CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS
PARA LA
ADMINISTRACION INTEGRAL DE RIESGOS
DE INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS

Presentado a:
USAID/México
Abril de 2004

Presentado por
Chemonics International Inc.
Sharon D’Onofrio



El Manual Marco de Politicas y Procedimientos para la Administracion Integral de
Riesgos de Instituciones de Microfinanzas fue elaborado por Sharon D’Onofrio consultor
de corto plazo de Chemonics International Inc., con financiamiento de la Agencia para el
Desarrollo Internacional de los EE.UU. en México (USAID/México) bajo el Contrato
Implementacién de la Estrategia de USAID/México sobre Microempresas No. PCE-I-00-
99-00007-00, Orden de Trabajo No.: 804. En su revision participo Miguel A. Rivarola de
Chemonics International, Inc. en México.

El presente documento es propiedad del Gobierno de los EE.U.U. y puede ser copiado
0 reproducido en todo o en parte, con solo citar las fuentes de su elaboracion y
financiamiento.



NOTA ACLARATORIA

Este Manual no pretende, ni agotar ni incluir, todos los detalles que se deben considerar
en cada uno de los temas que aqui se plasman, para todo tipo de instituciones de
microfinanzas. Mas bien, es una guia que provee justificaciones y ejemplos relevantes,
ademas de ser un manual ejemplar para una Entidad ficticia que podra servir a las
instituciones en la creacién de capacidades propias para la administracion de los
riesgos integrales a cuales estdn expuestas. Es por esto, que le correspondera a la
Direccibn General y al Consejo de Administracién, de conformidad con sus
caracteristicas, tales como su figura legal, su tamafio, y la complejidad de sus
operaciones, el realizar las modificaciones de manera que quede construido un Manual

de Administracion Integral de Riesgos a la medida de cada microfinanciera.
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PROCESO DE APROBACION Y MODIFICACION
DEL MANUAL

El presente Manual de Politicas y Procedimientos para la Administracion Integral de
Riesgos, sera aprobado, revisado, y modificado por el Consejo de Administracion de la
Entidad, cada vez que sea necesario en base a las politicas y procesos establecidos en

el Control de Aprobaciones y Modificaciones del Manual.



CONTROL DE APROBACIONES Y
MODIFICACIONES DEL MANUAL

En reunion celebrada por el Comité de Riesgos de la Entidad, se debera asentar que el
Consejo de Administracion de la Entidad en sesion celebrada en la fecha
correspondiente, aprobo6 el contenido del presente Manual de Politicas y Procedimientos
para la Administracion Integral de Riesgos, a través de la firma del Acta correspondiente
a dicha reunion del Consejo de Administracion, por parte de los integrantes de dicho

Consejo. *

POLITICAS Y PROCESOS PARA LA ACTUALIZACION Y MODIFICACIONES DEL
MANUAL

Las situaciones que eventualmente implicaran actualizaciones y/o modificaciones al
Manual son las siguientes:
1. Cambios en la Normatividad
Cambios en los Limites de Riesgos previamente establecidos
Cambios en la Estructura Organizacional

Cambios en los Lineamientos, Objetivos y Politicas de Riesgos

a > 0N

Cambios en los Modelos y/o Metodologias de Medicién de los diferentes tipos de

riesgo

Una vez que se susciten cualquiera de los eventos anteriores o cualquier otro
contemplado en la Normatividad vigente, el Responsable de Riesgos deberéa presentar,
al Director General y al Comité de Riesgos la propuesta de cambios, misma que sera

analizada en el seno de dicho Comité.

! Adaptado de “Manual de Politicas y Procedimientos para la Administracion de Riesgos de la Sociedad
Financiera Popular con Activos Entre 50,000,000 y 280,000,000 UDIS” elaborado por Efrain Caro Razu,
Chemonics International Inc., México 2004



En caso de ser aceptados los cambios propuestos, en la siguiente Reuniéon del Comité
de Riesgos, posterior a dicha aceptacion, éstos se deberan aprobar de manera formal,
conforme a los criterios establecidos en las Politicas y Procesos de Aprobacion del
Manual, mediante la firma de los diferentes miembros del Consejo de Administracion y

demés integrantes del Comité de Riesgos.

Con la finalidad de evitar reproducir la totalidad del Manual, cada vez que se lleve a
cabo alguna modificacion al mismo, se asentara en el formato que a continuacion se
presenta la hoja y Capitulo correspondiente que eventualmente fueron susceptibles de

dichos cambios.
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FORMATO DE ACTUALIZACION DEL MANUAL

FECHA DE ACTUALIZACION:

FECHA DE ACTA DEL COMITE DE RIESGOS:
HOJA(S) SUJETA(S) A CAMBIO(S):
CAPITULO(S) SUJETO(S) A CAMBIO(S):
INTEGRANTES DEL COMITE DE RIESGOS:

CONSEJERO UNO

CONSEJERO DOS (OPCIONAL)

DIRECCION GENERAL

RESPONSABLE DE RIESGOS

RESPONSABLE DE INVERSIONES

RESPONSABLE DE CREDITO

AUDITOR INTERNO
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DISTRIBUCION, GUARDA, Y CUSTODIA DEL
MANUAL

POLITICAS Y PROCESOS DE DISTRIBUCION DEL MANUAL

El Manual estard bajo custodia del Director General de la Entidad. Por instrucciones del
Consejo de Administracion, el Director General debera distribuir el Manual a todos los
integrantes del Consejo de Administracion, del Comité de Riesgos, incluido dentro de

éstos al Auditor Interno de la Entidad. 2

El Director General mantendra una Bitacora de Distribucién del Manual, en la cual se
llevard el registro del nimero de copias distribuidas, asi como el nombre de las
personas a quienes se les entregé dicho Manual y la fecha de recepcion

correspondiente.

El mecanismo de distribucién serd a través de la entrega del documento impreso a la

persona designada, quien deberd firmar de recibido en el acuse correspondiente.

El acuse de recibo serda el comprobante de recepcion del Manual, mismo que se

utilizara para mantener actualizada la Bitacora de Distribucion del Manual.

Cada copia sera identificada por un Numero o Folio, el cual sera exclusivo de la misma,
permitiendo de esta manera tener un seguimiento preciso del destino y estatus de

dichas copias.

POLITICAS Y PROCESOS DE CONSULTA DEL MANUAL

Cualquier persona diferente a las designadas en las Politicas y Procesos de Distribucion
del Manual, como susceptibles de tener una copia del mismo, que quiera consultar el

Manual debera seguir el siguiente procedimiento:

? Adaptado de Razu, Efrain, Chemonics International Inc., México 2004
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Solicitar el Director General el acceso para consultar el Manual.
En caso de ser aceptada la solicitud de consulta, el Director General notificara al
interesado la fecha y horario en el cual dicha persona podra acceder a las oficinas de la

Entidad para su consulta.

POLITICAS DE CONFIDENCIALIDAD PARA LA COPIA Y DISTRIBUCION DEL
MANUAL

El Manual debera contener en su portada la siguiente leyenda:

ESTE MANUAL ES PROPIEDAD EXCLUSIVA DE LA ENTIDAD (A CONTINUACION
EL NOMBRE SE LA MISMA). NINGUNA PARTE DE ESTE DOCUMENTO PUEDE SER
REPRODUCIDO O TRANSMITIDO, MEDIANTE NINGUN SISTEMA O METODO,
ELECTRONICO O MECANICO (INCLUYENDO EL FOTOCOPIADO, LA GRABACION
O CUALQUIER SISTEMA DE RECUPERACION Y ALMACENAMIENTO DE
INFORMACION), SIN EL CONSENTIMIENTO POR ESCRITO DE LA ENTIDAD.

13



DEFINICIONES

Administracién de Riesgos. Al conjunto de objetivos, politicas, procedimientos y
acciones que se implementen para identificar, medir, vigilar, limitar, controlar, informar y

revelar los riesgos a que se encuentren expuestas la Entidad.

Control. Cualquier medida que tome la direccion para aumentar la probabilidad de
alcanzar los objetivos y metas establecidos. EI control es un resultado de una

planificacion, de la organizacion y de un proceso directivo adecuados.

Fraude. Abarca una gama completa de irregularidades y actos ilegales caracterizados
por un engafio intencionado, ocultacién o violacion de confianza. Los fraudes son
perpetrados por individuos y por organizaciones para obtener dinero o servicios para

evitar pagos, o para asegurarse ventajas personales o de negocio

Informacion y Revelacion de Riesgos. Es el proceso de identificar, capturar y
comunicar informacion (externa y interna) pertinente (cuando posee valor de
retroalimentaciéon y valor de prediccién) en una forma y en un tiempo que le permita a

los empleados de la microfinanciera cumplir con sus responsabilidades.

Limites de Exposicion. Son los rangos méaximos establecidos, con relacion a la
exposicién que los activos, cartera y capital contable, tienen con respecto a los riesgos

cuantificables y al riesgo global.

Medicion del Riesgo. Una vez identificados los riesgos mas importantes a los que se
encuentran expuestos la Entidad, se debe proceder a la cuantificacion de los mismos,
es decir, a la mediciéon de estos, para poder de esta manera determinar las pérdidas

potenciales en efectivo (pesos u otra moneda) derivadas de dichos riesgos asumidos.

Monitoreo de Riesgos. Acciones tomados por el Consejo de Administracién, la

Direccibn General y deméas areas de la organizacion, para evaluar la calidad del

14



desempeiio del sistema de control interno y el cumplimiento a las politicas y procesos

definidos a través del tiempo.

Politica. Mandato de la administracion respecto de que debe hacerse para efectuar el

control. Una politica sirve como base para proceder a su implementacion.

Riesgo de Crédito o Crediticio. Es la pérdida potencial por la falta de pago de un
acreditado o contraparte en las operaciones que efectien la Entidad. Se define como la
posibilidad de sufrir una pérdida derivada del incumplimiento en las obligaciones
contractuales de pago. El Riesgo de Crédito, se desagrega, en: Riesgo de Emisor,

Riesgo de Contraparte y Riesgo de Acreditado.

Riesgo de Emisor. Este riesgo esta asociado con la tenencia de instrumentos

financieros derivada de las operaciones celebradas tanto en directo como en
reporto. Se define como la posibilidad de sufrir una pérdida por causa de
incumplimiento del emisor, asi como por el cambio en la calificaciéon del emisor

del titulo.

Riesgo de Contraparte. Este riesgo se deriva de la posibilidad de incumplimiento

de la entidad financiera (contraparte) con la cual se realiz6 la compra / venta de

los valores tanto en directo como en reporto.

Riesgo de Acreditado. Este riesgo esta asociado con los créditos otorgados,

riesgo inherente a las Entidades de Ahorro y Crédito Popular. Se define como la
pérdida potencial por incumplimiento de pago de sus acreditados y/o por el
deterioro en la calificacion crediticia de estos. La pérdida sufrida por el deterioro
en la calificacion crediticia no requiere que el acreditado sufra quebranto alguno,
sin embargo, dicho deterioro provoca una pérdida en el valor de la cartera

crediticia.

Riesgos Externos. Estos riesgos se originan en el ambiente en que la Entidad opera.

Por lo general, son riesgos fuera del control de la instituciéon. Esta categoria de riesgos
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es extensiva e incluye, entre otros, los riesgos asociados con cambios
macroecondmicos, riesgos del sistema financiero, riesgos politicos, riesgos del

mercado, riesgos relacionados con la competencia, y riesgos de desastres naturales.

Riesgos Financieros. Los riegos financieros identificados por la Entidad incluyen las
siguientes categorias: riesgo crediticio, riesgo de balance, riesgo de rentabilidad, riesgo
de tasa de interés, de liquidez, y la adecuacion de capital. Por lo general los riesgos

financieros son cuantitativos.

Riesgo de Interés. Es la pérdida que puede producirse en los activos financieros que
conforman la cartera de inversion de la Entidad, cuyo valor esta determinado por la tasa
de interés, por un movimiento adverso en dichas tasas. Comunmente son los

instrumentos de deuda los mas sensibles a movimientos en las tasas de interés.

Riesgo de Liquidez Es el riesgo de que la microfinanciera no cuente con el efectivo
suficiente para atender sus obligaciones, o0 pasivos, a su vencimiento, ocasionada por el
desfase en los plazos de las posiciones activas y pasivas. También se define como la
contingencia de que la microfinanciera incurra en perdidas excesivas por la venta de
activos a descuentos inusuales y significativos, con el fin de disponer rapidamente de lo

recursos necesarios para cumplir con sus obligaciones contractuales.

Riesgo Operativo. Es la pérdida en que incurre la Entidad, por errores o fallas en el
desarrollo de las actividades administrativas y operativas del negocio. Se define como el
riesgo de pérdida ocasionado por fallas en los procesos de control interno, sea cual
fuere el motivo (dolo, accidente o por imprudencia). Incluye errores cometidos por el

personal y por sistemas internos creados para la operacion cotidiana.

Sistema de Gobernacion
El sistema de gobernacion se relaciona con la manera en que la institucion esta dirigida,
e incluye la manera en que ésta establece sus objetivos y su perfil de riesgo, mientras

protege los intereses de los depositantes, propietarios, y otros.

16



INTRODUCION

EL DESARROLLO DE UNA NUEVA INDUSTRIA

Mundialmente, el sector de microfinanzas esta al borde de transformarse en una
industria formal que pueda responder sosteniblemente a la inmensa demanda de los
servicios financieros de los sectores de menor ingreso. Una parte fundamental de esta
transformacion es la creaciébn de capacidades institucionales en el control y
administracion de riesgos. Tales capacidades son particularmente importantes para las
instituciones de microfinanzas (IMFs) debido al alto movimiento de efectivo, a la
cantidad de transacciones que forma parte de las operaciones diarias, y a la creciente

tendencia de las IMFs de someterse a la supervision formal de autoridades bancarias.

