidas),

asi como las pérdidas inesperadas (eventos de baja frecuencia y alto impacto) siendo

% ZAPATA, José, ECHARTE, Luis, “Control Interno y su rol en la gestion de riesgos en microfinanzas”
Curso Andino de microfinanzas, lamina 7, Lima — Per(, Junio 2006, www.sicdes.biz
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algunas veces suficientemente grandes como para causar una pérdida periddica y
una reduccién en el capital basico.

Las pérdidas esperadas pueden considerarse como el medio de distribucion
de una pérdida y las pérdidas inesperadas, como eventos de “cola”.

De esta manera para levantar esta data es importante recopilar la informacion
de las pérdidas por las desviaciones metodoldgicas en el formato que se propone en
el ANEXO 4.

3.2 LA PERDIDA OPERATIVA DE LAS DESVIACIONES METODOLOGICAS Y SU
DETERMINACION ESTADISTICA

Para determinar la pérdida operativa de las desviaciones metodoldgicas es
importante establecer que la gestion de RO sea propietaria de la base de datos, para
lo cual se debera preparar un documento que detalle y describa qué es una pérdida y
cémo categorizar por evento y efecto.

Para esto sera prioritario identificar en el Libro Mayor las cuentas que
comunmente registran esos eventos y que estén confirmados que sucedieron por
desviaciones metodoldgicas, utilizando como informacion de soporte las auditorias
metodoldgicas realizadas anteriormente y en donde se deben haber identificado estas
desviaciones.

El personal involucrado en el levantamiento de la pérdida operativa debe estar
entrenado y disponer de un software de base de datos el cual podra ser desarrollado
por la Institucién o a su vez adquirido a empresas externas, estos permitira establecer
procedimientos de reporte, asi como en el Mayor definir cédigos para eventos de
riesgo operativo generados por desviaciones metodoldgicas del microcrédito que
permitan una conciliacién con el estado de pérdidas y ganancias.

Al determinar los eventos de riesgo operativo producto de las desviaciones

metodoldgicas, se debe tener un control de las mismas, con la finalidad de evitar
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duplicaciéon o contagio. Se debera procurar establecer la pérdida por estos riesgos,
para lo cual se debera revisar el plan de Cuentas para una correcta segregacion entre
pérdidas operativas y gastos administrativos.

De esta manera los datos obtenidos tanto en su cantidad como en calidad asi
como el régimen en el que se han generado son los principales limites que tienen la
modelizacién y la medicion, haciendo que en algunos casos “sobren” modelos y
“falten” datos.

Como se menciond anteriormente la clave para gestionar el riesgo operativo
por desviaciones metodolégicas es el levantamiento del inventario de procesos del
Microcredito y sus productos, ya que solamente en los procesos que ya estan muy
estandarizados es posible plantearse la creacion de una tipologia de eventos, que se
espera se mantengan en el tiempo, y la recoleccion de los datos correspondientes a
efectos de la estimacién de modelos, sin embargo la realidad de las Cooperativas de
ahorro y crédito en el Ecuador hace que estos procesos no se encuentren definidos.
3.3LA PERDIDA POTENCIAL Y CALCULO DE CAPITAL ASIGNADO POR

RIESGO OPERATIVO DE LAS DESVIACIONES METODOLOGICAS

Las pérdidas inesperadas son la principal causa para los procesos de
asignacion de capital y de supervision en la gestion integral de riesgos, mas aun en la
cuantificaciéon de las pérdidas de las desviaciones metodolégicas en las instituciones
de microfinanzas entre ellas las cooperativas de ahorro y crédito.

Para realizar el calculo del capital asignado por riesgo operativo de las
desviaciones en la metodologia del otorgamiento de los microcréditos se deben tomar
en cuenta supuestos razonables y transparentes que permitan la validaciéon interna
como por los supervisores, siendo el primer paso establecer qué elementos son
medidos y cudales son determinados de forma mas subjetiva (por ejemplo, el riesgo de

reputacion), estos elementos relevantes pueden ser los enfoques cuantitativos para la
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evaluacion del capital del ROP, las evaluaciones cualitativas y las técnicas de
validacion.

