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Los Primeros 30 Dias

PREFACIO

Esta guia fue desarrollada para ofrecerles a los lideres de Instituciones Micro
financieras (IMF) un enfoque y una herramienta para manejar un periodo de crisis
después de un desastre natural, no se pretende cubrir todas las situaciones de
desastre. Nacié de una experiencia en particular, y aunque hay otras situaciones que
podrian compartir algunas similitudes y beneficiarse de algunas de las observaciones y
conclusiones, no se ha tratado de explorar de forma exhaustiva todas las posibles
situaciones y desarrollar un manual que trate de cubrirlas todas.

El tipo de desastre — dos terremotos de envergadura — que golpearon a El Salvador en

enero y febrero de 2001, se puede describir mejor como un desastre de corta duracion,
cobertura media, comienzo repentino. Cuando decimos de “corta duracién” nos
referimos a que el incidente mismo estuvo confinado a un periodo de tiempo muy corto,
después del cual el pais y la economia pudieron reconstruirse en relativa calma. Por
‘cobertura media” nos referimos a que, aunque una amplia area del pais incurrié en
algun dafio de los terremotos y muchas personas fueron afectadas, (a) solamente 5 de
los departamentos del pais sufrieron dafios extensos, y (b) aun dentro de esas areas, la
cantidad de dano sufrido varié considerablemente. Ninguna de las IMF discutidas
enfrentan una situacion en la cual todas sus sucursales o todos sus clientes hayan sido
afectados, y varias IMF no sufrieron dafos en absoluto, ni en sus instalaciones, ni sus
clientes. Y, por “comienzo repentino” queremos decir que, aunque la amenaza de
terremotos siempre esta presente en América Central, un terremoto de envergadura
sucede repentinamente con poca o ninguna advertencia. No es posible predecir por
adelantado cuando sucedera, qué areas danara, y cuan severo sera el dafo.
Movimientos teluricos pequefios, sin consecuencia, ocurren de forma regular en toda la
region, y los terremotos fuertes ocurren menos frecuentemente, en diferentes
ubicaciones, a intervalos impredecibles.

Debido a la naturaleza de estos desastres, el tipo de planificacion para los mismos y la
preparacion descrita en otra literatura no resulta practica. Debido a que ocurren crisis de forma
infrecuente, y que las crisis cuando ocurren son diferentes — un huracan este afio, una
inundacion en otra parte del pais varios anos después, y un terremoto en otra parte diferente
del pais otros afios después — los planes se olvidan rapidamente y caen en obsolescencia. Sin
embargo, siempre y cuando una institucion esté minimamente preparada, puede sobreponerse
adecuadamente a una crisis. La intencion de esta guia es ayudarle a usted, el gerente o jefe
ejecutivo de una IMF, a comprender e implementar un proceso de manejo de crisis ante un
desastre de envergadura.
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INTRODUCCION

Propdsito de este Manual

La supervivencia de una Institucién Micro financiera (IMF) que enfrenta los efectos
debilitadores de un desastre natural, depende en gran parte de las acciones que toma
durante los dias inmediatamente después del incidente. AuUn asi, es precisamente
durante este periodo cadtico post-desastre temprano que las IMF sentiran mas dificil el
tomar decisiones informadas y tomar acciones efectivas, aun con planes pre-
desarrollados para casos de desastre.

El propdsito de este manual es proporcionar pasos claros que usted, como gerente de
una IMF, puede seguir durante un periodo inmediatamente después de un desastre,
para manejar la crisis. Esta basado en la experiencia de 4 IMFs en El Salvador que
enfrentaron los efectos devastadores de dos terremotos de envergadura durante un
periodo muy corto de tiempo.

El primer paso en el manejo de un desastre es comprenderlo. Lo primero que debera
hacer al enfrentarse a un desastre natural es tomarse unos minutos para leer esta
seccion de antecedentes, para poder poner la crisis que esta viviendo, dentro de un

contexto manejable.
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Antecedentes

Antes del 13 de enero de 2001, El Salvador tenia un sistema de microfinanzas que con
la ayuda de la USAID/EI Salvador, estaba expandiéndose rapidamente a las areas
rurales del pais. USAID/EI Salvador habia iniciado el proyecto FOMIR/DAI a finales de
1998 para proporcionar asistencia técnica a IMFs seleccionadas para expandir
servicios financieros en areas rurales, no atendidas. El objetivo especifico era construir
una industria de microfinanzas rurales sostenible que pudiera expandirse y profundizar
los servicios financieros para los pobres en el area rural. A través de la asistencia
técnica, la capacitacion y apoyo financiero limitado, once instituciones de microfinanzas
(IMFs) participaron en el programa de FOMIR/DAI que tenia una base de clientes en
expansion, una cartera creciente en las areas rurales, y un nivel relativamente bajo de
mora.

El terremoto que golped a El Salvador el 31 de enero de 2001, caus6 un dafio extenso
en la parte sur del pais. Murieron unas 800 personas, otras 4,500 resultaron heridas, y
casi 200,000 hogares se dafnaron o destruyeron. EIl dano inicial a las IMFs que
participaban en el proyecto de FOMIR/DAI patrocinado por USAID/EI Salvador, aunque
considerable, pareciéo ser manejable. Solamente dos de las instituciones tenian un
numero significativo de clientes que fueron afectados de forma severa por el terremoto;
las otras nueve se podia esperar de forma razonable que absorberian el aumento de
riesgo a sus carteras, con los recursos que tenian.

Sin embargo, un segundo terremoto golpeé al pais el 13 de febrero, matando otras 315
personas y extendiendo el dafio a casas, servicios publicos y activos productivos.
Luego ocurrié un terremoto sustancial el 17 de febrero y tres terremotos adicionales
moderados el 23 de febrero. Esta sucesion de terremotos durante el periodo del 13 al
23 de febrero exacerb6 los problemas que enfrentaron las IMFs que participaban en el
proyecto del FOMIR/DAI. Un porcentaje sustancial de los clientes de IMFs sufrieron un
impacto severo por los terremotos, y algunas de las instituciones comenzaron a
experimentar tasas mas altas de morosidad, tasas mas bajas de re-pago, y menores
ingresos. Lo que originalmente parecia ser una situacion manejable, se volvié mucho
mas tenue, requiriendo un esfuerzo concertado para ayudar a las instituciones a
manejar la crisis.
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Comprendiendo la Naturaleza de los Desastres

El impacto de un desastre se determina principalmente por tres factores: el tipo de
desastre que ocurre, su alcance y su duracion.

Tipos de Desastres

Tipicamente las IMFs enfrentan tres tipos de desastres: Desastres Comunes (riesgos
que enfrenta toda institucién financiera), Desastres de Comienzo Repentino (los
riesgos ocurren de forma infrecuente y repentina, para los cuales no puede haber una
prediccion facil) y Desastres crénicos o a Largo Plazo (riesgos que son inherentes a
un pais especifico o ubicacion, y que puede predecirse o es continuo).

Desastres Comunes: Cada institucion financiera enfrenta un juego de riesgos
institucionales que, aunque no se clasifican normalmente como “desastres naturales”,
ciertamente pueden ser igual de devastadores y debilitantes. Entre estos estan las
amenazas de:

Hurto y Robo

Fraude

Incendio

Daio Malicioso

Muerte o incapacidad de un Individuo Clave

Las caracteristicas comunes de estos tipos de amenazas son que: (a) cada IMF los
enfrenta todos los dias, y (b) amenazan a la institucion, no a sus clientes. El dafio de
estos desastres comunes tendra un impacto sobre la habilidad de la institucién de
desempenarse o en su estabilidad financiera, pero normalmente no afectara la calidad
de su cartera.

Desastres Repentinos: Ademas de los riesgos comunes, de todos los dias, algunas
instituciones — debido a su ubicacion geografica u otra situacion local — podrian
enfrentar riesgos que ocurren de forma infrecuente, que no se pueden predecir
facilmente, pueden golpear sin advertencia, y que pueden causar mayores dafios e
interrupciones. Entre ellos estan:

Terremotos

Erupciones Volcanicas

Lluvias Severas e Inundaciones Repentinas
Huracanes

Incendios Repentinos

Desordenes Civiles y Terrorismo
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En cada uno de estos casos pueden pasar afios entre las sucesiones de un evento, el
evento puede ocurrir con poco o0 ninguna advertencia, puede ocurrir dafio ya sea a la
institucion o sus clientes, y la extension del dafo es dificil predecirla o planearla.
Ademas, el desastre podria no afectar a todos; un terremoto, por ejemplo, podria dafiar
solamente una regidn de un pais, dejando el resto del pais sin tocar.

Los desastres repentinos producen muchos de los mismos efectos que los desastres
comunes — pérdida de las instalaciones, pérdida de los sistemas, pérdida de los datos y
pérdida de vida. Sin embargo, los desastres repentinos de los tipos considerados en la
literatura de desastres también tienen impactos mayores. La cantidad de dafio tiende a
ser mayor, y la pérdida de vida se puede extender a otro personal (incluyendo
funcionarios de préstamo que estan en contacto directo con los clientes). Lo mas
importante, los danos que vienen de desastres repentinos inevitablemente se
extenderan a los clientes de la IMF y podrian facilmente afectar la calidad de la cartera
de la institucion.

Desastres Cronicos: Finalmente, algunas instituciones estan ubicadas en areas que
estan sujetas a eventos regulares, predecibles o a largo plazo que requieren medidas
especiales, permanentes para proteger a la institucion y sus clientes. Los eventos
repentinos que ocurren regularmente también pueden encajar en esta categoria.
Algunos de estos ejemplos incluyen:

= |nundaciones Anuales
= Sequias
= Guerra o Inestabilidad Civil

En estos casos, la capacidad de predecir o la regularidad del evento permite y hace
imperativo el desarrollar planes de contingencia permanentes y establecer medidas
permanentes de mitigacion de riesgo. Los desastres cronicos — tales como las
inundaciones en Bangladesh — han atraido la mayor atencién en la literatura de
desastres y microfinanzas.

Alcance

Los desastres pueden ser amplios o localizados, Los desastres amplios afectan a
grandes numeros de personas en grandes areas. Las inundaciones anuales en
Bangladesh interrumpen a todos los residentes y las actividades econdémicas en la
cuenca del rio. El Huracan Mitch caus6 mucho dafio en todo Honduras. Los desastres
locales tienden a afectar a relativamente pocas personas concentradas en una unica
area. El incendio en el mercado municipal de Santa Ana en El Salvador, afectd
severamente la forma de vida de los vendedores del mercado, pero le caus6 poco dafio
a otras partes de la ciudad u otros residentes.

Después de esta afirmacion, un desastre local puede tener las caracteristicas de un
desastre amplio en el caso de una IMF que solamente tiene una sucursal y una base
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de clientes muy concentrada. Un desastre local puede muy bien destruir todos los
activos fisicos de la IMF e impactar de forma severa a todos sus clientes.

Igualmente importante es que los desastres amplios inevitablemente tienen impactos
locales concentrados. Los terremotos que han golpeado a El Salvador probablemente
estarian clasificados como “amplios”, sin embargo el grado de dano difiere
considerablemente de pueblo a pueblo, y aun de una casa a la otra en el pueblo.

Duracion

Los desastres también varian en su duracién. Los terremotos en ElI Salvador
inherentemente fueron eventos de corta duracion. Una vez sucedio el dafio, vino un
periodo de recuperacion. Pero muchos de los desastres créonicos — como VIH-SIDA o
inestabilidad civil o guerras — pueden causar un periodo de inestabilidad por meses,
afnos y hasta décadas.