El factor que tipicamente ha impedido al sector financiero tradicional, a abrirse a este
mercado, ha sido la percepcion de los riesgos asociados acompafiados por los altos
costos de entregar el servicio. Por lo tanto, el éxito a largo plazo de las IMFs se basa
en su capacidad de enfrentar esta realidad, encontrando un balance razonable entre el

riesgo y el retorno por sus actividades.

Debido a la novedad del sector, las IMFs no pueden depender de que los
requerimientos prudenciales sirvan como un marco completo para la administracion
efectiva de los riesgos integrales. Por lo tanto, es responsabilidad de cada institucion,
regulada o no regulada, el establecer un sistema de “auto-regulaciéon” que responda a
sus requerimientos internos y que sea apropiado al contexto en que opera. En otras
palabras, la “auto-regulacion” es la base fundamental para la administracion de riesgos
efectivos para cualquier IMF que sea supervisada, que este en el proceso de someterse

a la supervision, o operando en un entorno no regulado.

17



OBJETIVO DEL PRESENTE MANUAL

Las instituciones de microfinanzas son entidades, que por su naturaleza propia de
operacion, son susceptibles a incurrir en los diferentes tipos de riesgos cualitativos
(operativo y legal) y cuantitativos (financiero), inherentes a otros intermediarios
financieros como son los bancos, casas de bolsa, sociedades financieras de objeto
limitados, etc. Ademas, las IMFs tienen consideraciones adicionales no contempladas
en el sector financiero tradicional, siendo parte de una nueva industria menos
experimentada, y operando en un mercado mayormente desconocido por el sistema

regulado.

En este sentido, las IMFs deben contar con una herramienta que les permita entender
los diferentes riesgos, tanto los comunes del sector financiero, como los que son mas
particulares al campo de los microfinanzas. La identificaciébn, monitoreo, medicion, y
control de estos riesgos es fundamentalmente la responsabilidad de la IMF. La
administracion de riesgos mas efectiva de cualquier institucion se basa en un sistema
de auto regulacion que ademas de estar acorde a las leyes prudenciales potencialmente
aplicables, refleja a la misma vez los estandares y requerimientos internos de la

institucion.

El objetivo del presente manual es servir como una guia para la Entidad que indicara los
requerimientos y consideraciones minimos para el establecimiento de un sistema de
administracion integral de riesgos. Este manual presenta una descripcion de los riesgos

mas importantes para la Entidad.

18



ALCANCE

El presente documento contiene los lineamientos para prevenir y controlar las

exposiciones a Riesgos en el Sistema de Gobernacion, y los lineamientos, politicas y

procedimientos para monitorear y eventualmente prevenir y controlar las exposiciones

a los Riesgos Financieros — entre los que se encuentran los riesgos de crédito, de

estructura del balance, de rentabilidad, de liquidez, de tasas de interés y de adecuaciéon

del capital, Operativos — entre los que se encuentran los de gobernacion, de fraudes y

del sistema de informacion - y Riesgos del Entorno — entre los que se encuentran los

de desastres, los legales y los de la competencia - de la Entidades de Microfinanzas.

El Manual se describe entre otros los siguientes aspectos:

a.
b.

Los objetivos sobre la exposicion al riesgo.

La estructura organizacional disefiada para llevar a cabo la Administracion
Integral de Riesgos, la cual observa dos aspectos relevantes. En primer lugar, es
una estructura que permite la Administracion Integral de Riesgos de manera
estandarizada para las diferentes Entidades independientemente de su forma
legal, mientras que por otra parte, establece de manera clara y transparente la
independencia entre las areas responsable en la administracién de riesgos y
aquellas otras areas de negocio y de control de operaciones.

Las facultades y responsabilidades en funcion del cargo que se desempefie,
cuando este ultimo implique la toma de riesgos para la entidad.

Los impactos de los riesgos en las areas identificados.

La determinacién o procedimiento para calcular los limites para la toma de
riesgos a nivel consolidado y global por linea y unidad de negocio, por tipo de
riesgo y en forma individual por acreditado.

La forma con la que se debera informar al Consejo de Administracion, al Comité
de Riesgos, al Director General y a las unidades de sobre la exposicion al riesgo
de la Entidad Microfinanciera.

Las medidas de control interno asi como las correspondientes para corregir las

desviaciones que se observen sobre los limites de exposicion al riesgo.
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h. Los componentes de los planes de accién en caso de contingencias por caso

fortuito o fuerza mayor.
i. Los criterios para la determinacién de los limites de exposicion de los diferentes
tipos de riesgos, mismos que deberan ser observados por el personal

responsable de la Administracion de Riesgos de la Entidad correspondiente.

20



NORMATIVIDAD APLICABLE

El presente manual proporciona un marco para la Administracion Integral de Riesgos de
manera estandarizada para las diferentes Instituciones de Microfinanzas
independientemente de su forma legal, basada en un sistema de autorregulacion
dirigido por las propias Entidades. Definiciones, estrategias, procesos, politicas, y
limites sobre la exposicion de riesgos han sido desarrollados tomando en cuenta las

mejoras practicas en el sector de microfinanzas.
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CAPITULO |

OBJETIVOS GENERALES PARA LA
ADMINISTRACION INTEGRAL DE RIESGOS EN
LAS IMFS

1.1 LA ADMINISTRACION DE RIESGOS

Introduccién
La administracion de riesgos para las Instituciones de Microfinanzas (IMFs) es el

conjunto de objetivos, politicas, procedimientos y acciones que se implementan para
identificar, medir, vigilar, controlar, informar y revelar los riesgos a que se encuentran
expuestas3. No es posible ni recomendable, debido al costo, el eliminar todos los
riesgos potenciales. La administracion integral de riesgos pretende equilibrar, en la

bldsqueda de altos rendimientos, riesgos tolerables para la Entidad.

Por lo tanto, la administracion de riesgos incluye tanto la prevencion de problemas
potenciales, como la deteccién, y correccion de los problemas actuales en caso que
ocurran. La prevencion es disefiada para prevenir las consecuencias no deseables
antes que ocurran; la deteccidon es disefiada para identificar las consecuencias no
deseables cuando ocurren; y la correccién es disefiada para asegurar que se tomen
medidas correctivas para eliminar o reducir las consecuencias no deseables y para

asegurar que no ocurran de nuevo.

La siguiente grafica representa el proceso continuo de administracion de riesgo

tomando en cuenta la prevencion, deteccién, y correccion. *

® Ley de Ahorro y Crédito Popular — Normas Prudenciales.
* Adaptado de A. Campion, “Improving Internal Control: A Practical Guide for Microfinance Institutions”,
Technical Guide, No. 1 (Washington D.C. Microfinance Network & GTZ, 2000)
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El Proceso de la Administracion de Riesgos

/ 1. Identificar Riesgos

2. Desarrollar estrategias

6. Actualizar politicas

1 v

5. Evaluar efectividad y 3. Definir politicas para
monitorear resultados controlar o mitigar el riesgo .

\ 4. Implementar politicas y /

asignar responsibilidades .

Primeramente, la Entidad identificara los riesgos mas relevantes en el &mbito en donde
trabaja. Casi todas las transacciones en la intermediacion financiera llevaran algin nivel

de riesgo, ya sea crediticio, financiero, u operativo.

Segundo, la Entidad definira los modelos, pardmetros, y escenarios que habran de
utilizarse para llevar a cabo la medicion de los riesgos y prioritizarlos tomando en cuenta
tres dimensiones:

* Ja magnitud de la posible pérdida.

» Ja duracion del tiempo en el cual estara expuesto al riesgo.

= |a probabilidad de consecuencias adversas.
Después, la Entidad formulara estrategias y politicas para controlar o mitigar el riesgo,
las mismas que deberan ser observados y cumplidos, y a la misma vez establecer las

medidas correctivas en caso de excesos.

Finalmente, serd responsabilidad de la Entidad el estar continuamente evaluando la

efectividad de las medidas tomadas, midiendo los niveles de riesgo, y, en caso que sea
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necesario, actualizando las politicas y estrategias. La administracion de los riesgos es

un proceso continuo que involucra personal de todo nivel de la Entidad.

1.2 EL PERFIL DE RIESGOS EN LAS IMFS

Introduccién
Por su propia naturaleza, la Entidad esta sujeta a ciertos riesgos. Los riesgos estan

clasificados en una forma general de la siguiente manera:

Riesgos Operativos

Son los riesgos presentes en las operaciones diarias de la entidad que ocurren
por errores o fallas en el desarrollo de las actividades administrativas y
operativas del negocio. Incluyen el riesgo de administracion, de sistemas de
informacion, y el fraude interno y externo. Por lo general, los riesgos operativos
son cualitativos. Los riesgos operativos son distintos en relacion a otros tipos de
riesgos asumidos por la Entidad, por el hecho de que tipicamente no son
asumidos a cambio de un retorno esperado. Mas bien, los riesgos operativos
existen por la naturaleza de la actividad que desarrolla la institucion. La falta de
reconocimiento de la importancia de administrar estos riesgos, y/ o la
incapacidad de hacerlo en un forma efectiva por parte de la Entidad, resultara en
una subestimacion de la exposicion real al riesgo, impactando su toma de

decisiones y posiblemente quedando vulnerable a perdidas sustanciales.

Riesgos Financieros

Los riegos financieros identificados por la Entidad incluyen las siguientes
categorias: riesgo crediticio, riesgo de balance, riesgo de rentabilidad, riesgo de
tasa de interés, de liquidez, y la adecuacién de capital. Por lo general los riesgos
financieros son cuantitativos. El riesgo crediticio® esta considerado como el area
de riesgo mas importante para la Entidad, sin embargo, la administracion de los
riesgos financieros, en su conjunto, tendra una influencia sustancial en su

condicion financiera. El desarrollo de la Entidad implica cada vez mayor

> Por esta razon se lo trata en forma separada.
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complejidad en sus operaciones financieras. En el sector de microfinanzas, esta
progresion tipicamente inicia con las operaciones relacionadas exclusivamente
al otorgamiento de crédito a una verdadera intermediacion financiera. Para la
Entidad, esto incluira, la captacion de depdsitos, el acceso a fuentes de
financiamientos diversos, y la expansion de sus operaciones a través el

crecimiento y diversificacion de su cartera.

Riesgos Externos

Ademas de los riesgos internos enfrentados por la Entidad (riesgos financieros y
riesgos operativos), la institucion debera anticipar los riesgos presentes en su
propio entorno. Estos riesgos se originan en el ambiente en que la Entidad
opera. Por lo general, son riesgos fuera del control de la institucidon. Sin
embargo, la institucién tendra la obligacién de obtener informacién sobre estos
riesgos, evaluar su importancia, y generar estrategias de mitigacién en los casos

gue sea posible.

Esta categoria de riesgos es extensiva e incluye, entre otros, los riesgos
asociados con cambios macroeconémicos, con cambios en el entorno legal,
riesgos del sistema financiero, riesgos politicos, riesgos del mercado, riesgos
relacionados con la competencia, y riesgos de desastres naturales. La
identificacion de riesgos del entorno tipicamente requiere la recopilacion y
andlisis de informacion por parte de instituciones capaces de coordinar varias
fuentes, tanto privadas, como gubernamentales. En muchos casos, es
responsabilidad de redes profesionales y entidades supervisores, el detectar la
presencia de estos riesgos y evaluar la vulnerabilidad potencial del sistema y de
instituciones particulares. Aunque se los menciona, no todos estos riesgos son
tratados en el Manual por su importancia relativa. La entidad ampliara el

contenido del documento para incluirlos posteriormente.
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Caracteristicas del Sector de Microfinanzas

Los responsables de la administracion de riesgo en la Entidad, entenderan y tomaran
en consideracion los atributos particulares del sector de Microfinanzas, que influencia en
su exposicion de riesgo. A continuacién se presenta una lista de caracteristicas

particulares del sector para tomarlas en cuenta.

» Las IMFs otorgan un namero significativo de créditos pequefios y recuperan los
créditos a través el pago de numerosas pequefias cuotas, las cuales pueden ser
dificiles de controlar.

= Tipicamente, a los solicitantes del servicio les falta experiencia con instituciones
financieras formales, no cuentan con garantias tradicionales, y mantienen pocos
registros escritos de sus actividades econOmicas que estaran sujetas a
financiacion.

» La instancia de mora en la cartera, a pesar de su nivel inicial, puede ser
contagiosa, resultando en una rapida deterioracion de calidad a corto plazo.

» Muchas IMFs tienen capacidad limitada de aumentar su nivel de capitalizacién
por el hecho que se financian con donaciones de fuentes gubernamentales,
organizaciones internacionales, y otras fuentes no comerciales con menor
capacidad de respuesta.

= Las IMFs operan tipicamente en forma descentralizada en un area geogréfica
muy dispersa.

» La demanda extraordinaria resulta a veces en un crecimiento rapido que
presiona a los sistemas de control.

= La gerencia y el Consejo de Administracion esta compuesto frecuentemente por
personas que carecen de experiencia bancaria.

» En relacion a su actividad crediticia, las IMFs operan con costos administrativos
y operativos mayores que bancos tradicionales, por lo tanto, existe mucha
presion de bajar costos, muchas veces a costo del sistema de control y de la
supervision adecuada.