Una de las metodologias mas recomendadas para determinar el capital
asignado por riesgo operativo es mediante el calculo del VAR, para lo cual se
presenta una grafica de las etapas de este calculo implementadas por el Banco do
Brasil en donde se toman en cuenta tanto la base de datos de las pérdidas como la
base de datos de los KRIs *°

Sin embargo es primordial definir los que son los KRIs (“Key Risk Indicators”),
es decir los indicadores de riesgo lo cuales no miden el riesgo directamente, pero
muestran los factores que crean ese riesgo, para lo cual las IFIS que realizan
microcrédito deberén seleccionar los KRIs que mejor identifiquen el riesgo asociado a
las desviaciones metodoldgicas a través de analisis cuantitativos mediante el uso de
técnicas discriminantes como la regresiébn por minimos cuadrados, el analisis
discriminante, regresiones logisticas y redes neuronales, determinando aquellos
indicadores que impacten o tengan una baja influencia en las pérdidas y de esta

forma establecer los niveles de alertas.

Gréfico No 5
e — s —
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9 KEIL, Roberto, Seminario — taller “Visién estratégica para la gestion de riesgos: Basilea |1, Global
Risk Management, Modulo V11, Quito — Ecuador, CFN, mayo 2007.
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3.4 LA MITIGACION DEL RIESGO OPERATIVO Y SU TRANSFERENCIA

Existen algunas maneras de mitigar el riesgo operativo al momento de realizar
Microcredito, a continuacién explicaremos algunas de ellas donde la mitigacion se
realiza mediante la transferencia de los potenciales riesgos. Sin embargo para el caso
de las Cooperativas de ahorro y crédito que desean transferir el riesgo operativo, es
primordial que la alta direccién comprenda lo que son las microfinanzas.

La gran mayoria de Cooperativas de Ahorro y Crédito optan por la creacién de
unidades especializadas de microfinanzas, lo cual se considera como una medida
para mitigar el riesgo operativo ya que estas instituciones atienden segmentos de
consumo, vivienda y légicamente microcredito. Sin embargo al tomar esta estrategia
las Cooperativas de ahorro y crédito descuidan la creacién de una metodologia propia
de trabajo en microfinanzas, adecuando muchas veces esta unidad a su
infraestructura actual, lo que implica volver a gestionar al microcredito al mismo nivel
gue sus otras carteras.

Es importante también mencionar que antes de crear e implementar estas
unidades de microfinanzas, las Instituciones deben analizar si es una linea de negocio
importante, debiendo constar dentro de su respectiva planificacién estratégica para lo
cual deberan destinar recursos adecuados y suficientes que permitan alcanzar el éxito
del programa. Con la creacion de esta unidad y su nueva estructura, la Institucién
Financiera soporta todo el riesgo y retorno asociado con la generacion de nuevos
productos y negocios propios de las microfinanzas. Una de las debilidades de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito (especialmente las pequefias) hacia la creacion de
estas unidades es la limitacién de los recursos sean estos econdmicos, humanos y en
algunos casos culturales haciendo que estas unidades sean subutilizadas en su

capacidad instalada.
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Subsidiarias: este tipo de sistemas es utilizado en algunos paises de
Latinoamérica en donde las instituciones financieras establecen una subsidiaria
separada para conducir actividades de microfinanzas. Esta subsidiaria es una entidad
legalmente independiente, manteniendo y manejando la propiedad y el requerimiento
de capital de su cartera. Al hablar de empresas subsidiarias y muy en especial en el
caso Ecuatoriano, esta definicién difiere de las “entidades subsidiarias” en el exterior
de las Instituciones Financieras especialmente Bancos, por lo que este tipo de
sistemas como medida para mitigar el riesgo operativo debe ser analizada de acuerdo
a la legislacion y regulaciones internas de cada pais.

Crear una empresa subsidiaria suele costar mas que establecer una unidad
interna, pero este costo puede ser justificado cuando la subsidiaria puede servir mejor
a los clientes, generar mas negocios y légicamente mitigar los riesgos operativos
(especializados en microfinanzas), siempre y cuando la Instituciébn Financiera no sea
la Unica duefia de la subsidiaria, esto Ultimo se debe cuidar para no caer en
Instituciones filiales donde el riesgo operativo seguiria en la Institucion Financiera.