Las implicaciones para ustedes y sus instituciones

El poder manejar una crisis con éxito depende de la comprension de su naturaleza y la
adopcion de estrategias apropiadas. Los desastres de larga duracién, cronicos,
requieren planificacion por adelantado y preparacion. Es muy dificil planificar y
prepararse para un desastre de comienzo repentino; debera responder a las
caracteristicas peculiares de cada desastre. Los desastres que afectan a grandes
numeros de sus clientes son mas criticos que los desastres que impactan solamente a
una fraccién de su base de clientes. El reconocer el tipo de desastre que enfrenta, por

lo tanto, es el primer paso para manejarlo con éxito.
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Comprendiendo las Consecuencias de un Desastre Natural

Un desastre podria tener impacto sobre su IMF, sus clientes o ambos. Los desastres
que danan su IMF directamente — tales como incendios, hurtos, robos y similares —
normalmente no pondran en peligro la calidad de su cartera o su habilidad de hacer
negocio, aunque las crisis multiples no manejadas pueden reducir la confianza publica
en su IMF. Los desastres que dafan a los clientes, por el otro lado, tendran un impacto
directo sobre la calidad de su cartera y su habilidad de hacer negocios. Esta guia
principalmente tiene la intencién de manejar los desastres que afectan a sus clientes vy,
por lo tanto, la calidad de su cartera.

Quién Resulta Tipo de Desastre
Afectado . . -
Comiin Repentino Cronico
Institucion X X X
Clientes X X

Impacto sobre Clientes

La necesidad del manejo de desastres se origina principalmente del impacto del
desastre sobre sus clientes. Aparte de dirigir el dafio fisico hacia sus instalaciones y
personal, la amenaza principal a su institucion resulta de las pérdidas sufridas por sus
clientes y cdmo esto afecta su habilidad de continuar haciendo negocios con usted. No
puede proteger a su negocio sin estabilizar o mejorar la condicion y prospecto de estos
clientes.

Los clientes individuales pueden ser afectados en formas diferentes, por el mismo
desastre natural.

= Pérdida de vida o salud que elimina o reduce la habilidad del cliente de hacer
los pagos del préstamo, y que puede crear la necesidad de efectivo para
satisfacer gastos personales mayores en salud;

» Pérdida de activos personales (casa, muebles y posesiones), que crean la
necesidad de ubicar los ahorros y los ingresos en el reemplazo de un techo y
otros activos perdidos, reduciendo la habilidad del cliente de cumplir con otras
obligaciones, incluyendo el servicio a la deuda;

» Pérdida de activos comerciales (locales, equipo e inventario), que reducen o
eliminan la habilidad del cliente de ganar ingresos y crea la necesidad de
reubicar ahorros o ingresos para reemplazar los activos perdidos. Ambos
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casos reducen la habilidad del cliente de cumplir con otras obligaciones,
incluyendo servicio a la deuda; y

» Pérdida de negocios u oportunidades de mercado, a través de la pérdida de
vida, salud, activos e ingresos de los propios clientes, que reducira el ingreso
presente y futuro.

Los microempresarios son especialmente vulnerables a la pérdida de ingresos e
interrupcion de su habilidad para conducir sus negocios en un desastre natural amplio.
Debido a que a menudo tienen sus negocios en la casa, una pérdida de activos
personales también significa una pérdida de activos comerciales. Debido a que son
auto empleados, no tienen acceso a un flujo continuo de ingresos a través de salarios o
jornales.

Las consecuencias practicas de esta situacién para su IMF es que sus clientes
experimentaran lo siguiente:

» |ngresos reducidos y habilidad disminuida para mantener niveles de
gastos;

= Potencial de ingreso futuro, reducido;

= Necesidad de reestructurar los gastos para enfocarse inmediatamente sobre
los gastos — alimentos, techo y vestido; y

= Necesidad de hacer gastos mayores para reemplazar los activos o reconstruir el
negocio.

Cada uno de los anteriores impactara las habilidades de los clientes y su deseo de
ahorrar y cumplir con sus obligaciones de pago de préstamo.
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Impacto sobre su IMF

Aparte del dafio fisico directo a sus instalaciones y personal, la principal amenaza a su
institucion, por el desastre, es la amenaza a la calidad de su cartera. Las IMFs
normalmente estan protegidas de muchos riesgos de crédito debido a su diversidad de
cartera —Sin embargo, amplios desastres tales como huracanes, inundaciones y
terremotos — pueden abrumar la diversidad natural de minimizacion de riesgo de la
cartera de microfinanzas y amenazar su solvencia y sostenibilidad.

Esta amenaza financiera a sus IMFs se deriva principalmente desde los problemas
enfrentados por sus clientes. Con una base reducida de activos y un menor flujo de
ingresos, sus clientes necesitaran enfocar sus recursos primero en supervivencia
basica — alimentos, vestimenta, techo y cuidados de salud. Los fondos para repagar
los préstamos podrian perderse temporal 0 permanentemente, con el resultado que sus
ingresos en la IMF se podrian reducir al punto donde ya no puede satisfacer sus
necesidades actuales de gastos. Los activos prometidos para asegurar préstamos
podrian ser algo sin valor. Con incumplimientos sobre préstamos y falta de garantias,
su cartera y su negocio podria colapsar. Sus clientes podrian necesitar retirar sus
ahorros (si es su institucion que acepta depdsitos), creandole problemas de liquidez y
hasta posible insolvencia. También podrian necesitar recursos externos adicionales
(préstamos y subvenciones) para reconstruir sus activos y capacidad productiva,
resultando en una demanda de recursos que su IMF no podria proveer. Esta pérdida
de fondos y necesidades de activos para reconstruir necesita re-prioritizaciéon de
gastos, y tiene implicaciones inmediatas para las instituciones de microfinanciamiento
tales como la suya.

Como sefiala Geetha Nagarajan:’
Algun porcentaje de clientes:
= Fallara en algunos re-pagos de préstamos;
= Cesara de depositar en programas compulsivos o de ahorro voluntario;

= Solicitara adelantos de sus ahorros; y

= Demandara préstamos de emergencia y reconstruccién, ademas de los
préstamos ya existentes.

!Citado en Problemas de Liquidez después de un Desastre Natural “A Liquidity Problem after a Natural Disaster”,@ MBP Rapid-
Onset Natural Disaster Brief #3, Borrador Preliminar, 1/27/99, p. 1.
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Entre mas clientes experimenten dichas pérdidas, y mayor sea la extensién del dafio
sufrido, mayor el riesgo de su IMF. La reduccién en activos financieros y en ingresos
puede amenazar la solvencia y supervivencia de su institucion de muchas maneras.

En casos extremos:

= Un alto porcentaje de préstamos puede reducir las reservas y causar
insolvencia para las instituciones reguladas, que toman depdsitos y una
contraccion en tanto la cartera como ingreso de ONGs que no toman
depdsitos y no estan reguladas;

» Una alta tasa de retiros de ahorros de una intermediaria financiera que toma
depdsitos puede reducir la liquidez y reservas, creando una crisis de
confianza en la institucion y llevarla a su colapso;

= Una reduccion en las recuperaciones e ingresos puede deteriorar el flujo de
efectivo y no permitir la habilidad de la IMF para satisfacer los gastos e
inversiones programados de forma regular;

» Una tasa alta de demanda de fondos para los cuales la IMF no tenga los
recursos, puede causar un abandono de parte de los clientes, quienes lleven
Su negocio a otra institucion.

Aun los niveles manejables de actividad financiera reducida, pueden tener impactos
severos sobre la IMF, por ejemplo:

= Altas tasas de incumplimiento o préstamos que son reestructurados para permitir
extender o disminuir las tasas de re-pago que reducen el ingreso y pueden
poner en peligro la habilidad de su institucion para satisfacer los requisitos
actuales de gastos;

= Las tasas mas altas de morosidad o reestructuracion de préstamos que nos
permiten extender o disminuir la velocidad de las tasas de re-pago que crecen
lentamente en la cartera y reducen la habilidad de su institucion de satisfacer
nuevas demandas para financiamiento o planes para abrir nuevas sucursales o
bancos en los pueblos.

Los riesgos no estan limitados a riesgos financieros y de créditos. Los dafios severos a
las instalaciones y el equipo de inundaciones, tormentas o terremotos pueden
interrumpir las operaciones. El personal puede quedar incapacitado, comprometer su
habilidad de servir su cartera. Los registros — incluyendo las bases de datos
computarizadas — se pueden perder, dificultando o haciendo imposible darles
seguimiento a los clientes o sus balances sobre préstamos. Los riesgos a la seguridad
y el fraude a menudo aumentan a medida que la infraestructura y los sistemas se
interrumpen. Puede haber un aumento en la competencia de parte de prestamistas e
intermediarios financieros. Pueden haber distorsiones en los mercados financieros
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locales — debido a donaciones para asistencia de alivio, programas de condonacién de
deuda liderados por el gobierno y un aumento en subvenciones sin costo y programas
subsidiados de préstamos — que minan su negocio.

Los Desastres también crean Oportunidades

Al mismo tiempo, sin embargo, los desastres pueden crear oportunidades tanto para
los microempresarios como para las IMFs. Muchas microempresas se han involucrado
en actividades de construccion y fabricacion a pequefia escala que se prestan para
esfuerzos de reconstruccién. Un desastre crea un aumento repentino en la demanda
por sus bienes y servicios. La supervivencia de las microempresas involucradas en
servicios de alimentacion o pequefio comercio repentinamente encuentran un aumento
en la demanda por sus productos cuando los canales tradicionales de distribucién e
instalaciones de preparacion de alimentos se destruyen. Los vendedores comerciales
pequenos se ven bien posicionados para cambiar su linea de producto para satisfacer
la demanda de bienes tales como agua, plasticos y otros rubros necesarios para poder
lidiar con el desastre. Los terremotos en El Salvador demostraron la resistencia y
adaptabilidad del sector microempresarial; asi es como los microempresarios regresan
al negocio el dia después del terremoto para vender lineas completamente nuevas de
productos adecuados a las necesidades de los clientes, incluyendo agua, guantes,
mascaras y alimentos de rapida preparacion.

Los desastres también crean una demanda por diferentes productos de préstamos. La
mayoria de las IMFs se enfocan en los préstamos para capital de trabajo al corto plazo.
Pero con un desastre, sus clientes repentinamente necesitaran préstamos mayores y a
mas largo plazo para reconstruir sus casas, reemplazar activos productivos, y
reestablecer sus negocios. Como en el caso de clientes individuales, los desastres
crean oportunidades para las instituciones financieras que estan en la posicion de
capitalizarlas. Las oportunidades vienen de la habilidad de atraer a nuevos clientes,
generar nuevos negocios y ofrecer nuevos productos.

10
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Brown, Warren; Nagarajan, Geetha. Disaster Loan Funds for Microfinance Institutions: A Look
at Emerging Experience. Washington, D.C.: Microenterprise Best Practices, 2000. Este
documento describe los DLFs desarrollados por Bangladeshi Rural Advancement Committee
(BRAC), BURO Tangail, CARE y Palli Karma-Sahayak Foundation (PKSF) en Bangladesh
después de las inundaciones de 1998; el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) en América
Central después del Huracan Mitch; y Fundusz Mikro en Polonia después de las inundaciones
de 1997.

Centro Accién Microempresarial. Desastres Naturales e Instituciones Microfinancieras: Guia
para Prevenir y Aminorar el Impacto. Washington, D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo,
julio 2002.

Nagarajan, Geetha. Microfinance in the Wake of Natural Disasters: Challenges and
Opportunities.Washington, D.C.: Microenterprise Best Practices, 1998. Aqui se documentan las
experiencias y los experimentos de las IMFs que se han encontrado al frente en situaciones de
desastres naturales. El autor examina las lecciones aprendidas y hace recomendaciones para
donantes, legisladores e IMFs.

Parker, Joan; Nagarajan, Geetha. Technical Tool Briefs for Natural Disaster Response.
Washington, D.C.: Microenterprise Best Practices, 2001. Estos informes enfocan la respuesta
de la IMF ante los desastres naturales de aparicion repentina. Discuten las intervenciones
potenciales y las acciones que podrian tomar las IMFs después de un desastre, basados en las
experiencias de los IMFs del Huracan Mitch y la Inundacion en Bangladesh de 1998.