» Las IMFs demuestran frecuentemente una cultura organizacional que minimiza

la importancia de control y administracion de riesgos.
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1.3 FUNDAMENTO DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

Para que sea efectiva, la administracion de riesgos integrales de la Entidad sera
preventiva, detectiva, y correctiva. El fundamento de este sistema esta compuesto por

los siguientes elementos:

Cultura Organizacional
Recursos Humanos

Politicas y Procedimientos

YV V VYV V

Informacion

Cultura Organizacional

La Entidad se propone lograr un sistema efectivo de administracién integral de riesgos
para lo cual desarrollard, aplicara, y verificard la implantacion de actividades de control
apropiadas, politicas y procedimientos que permitan identificar y administrar riesgos, un
sistema de informacién y aplicacién y promocién permanente de un entorno institucional
gue influya positivamente en la administracion de los riesgos en todo los niveles de la

organizacion.

Fundamentalmente, sera responsabilidad tanto del Consejo de Administracién, como de
la alta gerencia, el fomentar una sana cultura organizacional frente al tema de riesgo de
todo tipo. La Entidad considera la cultura organizacional como uno de los elementos de

prevencién méas importante en la administracion de riesgos integrales.

La siguiente lista presenta una breve descripcion de lo que seran indicaciones de una

cultura distorsionada:

= Créditos relacionados- una sobre extension de crédito a personas relacionadas

con la institucion, como por ejemplo directores, accionistas, y/ o desvios de
politicas de crédito bajo presion de otros intereses relacionados. Esta situacion

demuestra el poco compromiso con el sector meta y la estrategia institucional.
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= Ansiedad sobre ingresos y crecimiento- existe una ansiedad sobre la capacidad

de generar ingresos y crecer con una actitud no realista sobre los riegos
inherentes. Esta condicidén es evidente en los tipos de incentivos que ofrece la

institucion a su personal y los tipos de metas que establezcan.

» Complacencia- es una causa comun de una administracion inadecuada. La
complacencia se manifiesta tipicamente en una falta de supervision, falta de
conocimiento adecuado del prestatario, dependencia en informacion verbal en
lugar de documentacién completa, y tolerancia de condiciones de riesgo

elevados y/o estandares o politicas que no estan puestos en ejecucion.

» |ncompetencia técnica- incluye una falta de capacidad y conocimiento técnico

del personal. Es mas destacado en los oficiales de crédito y su capacidad de
ejecutar el proceso de crédito segun lo disefiado, incluyendo la seleccion,
evaluacion de prestatarios, el monitoreo de la cartera, y el manejo de créditos
problematicos. La incompetencia puede ser un resultado de una mala seleccion

del personal y/o sistemas de capacitacion y comunicacion inadecuados.

Recursos Humanos
Similar a la cultura organizacional, la gerencia efectiva de recursos humanos, sera para

la Entidad un elemento crucial en la prevencién de los riesgos.

La microfinanciera establecera valores institucionales, principios y reglas de conducta,
perfiles del talento humano, y politicas de capacitacion, frente a las estrategias y a la
forma de desarrollar adecuadamente los procesos, con el fin de que se solidifique una

cultura de autorregulacion.

Por lo tanto, contara con una metodologia de seleccion de personal que, en la medida
de lo posible, permita identificar empleados potenciales con altos niveles de ética y que
desde el proceso de contrataciobn se enfatice la importancia de los valores

institucionales.
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La Entidad establecera un sistema de compensacién justo y motivante para el personal
gue reconoce contribuciones individuales en la implementacion de las estrategias

institucionales, siendo el control de los riesgos una parte importante.

Politicas y Procedimientos

Las Politicas y procedimientos claros y comprehensivos, son una parte integral de la
prevencion, deteccion y correccion en el proceso de administracion de riesgos. Las
Politicas, son lineamientos escritos que indican la direccion de las operaciones. Cada
area de riesgos identificada por la institucion tendra su propia politica que defina los
limites de riesgo aceptables y otros requerimientos que aseguren el buen
funcionamiento del area. Los Procedimientos, son las instrucciones por escrito que

definen la implementacién de las politicas.

Para que la administracién integral de riesgos sea efectiva, las politicas y
procedimientos seran en todos casos:

» Documentadas- la Entidad documentara las politicas y procedimientos en un

Manual correspondiente al area, como Manual de Crédito, Manual de Recursos
Humanos, el Manual de Control Interno, y en todo caso, evitara depender en
instrucciones verbales que son tipicamente inconsistentes y malentendidos

» Sencillas y precisas- Los Manuales contendran un lenguaje sencillo y directo

utilizando flujo-gramas para una mayor explicacion.

» Disponibles- todo el personal responsable de la aplicacion de politicas y
procedimientos tendrd acceso al manual o manuales relevantes.

» Actualizadas- los cambios serdn comunicados y documentados en una forma
oportuna.

= Implementadas- el Consejo de Administracion y la Direccion General

garantizaran que todas las politicas y procedimientos sean implementadas.
Informacion

La Informacién es vital para la administracién de riesgos. La Informacion es necesaria

para la prevencién y deteccién de los riesgos, por lo tanto, la Entidad utilizara un

29



sistema que administre y controle el contenido y flujo de informacién. La informacion
producida sera en todo caso relevante, utilizada, oportuna, y accesible para las
personas responsables.

El sistema de informacion adecuado serd aplicado para evitar los siguientes riesgos:

La incapacidad de prioritizar riesgos- Una parte fundamental de la administracion

de riesgos es su identificacién y evaluacion, creando una matriz que estime la
probabilidad de que algo ocurra (frecuencia), y estime el costo potencial de su
ocurrencia (impacto). La falta de informacion, especialmente histérica, haré el

proceso mucho mas dificil.

La incapacidad de medir riesgos- La medicion y monitoreo de riesgos es un

proceso continuo. La informacion generada permite al Consejo de
Administracién, a la gerencia, y a otros areas responsables, el cumplir con su
responsabilidad de supervision, asegurando que la institucibn se mantenga

dentro de los rangos de riesgo aceptables.

La incapacidad de detectar fraude- Un sistema de informacién con problemas de

confiabilidad es una precondicion al fraude. Para la prevencion y deteccién de
todo tipo de actividades fraudulentas, es necesario tener informaciéon que sea

facilmente accesible, veraz, y puntual.

La incapacidad de cumplir con requerimientos establecidos por la ley- La

supervision formal de una IMF incluye una serie de requerimientos de
informacion que tienen que ser cumplidos al cien por ciento para evitar multas y

perdida de derechos de operacion.

La falta de control financiero- La administracion de riesgos financieros requiere

gue la gerencia pueda detectar todo tipo de variaciones en la proyecciones

financieras y el presupuesto, con los resultados reales. A la misma vez, la
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transparencia de los estados financieros es fundamental para la prevencion y

deteccion de riesgos.
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CAPITULO Il

SISTEMA DE GOBERNACION Y LA
ADMINISTRACION DE RIESGO

2.1 INTRODUCCION

Definicién

El sistema de gobernacion se relaciona con la manera en que la institucion esta dirigida,
e incluye la manera en que ésta establece sus objetivos y su perfil de riesgo, mientras
protege los intereses de los depositantes, propietarios, y otros. El sistema de
gobernacién ha asumido mayor importancia para el sector de microfinanzas con el
rapido crecimiento de sus operaciones, el aumento en activos, y el proceso de
transformacion a entidades reguladas. Adicionalmente, por numerosas instituciones, la
fuente de capital ha cambiado de dependencia de donantes a acceso a mercados de
capital, en formas cada vez mas sofisticadas que incluyen la participacion creciente de

inversion privada con implicaciones importantes para el sistema de gobernacion.

Por lo tanto, la evolucion de la Entidad, requiere un sistema de gobernacion que
responda a sus responsabilidades crecientes, particularmente relacionado con la
administracion integral de riesgos.

2.2 MEDICION DE RIESGOS

Los riesgos asociados con el sistema de gobernacibn son numerosos, y son

considerados cualitativos por la dificultad de crear un modelo de medicion exacta. Sin

embargo, el grado en que la Entidad estard expuesta a tales riesgos, estara relacionado
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directamente a la efectividad de la implementacion de los siguientes principios y

practicas, fundamentales a un sistema de gobernacion:®

» La articulacién de valores institucionales, cédigos de conducta, y estandares

de comportamiento apropiado

El Consejo de Administracion tomard el liderazgo en el establecimiento del tono o
actitud que defina la cultura organizacional. La direccion general sera responsable de su
implementacion. Los valores reconoceran la importancia de la administracion de los
riesgos en el éxito de la institucion, promoviendo el cumplimiento de las politicas, la
transparencia, y la cero tolerancia de corrupcion y deshonestidad de cualquier forma. La

adopcion y aplicacion de un Cadigo de Etica es fundamental.

» Una estrategia institucional que puede medir efectivamente los avances y la

contribuciéon de departamentos y personas a las metas globales.

La estrategia institucional formard la base de un sistema de gobernacién efectivo, y
reflejara el grado de tolerancia de la institucibn para el riesgo y los niveles de
rentabilidad que esperan lograr. La Entidad necesitara asegurar un nivel de rentabilidad
para su propio sostenimiento y crecimiento y, a la misma vez, tendra que asumir un
cierto grado de riesgo para poder entrar en mercados nuevos Yy expandir sus

oportunidades.

» Laasignacion de responsabilidades y definicion de autoridades.

El sistema de gobernacién definira claramente las lineas de autoridad y responsabilidad
a todo nivel, incluyendo al Consejo de Administracion. El sistema reconoce que cuando
las lineas no estan especificadas son confusas, o que es mucho mas dificil exigir

resultados cuando existen multiples lineas de responsabilidad.

® Adaptado de “Enhancing Corporate Governance of Banking Organizations” Comité de Basilea de
Supervision Bancaria, Septiembre 1999.
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» Un perfil de personas en el Consejo de Administracién y en la alta direccion de

acuerdo a las responsabilidades y destrezas necesarias.

El consejo de administracion sera capaz de ejercer un buen juicio independientemente
de la direccion general, de accionistas, o del publico en general. De igual forma
evaluara periédicamente su propio desempefio y determinara areas de debilidades y

oportunidades para mejoras.

La alta direccidn y otras gerencias de alto nivel demostraran su capacidad necesaria
para administrar las actividades bajo su supervisién. Gerencias problematicas son las
gue evitan la delegacion de responsabilidades a otros, no demuestran las destrezas y
conocimientos necesarias en el area bajo su supervision, y las que no estan dispuestas

a ejercer control sobre las personas bajo su cargo.

» Sistemas de control interno efectivos, incluyendo las funciones de auditoria

interna y externa.

El sistema de control interno se basara en: 1) el reconocimiento de la importancia de los
procesos de auditoria y la comunicacién de su importancia en todos los niveles de la
institucion, 2) la implementacion de las medidas necesarias que aseguren la
independencia y estado de los auditores, y 3) la utilizaciéon de los hallazgos de los

auditores en una forma oportuna.

» Transparencia en el flujo de informacion internay al publico

Para ser efectivo, el proceso de gobernacion debera ser transparente, y funcionar con
un flujo de informacion confiable. La transparencia hace referencia a un ambiente en

gue la informacidn sobre condiciones existentes, decisiones, y acciones, esta accesible

y entendible por todos los involucrados, internos y externos a la institucion.
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2.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La administracion de riesgos es la responsabilidad de varios actores y entidades que
forman parte de la estructura de gobernacién. Cada uno serd responsable de una
dimensién de la administracion integral de riesgos y por lo tanto su cooperaciéon sera
critica para la llevar a cabo las estrategias, lineamientos, y politicas formadas. A
continuaciéon se presenta la estructura organizacional minima para el sistema de

gobernacién requerido por la Entidad.

La Estructura Organizacional para la Administracién de Riesgos

ACCIONISTAS DE LA ENTIDAD

CONESJO DE VIGILANCIA CONSEJO DE ADMINISTRACION

o COMITE DE AUDITORIA COMITE DE RIESGOS

AUDITORIA AUDITORIA
EXTERNA INTERNA DIRECTOR GENERAL

2.4 ROL Y RESPONSABILIDADES DE ACCIONISTAS

Generalidades
Los propietarios jugaran un rol importante en la promocién de un sistema de
gobernacién efectivo y por lo tanto la administracion de riesgos. Sera responsabilidad

de los propietarios el aprobar el Consejo de Administracion, el comité de auditoria, y los
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auditores externos, lo que puede ser determinante en la direccién de la Entidad. En el
caso que la microfinanciera capta ahorros, la responsabilidad del Consejo de
Administracién y gerencia sera no sola hacia los accionistas, sino también hacia los

depositantes, quienes proveen un importante palenqueo al capital.

Estructura de Propiedad

La estructura de propiedad de la Entidad debe asegurar la integridad del capital y su
permanencia, y ser capaz de proveer inyecciones de capital adicional en caso que sea
necesario. Por lo tanto, el perfil de los duefios sera un tema critico. La Entidad buscara
una estructura de propiedad balanceada que minimice la influencia preponderante de un
accionista 0 un grupo limitado de accionistas. Por lo tanto, la Entidad limitar4 la
propiedad de acciones de la institucion a un cierto porcentaje maximo para personas
morales y fisicas que demuestren la capacidad de cumplir a cabalidad con sus

obligaciones.

2.5 ROL Y RESPONSIBILIDADES DEL CONSEJO DE VIGILANCIA

Generalidades
El consejo de vigilancia o comisario sera el encargado de supervisar el funcionamiento
interno de la Entidad y el cumplimiento de sus estatutos, politicas, lineamientos y de las

disposiciones aplicables.

Las responsabilidades del Consejo de Vigilancia relacionadas con la administracion

integral de riesgos se presentan a continuacion:

1) Asistir con voz, pero sin voto a las sesiones del consejo de administracion

2) Solicitar al consejo de administracion, al director o gerente general o a los comités
de la Entidad, la informacién que requiera para el correcto desempefio de sus
funciones.

3) Solicitar al auditor externo nombrado, la informacion sobre el desarrollo y resultados

de la auditoria.
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4) Convocar a asamblea ordinaria y/o extraordinaria a falta de convocatoria expedida
por el consejo de administracion.