Una limitacion de este tipo de sistemas de administracion es que las
Instituciones Financieras estan expuestas a los montos que las regulaciones internas
de cada pais pueden autorizar para que estas presten a las subsidiarias.

Compainiia de Servicios (Generadoras de Cartera): El fundamento de una
compafiia de servicios microfinancieros es el de servir como una empresa no
financiera que provee préstamos y servicios de administracion a una Institucion
Financiera.

La compafia de servicios hace todo el trabajo promoviendo, evaluando,
aprobando, registrando y cobrando los créditos; sin embargo, los créditos estan
registrados en la contabilidad de la Institucion Financiera. A cambio por proveer esos

servicios de administracion de créditos a la IFl, ésta le paga una cuota fija que en la
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gran mayoria es por operacion y de acuerdo a las etapas del proceso crediticio que se
desea el servicio. Este modelo es un intento por combinar los mejores aspectos de las
unidades internas (bajos costos de transferencia e infraestructura) y una subsidiaria
(manejo independiente y mitigacién de riesgos).

En el caso del Ecuador y a partir del afio 2007 este tipo de modelos ha
ingresado con fuerza en las Instituciones Financieras, siendo las principales variables
que han llevado a optar por este servicio las siguientes:

- Eficiencia en costos.
- Competencia interna con las unidades de microfinanzas en términos de
productividad.
- Transferencia de los riesgos operativos por desviaciones
metodoldgicas.
3.5 USO DE MAPAS DE RIESGO EN EL MONITOREO DE RIESGOS OPERATIVOS

Para comprender el uso de los mapas de riesgo es primordial definir lo que
son, siendo estos “un instrumento metodolégico mediante la cual se identifica un
conjunto ordenado y flexible de factores que pueden dar origen a irregularidades,
algunas veces a errores no intencionales y definitivamente a hechos fraudulentos y de
corrupcion, con los mapas de riesgo se califica la presencia del riesgo y se prevén sus
posibles dafios.

También el mapa de riesgos es una herramienta gerencial que puede
adaptarse a las necesidades y objetivos de quienes deseen utilizarlo. Observando los
distintos factores que lo integran y valorando la situacion existente, es posible disefar
estrategias y acciones orientadas a enviar, controlar 0 minimizar la presencia de los

posibles riesgos.” **

1 ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo, “Administracion o gestion de Riesgos ERM y la Auditoria Interna”,
pag. 205 — 206, Bogota — Colombia, agosto 2006.
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Para poder desarrollar un mapa de riesgos, se debe haber levantado la matriz
de riesgos de las desviaciones metodoldgicas mediante un andlisis cualitativo de
estos eventos, registrandose de acuerdo a:

» Taxonomia: Personas, Procesos, Sistemas y Externo.
Tipo: Operativo, Tecnolégico, Legal y Reputacional.
» Causas y consecuencias.
« Eventos de pérdida: Clasificacién dada por Basilea |l.
« Controles: preventivos y correctivos.
* Mapas de riesgo cualitativos: Clasificacion de frecuencia y Severidad en los
siguientes rangos:
Cuadro No 3

Mapas de riesgo cualitativos *?

Cualitativa Clave
MA
A
Medio M
Bajo B
Muy Bajo MB

Luego de haber concluido con el analisis cualitativo se deben estimar las
pérdidas causadas por el riesgo operativo, realizando una valoracién de eventos, es
decir se estima por cada unidad de negocio y la identificacién de la cuenta contable
gue afecta, esto conlleva a la estimacion de niveles de tolerancia.