Informe 1. Reprogramacion de Préstamos después de un Desastre Natural

Informe 2. Nuevos Préstamos después de un Desastre Natural

Informe 3. La Utilizacién de Ahorros Compulsivos como Respuesta al Desastre Natural
Informe 4. Servicios de Emergencia No-Financieros para Clientes de IMFs

Informe 5. Problemas de Liquidez de la IMF después de un Desastre Natural

Informe 6. Planificacion Pre-Desastre para Proteger a las IMFs

Informe 7. Planificacion Pre-Desastre para Proteger a los Clientes de IMFs

Informe 8. Donantes de Microfinanciamiento: Preparacién para un Desastre Natural

Parker, Joan; Nagarajan, Geetha. Can Microfinance Meet the Poor's Financial Needs in the
Times of Natural Disasters? Washington, D.C.: Microenterprise Best Practices, 2001. Este
documento discute el papel de las microfinanzas dentro del contexto de las comunidades que
han sufrido desastres naturales. Se argumenta que con prevision, los productos IMF normales
se pueden modificar para que sean Utiles en ambientes post-desastre, y los sistemas IMF
puedan ser protegidos del desastre.
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PRIMERA SEMANA: ORGANIZANDOSE

La primera semana después de cualquier desastre es un periodo crucial para
organizarse para manejar la situacion. En muchos casos — tales como los
terremotos en El Salvador — el desastre es inesperado y no preparado. Hay
algunas pocas instituciones que tienen programas de respuesta a desastres bien
ensayados que pueden ser ejecutados inmediatamente. Cuando se puede
predecir el desastre — que se acerca una inundacion, un huracan al que se le ha
dado seguimiento por dias — algunos de los pasos en lista aqui pueden ya haber
sido tomados'. Pero cada nuevo desastre produce caos y requiere una nueva
respuesta especifica.

A través de este proceso debera recordar una cosa: cuando y donde sea posible, continte
operando su IMF normalmente — mantenga las sucursales abiertas cuando sea posible,
manteniendo las mismas horas de servicio, y proporcionando el mismo contacto al cliente y
servicios. Aun ante el mayor desastre, muchas partes de su organizacién probablemente podran
continuar funcionando normalmente.

Recuerde Sus Objetivos Claves

Los objetivos claves de cualquier institucion de microfinanciamiento que enfrenta
un desastre natural, deberan ser:

& Asegurar la seguridad y solidez de la institucion, tanto en términos de
seguridad fisica como solidez y seguridad de su cartera;

& Mantener la lealtad de los buenos clientes; y

& (Generar nuevos negocios.

El no responder apropiadamente pondra en peligro su habilidad de cumplir con
estos tres objetivos.

1 , . . . , . . .

Hay un articulo separado sobre manejo de riesgo que discute los pasos basicos que necesita seguir una IMF para
proporcionar proteccion medular contra riesgos mayores. También, hay varios reportes amplios y guias sobre preparacion
para desastres en la literatura.
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Los Pasos Esenciales

Durante la primera semana después de un desastre de comienzo repentino, su
IMF debera llevar a cabo diez acciones criticas:

9.

10.

Verificar el Alcance del Desastre

Hacer un Inventario Inicial de sus Activos Claves

Establecer un “Grupo de Manejo de Crisis” y un “Salén de Crisis”
Asegurar la Seguridad de Recursos Claves

Determinar Acciones Inmediatas que sean Necesarias

Revisar y Refinar las Politicas Claves de Desastre

Informar a Empleados sobre las Politicas y los Procedimientos
Preparar un Sistema de Monitoreo

Desarrollar e Implementar un Plan de Comunicaciones

Iniciar una Evaluacion de Clientes para Evaluar el Riesgo.

Aunque estan en lista como actividades separadas, no necesariamente deberan
suceder en orden. Muchas seran iniciadas virtualmente al mismo tiempo, y no es
necesario completar una antes que comience la otra.

Paralelo a este proceso de manejo de crisis, debera continuar con la conduccién
de los negocios como siempre en las sucursales (0 a través de Ejecutivos de
Préstamo) que no fueren afectados o que sufrieron solamente una pequefia
interrupcién y dafo por el desastre.

13
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1. Verificar el Alcance del Desastre

Una de las primeras cosas que necesitara hacer es averiguar cuan amplio y
severo fue el desastre. Utilizando informacién de reportes radiales, llamadas
telefénicas a funcionarios y colegas, y cualquier otra fuente disponible, necesita
determinar las caracteristicas e intensidad del dano, especificamente: ubicacion
geografica, naturaleza y cantidad del dano que se sufrio, condicion de las
carreteras, comunicaciones y utilidades publicas. Armado con esta informacion,
que evolucionara con el tiempo, podra estar en buena posicion para saber si esta
lidiando con una crisis de envergadura o menor, y si alguna de sus sucursales o
clientes han sufrido un posible dafio.

También tendra una idea inicial de como reaccionar a la situacion. Los desastres
intensamente amplios requeriran un esfuerzo completo de parte suya y de sus
empleados para manejar la crisis. Los desastres menores o locales podrian
requerir una respuesta menor.

EL SALVADOR

CHALATENANGO

CABANAS

AHUACHAPAN
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2. Hacer un Inventario Inicial de sus Activos Claves

Sus activos claves son su personal, instalaciones fisicas, procesos y seguridad .
El proteger estos es el primer paso que necesita tomar ante un desastre. Aunque
su preocupacion primaria deberia ser con sus empleados, el riesgo inmediato a su
IMF es la seguridad, y debera ser manejada de forma inmediata.

Suponiendo que no ha sufrido muertes o dafios que necesiten atencion inmediata,
deberia lanzar un Inventario inmediato de estos activos claves.

< Seguridad

Es una amenaza de envergadura en una situacion de desastre, asi como
saqueos, fraudes, vandalismo y robos que a menudo acompafan a los
desastres. Su IMF necesita evaluar la integridad de sus sistemas de
sequridad y determinar como establecer por lo menos seguridad minima
para proteger sus activos. Necesita visitar su oficina y asegurarse que
usted u otro empleado visite las otras sucursales tan pronto como se pueda
después del desastre. No entre en edificios que parezcan estar dafados,
pero necesita tomar las acciones apropiadas para asegurarse que Sus
instalaciones sean seguras o0 apostar guardias para proteger las
instalaciones.

< Empleados

Su personal de la IMF, incluyendo a si
mismo, podrian ser afectados por el Acciones Claves
desastre, o tener miembros de la familia
u otros parientes que fueron afectados. | 1. Verificar la magnitud del desastre
Si asi fuera, es importante que | Z Eva]ua-re] dano a su personal y
comprenda como fueron afectados y operaciones o
qué es lo que necesitan para poder | 3 [Vombraraun gerente de crisisy
. ) .. equipo de crisis.
resolver cualquier situacion. Su IMF
debera identificar la extension hasta la
cual los empleados sufrieron dafios, y determinar como ayudarles de la mejor
manera a manejar sus necesidades personales. Necesita que cada una de sus
sucursales le notifique inmediatamente de cualquier muerte o lesiones mayores
para que pueda tener un buen entendimiento de la magnitud del problema que
enfrenta.
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Una tabla sencilla como la siguiente podria ayudarle a resumir la situacion:

Sucursal Total Numero de Numero de
Empleados muertes Lesiones Graves

Totales

Ademas de este resumen rapido, deberia también pedirle a cada sucursal que
colecte y le transmita a usted la informacion acerca de los empleados afectados y
sus necesidades. Esta compilacién puede realmente tomar algunos dias. En el
Anexo A se incluye una muestra de formato para recolectar dicho tipo de
informacion.

Los empleados que han sido afectados necesitaran atender sus propias
situaciones, y debera ser sensible a este tipo de necesidades, permitiéndoles a
sus empleados el tiempo necesario para resolverlas. Necesitara recordar que el
mantener la salud fisica y emocional durante una crisis requerira tiempo, esfuerzo
y paciencia. También necesitara reconocer que usted y su personal estaran
experimentando niveles aumentados de tension mientras reacciona al desastre, y
debera estar preparado a conceder el tiempo necesario para lidiar con ese estrés
y compromisos extras.

Sus instalaciones fisicas podrian haberse dafado en el desastre. Podria
necesitar:

» Instalaciones temporales;

» Mudarse o reconstruir;
» Hacer reparaciones de envergadura o comprar nuevo equipo.

Es importante:

Su IMF debera hacer un inventario inmediato de sus
instalaciones fisicas para determinar la extension del
daiio y los pasos necesarios para restaurar la
funcionalidad.
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El formato ilustrativo a continuacién le puede ayudar a organizar esta informacién
para entender mejor sus necesidades y determinar las prioridades:

Infraestructura

Extension del Daiio

Ligera | Mediana | Severa

Accion Necesaria

Casa Matriz

Estructura Fisica (paredes, techos, etc.)

Servicios publicos (agua, electricidad)

Vehiculos

Comunicaciones (teléfono, fax)

Sistemas de computadoras

Otros

Sucursal no.1 (repetir para cada sucursal)

Estructura Fisica (paredes, techos, etc.)

Servicios publicos (agua, electricidad)

Vehiculos

Comunicaciones (teléfono, fax)

Sistemas de computadoras

Otros

@ Operaciones

Sus Procesos operativos podrian haber sido interrumpidos por el desastre. El
tiempo perdido para la recuperacion personal podrian disminuir las operaciones de
su IMF. Si los Ejecutivos de Préstamos han precedido o estan incapacitados en
un desastre, su IMF podria perder su habilidad de contactar y servir a sus clientes,
lo cual aumentaria el riesgo de incumplimiento. La muerte o incapacitacion de un

administrador clave de sistema de computacion puede limitar a su IMF de producir
los reportes y la informacion que necesita para servir a sus clientes y monitorear

su desempefo. Su IMF debera evaluar el impacto que podria tener por pérdidas

de personal en sus operaciones y determinar los pasos a seguir para superar

dichos problemas.
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La siguiente tabla ilustra un método para calcular el impacto de la pérdida de
tiempo de empleados o incapacitacion debido a un desastre. La columna titulada
“Accion Necesaria” es especialmente importante, ya que es donde registra los
pasos a seguir para poder compensar la inhabilidad de un empleado de
desempenar sus deberes normales.

Estimando el Impacto de Pérdidas de Empleados
Personal Administrativo

Oficina: Casa Matriz (repitalo para cada sucursal)

Empleado Grado de Lesion | Departamento | Accion Necesaria

Resumen de Procesos Afectados:

Los ejecutivos de crédito son un caso especial, debido a que usted también esta
interesado en conocer cuantos grupos (en caso de metodologias de préstamos
orientados a grupos) y clientes son afectados. Ya que querra comenzar
contactando a los clientes al primer momento posible, debera inmediatamente
comenzar a planear cdmo cubrira a los clientes de cualquier ejecutivo de crédito
que resulte incapacitado. Necesitara reasignar al personal existente o tener
supervisores o gerentes que llenen el espacio por el personal lesionado al corto
plazo. El reemplazo de un ejecutivo probablemente no sera posible al corto plazo,
ya que no hay tiempo para la capacitacién, pero el recontratar temporalmente a un
antiguo empleado podria representar una solucion al corto plazo.

Estimando el Impacto de Pérdidas de Empleados
Oficiales de Crédito

Oficina: Casa Matriz (repita para las sucursales)

Empleado | Grado de Lesion Clientes Accion Necesaria
Grupos | Individuos

Comentarios:
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De forma similar, el dafio a sus:

Instalaciones fisicas,

Habilidad de comunicarse,

Habilidad de producir informes diarios de morosidad u otros,
Viajar o tener reuniones que puedan impactar su habilidad de servicio al

&
&
&= Archivos manuales,
&
&

cliente,

& Desempefio necesario en las tareas de administracion y servicio al
cliente o hasta llevar a cabo negocios.

Es importante:

desemperiar.