5) Vigilar que los actos de todos los 6rganos de la Entidad se realicen con apego a los
estatutos o bases constitutivas de la misma y a la normatividad aplicable.

6) Presentar a la asamblea un informe anual sobre su gestion y la del consejo de
administracién, del director o gerente general y de los comités que la Entidad
establezca.

7) Informar a la asamblea de la Entidad sobre las irregularidades detectadas en la
operacién de los drganos de gobierno de la Entidad.

8) Supervisar que las observaciones efectuadas se atiendan y las irregularidades
detectadas se corrijan.

9) En su caso, recomendar a la asamblea vy justificar la aceptacion o rechazo de los

estados financieros del ejercicio y del informe del consejo de administracién.

Composicion del Consejo de Administracién
Tratdndose de consejo de vigilancia, estara integrado por cinco personas y removidos

por la asamblea general.

2.6 ROL Y RESPONSABILIDADES DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Generalidades

El Consejo de Administracion tendra la responsabilidad ultima para asegurar el manejo
sano de la institucién. Asi mismo, es responsable frente a los depositantes, en caso que
la institucion capte ahorros, y frente a los accionistas para la proteccion de sus
intereses. Los miembros del Consejo delegardn a la Gerencia la supervisién de la
operacién diaria de la institucion, sin abandonar su responsabilidad por consecuencias
de politicas o practicas imprudentes en la administracion de riesgos u otras actividades.
A la misma vez, el Consejo de Administracién sera responsable de asegurar que las

leyes y regulaciones aplicables estén siendo cumplidas.
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Las

responsabilidades del Consejo de Administracion relacionadas con la

administracion integral de riesgos se presentan a continuacion:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Establecer los objetivos generales sobre la exposicion de riesgo de la Entidad,
especificando entre otros los segmentos del mercado que atendera, y el tipo y
caracteristicas de las principales operaciones que ejecutara.

Sera el responsable de la aprobacion del presente Manual y de revisar, cuando
menos, una vez al afio los objetivos, politicas y procedimientos para la
Administracion Integral de Riesgos de la Entidad.

Disefiar o0 aprobar estructuras que incluyan una delegacion de autoridad y
responsabilidad a cada nivel de la institucion.

Revisar y aprobar politicas que cuantifiguen claramente los niveles de riesgo
aceptables y que especifiquen el capital requerido para la operacion segura de la
institucion.

Asegurar que la Direccion General tome las medidas necesarias para identificar,
medir, monitorear, y controlar los riesgos financieros y operativos.

Obtener explicaciones cuando los limites de riesgo han sido excedidos,
incluyendo revision de crédito problematicos y la adecuacion de provisiones.
Delegar formalmente a la Direcciébn General la autoridad de formular e
implementar las estrategias institucionales.

Especificar el contenido y frecuencia de reportes de desempefio para ser
revisados.

Asegurar practicas sanas de reclutamiento y compensacion, y un ambiente de

trabajo positivo.

10) Garantizar la seleccion de una Direccién General calificada y competente para

administrar la funcion de control de riesgos y realizar una evaluacion anual de su

desempefio.
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En relacién a la auditoria interna:

1)

2)

3)

4)
5)
6)
7

Establecer un Comité de Auditoria que tendra responsabilidad de dar
seguimiento a los proceso de auditoria externa y interna y designar una persona
de contacto para el auditor como representante del comité.

Asegurar que la auditoria interna funcione en forma 6ptima y que incluya en sus

actividades una revision del cumplimiento de politicas y procedimientos.

Supervisar el desarrollo del perfil y la descripcién del trabajo del auditor interno
en el proceso de reclutamiento y seleccion.

Seleccionar el auditor interno.

Evaluar el desempefio del auditor interno.

Arbitrar asuntos entre el auditor y la direccién general.

Exigir a la Direccion General el cumplimiento de las recomendaciones de la

auditoria interna.

Composicion del Consejo de Administracion

A pesar de la posible fortaleza de la Direccion General, u otras areas gerenciales, el

fracaso de instituciones con Consejos de Administracion faltos de conocimiento, o que

estan

poco involucrados, es casi inevitable. Por lo tanto, la composicién del Consejo de

Administracion sera crucial.

Los

integrantes del Consejo de Administracion demostraran las siguientes

caracteristicas:

Destrezas como lideres, visionarios, y expertos gerenciales

Habilidad en areas relevantes a la Entidad (finanzas, leyes, mercadeo, inversion,
administracion de riesgos, etc.)

Independencia

Compromiso con la mision organizacional

Voluntad de dedicar el tiempo necesario para participar activamente en los

procesos del Consejo.

39



» Voluntad de participar en procesos de auto evaluacién

La normatividad del funcionamiento del Consejo de Administracién se definira a través
la formulacién de un Reglamento Interno que presente, en una forma exhaustiva, los

deberes y derechos de los integrantes.

2.7 ROL Y RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION GENERAL

Generalidades

El rol de la direccion general sera un componente fundamental en la administracion de
riesgos integrales de la Entidad. Por lo tanto, la calidad y experiencia de esta persona,
asi como la del personal del equipo gerencial, sera de alta importancia. En realidad el
proceso de administracién de riesgos iniciara, no con la formulacién de una estrategia,
ni con la implementacion de una politica, sino con la seleccion adecuada de la alta

gerencia.

La Direccion General tendra un rol distinto en relacion al del Consejo de Administracion.
La Direccion General y su equipo de gerentes seran responsables de las operaciones
diarias y de la implementacién de las estrategias y politicas aprobadas por el Consejo

Administrativo.

Por lo tanto, la Direccién General tendra la obligacion de proveer la informacion al
Consejo de Administracion para que puedan cumplir con sus responsabilidades, y
deberé utilizar su experiencia para generar nuevas ideas y formular recomendaciones

para consideracion.

Las responsabilidades de la Direccion General en la administracion de los riesgos

integrales se presentan a continuacion:
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1

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Supervisar la implementacién de los planes estratégicos y politicas después de
la aprobacién por el Consejo de Administracion, asegurando su comunicacion a
todas las partes de la institucion.

Promover una cultura institucional que promueva estandares de ética e
integridad.

Asegurar el desarrollo de manuales que contengan las politicas, procedimientos,
y estandares, para las funciones claves en la institucion y los riesgos principales.
Implementar un sistema de control efectivo, incluyendo la evaluacion continua de
los riesgos que puedan impactar el logro de los objetivos de la institucion.
Asegurar la implementacion de controles que pongan en ejecucién los limites de
riesgo establecidos.

Conducir un analisis profundo de los riesgos asociados con la introduccién de
productos nuevos o iniciativas nuevas.

Asegurar la implementacion de un sistema de reportes con el contenido y
frecuencia requerido por el Consejo de Administracién, que permita el andlisis y
control necesario del riesgo existente y potencial.

Investigar y documentar las causas que originan desviaciones a los limites de
exposicion al riesgo establecidos, identificar si dichas desviaciones se presentan

en forma reiterada e informar de manera oportuna sus resultados.

En relacién a la auditoria interna:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7

Establecer un ambiente que enfatice los controles y reconozca la importancia del
proceso de la auditoria.

Asegurar que los auditores internos revisen y evallen la efectividad de los
controles y su nivel de cumplimiento.

Facilitar el acceso del auditor interno a todas las areas de la institucion.

Proveer los recursos necesarios.

Recibir copia de los informes de auditoria interna.

Asegurar la respuesta por parte de los departamentos evaluados por la auditoria
interna.

Supervisar la correccion e implementacién de las recomendaciones del auditor

interno.
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2.8 ROL Y RESPONSIBILIDADES DEL COMITE DE RIESGOS

Generalidades

El Comité de Riesgos, se creard al interior de la Entidad, observando en todo momento
su independencia con relacion a la misma, y tiene como objeto administrar los riesgos a
que se encuentra expuesta la Entidad, sean éstos cuantificables o no, asi como vigilar
que la realizacion de las operaciones se ajustan a los limites, politicas y procedimientos
para la Administracion Integral de Riesgos aprobados por el Consejo de

Administracion.’

Las responsabilidades del Comité de Riesgos se presentan a continuacion:

1) Someter para aprobacion del Consejo de Administracién los limites de
exposicion al riesgo consolidado y global, por linea y unidad de negocio y por
tipo de riesgo.

2) Aprobar la metodologia para identificar, medir, monitorear, limitar, controlar,

informar y revelar los distintos tipos de riesgo a los que esta expuesta la Entidad.

3) Definir los modelos, parametros y escenarios que habran de utilizarse para llevar
a cabo la medicion y control de los riesgos gue incluye la realizacién de nuevas
operaciones y servicios que por su propia naturaleza conlleven un riesgo.

4) Informar al Consejo de Administracion, cuando menos trimestralmente, sobre la
exposicion al riesgo asumido por la Entidad y los efectos negativos que pudieran
suscitarse en la operacién de la misma, asi como sobre la inobservancia a los
limites de exposicion al riesgo establecidos.

5) Informar al Consejo de Administracion sobre medidas correctivas
implementadas, tomando en cuenta el resultado de las auditorias relativas a los

procedimientos de la Administracion Integral de Riesgos.

6) Ajustar o, en su caso, autorizar se excedan los limites de exposicion al riesgo,

cuando las condiciones y el entorno de la Entidad asi lo requiera, informando al

" Descripcion adaptada de Razu, Efrain, Chemonics International Inc., México 2004
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Consejo de Administracion oportunamente sobre el ejercicio de las facultades a

gue se hace mencion.

Integrantes del Comité de Riesgos

Dicho Comité deberd integrarse por al menos dos miembros del Consejo de
Administracion, uno de los cuales deberd presidirlo, el Director General, hasta dos
consejero independientes, y representantes de los de las distintas unidades de negocios
involucradas en la toma de riesgos que al efecto sefiale el propio Consejo, participando

con voz pero sin voto.

De las Sesiones del Comité de Riesgos
El Comité de Riesgos sesionara cuando menos una vez al mes y el elaborard una
minuta donde se documenten las decisiones acordadas, las cuales deberan ser

aprobadas por la mayoria de los miembros con voto.

Podran convocarse a sesiones extraordinarias a solicitud de alguno de los integrantes
del Comité de Riesgos, cuando se observen algunos de los siguientes eventos:
= Movimientos bruscos en los niveles de precios en el mercado de valores.
= Condiciones politicas, econdmicas 0 sociales, que pudieran afectar o estén
afectando los mercados financieros.
= Afectaciones en la liquidez o nivel crediticio de uno o varios de los valores
integrantes de la cartera de la Entidad.
= Cambios en las normas o disposiciones legales que pudieran afectar el Régimen
de Inversion de la Entidad.
= Observaciones por violaciones a los limites establecidos de riesgos, que
impliquen una reestructura de la cartera de la Entidad, siempre que las

desviaciones sean considerables.
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29 ROL Y RESPONSIBILIDADES DEL COMITE DE AUDITORIA®

Generalidades

El Consejo de Administraciéon constituird un Comité de Auditora, cuyo objeto sea apoyar
al citado Consejo en la definicién de los lineamientos generales del sistema de control y
la administracion de riesgos, asi como en la verificacion y evaluaciones de dicho
sistema. Lo anterior, mediante la supervision de las funciones de auditoria interna y
externa, fungiendo como un canal de comunicacion entre el Consejo de Administracion

y los auditores internos, externos y las autoridades supervisoras.

Las responsabilidades del Comité de Auditoria se presentan a continuacion:
1) Proponer para aprobacion del Consejo de Administracion:

» Los manuales de politicas y procedimientos necesarios para el adecuado
funcionamiento del sistema de control interno de la Entidad

» La designacion del auditor externo de la Entidad, asi como el alcance de
su trabajo,

= La adopcion de un Caédigo de Etica

» La determinacion de las bases para la elaboracion de informacion

financiera precisa, integra y oportuna

2) Supervisar y evaluar que las funciones de auditoria interna tanto en los aspectos
contables como de control interno, se desempefian de conformidad con
estandares de calidad adecuados y de manera efectiva.

3) Vigilar las actividades de los auditores externos, quienes tendran que informar

los resultados de sus actividades directamente al Comité de Auditoria.

Integrantes del Comité de Auditoria
Dicho Comité estara integrado con al menos tres y no mas de cuatro miembros
propietarios del Consejo de Administracion, uno de los cuales tendra la responsabilidad

de presidirlo. Dicho Comité contara con la presencia del auditor interno quien asistira

8 Descripcién adaptada de Reglas de Carécter Prudencial para las Entidades de Ahorro y Crédito Popular
Con Activos superiores a 280,000,000 UDIS, Inciso 5.5
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las sesiones en calidad de invitado, sin derecho a voto. También contara con la facultad

para invitar a cualquier otra persona si o considera necesario.

De las Sesiones del Comité de Auditoria

El Comité de Auditoria reunird cuando menos seis veces al afio.

2.10 AUDITORIA INTERNA®

Auditoria Interna es una actividad independiente, objetiva, y de consultaria disefiada
para agregar valor y mejorar las operaciones de la Entidad. Ayuda a la organizacion al
cumplimiento de sus objetivos mediante la aplicacién de un enfoque disciplinado para
evaluar y mejorar la efectividad de los proceso de control, administracion de riesgos y

administracién corporativa.*®

Los objetivos generales de la auditoria interna:**
1) Contribuir en el mejoramiento de los sistemas de gestidn de riesgos, de control,
y de gobierno de la Entidad, entre otras mediante la asistencia a la Entidad en la
identificacion y evaluacion de las exposiciones significativos a los riesgos, asi
como con la supervision y evaluacion de la eficacia del sistema de gestion de

riesgo de la organizacion.