El registro de los riesgos en los mapas de calor se hace de acuerdo a las

tablas siguientes:

2 UAIR INTERNACIONAL, “Manual de informacion para operadoras de sociedades de inversion”,
pag. 4, afio 2007.
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Cuadro No 4

Tablas para registro de riesgos en mapas de calor *3

Frecuencia Clave
cada 10 anos
cada 5 anos
bianual

anual
semestral
ftrimestral
Ibimestral

1 mes

1 guincienal
1 semanal

1 cada 3 dias
diaria

| & =] ||| m| O] 0] B

Severidad Clave
0 a 30,000

30,001 a 60,000
60,001a 90,000

90,001 a 120,000
120,001 a 150,000
150,001 a 300,000
200,001 a 500,000
Medio 500,001 a 200,000
200,001 a 1,500,000
1.500,001 a 3,000,000
3.000,001 a 5,000,000
5,000,001 a 10,000,000
10,000,001 a 17,000,000
17,000,001 a 30,000,000
30,000, 001 =

ol=1=] =l =|=]| ]| & 7| m| o0 | m| =

Es importante aclarar que existen otras maneras de identificar a la frecuencia y
a la severidad, asi pueden ser definidas como la probabilidad de ocurrencia y la
magnitud de impacto respectivamente.

A continuacion se presenta una gréfica en la que se muestra la manera de
determinar los valores que conformaran el mapa de riesgos, asi como su

representacion:

3 UAIR INTERNACIONAL, “Manual de informacion para operadoras de sociedades de inversion”,
pag. 4 - 5, afio 2007.
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Cuadro No 5

Valores por magnitud de impacto de los riesgos **

Raro 0-1 |0%all% Insignificante 0-1 0 50
Poco probable 1,1-2 [2%al 9% Menor 11-2 50,1 100
Posible 2,1-3 |10% al 29% Moderada 21-3 100,1 500
Probable 3,1-4 |30% al 69% Mayor 3,1-4 500,1 1000
Casi con certeza| 4,1-5 [70% al 100% Catastrofica 41-5 Mas de 1000

Valor esperado
Probabilidad de pérdidas por
riesgo

0|  #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

0| #DIV/O! #DIV/O! #DIV/0!

0|  #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0!

0|  #DIViO! #DIV/O! #DIV/0!

0|  #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0!
Cuadro No 6

Mapa de riesgo o de calor *°

MAPA DE RIESGOS

IMPACTO

0 15 30 45 60 75 90

PROBABILIDAD

Y ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo, “Administracion o gestion de Riesgos ERM y la Auditoria Interna”,
CD - Interactivo, Bogota — Colombia, agosto 2006.

5 ESTUPINAN GAITAN, Rodrigo, “Administracién o gestion de Riesgos ERM y la Auditoria Interna”,
CD - Interactivo, Bogota — Colombia, agosto 2006.
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4.1

a)

b)

d)

CAPITULO IV
CONCLUSIONES
Para una adecuada y debida gestion del Riesgo Operacional, se concluye
claramente que la responsabilidad no es Unicamente del area de riesgos sino
también de las Gerencias Comerciales, Negocios y Operaciones.
La gestion de los riesgos operativos no debe confundirse con la gestion de
operaciones, si bien tienen relacion cada uno de ellos tiene sus propias
herramientas, procedimientos, practicas y disciplinas.
El modelo operativo que cada institucion financiera puede adaptar o combinar
debe ser implementada de acuerdo a su estructura, estrategia y contexto
operativo de negocios, debiéndose tomar en cuenta que las microfinanzas (o0
finanzas populares de acuerdo al proyecto del Gobierno, en el que se incluiran
las Cooperativas de Ahorro y Crédito que se encuentra bajo la regulacion del
Ministerio de Inclusiébn Social) se encuentra en una etapa de crecimiento o
“adolescencia” por lo cual estos modelos podrian ir cambiando segun la
madurez que esta linea de negocio vaya alcanzando. Se podria decir que en
el caso de las Cooperativas que realizan intermediacion financiera en la ciudad
de Quito, esta madurez en microfinanzas se lo estd logrando, ya que
actualmente han implementado sus metodologias con el apoyo de organismos
internacionales como DGRV, WOCCU y mediante consultorias privadas.
La gestion de riesgos operativos puede integrarse muy bien con acciones de
mejora y cambio, que permiten reducir controles y costos, alcanzando mayor
estabilidad en los ingresos y en periodos de largo plazo.
En microfinanzas se puede definir los siguientes puntos criticos en lo que
respecta riesgo operativo: el proceso de seleccién del nuevo personal en

especial de los asesores de Microcredito, el otorgamiento del crédito
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f)

g)

h)

4.2

(levantamiento de la informacion), la recuperacion del crédito, el cumplimiento
de las politicas y los sistemas de informacion.