Su IMF necesita evaluar hasta qué punto puede
desempenar sus funciones de gerencia y operaciones, y que
pasos o acciones son necesarias para poderlos

Calculo al Dano a los Procesos Comerciales

Oficina: Casa Matriz (repita para las sucursales)

Procesos Afectados

Descripcion del Daiio

Accion Necesaria

Recuperaciones

Proceso de Nuevos Préstamos

Contabilidad

Manejo de Morosidad

Legal y Vigencia

Auditoria Interna

Servicio Directo al Cliente

Otros

Resumen de Procesos Afectados:

Las diferentes evaluaciones rapidas en este inventario le daran una imagen clara
del punto hasta el cual llega la crisis que esta enfrentando, y hasta donde sera

necesario el manejo de crisis.
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3. Establecer un “Grupo de Manejo de Crisis” y un
“Salén de Crisis”

En cualquier situacion de crisis de envergadura es importante tratarla como un
proyecto, y manejarla como tal. Entre peor sea la crisis, mas importante sera el
preparar un mecanismo para manejarla.

Si enfrenta una crisis de envergadura deberia nombrar a un Gerente de Crisis y un
Grupo de Manejo de Crisis. El gerente de crisis no deberia ser usted, ni el mas
alto ejecutivo de la IMF, ya que necesitaran dedicarle muchisimo tiempo al manejo
de relaciones externas con subvenciones y fuentes de crédito, agencias donantes,
funcionarios locales y muchos otros. Es posible que el gerente de crisis ni siquiera
sea otro funcionario “senior” (ejecutivo), por que la posicion necesita a una
persona que sea muy buena en la organizacion y manejo de un proceso, y quien
se pueda liberar de otras responsabilidades para dedicarle una cantidad
significativa de tiempo a su respuesta de IMF ante la crisis. Durante el tiempo que
dure la crisis, el gerente de crisis debera reportarse directamente a usted, el mas
alto ejecutivo.

El grupo de trabajo de crisis necesita estar compuesto de un representante con
autoridad de cada una de sus divisiones o departamentos — incluyendo créditos,
sistemas de informacion, operaciones de contabilidad, etc. Se espera que estos
individuos se reunan de forma diaria durante el periodo inicial de la crisis, y tan
frecuentemente como sea necesario después. El propdsito del grupo de trabajo
es para asegurarse que todos sus departamentos claves de operacion entienden
la naturaleza y las dimensiones de la crisis, y su IMF forja una respuesta completa
y uniforme ante la misma.

A menos que la crisis realmente sea de proporciones épicas, el grupo de trabajo
funcionara como un cuerpo ad hoc, reuniéndose cuando sea necesario para
revisar la situacion y los planes estratégicos. Durante los primeros dias de una
crisis, estas reuniones deberan llevarse a cabo cada mafiana. A medida que la
situacion se aclare mas y se vuelva mas manejable, la frecuencia de las reuniones
podra disminuir. Los miembros del grupo de trabajo continuaran ejercitando sus
responsabilidades regulares durante la crisis.

Ademas de nombrar al personal que la manejara, debera establecer una ubicacion
dedicada para que se reuna el comité y también reuna informacién. Debido a que
el manejo de informacion sera critico para su éxito al responder a la crisis, esta
sala dedicada debera estar equipada con una computadora conectada a la red,
con rotafolios o pizarras blancas, paneles para colocar cuadros y graficos, y
armarios.
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4. Reforzar la Seguridad de Recursos Claves

Sus clientes y su informacién son dos recursos claves que pueden ser dafiados en
un desastre repentino. Los clientes obviamente son el recurso central para su
negocio en la IMF. Su IMF necesita llevar a cabo un calculo rapido de hasta
dénde sufrieron dafios sus clientes, y hasta doénde esto podrian impactar sus
negocios con su institucion.

El primer paso en este proceso es
determinar las ubicaciones que fueron

mas afectadas por el desastre. Cruce
1.Considere la posible exposicion de riesgo. referencias con las noticias o con los

2. Planee un estudio del cliente informes gubernamentales sobre las
3. Establezca un salon de crisis.

Acciones Claves

areas afectadas como un punto obvio
dénde comenzar a identificar el impacto
geografico del desastre. Esto puede seguirse con una encuesta visual de las
areas afectadas, en carro por ejemplo. La informacién debera guardarse en
cuadros que muestren la poblacion y el numero de clientes por codigo geografico.
Un mapa que sefale las areas afectadas y los estimados de poblacién total, asi
como el grado de dafo sufrido, es otra cosa que debera crearse para ayudar a
comprender el alcance del desastre y para planificar respuestas.

El segundo paso es general un estimado a grosso modo del numero de clientes
afectados y el total de sus préstamos pendientes. Esto se hace acoplando datos a
clientes por ubicacion en las zonas mas dafadas o afectadas, para obtener el
namero de clientes que podrian haber sido afectados, y los balances pendientes
en sus préstamos®. Un cuadro bien sencillo puede dar una indicacion rapida de la
exposicion a riesgo, como se puede ver en el cuadro muestra a continuacion:®

Numero Balance de Préstamo
Clientes totales 10,000 950,000
Clientes en Zonas Afectadas 2,000 300,000
Porcentaje de Clientes Afectados 20 31.6

% Las bases de datos de los clientes a menudo no contienen informacién que le permita acoplar facilmente los
clientes a la ubicacion. En El Salvador, debido a los requisitos de USAID/EI Salvador para reportar a clientes
y actividades por municipio, las IMF tienen campos en sus bases de datos que les permitan desarrollar listas y
subtotales de préstamos pendientes por municipio. Ya que conocemos de los informes gubernamentales qué
municipios han sufrido dafios, y cuan severo es el dafio estimado en esos municipios, esto fue suficiente para
obtener estimados iniciales.

? Podria ser posible, en esta etapa, y ciertamente seria deseable, el crear un cuadro mas elaborado
expandiendo la segunda linea de este cuadro para mostrar los clientes afectados y los balances de préstamos
por regiones geograficas afectadas.
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En el primer momento, esta IMF muestra corre el riesgo de perder 31.6 por ciento
de su cartera. Este calculo sera re-definido mas adelante, pero es critico que
durante los primeros dias se tenga una idea de si esta enfrentando una situacion
grave o manejable.

Al mismo tiempo, su IMF debera planificar una encuesta de clientes en areas
afectadas para refinar su calculo de la exposicion potencial a riesgo en su cartera
(vea muestra en Anexo B). En esta encuesta necesita determinar:

= ; Cuantos de sus clientes han sufrido dafios?

= ;Cuan severos pueden ser los dafios sufridos (vida, salud, hogares,
negocios)?

= ; Qué preguntas inmediatas tienen, y cual es el tipo de asistencia inmediata
que necesitan?

= ; Tienen los recursos de ingresos que le ayudaran a pasar la crisis?

= ;Necesitaran tener acceso a efectivo — retiros a ahorros, otros préstamos,
etc.?

=, Cual es su actitud con respecto a y habilidad para continuar haciendo los
pagos?

En este momento necesita asignar responsabilidades para preparar un
instrumento de encuesta, y llevar a cabo la misma*.

Informacién sobre clientes,

cartera y cuentas, es el Un ejemplo extremo de copia de respaldo de informacion
segundo recurso clave mas critica podria verse dprante la crisis del 11 de septiembre
. en los Estados Unidos. Muchos bancos, compaiiias
importante . qu.e no . ,puede financieras y otras empresas orientadas a las transacciones
perder. Sin informacion NO || tenfan sistemas paralelos a tiempo completo funcionando
puede funcionar. Su sistema | en sitios remotos lejos de la Ciudad de Nueva York.
de computadora y datos Pudieron recobrarse rapidamente debido a los sistemas

almacenados en computadoras
pueden muy bien perderse en
un desastre. Idealmente,
deberia tener una copia de los

redundantes. Como contraste, las compaiiias que
dependian de archivos en papeles, tales como las oficinas
de abogados, tuvieron dificultades serias recuperandose
por que no tenian la habilidad para respaldar papeles y
documentos importantes.

datos y de los sistemas
operativos almacenados fuera del lugar, tal vez hasta en varios lugares. Registros
en papel, tales como documentos legales, archivos de préstamos y similares,
podrian ser mas vulnerables a danos o destruccion en un desastre de comienzo
repentino. La mayoria de las IMFs no pueden darse el lujo de tener un nivel de

*Enla descripcion del Paso 10 estan los detalles sobre como hacer una encuesta.
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redundancia y procesamiento paralelo, que es comun en las instituciones
financieras a gran escala, pero como minimo, deberian de haber copias de
respaldo diarias de su informacién y una copia de su sistema operativo y un
programa de aplicacion que deberia estar almacenado en lugares protegidos,
fuera de sus oficinas.

Es importante:

Su IMF tiene que evaluar el estado de sus sistemas de
informacion y determinar qué se necesita hacer, si se
debe hacer algo, para llevarlo a operaciones completas
con los datos actuales.

Si su sistema ha sido afectado, una vez lo reinicia, ponga a funcionar los informes
del final del dia para usarlos como base para verificar los balances y corregir
informacion faltante.

Podria descubrir que por un corto periodo necesitaria trabajar con archivos
impresos. Algunos sistemas de informacidon estan disefiados para imprimir todo
un jue go de la informacién de las cuentas individuales al final del dia para que
puedan usarse para continuar los negocios mientras el sistema computarizado
tiene problemas.

En casos extremos podria necesitar:

Comprar computadoras nuevas;

Reinstalar el sistema operativo y los programas de aplicacion;
Recargar la informacién almacenada en ubicaciones diferentes, y
Manualmente actualizar la informacién para poner el sistema al dia.

e

Las preguntas claves que deberd enfrentar son:

¢ Tiene la informacion necesaria para manejar su negocio y proporcionar el servicio a sus
clientes?

Qué debera hacer para poder reproducir la informacion necesaria para manejar su
negocio y proporcionar el servicio a sus clientes?
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5.Determinar Acciones Inmediatas que sean
Necesarias

Los ejercicios de inventario rapidamente revelaran las acciones que necesita
tomar para asegurarse de la seguridad y sostenibilidad de su IMF. De forma
netamente practica, restablecer un lugar de negocios podria, de hecho, ser la
necesidad mas grande para accion inmediata. Podria decidir si puede continuar
funcionando en sus instalaciones actuales (incluyendo las sucursales), o si debera
buscar instalaciones temporales en otro lugar. No se arriesgue calculando sus
edificios podrian o no estar estables, contrate a un ingeniero local para que le
haga una evaluacion de si su edificio es 0 no seguro para ocuparlo.

Un desastre podria romper enlaces
naturales entre los Oficial de Crédito y Acciones Claves
los clientes. Esto sucede
especialmente en el caso de muerte o | 1. Decida sobre los pasos inmediatos para
incapacidad de un oficial de crédito en mantener o restaurar las operaciones.
un programa de banca de un pueblo, | > Reviseyestablezca politicas.

., , . 3. Comunique las politicas al personal.
pero también podria ocurrir cuando un
oficial necesita atender sus problemas en el hogar, muertes en su familia, o
pérdida de medios de transporte. Podria reconocer si hay un problema, y como
re-asignar personal o responsabilidades para cubrir a los clientes de un oficial de
crédito afectado.

¢ Esta funcionando su sistema de procesamiento de datos? El resolver cualquier
sistema de informacidén y problemas de procesamiento de datos es clave para
operar una institucion financiera. Si los sistemas de computadoras estan dafiados,
o si los datos se perdieron, entonces debera enfocarse rapidamente en restablecer
servicios de informacion. Si su sistema completo de procesamiento de datos fue
destruido, debera rapidamente comprar por lo menos una o dos computadoras y
reinstalar sus sistemas de respaldo y datos para restablecer por lo menos una
capacidad minima de procesar informacion. Las medidas temporales podrian
necesitar procesos manuales, hasta que los sistemas automatizados se puedan
restablecer.