2) Basada en los resultados de la evaluacién de riesgos, la activad de auditoria
interna debe evaluar la adecuacion y eficacia de los controles que comprenden
el gobierno, las operaciones y los sistemas de informaciéon de la organizacion.
Esto debe incluir lo siguiente:

»= Confiabilidad e integridad de la informacion financiera y operativa,

® Sera la responsabilidad del Auditor Interno, Consejo de Vigilancia, Comisario, o Contralor Normativo
dar seguimiento permanente a las medidas de control que rijan al proceso de operacidn diaria en la
administracién de riesgo. Cada entidad, en acorde de las leyes potencialmente aplicables, debera decidir si
delega las funciones de Auditoria Interna que se describen a continuacién a un Consejo de Vigilancia o a
un Comisario. Ver Ley de Ahorro Y Crédito Popular, Articulo 28.

19 Instituto de Auditores Internos (Estados Unidos de America), Junio de 1999

1 Adaptado de “Manual de Auditoria Interna para una Entidad de Microfinanzas” elaborado por Anita
Campion, Luis Humberto Ramirez Barrios, Omar Francisco Sanchez Mora, Chemonics International,
Mexico 2002.
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» Eficacia y eficiencia de las operaciones (gestion o gobierno),
comprobando que el manejo de los recursos humanos, materiales y/o
financieros, se ejecute en términos eficientes, eficaces y econémicos, asi
como que las metas y objetivos de la organizacibn se cumplan con
efectividad.

= Proteccion de activos,

= Cumplimiento de leyes, regulaciones, y contratos.

El auditor interno reportara al Comité de Auditoria. La efectividad de la auditoria interna
dependerd tanto de la realizacion de las actividades del auditor, como de la

colaboracion de la institucion en el trabajo de la auditoria.

Las responsabilidades de la auditoria interna, se presentan a continuacion:

1) Evaluar en forma permanente, el funcionamiento del sistema de control interno y
la observancia de los limites de exposicion al riesgo, y recomendar las medidas
gue signifiguen mejorar su efectividad.

2) Documentar claramente la evidencia del trabajo de auditoria, observaciones, y
recomendaciones.

3) Desarrollar un equipo profesional de personas altamente calificados a través el
reclutamiento o promocion dentro de la institucion.

4) Desarrollar las funciones de supervision y auditoria prescritas en su
programacion anual y elaborar y hacer llegar los informes respectivos al Comité
de Auditoria y a la Direccion General.

5) Dar seguimiento a los hallazgos para asegurar que se tomen acciones
correctivas.

6) Dar seguimiento permanente a las medidas de control que rijan al proceso de
operacion diaria en la Administracion de Riesgos, relativas al registro,
documentacion y liquidacion de las operaciones, que impliquen riesgos conforme
a las politicas y procedimientos establecidos en los Manuales de Administracién

de Riesgos de la Entidad.
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7) Coordinar esfuerzos con la auditoria externa, mediante la celebracién de
regiones periddicas para comentar asuntos de mutuo interés y acceso mutuo a
los planes, programas e informes.

8) Llevar a cabo, cuando menos en forma anual, una auditoria de Administracion
de Riesgo que contemple, entre otros, los siguientes aspectos:

*» La implementacion de mecanismos de Administracion de Riesgos en el
presente Manual de Politicas y Procedimientos para la Administracion de
Riesgos de la Entidad.

= La existencia de independencia del personal responsable de Ila
Administracion de Riesgos y las unidades de negocios.

= La consistencia, precision, integridad, oportunidad y validez de las

fuentes de informacién utilizadas en los modelos de medicion de riesgos.

2.11 AUDITORIA EXTERNA

La auditoria externa es una revisién formal e independiente de los estados financieros,
registros, transacciones, y operaciones de la institucion, realizada por un tercero con el
propésito de expresar una opinién sobre la confiabilidad de los estados financieros de la

institucion.

El hecho que la industria de microfinanzas es relativamente nueva, presenta retos
importantes a las IMFs en tener un proceso de auditoria externa que cumpla con las
necesidades de la institucion. Existen pocas firmas de auditores que tienen experiencia
en el sector y que son capaces inicialmente de entender las operaciones de las IMF y

los riesgos asociados.

Sin embargo, el proceso de auditoria externa es sumamente necesario para la
administracion de riesgos de la Entidad. En caso que el auditor externo no tenga
experiencia previa, la Entidad tendrd que establecer los términos de referencia con
suficiente detalle y participar en la orientacion del auditor al tema de microfinanzas y las

operaciones de la entidad.
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Los beneficios de la auditoria externa son:
= Presta credibilidad a los estados financieros y otros informes de gerencia
» Asegura la inversion de fondos de propietarios

= |dentifica las debilidades en el sistema de control interno

Las responsabilidades del los auditores externos en la administracién de los riesgos

integrales se presentan a continuacion:

1) Evaluar los riesgos en las instituciones que contemple, entre otros, los siguientes
aspectos:

* La implementacion de mecanismos de Administracion de Riesgos en el
presente Manual de Politicas y Procedimientos para la Administracién de
Riesgos de la Entidad.

» La existencia de independencia del personal responsable de la
Administracion de Riesgos y las unidades de negocios.

» La consistencia, precision, integridad, oportunidad y validez de las
fuentes de informacién utilizadas en los modelos de medicion de riesgos.

2) Revisar el cumplimiento de la direccién general con las politicas aprobadas por
el Consejo de Administracion.

3) Reuvisar la informacion presentada al Consejo de Administracién, accionistas, y
autoridades supervisoras.

4) Revisar el cumplimiento de las diversas disposiciones legales que le son
aplicables, y el seguimiento adecuado a las regulaciones nacionales y/o
extranjeras aplicables, y fallas u omisiones en el disefio de documentos y
contratos utilizados.

5) Reportar al Consejo de Administracion, propietarios, y autoridades supervisoras,

los hallazgos de su evaluacion.
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CAPITULO 1l

ADMINISTRACION DE RIESGO CREDITICIO

3.1 LA IDENTIFICACION DE RIESGO CREDITICO

Introduccién

La administracion de riesgo crediticio es fundamental para la supervivencia de la
Entidad. Su sostenibilidad depende de la calidad de su cartera, por lo tanto, la cartera
de créditos es la fuente de riesgo mas significativa y mas obvia. Muchas veces, mas del
ochenta por ciento del balance general de las IMFs se relaciona con este aspecto de

administracién y por lo tanto sera de enfoque especial de la Entidad.

Varios estudios reportan que el riesgo crediticio es la causa principal de fracasos
institucionales en el sector bancario tradicional. En el sector microfinanciero se puede
asumir una relacion similar entre la administracion inefectiva de riesgo crediticio y

fracasos de instituciones, tanto grandes como pequefias, antiguas como nuevas.

Definicién de Riesgo Crediticio y su Impacto

La definicién de riesgo crediticio es la pérdida potencial por la falta de pago de un
acreditado o contraparte en las operaciones que efectlen las IMFs. Se define como la
posibilidad de sufrir una pérdida derivada del incumplimiento en las obligaciones
contractuales de pago. El Riesgo de Crédito, se desagrega, en: Riesgo de Emisor,

Riesgo de Contraparte y Riesgo de Acreditado.*?

El riesgo de emisor esta asociado con la tenencia de instrumentos financieros derivada
de las operaciones celebradas tanto en directo como en reporto. Se define como la
posibilidad de sufrir una pérdida por causa de incumplimiento del emisor, asi como por

el cambio en la calificacion del emisor del titulo.

12 Adaptado de Razu, Efrain, Chemonics International Inc., México 2004
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Riesgo de contraparte se deriva de la posibilidad de incumplimiento de la entidad
financiera (contraparte) con la cual se realiz6 la compra / venta de los valores tanto en

directo como en reporto.

Riesgo de acreditado esta asociado con los créditos otorgados, riesgo inherente a las
instituciones de microfinanzas. Se define como la pérdida potencial por incumplimiento
de pago de sus acreditados y/o por el deterioro en la calificacion crediticia de estos. La
pérdida sufrida por el deterioro en la calificacion crediticia no requiere que el acreditado
sufra quebranto alguno, sin embargo, dicho deterioro provoca una pérdida en el valor de

la cartera crediticia resultando en serios problemas de liquidez y rentabilidad.

El riesgo de acreditado, es el que presenta mayores problemas potenciales para la
Entidad y por lo tanto sera el enfoque principal de las politicas de medicion y control. La
mora en la cartera de créditos, se considera contagiosa y capaz de elevarse a una
situacion que afecte a todos los aspectos financieros de la institucion. Los costos
administrativos aumentaran debido a las operaciones adicionales de cobranza. De igual
manera, los problemas de liquidez, generados por los problemas de pago, afectaran la
capacidad de la institucién de renovar créditos a clientes existentes, ademas de colocar
créditos nuevos causando problemas de imagen que pueden generar mas deterioracion

en la calidad de cartera.

Componentes de la Administracion de Riesgo Crediticio

Es importante que la Entidad administre el riesgo crediticio inherente, tanto en la cartera
total, como en el riesgo de créditos y transacciones individuales. Para esto, la Entidad
identificara, medira, monitoreara, y controlar4 el riesgo crediticio, a través de la
implementacién de estrategias, politicas, y procedimientos adecuados. Estos mismos
seran peridédicamente evaluados y revisados por el Comité de Riesgos para asegurar

gue concuerdan con las circunstancias dinamicas de la institucion.
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Las deficiencias mas comunes en la administraron de riesgos crediticios de las IMFs
incluyen los factores mencionados a continuacién, y que seran de atencion especial de

la Direccion y el Comité de Riesgos:

1) La falta de manuales y documentacién general de politicas y procesos
2) Supervision inadecuada del proceso de crédito

3) Sistema de informacion no conforme a las necesidades de la institucion
4) Inconsistencia en la aplicacion de politicas y procedimientos crediticios

5) Falta de sistemas de control interno y procesos adecuados de auditoria

3.2 MEDICION DE REISGOS CREDITICIOS

La medicién efectiva del riesgo de acreditado ** requiere 1) la medicién y analisis del
riesgo con el uso de indicadores apropiados y un sistema de clasificacion de cartera, y

2) la calificacion individual de los créditos.

Medicién y Analisis de Riesgo

En conformidad con las mejoras practicas el indicador de medicién de riesgo usado por
la Entidad sera la Cartera en Riesgo. La Cartera en Riesgo toma en cuenta el monto
de la cartera que tiene uno o mas pagos del principal en atrasos'. Este indicador
muestra efectivamente el monto y el porcentaje de la cartera afectada por problemas de
mora. La Cartera en Riesgo estard siempre expresada en relacion al numero de dias de
atraso. Por ejemplo, Cartera en Riesgo después 1 dia o Cartera en Riesgo después 30

dias.

Relacionado al indicador de la Cartera en Riesgo es la medicion de las reservas
existentes en relacion a la instancia de cartera en riesgo. Expresado como porcentaje,
la Cobertura de Reservas para incobrables mide el porcentaje de la cartera con uno o

mas pagos del principal en atrasos que es cubierto por las reservas que han sido
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creadas por la Entidad. Esto es un indicador general de que tanto esta la institucion
preparada para absorber las posibles pérdidas. En todos los casos, las reservas seran
creadas segun la antigliedad de la cartera en riesgo y la probabilidad de recuperacion, y
de acuerdo a las caracteristicas de cada producto crediticio como sea indicado en el

Manual de Crédito.

A continuacién se presenta un ejemplo de calculo de las tasa de reserva segin rangos

de antigiiedad de una cartera para el producto crediticios del Capital de Trabajo.*

Probabidad de

Cartera - Tasa de Reserva
- Recuperacion

0 dias de atraso 99% 1%

1-7 dias de atraso 90% 10%

7-30 dias de atraso 85% 15%
30-60 dias de atraso 70% 30%
60-90 dias de atraso 40% 60%

90 a 180 dias de atraso 0% 100%

+ 180 dias de atraso 0% 100%
Indicador Interpretacién Estandares™

Valor total de cartera en Muestra efectivamente el <5%

riesgo/ Cartera total monto y el porcentaje de la
cartera afectada por

problemas de mora.

Mas de 30 dias

Valor de Reserva/ Valor de
cartera en riesgos

Mide el porcentaje de la
cartera en riesgo que es
cubierto por las reservas que

Depende de la antigliedad de
la cartera en riesgo.
Entre 50% a 100%.

han sido creadas por la
Entidad

4 Cuando un préstamo tiene una o mas cuotas vencidas y no pagadas, el saldo total de ese préstamo se
considera en riesgo y por lo tanto el saldo total forma parte de la cartera afectada.

> Inciso 7 “Provisionamiento de cartera crediticia”, Reglas de Caracter Prudencial para las Entidades de
Ahorro y Crédito Popular con activos entre 500,000,000 y 280,000,000 UDIS emitido por CNBV no se
refiere a provisionamiento de cartera crediticia de microcredito. En su lugar, se establece el
provisionamiento de cartera de créditos para consumo y vivienda que describe porcentajes de reservas
preventivas distintos a los presentados y, en un grado minimo, mas estricta para los dias de mora entre 8 a
90 dias. Normalmente, el nivel de reservas preventivas para microcréditos es superior a la de los créditos
para consumo por la capacidad de pago de los acreditados, la frecuencia de los mismos, su nivel de riesgos
y las garantias establecidas.

16 Estandares en conformidad con las mejoras précticas de microfinanzas. Cada Entidad deber4 establecer
por politica los niveles en que se considere tolerable.
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La clasificacién de la cartera tiene el objetivo de proveer un mecanismo de analisis y
control. La clasificacion es el proceso en que el activo es asignado a un nivel de riesgo
segun la probabilidad de recuperacion. Para la Entidad, la clasificacion mas util sera
segun la antigedad de mora, tomando en cuenta la importancia del tiempo en la
administracion efectiva de riesgo. Generalmente, mientras mas tiempo pasa, mayor
probabilidad de que el prestatario no cumplira con sus obligaciones. Por lo tanto, las
medidas tomadas por la Entidad seran distintas en cada instancia, tanto en la creacion
de reservas, como en los procesos de recuperacion, lo cuales se describirdn en el

Manual de Crédito.