La evaluacion de riesgos operativos y la identificacion de las desviaciones
metodolégicas en microfinanzas es todavia un arte, toda vez que las
Cooperativas de ahorro y crédito de la ciudad de Quito (principalmente las
reguladas por el Ministerio de Inclusion Social), no disponen de personal
técnico, ni unidades especializadas para la gestién de riesgos, debiéndose
utilizar metodologias tanto cualitativas como cuantitativas.

El no tener un adecuado core bancario que vaya de la mano con el crecimiento
del negocio y en especial del Microcredito, genera un riesgo operativo alto, al
igual que un inadecuado plan de capacitacion para los asesores de crédito. Es
comun que las instituciones que realizan microfinanzas tengan problemas
estructurales en la organizacion informética.

El no tener institucionalizado valores éticos en las instituciones que realizan
microfinanzas y en especial en las cooperativas de ahorro y crédito de la
ciudad de Quito, son situaciones que generan riesgo operativo altisimo.

La supervision de las microfinanzas especialmente la verificacion del trabajo
del asesor de microcredito requiere ciertas técnicas y habilidades diferentes de
las que se utilizan para supervisar los otros oficiales (Consumo).
RECOMENDACIONES

Es de suma importancia para las entidades financieras que realizan
microfinanzas generar métodos y procedimientos que permitan una eficiente
construccion de una base de datos la cual debe ser organizada con
informacién sobre los eventos de pérdida por desviaciones metodoldgicas que
se vayan presentando, lo que permitird alcanzar resultados mas precisos al

momento de calcular y cuantificar las pérdidas hacia el futuro.
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b)

d)

f)

g)

La Metodologia para la Identificacion y Cuantificacion del Riesgo Operativo
disefiada en este trabajo esta soportada en modelos probabilisticos que
deberan cada Institucién desarrollar, y que permitan, no sélo identificar las
principales desviaciones metodolégicas como fuentes de riesgo operativo, sino
también cuantificar las exposiciones de estas desviaciones y calcular las
provisiones que permitan cubrir las pérdidas que se pueda presentar.

Se debe elaborar un manual que permita una retroalimentacion sobre los
puntos criticos que generen riesgo operativo, en el que se incluya su
identificacion y el respectivo plan de mejora y control a estas debilidades.

Para realizar un adecuado control de riesgos operativos es primordial tener un
sistema eficaz que permita identificar, medir y monitorear, evaluando de
manera independiente de las estrategias, politicas, procedimientos y practicas
relacionadas al riesgo operativo, para lo cual la alta Gerencia debe desarrollar
planes de accion sobre las debilidades identificadas, realizando un
seguimiento a las mismas y determinando su respectivo cumplimiento.

Los métodos y metodologias que deben utilizar las unidades de auditoria
interna en las instituciones que realizan microfinanzas, no deben ser
aleatorias.

El personal supervisor tendra que ser capacitado y hasta cierto punto
especializado para trabajar eficazmente.

La gestion de riesgos operativos y en especial la identificacion de las
desviaciones metodolégicas en el Microcredito no deben ser evaluadas de
forma independiente, lo que permitiran alcanzar los resultados financieros
Optimos. Esta gestion de riesgos debe ser parte de las funciones y actividades

normales del Gobierno Corporativo de la Institucién Financiera.
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h)

)

4.3

La identificacion de las desviaciones metodolégicas y la gestiébn de estos
riesgos operativos no deben estar desconectadas de la operatividad diaria de
la Institucion Financiera.

Es importante mencionar que las consultorias o proyectos que se desarrollen
en las Instituciones Financieras para la gestién de riesgo operativo, se deben
interiorizar y no dejar Unicamente como un documento de diagnostico o
evaluacion.