Uno de sus objetivos claves inmediatos es restaurar las operaciones basicas
con el publico lo mas pronto posible — proporcionando, como minimo,
mecanismos para repagos de préstamos y depdsitos de ahorros y retiros (en caso
de una IMF que toma depdsitos). Si tiene sucursales multiples, probablemente
descubrira que algunas, o hasta todas, las sucursales estan en condiciones de
funcionamiento. Como abrir las sucursales, qué sucursales poner en operacion,
cuales son las horas de servicio, como mantendra la seguridad, como procesara
informacion, y como procesara las nuevas solicitudes de crédito — son todas
decisiones de operacion que necesitara enfrentar inmediatamente.
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6.Revisar y Refinar las Politicas Claves de
Desastre

Un desastre pondra un peso sobre los procedimientos de rutina y politicas, ya que
tendra que lidiar realisticamente con las circunstancias cambiantes de sus
clientes. Muchos clientes podrian enfrentar interrupciones temporales o
permanentes en sus ingresos, y por lo tanto, habilidades para repago. Algunas de
estas politicas que tal vez tendria que ajustar, son:

Atender Pagos Retrasados: Que sus clientes hagan los pagos retrasados de los pagos
incumplidos directamente causados por el desastre. Estos
podrian incluir dias que una sucursal estd cerrada o un
ejecutivo de préstamos no puede hacer las Vvisitas
programadas a sus clientes, asi como situaciones en las
cuales un cliente no tiene acceso a transporte o tiene otro
tipo de problemas como resultado directo del desastre.

No Multas: Muchas instituciones tienen cobros y multas por pagos
retrasados. Quiza quiera flexibilizar estos requisitos para
mantener lealtad de los clientes. Refinanciamiento: Revisar
sus politicas sobre el financiamiento de préstamos, puesto
que la situacion de sus clientes podria requerir
reprogramacion.

Conceder Periodos de Gracia: Tal vez quiera otorgar un periodo de gracia sobre los
pagos del principal o los intereses (0 ambos) para darles a
los clientes afectados una oportunidad de re-agruparse.

Aprobar Financiamiento Especial: Los clientes podrian necesitar préstamos especiales
para reconstruir sus activos o satisfacer otras necesidades
inmediatas. Podria tener una politica contra tomar segundos
préstamos cuando esta activo un préstamo, pero podria
necesitar otorgar excepciones para proteger su préstamo
actual.

Esta definicién de politicas puede cambiar varias veces durante el curso de un
desastre, ya que un cliente necesita cambiar y la situacion se entiende mejor. Las
politicas deberan mantener flexibilidad, y deberan ser revisadas de forma repetida
durante las siguientes dos o tres semanas.

En cada uno de estos casos, el objetivo de cualquier politica o procedimiento
revisado es “perfeccionar” préstamos existentes y mantener la lealtad del cliente.
Necesitara mostrar a sus clientes que comprende sus dificultades y que hara lo
que pueda para ayudarles. Al mismo tiempo, debera enviar el mensaje claro que
espera que sus clientes honraran sus obligaciones para con usted tan pronto
como puedan.
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7.Informar a Empleados sobre las Politicas y los
Procedimientos

Sus empleados necesitan saber como responder a las solicitudes de informacion
de los clientes. Tienen que conocer las politicas nuevas o revisadas, de manera
que puedan proporcionar informacion consistente y precisa a los clientes. Usted
tiene que proporcionarle a los empleados una guia corta (o panfleto) de las nuevas
politicas (y de las antiguas que aun se aplican) para asegurar que proporcionen
informacion vigente a los clientes.

Al mismo tiempo, es necesario que estimule a sus empleados para que
proporcionen retroalimentacion a su equipo de tarea para crisis sobre las quejas y
sugerencias de los clientes, y sobre ideas de como mejor atender las necesidades
del cliente.
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8. Preparar un Sistema de Monitoreo

Los sistemas de monitoreo regulares no seran adecuados para manejar una
situaciéon de crisis; es probable que tanto la oportunidad como el contenido de la
informacion del monitoreo de rutina necesiten ser revisados. Las dos principales
revisiones que son mas probables de ser requeridas son:

e Es necesario que los informes del monitoreo sean preparados con
mayor frecuencia que lo normal; y

e Elingreso y los gastos deberan ser rastreados como reales en lugar de
acumulados.

= Frecuencia de los Informes

El ingreso, los gastos, las recuperaciones y la demanda de préstamos a menudo
no son rastreados del todo en los sistemas de monitoreo e informe diario de las
IMF; usualmente son reportados en estados financieros de fin de mes o
trimestrales. Las IMFs normalmente no reportan los préstamos como vencidos
hasta que un pago esté al menos 30 dias atrasado. Los ejecutivos de crédito con
frecuencia reciben informacion actualizada sobre sus carteras sobre una base
semanal.

COMPORTAMIENTO DE MORA

100
gBD-
£
2
OED'
o
]

e
e 404
S
=

204

I+ T ——T

1] a 10 15 20 29 30
Numero de Dias de Mora

-- Comportamiento Normal de Mora -- Dia 22

27



Los Primeros 30 Dias — Organizandose

En una situacion de crisis, no obstante, el rastreo de estos datos y rastrearlos con
mayor frecuencia se vuelve esencial. Treinta dias para informar sobre la mora y
siete dias para recibir una cartera actualizada son demasiado lento -
especialmente si usted tiene programas de pago semanal o quincenal. Una
instituciéon con pagos semanales, por ejemplo, puede tener 100% su cartera
deteriorada en las primeras semanas, pero los informes sobre mora normal no
indicaran un problema sino hasta las 3 semanas, tal como puede ser visto en el
siguiente grafico. EI comportamiento normal de la mora es mostrado en azul.
Veintidés dias después de la crisis un informe basado en mas de 30 dias de
atraso en los pagos reportaria muy poca mora, cuando toda la cartera se perdera
en los proximos 12 dias. El rastrear estos datos sobre una base diaria se vuelve
esencial porque sirven como indicadores de aviso temprano de los problemas
inminentes y le permitirdn a usted emprender acciones de saneamiento
prontamente.

= Saldos Reales contra Acumulados

La contabilidad con base de acumulacion es una poderosa herramienta en
operaciones normales, pero una situacién de crisis no es normal. Rastrear el
ingreso sobre una base de acumulacién durante una situacién de crisis evita que
usted reconozca los problemas potenciales porque le muestra lo que “deberia”
estar recibiendo. Los ajustes a las acumulaciones son hechos después en el ciclo
contable, asi que el monitoreo del ingreso acumulado no le proporciona
informacion util sobre su situacion. La cobranza, el ingreso y los gastos deben ser
monitoreados durante una situacion de crisis sobre la base de efectivo.

= Indicadores a Monitorear
Los item claves a preparar para un sistema de monitoreo son:

» Una instantanea de la cartera y situacion economica de su IMF al
momento del desastre. Esta debera incluir el tamafio de la cartera,
namero de préstamos pendientes, comportamiento de la mora, ingreso
mensual y estimados de gastos para el mes en el cual ocurrié el
desastre y por al menos dos meses después de eso, y retiros
proyectados y desembolsos de préstamos para el mes en el cual el
desastre ocurrid y por al menos dos meses después de eso.

= Prondstico diario de recuperaciones, ingreso, desembolsos por gastos y
préstamos para el mes del desastre y al menos los dos meses
posteriores.” Estos seran usados para comparar el desempefio real con
los planes originales, y proporcionaran un sistema de aviso temprano

> Es posible hacer prondsticos diarios de estos datos claves a partir de presupuestos (dividiendo los
prondsticos mensuales por el nimero de dias en el mes) o de los programas de pago reales.
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para los problemas que pudiesen ocurrir. Los prondsticos necesarios
pueden ser generados a partir del programa de pago de los préstamos
existentes, o de los prondsticos de presupuestos mensuales divididos
entre el numero de dias laborales en el mes.

Dependiendo del sistema de
computacion que usted tenga, y sus
capacidades, usted necesita crear o
usar un programa para producir una
serie diaria de datos sobre los
indicadores clave o desarrollar una hoja
de trabajo para rastrear estos
indicadores (ver en el Anexo E una discusion sobre rastreo de indicadores y los
formularios y cuadros especificos que necesitan ser creados). Los indicadores
clave a ser rastreados son: cobranza, mora, ingreso y gastos. Este programa u
hoja de trabajo necesita contener las cifras pronosticadas y reales, y necesita
calcular las diferencias diarias y acumuladas. También debera poder producir
cuadros y graficos que puedan ser colocados en las paredes del salén de crisis 0
ser usados para actualizar cuadros permanentes que se encuentran en las
paredes del salon de crisis sobre una base diaria.

Acciones Claves
1. Verificar el sistema de monitoreo y
rastreo.
2. Preparar listas de clientes por
sucursal, grupo u oficial de préstamos.

<= Cobranza

La cobranza probablemente descienda drasticamente durante los primeros dias de
la crisis que surja de un desastre repentino. Sus oficinas pueden estar cerradas, lo
cual evita que los clientes efectuen sus pagos. Sus oficiales de crédito pueden
estar imposibilitados de contactar a los clientes para cobrar o registrar los pagos.
Sus clientes pueden estar tan agobiados con la crisis que enfrentan que olvidan
efectuar los pagos o hacerlo de lado como algo menos importante que tratar los
problemas inmediatos que enfrentan. EI monitoreo de la cobranza es importante
para asegurar que los préstamos no caigan en una mora seria y que el habito de
pago sea restablecido después del incidente tan pronto como sea posible. A
continuacioén aparece un formulario sencillo para mostrar los datos que necesitan
ser recopilados; en el Anexo F aparece una descripcion mas detallada.

Fecha Cobranza | Cobranza | Diferencia | Diferencia
Esperada Real Diaria Acumulada
01/01/01 100 80 -20 -20
02/01/01 100 75 -25 -45
03/01/01 100 60 -40 -85
Etc.
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<= Morosidad

Establezca un informe diario de morosidad por antigliedad de saldos. La mayoria
de IMFs reportan la mora como cualquier cosa después de 30 dias, pero en una
situacion de crisis usted necesita saber la madurez de la cartera por dias. A mayor
frecuencia de pagos (Ej., diario, semanal o quincenal), mas importante es tener la
informacion sobre una base diaria. Toda la cartera puede perderse en un ciclo de
pago — mucho antes de que se mostrara en un informe normal de morosidad. El
reporte de antigledad de saldos seria una tabla similar a la mostrada a
continuacion:

Dias de Mora | Cantidad de Préstamos Saldos Pendientes
0 100 100,000
1 10 2,000
2 5 1,000
Mais de 30 10 2,000

= Ingresos y Gastos

Probablemente no sea factible rastrear el ingreso y los gastos sobre una base
diaria, pero debera hacerse todo intento por rastrear estos datos al menos
semanalmente. De nuevo, esto puede establecerse como una hoja de trabajo.

Fecha Ingreso Gastos Ingreso | Gasto Real
Esperado | Esperados Real
01/01/01 100 80 20 100
08/01/01 100 75 30 110
15/01/01 100 85 40 95
Etc.

El programa de la hoja de trabajo puede calcular varias columnas adicionales, las
cuales pueden también ser convertidas en graficos para facil presentacion:

Diferencia diaria entre ingreso esperado y real;
Diferencia acumulada entre ingreso esperado y real;
Diferencia diaria entre gastos esperados y reales;
Diferencia acumulada entre gastos esperados y reales;
Diferencia entre margen bruto esperado y real.