La clasificacion de riesgos de la cartera generalmente dependera del plazo del crédito y
la frecuencia de los pagos. A continuacion se presenta la clasificacion de una cartera de
préstamos para el producto del Capital de Trabajo con plazos de seis meses y pagos

semanales en conformidad con las mejoras practicas.

Cartera Valor % de Cartera Riesgo |
Cartera Total 15,650,000 100%
0 dias de atraso 14,319,750 91.50%
1-7 dias de atraso 148,675 0.95%
7-30 dias de atraso 172,150 1.10%
30-60 dias de atraso 156,500 1.00%
60-90 dias de atraso 133,025 0.85%
90 a 180 dias de atraso 175,280 1.12%
+ 180 dias de atraso 117,375 0.75%
Cartera en Riesgo 903,005 5.77%

Para agregar mas detalle en la medicién de riesgo crediticio, la Entidad incluira ademas
el analisis de la cobertura de riesgo. A continuacion se presenta un ejemplo de la

medicion de cobertura de reserva para categoria de riesgo y el nivel de cobertura total.
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Cartera Valor % de Cartera Reserva Cobertura de Reserva

0 dias de atraso 14,319,750 91.50% 143,198 1%
1-7 dias de atraso 148,675 0.95% 14,868 10%
7-30 dias de atraso 172,150 1.10% 25,823 15%
30-60 dias de atraso 156,500 1.00% 46,950 30%
60-90 dias de atraso 133,025 0.85% 79,815 60%
90 a 180 dias de atraso

175,280 1.12% 175,280 100%
+ 180 dias de atraso 117,375 0.75% 117,375 100%
Total 903,005 5.77% 603,308 67%

Calificaciéon de Créditos
La medicion y andlisis de riesgo crediticio no se limitara al analisis de la cartera total,

pero incluird también la consideracion de créditos individuales.

Con su experiencia, la Entidad desarrollard e implementara un sistema interno de
calificacion con lo que se pueda identificar los créditos, y mas importante, los
prestatarios que representen el mayor nivel de riesgo, utilizando el conteo del numero
de dias en atraso que ha tenido el crédito durante el ciclo de repago. Tal medicién es un
indicador de nivel de cumplimiento histérico del prestatario independientemente del

grado o el valor del atraso que ha tenido.

A continuacion se presenta un ejemplo de un sistema de calificacion de créditos:

Crédito/ prestario A cero dias de pagos atrasados
Crédito/ prestario B entre 1 y 5 dias de atraso
Crédito/ prestario C entre 5y 10 dias de atraso
Crédito/ prestatario D mas de 10 dias de atraso

Estas calificaciones serviran para el andlisis de la cartera actual, la efectividad de
administracion de sucursales y oficiales de crédito individual, y en el andlisis de

solicitudes en casos de renovacion lo que seré detallado en el Manual de Crédito.

54



3.3 EL MONITOREO DEL RIESGO CREDITICIOS

El Proceso Crediticio

Para la administracion efectiva de riesgo de acreditado, la responsabilidad incluira el
control y vigilancia sobre el proceso crediticio en todas las fases, todo lo que deberia
estar claramente documentado en el Manual de Crédito. En muchos casos, a pesar de
las politicas establecidas, los problemas de riesgo se originan por la ejecucion
inadecuada de la gestion de crédito, y por lo tanto se considera como un componente

esencial en la administracion de riesgos.

Los requisitos generales para la promocion, estudio, otorgamiento, seguimiento y
recuperacion de los créditos, estaran establecidos, cuando menos, en las metodologias
de cada uno de los productos o servicios a ofrecer, estaran incorporados en los
respectivos manuales, y serdn comunicados claramente a todos niveles operativos de la
institucion. La revision periddica de los requisitos serd la responsabilidad de la alta

gerencia.

La administracién de riesgo durante el proceso crediticio, se divide en dos categorias: 1)
acciones tomadas antes del otorgamiento del crédito, y 2) acciones tomadas después

del otorgamiento del crédito. Esto se presenta a continuacion.*’

1" Adaptado de “Client Focused Lending: The Art of Individual Lending”, Churchill, C. 1999
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Administracién de Riesgos en el Proceso de Crédito

Antes del Préstamo ﬂ

Promocidn: Requerimientos de Solicitantes
Filtrado de Solicitantes

Evaluacién: Recopilacién de Informacién
Analisis de Capacidad

Aprobacién: Niveles de Autoridad

Después del Préstamo ﬂ

Monitoreo: Generacion de Informes
Procesos para Créditos Problematicos
Ejecucion de Contratos Legales

Promocion

El proceso crediticio inicia con la promocion de los créditos a clientes potenciales. La
Entidad tendra criterios fijos que serviran de guia a los oficiales de crédito en la
busqueda de clientes nuevos. Estos criterios incluiran caracteristicas generales del
prestatario, su actividad econémica, y la zona geogréfica que son detectables antes de
un profundo andlisis del prestatario. El oficial de crédito serd responsable de dar a
conocer a los solicitantes, los deberes y derechos relacionados con el contrato de
crédito y caracteristicas de la institucion. Esto servira como parte de una educacion
general para los solicitantes, algo importante para clientes con menor experiencia
crediticia. La Entidad iniciara el proceso de documentacién del crédito en esta etapa

por razones de monitoreo, control, y eficiencia.

Evaluacion
La evaluacion del crédito tiene dos etapas, la recopilacién de informacién del solicitante,
y el analisis de la capacidad del solicitante de poder cumplir con las obligaciones del

crédito.
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La documentacion sera esencial durante esta etapa. La Entidad tendra una lista de
chequeo para asegurar la cabalidad de la informacién en el momento del andlisis,
tomando en cuenta la informacion necesaria para crear un perfil de riesgo adecuado. En

general, la informacion del cliente que no responde a este fin seré limitada.

El criterio de analisis incluira como minimo, los siguientes aspectos:

= Monto y proposito del préstamo

* Fuente de repago

» Capacidad de pago basada en el flujo de caja

» Calidad y composicion de los activos, pasivos, y contingencias del
solicitante (dependiendo del monto de crédito)

» Record historico del cliente con la IMF, 0 en caso que sea posible, con
otras instituciones financieras o empresas donde ha tenido crédito

= Obligaciones actuales con otros acreedores

» |nspeccion fisica del lugar del negocio

= Evaluacion del caracter del solicitante

= Experiencia empresarial del solicitante

En algunos casos, la Entidad puede considerar el uso de garantias u otros tipos de
colateral. Sin embargo, estas consideraciones no obviaran o minimizaran la necesidad
de un andlisis completo de la capacidad del prestatario de cumplir con sus obligaciones,
ni compensara por informacion incompleta en el proceso de andlisis. Por lo general, el
requisito de una garantia seréd minimo o no existente y por lo tanto, el estudio y analisis

del crédito asumir4 mas importancia.

Aprobacion

La Entidad tendra lineas directivas claramente documentadas y comunicadas sobre el
proceso de aprobacion y la autoridad de aprobacion de los individuos y/o Comités de
Crédito. La autoridad de aprobacion sera sancionada por el Consejo de Administraciéon
0 su equivalente. La autoridad incluird aprobacion de créditos nuevos, renovaciones, y

reestructuracion y refinanciamiento, en los casos que sea permitido, y su
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documentacién correspondiente. La autoridad de aprobacion serd conmensurativa al

nivel de experiencia y lugar en la jerarquia gerencial.

Monitoreo y Recuperacion
El sistema de monitoreo incluira, la generacion de informes, el proceso para créditos
problematicos, y la ejecucion de contratos legales, ademas de proveer a la Entidad, la

capacidad de tomar acciones correctivas en el tiempo oportuno.

La generacion de informes que presenten las mediciones de riesgo mas relevantes (ver
seccion anterior) y su interpretacion, sera dictada por politica. El indicador mas
relevante en el monitoreo es el atraso de pagos medido por la Cartera en Riesgo a nivel
de créditos individuales y de la cartera total. Otros indicadores menos cuantificables
incluyen una deterioracién en el entorno del negocio del prestario por fluctuaciones en
ventas, desastres naturales, otros eventos imprevisibles, y el uso no autorizado de
fondos de crédito. La Entidad tendra un sistema establecido para la revision diaria de la
cartera y sus créditos individuales, a través la interpretacién de reportes a varios niveles

y visitas personales a clientes.

De igual manera, la Entidad tendra un proceso de administracion para créditos
problematicos. Este proceso incluira la identificacién de los individuos y departamentos
responsables en las varias fases de cobranza, las acciones o medidas a tomar, revisiéon
de la documentacion y nuevos requisitos, y el seguimiento el caso. Debera existir
evidencia claramente presentada en el archivo del cliente de todos los pasos tomados
por la Entidad en el proceso de recuperar el crédito, incluyendo cualquier proceso

juridico.

Documentacion

La documentacion es una parte esencial del proceso crediticio y es requerida en cada
fase del ciclo incluyendo promocion, analisis, aprobacion, y monitoreo. La
documentacion de los créditos estard estandardizada para cada prestatario incluyendo

el archivado de informacion del cliente y su custodia.
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En general, cada paso importante en el proceso crediticio tendra su documentacion
correspondiente que incluya la informacién relevante recopilada del andlisis del crédito,
evidencia de las personas involucradas en el proceso, la fecha o fechas de la actividad,

y la instancia de aprobacion o revision en caso que sea necesario.

La documentacion establece la relacion entre la IMF y el prestatario, y forma la base
importante de cualquier accion legal que sea necesaria, en caso que en el futuro el
crédito sea problematico. De igual manera, la documentacién es fundamental para el
buen funcionamiento de los procesos de auditoria internos y externos, y la supervision

general del proceso crediticio.

3.4 EL CONTROL DE RIESGO CREDITICIO

Elementos de la Politica Crediticia

Las politicas y procedimientos que son desarrollados e implementados apropiadamente
permiten que la Entidad pueda: 1) mantener estdndares altos de colocacién, 2)
monitorear y controlar el riesgo, 3) evaluar nuevas oportunidades de negocio, y 4)

identificar y administrar créditos problematicos.

La politica crediticia establecera requerimientos en relacién a los siguientes temas:

= Limites de tipo de actividad. Negocios o actividades que serdn o no, objeto de
financiacion, ya sea por su actividad econdmica, su ubicacion geografica, y sus
riesgos relativos (porque desempefian actividades de alto riesgo econémico o
geogréfico, o se presentan para incentivar actividades delictivas, o no le interesa

a la microfinanciera por otras razones).

» Limites de montos. Limites de crédito para deudores individuales (topes

MAaximos por prestatario y criterios para su renovacion y reestructuracion).

» Limites geograficos. Definicibn del mercado geografico claramente delineado

de acuerdo al conocimiento del mercado y experiencia de gerencia y personal.
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Limites de créditos para grupos relacionados. Grupos que constituyan riesgo
comun (parentesco por consaguinidad o afinidad, relaciones comerciales, u otro

tipo de relaciéon que pueda resultar en dependencia econémica).

Limites de concentracion. Restricciones por actividad econémica, ubicacién
geogréfica, y/o categoria de crédito (consumo, vivienda, comercio). En base a
dicha segmentacidn, la totalidad de los créditos no podran exceder el porcentaje

o cantidad que se considere tolerable.

Limites de plazo. Definicion del plazo maximo por cada producto crediticio.

Tasa de interés. La tasa efectiva que cobrara la institucion por cada producto
crediticio, suficiente para cubrir el costo de fondeo, costos administrativos, y

perdidas anticipadas con un margen razonable de rentabilidad.

Instancias de aprobacién. Limites de autoridad de acuerdo al monto de
créditos, categoria del préstamo, asi como los tipos de riesgos asociados y la

experiencia y capacidad del individuo en el cargo.

Incentivos y castigos. Incentivos por el cumplimiento y castigos por el
incumplimiento de lo pactado en el acuerdo con el prestatario que pueda incluir

sanciones monetarias, limitaciones de servicios futuros, etc.

Provisiones y reservas. Las provisiones requeridas para proteccion del
patrimonio institucional, la cuales deberan ser, al menos las establecidas por la
CNBV, o0 en todo caso basadas en la experiencia previa de la Entidad. Las
provisiones o reservas preventivas, de acuerdo con los factores de calificacion

de riesgo, se cuantificaran y contabilizaran mensualmente.

Reestructuracion o refinanciacion. Identifica las condiciones bajo las cuales

se puede considerar una reestructuracion o refinanciamiento de un crédito
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problematico, la instancia de aprobacién, la documentacion, y las provisiones

requeridas.

La formacién de dichas politicas ser& el resultado de un analisis profundo de riesgo,
segun experiencia propia, y no por limitaciones establecidas arbitrariamente. En caso
gue la Entidad tenga poca experiencia, o este introduciendo productos nuevos, el
establecimiento de politicas ser4 un producto de una vigilancia de riesgo constante
durante un periodo de prueba. En caso que la Entidad esta regulada por la CNBYV,

tendra que cumplir con los requisitos adicionales identificados por la ley.

El Rol de la Metodologia Crediticia

La metodologia crediticia juega un rol importante en la administracion de riesgo
crediticio y es usualmente el factor mas distintivo de una microfinanciera. La experiencia
ha demostrado algunas medidas incorporadas en la metodologia crediticia que, bajo
ciertas condiciones, puede contribuir al objetivo de reducir el riesgo en el proceso
crediticio. Dichas medidas, seran consideradas en el disefio de nuevos productos y

mejoras en los mismos, y se presentan a continuacion:

Créditos grupales: Prestamos a grupos de personas que asumen una garantia

grupal pueden reducir el riesgo de prestar a personas que carezcan de

experiencia, garantias reales, u otra evidencia de capacidad.