La remuneracion del oficial de microcredito en cuanto a la parte variable
(comisiones) debe estar acorde con el trabajo que realiza este y al tipo de

mercado y zona de trabajo en el que se encuentra.
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4.4  ANEXOS

ANEXO 1

Lineamientos para el levantamiento de la informacién

A continuacion se detalla el lineamiento a seguir por parte del oficial de crédito

al momento del levantamiento de la informacion en el mismo lugar donde desarrolla

las actividades el microempresario (socio — cliente), con la finalidad de ganarse la

confianza del cliente.

7

Como es légico suponer algunos clientes empresarios duefios de
microempresas pueden mostrarse escépticos, timidos o muy listos para
sorprendernos en nuestras visitas, cuando esto suceda el Asesor debera
tratar de hacerle comprender que la cooperativa le asegura estricta
confidencialidad de la informacion que nos esta reportando. Es importante
hacer saber también al cliente que la calidad de informacién que nos brinda
influye para estimar con el menor grado de error las condiciones del crédito

(monto, cuota, plazo etc.)

El Asesor de Crédito debe utilizar su sentido comun para cruzar con
preguntas criticas la consistencia de la informacion que el cliente brinda
evitando no ofuscarse si la obtencion de la misma no se produce como se
planifico anticipadamente, en lo posible debe tener suficiente tino para

averiguar las cosas importantes; para tal efecto debe ser conciente que el
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cliente no tiene informaciébn preparada mentalmente de una manera
sistematica, tal como lo contemplan los formularios de crédito; por eso se
hace necesario que el Asesor de Crédito para dilucidar las mudltiples
interrogantes o finalidades que se han sefialado, no someta al cliente a un

interrogatorio forzoso.

La informacién debera obtenerse mezclando las preguntas a la
conversacion y anotando con discrecién, si no se confia en la memoria.
Durante la visita el Asesor de Crédito debe cuidar mucho lo que dice a fin
de no incurrir en indiscreciones ya sea sobre la Cooperativa o cartera de
clientes que maneja, que aparte de desprestigiarlo por su indiscrecion,
puede comprometer a la Cooperativa. En todo lo demas su comportamiento

debe estar a la altura de la institucidon que representa.

Es importante que el Asesor de Crédito revele un verdadero conocimiento
del negocio del cliente (por lo menos cuando se trata de un segundo crédito
y de clientes interesantes para el futuro), para ello debe revisar la carpeta y
leer los documentos especialmente el balance y el historial crediticio para
ver las operaciones que con el, hemos tenido. Debe llevar en la memoria
(por lo menos cuando se trata de clientes importantes) los datos de los
estado financieros que considere de suma importancia. Esto no solo le
servird al Asesor de Crédito para aprovechar mejor la visita, si no para dar
al cliente una correcta impresion, de que él se interesa realmente en su

negocio, ya que tiene presente las cifras significativas del mismo.
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En el transcurso de la visita se le hara conocer al cliente que la relacién
crediticia se inicia preferentemente con plazos cortos (procurando la mayor
rotacion de los recursos) y algunos aspectos de la filosofia crediticia
(especialmente la relacion crediticia de largo plazo). Es necesario también
explicar al cliente que la decisién del otorgamiento del crédito lo toma la
instancia correspondiente de la Cooperativa, para no crearle expectativas
en extremo optimista (segun las condiciones deseadas del cliente). Por
tratarse de empresarios duefios de pequefias unidades de produccién, es
importante verificar alguna informacion del cliente observando sus
comprobantes; tales como: facturas, guias de remision, libretas de ahorro,
registros de cuentas por cobrar, documentos sustentatorios de propiedad

de bienes etc.
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ANEXO 2

CHEQUEO DEL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL

CHEQUEO DEL COMPORTAMIENTO DEL PERSONAL

NOMBRE

CARGO

FECHA

CARACTERISTICAS A EVALUAR

Sl

NO

OBSERV.

. Habla lenta, sudoracion, ojos vidriosos.
. Comportamiento antisocial.

. Comportamiento irritable.

. Amistades nuevas poco usuales.