30



Los Primeros 30 Dias — Organizandose

Es necesario que usted se asegure que su sistema de computacién es capaz de
producir los datos necesarios sobre una base diaria 0 semanal. Esto incluye los
indicadores claves, el informe de antiguedad de saldos y una relacion diaria del
estatus de los clientes por oficial de préstamo (y grupo, si es apropiado). Esto es
critico para controlar la situacion. Si un banco esta procesando sus pagos y usted
recibe informacién de segunda mano de ese banco comercial, su informacién
puede estar varios dias atrasada, y cada dia de retraso en el informe y monitoreo
aumenta sus riesgos.
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9. Desarrollar e Implementar una Estrategia de
Comunicaciones

Las IMFs a menudo no tienen mucha experiencia en relaciones publicas. Sin
embargo, mucha de su habilidad para funcionar depende de las actitudes e
impresiones que los clientes y otros miembros tengan de su IMF. Si usted es visto
como una institucion segura y sdlida, la gente confiard en usted; si no, lo
abandonaran.

Existe una necesidad especial de comunicarse mas durante un periodo de crisis.
La comunicacién es importante para:

= Mantener la confianza en su institucion;
= Controlar las expectativas; y
= Mantener la lealtad del cliente.
Usted debe planear cuidadosamente qué y cdmo se comunicara. El contenido
clave de sus comunicaciones tiene que ser para:
= Transmitir una imagen de estabilidad financiera — los clientes y otros
miembros del publico necesitan tener confianza de que usted es capaz
de sobrevivir, y que usted esta controlando efectivamente la situacion;
= Transmitir solidaridad con los clientes afectados — es importante que
usted sea percibido como interesado en el bienestar de sus clientes, no

s6lo en recuperar sus fondos;

= Transmitir compasion y voluntad para ajustar las condiciones siempre y
cuando los clientes continien cumpliendo con sus obligaciones; y

= Transmitir informacion objetiva acerca de las politicas y procedimientos
que usted pretende seguir — que los préstamos no seran perdonados,
que los periodos de gracia y la reprogramacion de préstamos si se
daran.
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10. Iniciar una Evaluacién de Clientes para Evaluar
el Riesgo

El primer paso para determinar el riesgo que presenta un desastre hacia su
cartera de préstamos es determinar cuales clientes fueron afectados y cuan serias
fueron sus pérdidas. Esta actividad puede comenzar durante la primera semana,
pero la cobranza real y el analisis de la informaciéon tomaran un periodo mayor de
tiempo.

Para verificar la estimacion gruesa inicial
produt.:lda' en el Paso ’ 2 arrlba, usted Acciones Claves
necesitara efectuar un analisis mas detallado | ;  7,iciar encuesta de clientes.

de sus clientes en areas afectadas. Primero, | 2 Preparar cuadros de rastreo.
necesita preparar una lista de clientes
afectados potenciales — subdividida por sucursal, u oficial de préstamo, o grupo, o
cualquier otra categoria que sea apropiada — especialmente para clientes en areas
que fueron afectadas por el desastre. Es necesario que la lista contenga nombres,
direcciones y otra informacion para establecer contacto, el saldo existente del
préstamo, el estatus del préstamo al dia del desastre, y la proxima fecha y monto
programados de pago.® Sus oficiales de crédito usaran estas listas para investigar
y efectuar el seguimiento de los clientes.

Armados con las listas, los ejecutivos de crédito deben hacer contacto con los
clientes en las areas afectadas para evaluar su situacion y evaluar la capacidad de
pago y el compromiso de los clientes. Entre las preguntas especificas que
necesitan ser tratadas en esta encuesta estan:

= ;Qué dafnos y pérdida ha sufrido el cliente — en términos de vida, salud
y propiedad? 4 Cual es su situacién actual de cara a la vivienda, ropa,
alimento y posesiones?

= ;Qué asistencia inmediata requiere el cliente?

= ;Qué impacto tendran esas pérdidas sobre el ingreso y los gastos?
¢ Existen otras fuentes de ingreso que podrian sustituir cualquier
pérdida de ingreso de la micro empresa? ;Cémo afectara el impacto a
los gastos?

% Al menos una de las IMFs del proyecto FOMIR/DALI descubrié que no tenia la informacién sobre nombres y
direcciones de clientes al dia y tuvo que ir puerta por puerta preguntando si la gente eran clientes o no.
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» ;Podra el cliente y deseara continuar sirviendo su préstamo?’ Qué
consideraciones (tales como un periodo de gracia o0 una
reprogramacion del préstamo) podria necesitar el cliente?

= ;Necesitara el cliente acceso (retiro) a ahorros u obtener préstamos
adicionales para ser capaz de reconstruir y sostener un flujo de ingreso
que le permita servir el préstamo actual?

= ; Es probable que el cliente continue siendo un cliente bueno o requiere
el préstamo de monitoreo mas atento?
Obviamente hay aspectos sensibles involucrados al entrevistar clientes que han

experimentado un desastre importante. El entrevistador tiene:

=  Que ser sensible a las pérdidas que el cliente ha sufrido y ser
comprensivo con los problemas del cliente;

= Enfatizar que su institucién desea ayudarle al cliente a recuperarse;

= No aumentar expectativas no garantizadas de obsequios,
consideraciones especiales o financiamiento adicional; y

= No dar la impresién de que su IMF dejara de cobrar la deuda o de que
la perdonara.

El analisis de estas encuestas le permitira actualizar sus estimaciones de riesgo
potencial y centrarse en aquellas areas o grupos que constituyen el mayor riesgo
de incumplimiento.

7 Note que esta esa una pregunta sumamente subjetiva que requerira el juicio del oficial de préstamo.
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SEMANAS DOS A CUATRO: GESTIONANDO LA RESPUESTA

Algunas actividades de la semana uno (especialmente la encuesta de clientes
afectados) aun estaran en desarrollo en la semana dos.

Las semanas dos a cuatro consisten en su mayor parte en tareas repetitivas de
monitoreo, analisis y seguimiento con los clientes. En la medida en que usted
gana experiencia y se siente mas seguro de la situacion, se volvera mas claro si
se requiere o no de reprogramacion de préstamo, de lineas de crédito de respaldo
o de otras medidas especiales.

Reuniones Diarias del Comité de Crisis

El grupo de tarea para crisis debe reunirse cada manana durante este periodo
para revisar datos, identificar problemas y decidir sobre las acciones a tomar. Los
datos que necesitaran ver son:

= Informe diario de antigiiedad de saldos vencidos;

= Recuperaciones del dia anterior comparado con el plan, y el acumulado hasta
del dia anterior comparado con el acumulado proyectado;

* Ingresos y gastos comparado con ingresos y gastos planeados, tanto para el
dia anterior como el acumulado hasta el dia anterior;

= Retiros (si es apropiado) del dia anterior y el acumulado hasta el final del dia
anterior;

= Desembolsos por préstamos comparado con los desembolsos planeados, tanto
para el dia anterior como el acumulado hasta el final del dia anterior;

= Nuevas solicitudes de crédito comparado con las solicitudes de crédito
planeadas, tanto para el dia anterior como el acumulado hasta el final del dia
anterior;

= Solicitudes de consideracion especiales por parte de clientes, tanto por nimero
como tipo de solicitud; y

= Comentarios de los oficiales de crédito sobre el estatus de los clientes.

Anilisis de Tendencias Preguntas Claves a Formular

1. (Esta la cobranza mejorando
El comité de crisis necesita analizar el o retrasandose?
desempeﬁo del indicador clave y 2. (Se estd volviendo la mora mas seria

determinar | imoli ion d | o menos seria?
°e a as plicaciones € 1as 3. (Continuaran los ingresos cubriendo

tendencias sobre una base diaria para los gastos?
responder la pregunta esencial: ¢Esta la |[ 4 ¢Estin aumentandoo disminuyendo
situacion mejorando o deteriorandose? las solicitudes de préstamo?

Los graficos que se presentan en las siguientes paginas ilustran las tendencias
que usted podria esperar ver en sus datos a medida que la crisis madura. El
marco de tiempo en los graficos es menor de lo que podria ser en una situaciéon
mas realista para efectos de resaltar los datos. Los graficos serian actualizados
diariamente durante la crisis.
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Cobranza, Graficos llustrativos

Los dos graficos en esta pagina muestran un patrén tipico de cobranza después
de un desastre natural importante. En el Cuadro 1, abajo, la cobranza real esta
considerablemente por debajo de lo esperado durante los primeros dias, luego se
acelera hasta que los ingresos reales superan los ingresos esperados a medida
que los clientes comienzan a efectuar los pagos atrasados. Una vez que los pagos
atrasados han sido cobrados, las tasas de cobranza regresan a lo normal. En el
Cuadro 2, la diferencia entre lo esperado y lo real continta creciendo hasta que los
pagos reales exceden a los pagos esperados y los clientes comienzan a cubrir sus
pagos atrasados. Existe una diferencia permanente entre lo real y lo esperado
debido a la mora.

1. RECUPERACIONES DIARIAS REALES VERSUS ESPERADAS
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Otros dos cuadros pueden ser utiles para comprender el impacto de un desastre
sobre su cobranza. ElI Cuadro 3, abajo, muestra la variacion diaria entre la
cobranza real y la esperada. En el dia 1 la cobranza estuvo 70,000 por debajo de
lo que normalmente habria sido; la cobranza mejora hasta el dia 13 cuando
comienza a exceder las expectativas, lo cual muestra que usted ha comenzado a
recuperar algo de la mora en pagos atrasados. Los pagos reales exceden a los
pagos esperados hasta que se resuelve la mora, y luego regresa a lo normal. El
Cuadro 4 muestra la magnitud del déficit en la cobranza. Note que, en el déficit
maximo antes que la cartera comience a recuperarse, usted cobraria cerca de
420,000 menos de lo que deberia.

3. VARIACION DIARIA EN RECUPERACIONES
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Monitoreo de la Mora, Graficos llustrativos

El monitoreo de la mora es especialmente critico porque una cartera puede
deteriorarse muy rapidamente, especialmente en instituciones que tienen
programas de pago muy rapidos. Los siguientes ejemplos muestran lo que puede
ocurrir en una institucion con programa de pagos semanales, cuando sus oficinas
estan cerradas por una semana. En el Cuadro 1, abajo, un bache notable en la
mora aparece casi inmediatamente después del desastre. Para el dia 7 (Cuadro 2)
toda la cartera tiene al menos un dia de mora y la institucion no tiene préstamos al
dia. Un informe de mora que solo muestre o califique préstamos como vencidos
cuando éstos tienen al menos 30 dias de mora no mostraria incrementos en la
mora cuando, en realidad, toda la cartera esta en riesgo.
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Si no se revisa, una cartera puede estar a punto de perderse en un periodo muy
corto de tiempo. En el Cuadro 3, abajo, la institucion no tiene préstamos al dia, ni
préstamos que hayan recibido pagos en las ultimas dos semanas —dos ciclos
completos. Toda la cartera entrara en mora (mas de 30 dias) en los proximos 12
dias, pero un informe de mora generado en este momento que sélo clasifique
préstamos como vencidos si éstos tienen mas de 30 dias de mora no mostraria
que hay problemas con la cartera. EI Cuadro 4 muestra el tipo de patrén que usted
esperaria encontrar en una cartera en recuperacion. La cantidad de préstamos al
dia ha aumentado a medida que los clientes comienzan a pagar, y el cambio es
menor que en el Cuadro 3, mostrando que muchos de los préstamos con
problemas han comenzado a resolverse.
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Ingreso, Graficos llustrativos