Evaluaciones Cualitativas del Solicitante

Evaluaciones de cualidades del solicitante como reputacion en la comunidad,
experiencia y conocimiento del negocio, aspectos de su caracter revelado en
entrevistas, y cumplimiento en otras relaciones profesionales, sirven como

factores complementarios en el analisis de crédito.

Incrementos de Montos Graduales

Aumentos en créditos sucesivos son limitados por montos maximos por ciclo de

crédito o incremento de porcentaje usualmente vinculado con el record de
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repago del clientes en créditos previos, y en algunos casos, el cumplimiento de

requisitos de ahorro.

Montos de Crédito Iniciales Pequefios

Sin previa experiencia con la Entidad, el solicitante es limitado a montos de
créditos restringidos. Elegibilidad a montos mayores es obtenida solo después

que el cliente demuestre su capacidad y voluntad de pago con la institucion.

Plazo y Frecuencia de Pago

Basado en el flujo de caja del solicitante, la Entidad restringe plazos de crédito a
corta duracion (4 a 6 meses) y requiere pagos frecuentes (semanales, cada dos

semanas)

Disefo del Producto basado en la Demanda

Productos crediticios disefiados con un conocimiento comprensivo de clientes
incluyendo sus capacidades y habitos tienen un mayor potencial de generar

comportamientos deseados en los clientes.

Servicio al Cliente

La atencioén al cliente da prioridad a la agilidad en el servicio, a la amabilidad del

personal, y, en general, al desarrollo de una relacién duradera con el cliente.

Medidas Correctivas
En caso que la Entidad sobre pase los limites establecidos por politica, la Direccion
General, con la aprobacién del Consejo de Administracion, considerard las siguientes
acciones como medidas correctivas.
- Reforzar los procesos de capacitacion a los oficiales de crédito.
- Revisar y hacer ajustes al proceso de reclutamiento de los oficiales
de crédito para asegurar un perfil adecuado con los requerimientos

del puesto.
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- Fortalecer los procesos de investigacion del mercado evaluando la
relacion de la mora con el posible descontento de los clientes con el
servicio y/o con problemas en el disefio de producto.

- Reforzar la supervision de todas las fases del proceso crediticio.

- Desacelerar el crecimiento en la cartera.

3.5 INFORMACION Y REVELACION DE LOS RIESGOS

La efectividad de las politicas y procedimientos implementados por la Entidad depende
en gran parte de la capacidad del sistema de informacion. Para que sea efectivo, el
sistema debera proporcionar informacion relevante y confiable a las personas

responsables en el tiempo oportuno.

La informacion generada permite al Consejo de Administracién, a la gerencia, y a otras
areas responsables, el cumplir con su responsabilidad de supervision. El sistema
ayudara, tanto en el monitoreo del proceso crediticio, recopilando informacién relevante
en los varios fases asegurando el cumplimiento y secuencia de los pasos, como en la
implementacién de la politica crediticia, lo cual mantendra los niveles de riesgo dentro

de los limites establecidos.

Sera responsabilidad de la Direccion General el asegurar la implementacion de un
sistema de administracion crediticia que monitoree las circunstancias cambiantes de los
créditos, la regularidad de los pagos, y otros atributos de los créditos por sucursal y tipo
de producto. La Direccion General designara como encargado de calcular y administrar
el riesgo crediticio a la Gerencia de Crédito y los respectivos sucursales con base en la

informacién que produzca el sistema de informacion.

Este seguimiento se hara en cada sucursal, de manera detallada asi:
- Por sucursal (diario)
- Por asesor (cuando menos semanalmente)

- Por producto crediticio (en forma mensual)
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- Por cuotas vencidas (diario)

- Por antigliedad de saldos y dias de vencidos (diario)

Los resultados de dicho seguimiento deben ser informados con la misma periodicidad a

la Gerencia de Créditos y semanalmente a la Direccién General.

La Direccion General serd responsable de someter mensualmente al Consejo de
Administracion el informe de cartera con los indicadores de riesgos, y sera responsable
de justificar cualquier desviacion en los limites de exposicion de riesgo y/o en las

proyecciones previamente elaboradas. (Anexo 1)
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CAPITULO IV

LA ESTRUCTURA DEL BALANCE

4.1 LA IDENTIFICACION DEL LOS RIESGO EN EL BALANCE

La Composicion del Balance

La composicion del balance general de la Entidad, que involucra las fuentes y utilizacion
de fondos, es uno de los factores claves que determinan el nivel de riesgo enfrentado.
Los riesgos contenidos en el balance seran analizados para evaluar la importancia de
los cambios discretos en la composicién, y calidad de los activos y pasivos, debido a
gue su estructura tiene un impacto directo en la rentabilidad. Por lo tanto, la gestion de

los activos y pasivos serd uno de los controles de riesgo financiero mas importante.

Activos

La composicion de los activos indica el uso de los recursos que han sido generados, y
los riesgos inherentes en los varios usos de estos recursos. El perfil de riesgo de la
Entidad ser& detectado a través el analisis de la proporcion relativa de varias clases de
activos, durante un periodo de tiempo, y en relacién a lo proyectado y/o los limites

establecidos.

Los activos estaran clasificados segun su capacidad de generar ingresos, identificados
como activos productivos y activos no productivos. La mayor proporcion de activos
productivos en relacion a activos totales resultara en mayor capacidad de ingreso. El

activo productivo mas importante para la Entidad sera la cartera de créditos.

De igual manera, los activos estaran clasificados segun su nivel de liquidez, el cual es
definido de acuerdo a su capacidad de ser convertidos a efectivo. Tales activos
proporcionaran a la Entidad, mayor agilidad de enfrentar necesidades financieras no

esperadas, o0 excesos de limites de riesgo en otras areas.
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Distinto a los bancos tradicionales, la Entidad tenderd a mantener menor diversidad en
los grados de liquidez de sus activos. Por lo general, dependerd en una categoria
limitada de activos liquidos tales como fondos en efectivo y ciertos instrumentos de
inversion a corto plazo. Salvo en pocas circunstancias excepcionales, la cartera de
créditos de la Entidad no es negociable, y por lo tanto, no estara considerada como un

activo liquido.

Los riesgos principales enfrentados por la Entidad en relacion a la estructura de sus
activos, incluyen la posibilidad de un deterioro en el rendimiento generado por los
activos, y la incapacidad de vender los activos en un momento dado para hacer frente a

las obligaciones de la Entidad.

Pasivos

La administracion de los pasivos se enfoca en la satisfaccion de las necesidades de
financiamiento en el mediano y largo plazo. La estructura de pasivos impactara
directamente a los costos de operacién y determinara el potencial de rentabilidad y nivel
de riesgo. Por lo tanto, el perfil de riesgo de la Entidad sera detectado a través del
analisis de los pasivos en el balance que revelara informacion importante sobre las

fuentes de financiamiento.

Los factores principales que distinguen la estructura del balance de la Entidad relativos
a otras IMFs seran encontrados en el lado pasivo, y no necesariamente en el lado de
los activos, siendo generalmente las fuentes de financiamiento el indicador de
distincion. Tipicamente la fuente de fondeo principal de las IMFs es el capital
patrimonial contribuido de donaciones, prestamos con tasas blandas; en algunos casos,
depositos de miembros, depdsitos institucionales; y en un menor grado, depdésitos del

publico.
La Entidad clasificara los pasivos en aquellos que generan un costo financiero

(onerosos), y aquellos que no generan un costo financiero (N0 onerosos). Los onerosos

se clasificardn segun su duracion de corto a mas largo plazo.

66



Los riesgos principales enfrentados por la Entidad en relacién a la estructura de sus
pasivos son: el riesgo de dependencia de un limitado numero de fuentes de
financiamiento, dependencia de financiamiento con tasas subvencionadas, costos
financieros en exceso de la capacidad de pago de la Entidad, e incertidumbre de la

estabilidad del financiamiento.®

4.2 LA MEDICION DE LOS RIESGOS EN EL BALANCE

Indicadores de Medicion
En relacion a los activos, los indicadores claves en la medicidon de riesgo, seran: el
cambio en el valor, composicion, calidad y rendimiento de los activos productivos, y su

relacion a los activos totales durante un periodo de tiempo.

En relacién a los pasivos, los indicadores claves en la mediciéon de riesgo seran: el
valor, composicion, costos financieros, e importancia relativa de varias fuentes de

financiamiento.

A continuacién se presentan los indicadores utilizados en la medicién de riesgo del

Balance de la Entidad:

Indicador Interpretacion Estandares™
Activos productivos®’/ Activos | La mayor proporcién de 80% - 90%
totales activos productivos en relacion

a activos totales resultara en
mayor capacidad de ingresos.

Valor de cartera/ Activos Por lo general, la cartera de 80% - 85%
totales créditos es el activo con
mayor capacidad de ingresos.
La mayor proporcion de
préstamos en relacion a
activos totales resultara en
mayor capacidad de ingresos,
mientras que aumentara la

18 H 3 7 H [ 7 H
El riesgo de balance o de “brecha” que surge como consecuencia de un “descalce” considerable entre los
activos y pasivos a diferentes plazos, sera tratado en el capitulo Riesgo de Liquidez

19 Estandares en conformidad con las mejoras précticas de microfinanzas. Cada Entidad deber4 establecer
los niveles en que se considere tolerable o deseable.

% Activos Productivos son aquellos que generan ingresos por concepto de intereses y comisiones en una
IMF.
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exposicion de la Entidad a
riesgo crediticio.

Ingresos de cartera/ Cartera
promedio

El mayor rendimiento de la
cartera de créditos resultara
en mayores niveles de
ingresos.

Depende de tasa del interés
cobrada. Impactado por
condiciones del mercado

Tasa efectiva de cartera-
Rendimiento de Cartera

La mayor brecha entre la tasa
efectiva de la cartera de
créditos y el rendimiento
actual de la cartera, indicara
problemas en la gestion de
crédito y limitacion de la
Entidad de generar el ingreso
esperado de su cartera.

< 4%

Captacion directa/ Pasivos
totales®

La proporcion de captacién
directa en relacion a los
pasivos totales, indicara el
grado de importancia de la
captacion del publico en la
estrategia de financiacion de
la Entidad.

Depende de las condiciones
del mercado y la estrategia de
la institucion.

Gastos financieros/Cartera
Promedio

Mayores gastos financieros
relacionados con la cartera de
crédito, indican un aumento en
la tasa de interés promedio
pagada por la Entidad, y/o un
mayor uso de fondos
prestados para financiar sus
actividades crediticias.

Depende del costo de fondos
disponibles en el mercado.

Gastos financieros/ Pasivos
de fondeo promedio

Mayores gastos financieros
relacionados con los pasivos
de fondeo, indicaran cambios
en la tasa de interés pagada
por la institucién, y posibles
cambios en las fuentes de
financiamiento.

Depende del costo de fondos
disponibles en el mercado.

Ingresos provenientes de
interés- gastos financieros/
Activos productivos promedios

La diferencia entre los
ingresos providentes de
interés y los gastos financieros
relativos a los activos
productivos, revelara el
margen de interés neto, y es
una funcion de las tasas de
interés, volumen y mezcla de
activos productivos y pasivos.

Depende de las condiciones
del mercado. Debe ser
positivo.

2 |_a captacion directa incluye las categorias de depésitos de exigibilidad inmediata, depésitos a plazo, y

titulos de crédito emitidos.
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4.3 EL MONITOREO DE LOS RIESGOS EN EL BALANCE

Administracién de Riesgos en el Balance

La determinacién de la composiciéon éptima de los pasivos y activos de la Entidad, sera
responsabilidad del Consejo de Riesgo, cuyo analisis dependera del mercado financiero
en que opera la Entidad, el grado de tolerancia de la institucion al riesgo, y los niveles
de rentabilidad que espera lograr. A nivel institucional, el célculo y la administracion de
los riesgos del balance, serdn responsabilidad de la Direccion Financiera, quien es

responsable de las finanzas de la Entidad, bajo la supervision de la Direccion General.

Para asegurar una administracién efectiva, la Entidad aplicara varias perspectivas de
analisis: el historico, lo proyectado, y el prondstico. El histérico compara la situacion
financiera actual con un periodo pasado que puede ser mensual, trimestral, o anual,
utilizando un analisis de variacién expresado en una forma monetaria y en porcentaje.
La proyeccion compara la situacion financiera con lo estimado por la institucién y revela
la exactitud de las proyecciones, las brechas de desempefio, y provee un guia para
decisiones futuras. El pronéstico permite comparaciones entre diferentes escenarios
proyectados y provee a la institucion un mayor entendimiento del posible impacto de
diferentes estrategias, politicas, y la interrelacion entre los varios tipos de riesgo

financiero.

Para la Entidad, es crucial que su capacidad de generar confianza en el mercado le
permita atraer el financiamiento necesario, tanto en depdsitos como en préstamos. En
conjunto con el Consejo de Administracion, la Direccion General formulara una
estrategia de financiamiento de corto y mas largo plazo, tomando en cuenta la
diversidad de fuentes optimas, la estabilidad de estas fuentes, y los costos

relacionados.

Las siguientes consideraciones seran importantes en el monitoreo de los pasivos y los
riesgos inherentes.
- La proporcion de pasivos de corto plazo y pasivos de largo plazo (incluyendo

depdsitos)

69



- Ladiversificacién de las fuentes de financiamiento.
- El costo del financiamiento.
- La estabilidad del financiamiento, especialmente en tiempos de posible crisis.