. Prendas costosas abundantes

. Manejo inusual de grandes cantidades de dinero.

. Nuevos habitos y costumbres.

. Comportamiento distraido, dificil concentracién y atencion
10. Realizacion de fiestas muy frecuentes

11. Asistencia frecuente a sitios costosos.

12. Despreocupacién por asuntos de trabajo.

13. Ha iniciado a hablar mal de la empresa.

14. Frecuentemente se le nota somnoliento.

15. Frecuentes demostraciones de derroche de dinero.

OO ~NOOODhWDNLPER

. Llamadas telefénicas al trabajo, que lo ponen nervioso o irritado.

OBSERVACIONES

CONCLUSIONES

FIRMA DE RESPONSABLE

NOTA: Se recomienda efectuar esta evaluacion trimestralmente

FECHA
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ANEXO 3

MODELOS DE CONTROL

MODELOS DE CONTROL

ATRIBUTO

COBIT

SAC

C0S0

COCO

CONTROL INTERNO

informacion. Informes financieros confiables.

confiables. Cumplimiento de

confiables. Cumplimiento de

AUDIENCIA PRIMARIA Direccion, usuarios, Audtores Internos Auditores Internos Direccion Direccion
Conjunto de procesos, incluyendo précticas, S T—
CONTROL VISTO COMO procedimientos, politicas y estructuras O B rOCESE, Conjunto de procesos Conjunto de procesos
- subsistemas y gente
organizacionales
Operaciones efectivas y eficientes. Operaciones efectivas y Operaciones fectivas y Operaciones fectivas y
OBJETIVGS Confiabldad e integridad. Disponibilidad de | eficientes. Informes financieros | eficientes. Informes financieros | eficientes. Informes financieros
ORGANZACIONALES DEL S ' ' '

confiables. Cumplimiento de

Cumplimiento de leyes y regulaciones. leyes y regulaciones leyes y regulaciones. leyes y regulaciones.
Dominios: Planeamiento, Organizacion, Co_mporlerlﬂAmbmmg te m_m;mm_nm§fAmb|gnte te Criterios: Propdsito,
— o Control, manual y automatizado. | - Control, Gestion de Riesgos, —— )
COMPONENTES O DOMINIOS | adauisicion e implantacion, entrega, soporte y L L Compromiso, Capacidad,
. Procedimientos de control de Actividades de Control, L o
monitoreo. ) P Vigilancia, Aprendizaje.
sistemas Informaciin Monitoreo
FOCO Tecnologia Informética Tecnologfa Informtica Toda la Organziacin Toda la Organizacion
EFECTIVIDAD DEL CONTROL Por un perfodo de tiempo Por un periodo de tiempo Un momento dado Un momento dado
RESPONSABILIDAD POR
LOS SISTEMAS DE CONTROL Direccion Direccion Direccion Direccion
INTERNO
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ANEXO 4
FORMATO DE PERDIDAS OPERATIVAS POR DESVIACIONES

METODOLOGICAS

FORMATO DE PERDIDAS OPERATIVAS POR DESVIACIONES METODOLOGICAS

Lugar y Fecha

DATOS GENERALES
Tipo de crédito Producto Segmento
Pérdida Generada a: ID cliente/ agencia
Cliente []
IFI [ ] Matiz [_]  Agencia L1
Area Funcional Responsable area Funcionario

DATOS DE LA PERDIDA ENCONTRADA

Proceso

Evento de Pérdida Operacional por desviaciones metodoldgicas

Categoria de Riesgo Operativo Subcategoria de Riesgo Operativo  [Causas
Fecha Inicial Fecha Hallazgo Fecha Final Dias Transcurridos
Impacto

Responsab. Legal [_1 Acciones Regul. [ ] RestitucionTerceros [ ] Pérdidasrecursos []  Pérdidas/ dafios activos[ ]
Moneda Monto Exposicién Monto pérdida bruta  |Monto asegurado Cantidad recuperada seguros

Otras recuperaciones Gastos por la pérdida Monto pérdida operacional neta

Plan de accién

OBSERVACIONES Y DESCRIPCION DEL EVENTO
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