Los dos graficos en esta pagina muestran un patrén tipico del ingreso después de
un desastre natural importante. En el Cuadro 1, abajo, el ingreso esta
considerablemente por debajo de lo esperado durante los primeros dias, luego se
acelera hasta que el ingreso real excede el ingreso esperado a medida que los
clientes comienzan a efectuar los pagos atrasados. Una vez los pagos atrasados
han sido cobrados, el ingreso regresa a lo normal. En el Cuadro 2, la diferencia
entre el ingreso esperado y el real continuan creciendo hasta que el ingreso real
excede el ingreso esperado y los clientes comienzan a cubrir los pagos atrasados.
Existe una diferencia permanente entre el ingreso real y el esperado debido a la
mora.
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Otros dos cuadros pueden ser utiles para comprender el impacto de un desastre
sobre su ingreso. El Cuadro 3, abajo, muestra la variacion diaria entre el ingreso
real y el esperado. En el dia 1 el ingreso fue 8,000 menor de lo que normalmente
habria sido; el ingreso mejora hasta, que el dia 13, éste comienza a exceder las
expectativas, lo cual muestra que usted ha comenzado a recuperar algo del atraso
en pagos vencidos. El ingreso actual excede el ingreso esperado hasta que el
atraso se resuelve, y luego regresa a lo normal. El Cuadro 4 muestra la magnitud
del déficit en el ingreso. Note que, en el déficit maximo antes que la cartera
comienza a recuperarse, usted habria recibido cerca de 51,000 menos de ingreso
que lo proyectado en su presupuesto. ;Como el recibir tanto menos en ingreso
afecta su capacidad para pagar planilla y otros gastos?
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Gastos, Graficos llustrativos

Puede esperarse que los gastos suban después de un desastre importante, pero a
diferencia del ingreso, el cual esta limitado por el tamafio de la cartera, el alza en
los gastos no tiene limites tedricos. Por esta razon es importante monitorear los
gastos a continuacion de una crisis. Los dos cuadros en esta pagina ilustran cémo
los gastos podrian ser afectados por un desastre. Inicialmente los gastos podrian
caer por debajo de los niveles esperados (Cuadro 1), a medida que la empresa
reduce operaciones en el periodo inmediatamente después del desastre, pero
éstos se elevarian rapidamente por arriba de los niveles presupuestados de
gastos en la medida en que usted enfrenta la necesidad de pagar por servicios
adicionales de seguridad, reparaciones, reubicacion, etc. Como muestra el Cuadro
4, la brecha entre gastos esperados y reales es probablemente una brecha
permanente, ya que casi todos los gastos relacionados con el desastre
representan costos no presupuestados.
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Sobre una base diaria la diferencia entre gastos planeados y reales puede no
parecer que sea significativa (Cuadro 3). Pero, debido a que todos los gastos no
fueron presupuestados y representan costos adicionales, los efectos acumulados
pueden ser muy importantes. En el caso de esta instituciéon hipotética, el alza
acumulada en gastos (Cuadro 4) es de 80,000. Esta puede ser un monto
importante.

3. VARIACION DIARIA EN GASTOS
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Margen Bruto

Por supuesto, el impacto del menor ingreso y de mayores gastos puede ser visto
en la ultima linea del estado de resultados de IMF. Los margenes brutos — la
diferencia simple entre ingresos y gastos — pueden amenazar la solvencia de la
institucion. En este caso el margen bruto es inicialmente sélo apenas negativo, y
luego desciende significativamente, y luego se recupera a casi lo normal (Cuadro
1). Pero los efectos acumulados son muy importantes (Cuadro 2): en lugar de una
ganancia de 60,000 en el periodo, nuestra institucion hipotética tuvo una pérdida
de mas de 20,000 — una diferencia de mas de 80,000.
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Este impacto negativo sobre el margen puede ser visto claramente en los Cuadros
3 y 4. Aunque la variacién diaria entre lo esperado y lo real parece controlable, el
efecto acumulado es bastante grande. Esta situacion puede producir un serio
problema de liquidez para una IMF.

3. Variacién Diaria en el Margen Bruto
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Evaluando las Tendencias

Existen, por supuesto, otros indicadores que pueden ser rastreados durante una
crisis. La demanda de préstamos nuevos, las colocaciones y retiros pueden todos
ser rastreados de una forma similar.

Con base en los resultados del examen de datos diarios, usted necesita reestimar
la magnitud del problema que estd enfrentando. ¢Cuantos préstamos, y qué
montos, es probable que pierda y tenga que cancelar como incobrable? ;Tendra
la liquidez para satisfacer las solicitudes de retiros, y de donde provendran los
fondos adicionales?

Aparte de las grandes preguntas y temas, el comité de crisis debera analizar los
datos a un nivel mas microscopico. ¢Estan grupos o localizaciones especificos
teniendo mayor problema con la mora que otros? ;Estan algunos Ejecutivos de
Crédito experimentando mayores problemas con la cobranza que otros? Estas
diferencias le mostraran dénde centrar la atencion.

Afinando Estrategias

Al menos una vez a la semana usted necesitara tomar los resultados del proceso
de analisis y usar sus conclusiones para afinar sus estrategias para hacer frente a
la crisis. Entre éstas se incluyen:

= ;Cbomo organizar mejor la gestion de cobro? ;Necesitara asignar mas personal
para seguimiento en areas de problema? ;Necesitara asignar otro personal
para cubrir a un oficial de préstamo incapacitado?

= ;Necesitara financiamiento externo para pagar las obligaciones, y cuanto
necesitara?

» ;Podra usted cumplir con los requerimientos de reserva (en el caso de
instituciones reguladas), o necesitara hacer provisiones especiales para la
reserva?

= ;Como puede satisfacer sus necesidades de liquidez — tanto para cubrir retiros
como para satisfacer las nuevas solicitudes anticipadas de préstamo?

= ;Qué porcentaje de su cartera necesitara refinanciamiento o reestructuracion,
y qué impacto tendra esto en su ingreso, flujo de efectivo y mora?

= ;Necesita financiamiento externo para cubrir alguna de estas necesidades, y si
es asi, cuales son sus opciones para obtener financiamiento externo?

Las respuestas a estas preguntas pueden cambiar frecuentemente, a medida que las condiciones
con los clientes cambien.

46



Los Primeros 30 Dias — Gestionando la Respuesta

Protegiendo la Cartera

La proteccion de la cartera es una de las tareas mas criticas durante este periodo.
Su IMF necesita centrarse en los préstamos con problemas — en clientes que
desean pagar, pero que estan teniendo dificultades para hacer sus pagos.

Efectue el seguimiento de los préstamos con problemas. Usted debera ver una
lista de préstamos vencidos por oficial de crédito cada mafana, y centrar su
atencion y la atencion de su comité de crisis en estos grupos de créditos que
representan la mayor pérdida potencial. Puede ser necesario que usted asigne
oficiales adicionales para el seguimiento de los créditos con problemas —
especialmente si la mayoria de dafios ocurrieron en areas atendidas por unos
pocos ejecutivos. Puede ser necesario que usted visite personalmente a esos
clientes, o que otro gerente de alto nivel los visite para comprender mejor las
razones de la mora y sugiera soluciones para ayudarles a que cumplan con sus
pagos.

Durante este periodo es necesario que usted planee y trabaje en una politica y
procedimientos para reprogramar o refinanciar prestamos. Puede ser necesario
reprogramar préstamos para darle a un buen cliente tiempo para que se recupere
de los efectos del desastre y restablezca su negocio. El refinanciamiento puede
ser una herramienta valiosa para atender a los clientes que necesitan recursos
adicionales para restablecer sus negocios.

Al mismo tiempo, es necesario que usted sea firme. El Banco Solidario en Ecuador
mejord sus estadisticas de pago a tiempo durante un periodo de extrema crisis
financiera sélo a través de dar nuevos préstamos a personas que habian cumplido
con sus programas de pago establecidos.

Y, tiene que estar preparado para cancelar los préstamos que parecen incobrables
debido a muerte o desaparicién de clientes.

Buscando Nuevas Oportunidades

Al mismo tiempo, usted necesita estar a la busqueda de nuevas oportunidades de
negocio. Estas pueden provenir de su base existente de clientes — con nuevos
servicios o programas para satisfacer las necesidades que surgen del dafio que
los clientes han sufrido. O, éstas pueden provenir de personas que no han sido
clientes de un IMF, pero que de pronto se dan cuenta que necesitan un préstamo,
u otros servicios financieros. O, estas oportunidades pueden provenir de clientes
de otras instituciones que no fueron capaces de satisfacer su nueva necesidad de
servicios.
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Comunicandose

Mas que nada, comuniquese. Asegurese de que los clientes afectados conocen
las opciones disponibles para ellos y de sus politicas de refinanciamiento de su
IMF. Asegurese de que los clientes comprenden cuales son sus politicas.
Asegurese de que sus clientes tengan fe en la solidez de su institucion y que
estara ahi para trabajar con ellos en el futuro.
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DESPUES DE LOS PRIMEROS 30 DiAS:

VOLVIENDO A LA NORMALIDAD

Los primeros 30 dias de un desastre repentino y de corta duracion es el periodo
que puede beneficiar o llevar a la quiebra a su IMF. A continuacion de ese periodo
usted puede comenzar a cambiar de manejo de crisis a estabilizacion. El retorno a
la normalidad puede involucrar pasos para restaurar capital y liquidez, recuperar el
servicio normal de los préstamos, trabajar con clientes para reconstruir sus activos
y negocios, y desarrollar nuevos productos para satisfacer las nuevas necesidades
de los clientes. Algunas de las acciones especificas que podrian ser requeridas
durante este periodo son:

Negociar liquidez de respaldo o lineas de crédito en espera (stand-by) si
es necesario. Puede necesitarse acceso a otros fondos para cubrir los
retiros, implementar nuevos productos de préstamo (tales como vivienda
o activos productivos, o simplemente satisfacer una mayor demanda de
préstamos).

Obtenga una garantia o cree reservas para satisfacer los requerimientos
de reserva (para instituciones reguladas). La reprogramacion de
préstamos puede desencadenar incrementos en requerimientos de
reserva que pueden ser cumplidos solo por medio de canibalizar la
cartera de préstamos o de financiamiento externo (no préstamos). Las
garantias pueden contribuir a resolver este problema si no hay otros
fondos disponibles.

Trabaje para ayudar a los clientes a tener acceso a otras fuentes de
asistencia para sus necesidades no de financiamiento como pueden ser
de reconstruccion de albergues, obtener ropa y alimentos donados, etc.
Al grado que dicha asistencia externa pueda ayudarle a los clientes a
solucionar sus necesidades basicas de albergue, ropa y alimento — los
fondos de dichas familias que podrian ser desviados para esos
propositos estaran disponibles para invertir en la reconstruccion de sus
negocios y para el servicio de

sus préstamos. En El Salvador, los préstamos
reprogramados requieren de 100% de
Considere la introduccion de reserva en efectivo. Una institucion necesitd
productos nuevos — reprogramar cerca del 25 por ciento de su

especialmente préstamos para cartera, requiriendo cerca de $6.0 millones

. q iviend en nuevas reservas. Estas fueron necesarias
mejora € viviendas y para solo por un periodo corto de tiempo, en la

adquisicion de viviendas, y | medida en que los clientes pronto
préstamos para equipo e comenzaron a pagar los préstamos
instalaciones de micro empresas | reprogramados 'y casi no ocurtieron
— para satisfacer las nuevas préstamos. Una programa de garantia de

idad q | lient USAID ayud¢ a la institucion a cumplir con
necesidades e los chentes. este requerimiento temporal de reserva a un

minimo costo.
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Estos a menudo necesitan fondos para desarrollar actividades diferentes
de las tradicionales con el capital de trabajo mientras reconstruyen sus
vidas. La reconstruccion de viviendas requiere de financiamiento de mas
largo plazo en montos mayores que lo que un IMF tipico ofreceria
normalmente. Para poder hacer préstamos para vivienda usted puede
necesitar desarrollar un nuevo producto de préstamo, con un maximo
diferente, una tasa de interés diferente y un programa de pagos
diferente de lo que normalmente ofrece. La compra de un equipo para
reemplazar uno dafado en el desastre puede requerir un nuevo
producto en préstamos de su parte. Para cubrir estas demandas usted
podria necesitar buscar financiamiento externo.
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PREPARACION MIiNIMA PARA DESASTRES

Es dificil prepararse para desastres repentinos, a menos que se trate de desastres
que ocurren regularmente - tales como inundaciones anuales. Varias
publicaciones han presentado planes para prepararse para desastres, y usted
deberia examinarlos. Hay varios incluidos en la bibliografia.

Existen, no obstante, tres cosas que su institucion debera definitivamente hacer
para estar preparada para cualquier desastre natural.

Primero, debera fielmente hacer diariamente copias de respaldo de todos los
datos y guardar las copias en un lugar seguro que sea probable que no resulte
afectado por el mismo desastre que usted enfrenta.

Segundo, debera hacer una copia de respaldo de la version actual de su sistema
operativo y software de aplicacion guardada en un lugar fuera de las instalaciones.
Si usted tiene que instalar su sistema en una nueva computadora tiene que tener
un respaldo funcional de los propios programas. No es suficiente tener solo los
datos.

Tercero, asegurese de que sus archivos de nombres y direcciones estén al
corriente; cada vez que un cliente realiza una transaccion con su institucion sus
oficiales deberan verificar la informacion demografica basica para asegurar que
esta al dia, y hacer las correcciones inmediatamente.
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ANEXO A
(Inventario)
Estado del Empleado e Informe de Lesiones

Agencia:

Fecha:

Resumen:

Numero Total de Empleados

Numero de Empleados Fallecidos

Numero de Empleados Lesionados

Numero de Empleados con Familiares Fallecidos/Lesionados

Se necesita ayudar a empleados y sus familias con:

Comentarios:

Para Cada Empleado con consecuencias:

Nombre

Albergue: para familias

Alimentos: para familias; personas

Vestuario: para familias; personas

Camas: para familias; personas

Ayuda econdmica: para familias; personas

Otros:

Posicion Personal Muerte o Lesion de
Familiares

Otros Danos

Necesidades

Muerte | Lesion




ANEXO B
Encuesta para Clientes

A. Impacto de los Terremotos de 2001 en su Institucion

N —

4.

(Cuadl fue el impacto mas significativo de los terremotos en su institucion?
(Sufrio su institucion dafos por efecto de los terremotos tales como decesos
en el personal, pérdida o dafios a edificios o equipos, o pérdida de datos o
documentos? Describa.

[ Tenia su institucion un plan para enfrentar desastres antes de los
terremotos?

[ Tiene uno ahora?

B. ;Cudl Fue el Impacto de los Terremotos en sus Clientes?

1.
2.

N

(Cuantos clientes (porcentaje) fueron afectados?
(Cuadl fue la naturaleza de los dafos que sufrieron tales como decesos en el
personal, pérdida o dafios a casas o negocios, o pérdida de clientes o
suministros?
(Como les afectaron en términos de:

a. Tendencia de ahorrar

b. Tendencia o necesidad de buscar créditos

c. Cumplimiento con el pago de cuotas

d. Cancelacion de créditos
(Que asistencia buscaban de ustedes?

a. (Podian responder en forma adecuada?

b. ¢Cuales servicios o productos nuevos introdujeron para responder a

las necesidades de sus clientes?

c. ¢Se sentian satisfechos con sus esfuerzos?
(Perdian clientes por causa de los terremotos? ;Muchos o pocos? Razones.
(Que asistencia recibian sus clientes de otras instituciones que ellos
consideraban importante?

C. Impacto Financiero

1.

(Qué experiencia tenian en relacion a lo siguiente después de los
terremotos?

Tasas de morosidad

Demanda crediticia

Ahorros y depositos (si es aplicable)

Ingresos

Reservas

NN

D. ;Cudles fueron las lecciones mds importantes aprendidas de esta experiencia?

1.

2.

(Cuales medidas adoptadas por ustedes fueron las mas eficaces para superar
los problemas que confrontaban?

(Utilizaron medidas como reestructuracion de los créditos o periodos de
gracia para salvar su cartera? ;Sirvieron estas medidas?



Anexo C
INDICADOR CLAVE PARA DAR SEGUIMIENTO A LOS DANOS DE
UN DESASTRE

Toda institucion microfinanciera que enfrenta un desastre debe establecer programas
especiales de seguimiento para monitorear la amplitud y naturaleza de los dafios durante los
primeros treinta a sesenta dias. Las tres cosas mas importantes para monitorear son
recuperaciones, mora, ¢ ingresos y egresos.

Recuperaciones

La forma maés fécil de dar seguimiento a las recuperaciones reales versus las anticipadas
diariamente es a través de una hoja de célculo.

1. Inserte las fechas de los primeros 60 dias' en la primera columna de la hoja.

2. Calcular las recuperaciones diarias esperadas para los primeros sesenta dias basadas
en la cartera actual:

a. Si su sistema puede generar un monto de recuperacion anticipado diario
basado en las programaciones de pago de los créditos, genere esos numeros.

b. Si su sistema no puede generarlos y las recuperaciones diarias son muy
constantes, tome un promedio de las recuperaciones esperadas del mes,
divida entre el nimero de dias trabajados en un mes, y use ese numero para
calcular cada dia.

3. Inserte esa informacién en la columna 2 de su hoja de calculo.

4. Cada dia, tan pronto como la informacion de recuperaciones este disponible, inserte
los montos realmente recuperados para ese dia en la columna 3 de la hoja de
calculo. Si usted cuenta con informacion de un banco que recibe recuperaciones de
su institucion, talvez encuentre un retraso en el reporte, pero debe mantenerse en el
minimo.

5. La hoja debe calcular la columna 4 (la diferencia diaria entre el importe vencido y el
monto recibido.)

6. La hoja debe calcular la columna 5 (la diferencia del acumulado a la fecha entre el
importe vencido y el monto recibido (ver el siguiente ejemplo).

' Los 60 dias pueden ser dias calendario (aproximadamente dos meses) o dias trabajados, lo cual cubrird mas
de dos meses calendario. Si se usa dias calendario es normal que haya uno o dos dias por semana en que no
se esperen recuperaciones, lo cual producira anomalias en los graficos y reportes. Si se usa dias trabajados, la
informacion y graficos seran continuos.



Fecha Cobranza | Cobranza | Diferencia | Diferencia

Esperada Real Diaria Acumulada
01/01/01 100 80 -20 -20
02/01/01 100 75 -25 -45
03/01/01 100 60 -40 -85

Etc.

. La hoja de calculo deberd generar un grafico que represente el monto diario
esperado y el monto real recibido (columnas 2 y 3).

. La hoja de calculo debera generar un segundo grafico que represente la diferencia
acumulada entre los montos esperados y los montos reales recibidos (columna 5).



Formulario para Registrar las Recuperaciones Estimadas y las Reales

Fecha

Recuperaciones
Esperadas

Recuperacion
Real

Diferencia
Diaria

Diferencia
Acumulada




Mora

En probable que en una situacion de desastre los reportes de mora sean lentos. Usted debe
comenzar a poner atencion al comportamiento de la mora a corto plazo para detectar la
posible aparicion de un problema. Esto requerirda del establecimiento de un programa
especial para reportar la mora por dias de retraso. Si su sistema no puede hacer esto
facilmente, se puede generar un mecanismo de informacion substituto en Excel, si su
sistema puede imprimir informacion en un reporte o archivo diario, la informacién debera
ser registrada manualmente cada dia.

La hoja de calculo debe contener las siguientes columnas:
1. Los dias de retraso (de 0 a 30, y mas de 30) se registran en la primera columna.
2. El niimero de créditos que caen en cada categoria aparece en la columna 2.

3. El monto de créditos en cada categoria aparece en la columna 3.

Se puede crear una hoja separada para mantener la informacion diaria.

Dias de Mora | Cantidad de Préstamos Saldos Pendientes
0 100 100,000
1 10 2,000
2 5 1,000
Mas de 30 10 2,000

La hoja de calculo debe generar un grafico que represente el comportamiento del dia de la
mora. Este grafico tiene dos ejes Y: el primero es el nimero de créditos; el segundo son los
saldos pendientes de créditos en cada categoria. La comparacion de los graficos permitira
saber si se esta desarrollando un problema de mora que no se ha notado en los informes
estandar.



Formulario para Registrar la Mora Diaria

Dias en Mora

Numero de
Créditos

Pendientes

0 (actual)
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Estimacion Semanal y Grafico de Ingresos y Gastos

Los ingresos son usualmente un porcentaje de las recuperaciones, y las recuperaciones
estan formadas por el principal y el interés, y estaran paralelamente unidas a los resultados
de las tablas y graficos de “recuperaciones”. En esta seccion estamos mas interesados en
comparar los ingresos con los gastos en vez de solamente el flujo del ingreso. Los ingresos
y gastos reales versus los anticipados deberian ser monitoreados semanalmente en vez de
diariamente, dado que el diario cambia, especialmente en los gastos, serd dificil de
analizarlos significativamente. Una hoja de calculo con 5 columnas, tal como se ve en el
ejemplo, puede ser utilizada para registrar y graficar las diferencias.

Fecha Ingreso Gasto Ingreso Real Gasto Real
Programado Programado

1/07/01 2,000 1,500 500 2,000
1/14/01 2,000 1,500 750 2,500
1/21/01 2,000 1,500 1,250 2,250
1/28/01 2,000 1,500 1,750 1,750
Etc.

Informacién

1. Ingrese las fechas del Gltimo dia de las primeras 8 semanas en la primera columna
de la hoja.

2. Calcule los ingresos semanales esperados (interés, comision y miscelaneos) e
ingréselos en la columna 2.

a. Si su sistema puede generar un monto de ingreso anticipado diario, genere
€s0s numeros.

b. Si su sistema no puede generarlos y tiene proyecciones presupuestarias
mensuales, tome un promedio de los ingresos esperados para un mes, divida
entre el nimero de semanas en un mes y use este numero para el calculo
semana.

3. Haga los mismos célculos para los gastos esperados e ingrese los montos calculados
en la columna 3.

4. Al final de cada semana genere un reporte con dos numeros - total de ingresos y
total de gastos. Ingrese esos nlimeros en las columnas 4 y 5.

Calculos

5. La hoja puede calcular cuatro columnas mas — Margen Esperado, Margen Real,
Margen Acumulado Esperado, Margen Acumulado Real. El margen esperado es la




diferencia entre el ingreso y los gastos programados, mientras que el margen real es
la diferencia entre el ingreso real recibido y los gastos reales incurridos. Estos se
calculan semanalmente. El margen acumulativo esperado y el margen real
acumulado son los totales resultantes de los célculos de los dos margenes.

La hoja debe generar un grafico que muestre el ingreso esperado y el real y los
gastos por semana.

La hoja debe generar un segundo parrafo que muestre los gastos acumulados y
margen real sobre tiempo.






Formulario para Registrar Ingresos y Gastos

Fecha

Ingreso
Programado

Gasto
Programado

Ingreso
Real

Gasto Real

Margen
Esperado

Margen
Real

Margen
Esperado
Acumulado

Margen
Real
Acumulado




Introduccion

A. Propésito del Manual
B. Antecedentes
C. Comprendiendo la Naturaleza de los Desastres

D. Comprendiendo las Consecuencias de un Desastre



Seccion 1

Primera Semana: Organizandose

1. Verificar el Alcance del Desastre

2. Inventariado Inicial

3. “Grupo de Trabajo en la Crisis” y “Sala de Crisis”

4. Asegurarse de la Seguridad de Recursos Claves. Clientes y Datos
5. Determinar Accion Inmediata

6. Revisar y Refinar Politicas Claves de Desastre

7. Informar a Empleados sobre Politicas y Procedimientos

8. Preparar el Sistema de Monitoreo

9. Desarrollar e iniciar una Estrategia de Comunicacion

10.Iniciar una Encuesta de Clientes para Evaluar el Riesgo



Seccion 2

Semana Dos a Cuatro: Gestionando la Respuesta

Noorwh =

Reuniones Diarias del Grupo de Trabajo de Crisis
Revisando Tendencias

Evaluando Tendencias

Afinando Estrategias

Protegiendo la Cartera

Buscando Nuevas Oportunidades
Comunicandose



Anexos

» Formato para Inventario
» Formado de Encuesta para Clientes
» Formatos de Monitoreo
cobros
ingresos y gastos
mora
retiros
solicitudes de préstamo
desembolsos