- Suposiciones sobre el crecimiento de los pasivos.

4.4 EL CONTROL DE LOS RIESGOS EN EL BALANCE

Definicion de Politicas

El objetivo de la gestién de activos y pasivos es producir un flujo creciente y constante
de ingreso neto proveniente de interés. Este objetivo sera realizado cuando la Entidad
logra el nivel relativo de activos, pasivos, y riesgo optimo. Por lo tanto, la Entidad

establecera e implementara politicas en relacidn a las siguientes areas:

» Precios en préstamos y depdésitos que mantendra la Entidad para todo tipo de
pasivos de fondeo, deposito de ahorro y a la vista, el periodo de vigencia de

cada uno, y el proceso de revision de lo mismo.

» Tasas de interés para la cartera de créditos que la Entidad debe mantener
para todo tipo de producto crediticio, el periodo de vigencia de cada uno, y el

proceso de revisién de lo mismo.

= Diversificacion de las fuentes de fondeo, provenientes de depoésitos o
préstamos, deseada por parte de la Entidad para evitar una posible dependencia

en una sola fuente de fondeo o un namero limitado de fuentes.

= Definicion de margenes de interés neto que mantendra la Entidad, medidos
como la diferencia entre el ingreso providente de préstamos a clientes y los

costos financieros en relacion a los activos productivos.
= |nversion relativa en la cartera de créditos que mantendra la Entidad, medida

como el valor de la cartera, en relacion al valor de activos totales expresados en

un rango de porcentajes.
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Medidas Correctivas
En caso que la Entidad sobrepase los limites establecidos por politica, relacionados con
la estructura del balance y/o se desvie sustancialmente de las proyecciones financieras,
la Direccion General, con la aprobacion del Consejo de Administracién, considerara las
siguientes acciones como medidas correctivas.
- Aceleracion o desaceleracion en la tasa de crecimiento de activos, en
particular la cartera de créditos.
- Ajuste en las tasas de interés cobradas en productos crediticios
existentes
- Renegociacion, en lo que sea razonable, el precio en prestamos y
depositos.
- El disefio de nuevos productos crediticios y productos de ahorro con tasa

de interés distintos.

4.5 INFORMACION Y REVELACION DE LOS RIESGOS

Emision y Andlisis de Reportes

Un componente fundamental de la administracion de riesgos es el acceso a la
informacioén. Los estados financieros representan la fuente de informacion mas
relevante para la administracion de los riesgos financieros incurridos por la institucién, y

por lo tanto, su transparencia absoluta sera una prioridad de la Direccién.

La Direccion General serd responsable de someter mensualmente al Consejo de
Administracion, los Estados Financieros de la Entidad, con los indicadores de
desempefio. (Ver Anexo 2, 3) La Direccién General sera responsable de justificar
cualquier desviacion en la estructura, composicion, o crecimiento en las cuentas
relevantes en el Balance y Estado de Resultados, en relacion a los limites de exposicion
establecidos por la Entidad, y/o desviaciones en las proyecciones financieras
previamente elaboradas. Por lo tanto, la Direccion General implementara un proceso de
retroalimentacion con las diversas unidades de negocio para evaluar y emitir juicios en

la toma de decisiones, y desempefio de los respectivos departamentos.
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CAPITULO V

RENTABILIDAD

5.1 IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Estructura de Ingresos y Gastos

El estado de resultados es la fuente de informacion principal para la rentabilidad de la
Entidad, demostrando las fuentes de ganancia, su cantidad, y su calidad. Por lo tanto, la
rentabilidad es uno de los indicadores mas relevantes para medir la competitividad de
una institucion y la calidad de su gerencia. Las ganancias permiten a la Entidad
mantener un cierto perfil de riesgo y provee un colchdn contra problemas a corto plazo.

La necesidad de generar ganancias implica la necesidad de administrar riesgos.

Varios factores financieros y organizacionales, determinaran la sostenibilidad de largo
plazo de la Entidad y sus operaciones. De principal importancia, es la necesidad de
mantener niveles de Cartera en Riesgo minimos para evitar una deterioracion en la
base de capital. De igual manera, la Entidad tendrd que devengar un nivel de ingreso

de sus operaciones crediticias suficiente para cubrir los siguientes requerimientos:

Cubrir los costos financieros (margen financiero positivo)

Cubrir todos los costos operativos y administrativos, incluyendo el costo de

provision para cuentas malas y los costos financieros (autosuficiencia operativa)
c. Cubrir todos los costos relacionados con la mitigacion de los efectos de inflacion,

y los ajustes para fondos subvencionados (autosuficiencia financiera)

d. Contribuir al aumento en la base de capital (retorno sobre patrimonio)

Los riesgos principales enfrentados en relacion a la rentabilidad, son resultado de
cambios en la composicién de varias fuentes de ingresos y egresos que afectan la
eficiencia de la Entidad. Para muchas IMFs, los altos costos de operacion del area de

crédito, siguen siendo un obstaculo significativo en mayor grado que los otros costos, y
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de mayor importancia que cambios en las fuentes de ingreso. Por lo tanto, sera de

importancia principal, el enfoque en la eficiencia operativa.

5.2 MEDICION DE LOS RIESGOS

Indicadores de Medicion

La capacidad de controlar los riesgos relacionados con la rentabilidad, sera medida por
un grupo de indicadores utiles para detectar cambios, y tendencias en la situacion
financiera de la Entidad y sus operaciones. Estos indicadores incluiran mediciones de
rentabilidad, ademas de eficiencia y productividad en las areas operativas consideradas

mas influyentes en los resultados.

Los indicadores se presentan a continuacion:

Rentabilidad
Indicador Interpretacién Estandares®
Ingresos netos/ Patrimonio El retorno sobre el patrimonio Debe ser positivo con una
promedio mide la capacidad de la tendencia creciente
Entidad de aumentar su
capital y producir un retorno a
Sus accionistas.
Ingresos netos/ Activos El retorno sobre los activos Debe ser positivo
promedios indica el grado en que los
recursos invertidos en los
activos generan ganancias
para la Entidad.
Ingresos totales- gastos de La autosuficiencia operativa > 100%
administracion, operacion, mide la capacidad de la
provisién para cuentas malas, | Entidad de cubrir los costos
y costos financieros recurrentes de las
operaciones y la
intermediacion financiera.
Ingresos totales- gastos de La autosuficiencia financiera > 100%
administracion, operacion, mide la capacidad de la
provision para cuentas malas, | Entidad de sostener sus
costos financieros + ajustes operaciones en el largo plazo
para inflacién y fondos frente a los efectos de
subvencionados. inflacion y libre de subsidios.

22 Estandares en conformidad con las mejoras précticas de microfinanzas. Cada Entidad deber4 establecer
los niveles en que se considere tolerable o deseable.
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Eficienciay Productividad

Indicador Interpretacién Estandares”
Numero de prestatarios/ El mayor numero de 200 - 250
Numero de personal prestatarios en relacién al
personal, indica una mayor
productividad de los RRHH.
Numero de prestatarios/ El mayor nimero de prestarios 400 - 500

Numero de oficiales de crédito

en relacion a los oficiales de
crédito, indica una mayor
productividad y tipicamente
resultard en mayor capacidad
de generar ingresos.

Cartera bruta/ Numero de
oficiales de crédito

Un aumento en el valor de
cartera relacionado con los
oficiales de cartera, indica una
mayor productividad y
resultara en mayor capacidad
de generar ingresos

Depende del valor de crédito
promedio de la Entidad

Gastos operativos/ Valor de
cartera total

En menor nivel de gastos
operativos relacionados con la
cartera total, indica una mayor
eficiencia en las operaciones.

Depende del valor de crédito
promedio de la Entidad
< 20%

Renovacion de prestamos/
Numero de prestamos
cancelados (pagados en
totalidad)

La retencion de los clientes,
medida como la relacién entre
la renovacion de préstamos y
la cancelacién de préstamos,
indica la capacidad de la
Entidad de mantener a sus
clientes, resultando en
menores costos operativos y
tipicamente un mayor
capacidad de generar
ingresos de montos de
préstamos crecientes.

85% - 95%

Valor de cartera total/ numero
de prestatarios

Un saldo promedio por
prestatario creciente resultara
en mayor capacidad de
generar ingresos y mejores
niveles de eficiencia.

Depende del mercado meta
de la Entidad

Saldo de cuentas de ahorro/
numero de cuentas de ahorro

Un saldo promedio en cuentas
de ahorro creciente resultara
en mejores niveles de
eficiencia.

Depende del mercado meta
de la Entidad

2% Estandares en conformidad con las mejoras précticas de microfinanzas. Cada Entidad deber4 establecer
los niveles en que se considere tolerable o deseable.
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5.3 MONITOREO DE LOS RIESGOS

Administracién de los Riesgos

La determinacion de los niveles 6ptimos de ingresos y gastos de la Entidad, seran
responsabilidad del Comité de Riesgos, cuyo analisis dependera del &mbito operativo,
de la tolerancia de la Entidad al riesgo, y de los niveles de rentabilidad que espera
lograr. A nivel institucional, el célculo y la administracion de los riesgos asociados con
la rentabilidad, seran responsabilidad de la Direccion Financiera, quien es responsable

de las finanzas de la Entidad, bajo la supervisién de la Direccion General.

Para asegurar una administracion efectiva, la Entidad aplicara varias perspectivas de
analisis: el histérico, lo proyectado, y el prondstico, en lo que se puede observar
cambios y tendencias tanto en la estructura del estado de resultados como en los
indicadores de rentabilidad y eficiencia. Las variaciones revelaran cambios en las
politicas y estrategias de la institucion, deterioracion o mejoras en su capacidad de

implementar las politicas y estrategias, y/o cambios en el entorno.

Las siguientes consideraciones seran importantes en el monitoreo. Cambios y
tendencias en:

- Los fuentes de ingreso

- Los ingresos de intereses provenientes de la cartera de créditos

- Los gastos de financieros relacionados a depdsitos y otras fuentes de fondeo

- Los gastos de operacion de varios tipos

- El gasto de provision para préstamos incobrables

- Los niveles de productividad

- Los margenes de intermediacion
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5.4 CONTOL DE LOS RIESGOS

Definicion de Politicas y Estrategias

El objetivo del control de los riesgos, relacionado con la rentabilidad, en particular la
capacidad de la Entidad de generar ingresos suficientes y controlar costos, requiere la
formulacion de politicas y estrategias tanto financieras como operativas en las

siguientes éareas:

= El proceso de formulacién y control de presupuestos. El mecanismo
utilizado por la Entidad que garantice participacion de los centros de costos en la

justificacién de presupuestos y control sobre los presupuestos.

= Sistema de compensacién variable. El pago de incentivos al personal
operativo vinculado con el cumplimiento de estandares de productividad y el

control de los riesgos.

= Limites en los gastos operativos y administrativos. Restricciones en los
niveles de gastos operativos y administrativos. La totalidad de los gastos no
podra exceder el porcentaje del valor de la cartera de créditos que se considere

tolerable.

= Fidelidad del cliente. Estrategias que promuevan una retencion del cliente a
través de incentivos, la introduccion a servicios o productos nuevos, precios

preferenciales y reconocimientos individuales.

Medidas Correctivas
En caso que la Entidad sobrepase los limites establecidos en relacion con la estructura
de gastos e ingresos y/o se desvie sustancialmente de las proyecciones financieras, la
Direccion General, con la aprobacion del Consejo de Administracion, considerara las
siguientes acciones como medidas correctivas.

- Revision del presupuesto preestablecido, ajustes o eliminacién de gastos

planeados al futuro, y/o eliminacion de ciertos gastos recurrentes.
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- Andlisis de factores relacionados con la productividad del personal tales
como la distribucion de zonas de trabajo de los oficiales de crédito y la
posible redistribucién de las misma zonas.

- Acciones disciplinarias dirigidas al personal cuyo desempefio se desvia
considerablemente de los estandares establecidos.

- Medidas correctivas relacionadas al riesgo crediticio, y estructura del

balance (ver Capitulo 3y 4)

5.5 INFORMACION Y REVELACION DE LOS RIESGOS

Emisién y Andlisis de Reportes

La Direccion General sera responsable de someter mensualmente al Consejo de
Administracion, los Estados Financieros de la Entidad con los indicadores de
desempefio. (Ver Anexo 2, 3) La Direccibn General sera responsable de justificar
cualquier desviacion no anticipada en relacion a los limites de exposicién establecidos
por la Entidad y/o con las proyecciones financieras previamente elaboradas. Por lo
tanto, la Direccién General implementar4d un proceso de retroalimentacion con las
diversas unidades de negocio para evaluar y emitir juicios en la toma de decisiones y

desempefio de los respectivos departamentos.
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CAPITULO VI

ADMINISTRACION DE RIESGO DE LIQUIDEZ

6.1 LA IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Definicion de Riesgo de Liquidez y su Impacto

La liquidez es necesaria para que la Entidad pueda compensar para fluctuaciones
esperadas y no esperadas en su balance general, y para proveer fondos para
crecimiento. La liquidez representa la capacidad de la Entidad de acomodar
eficientemente las demandas de depositantes y otros pasivos, y cubrir aumentos en la

cartera.

El riesgo de liquidez es la perdida potencial por la imposibilidad de renovar pasivos o de
contratar otros en condicionales normales, debido a la venta anticipada o forzosa de
activos a descuentos inusuales para hacer frente sus obligaciones, o bien, por el hecho
de que una posicién no pueda ser oportunamente adquirida. La definicion anterior
implica hacer explicita la distincion entre el riesgo de liquidez en el mercado y el riesgo

de liquidez en el balance.?

El riesgo de liquidez en el mercado se define como la imposibilidad total o parcial de
negociar activos financieros a precios de mercado. En general, este tipo de riesgo se
presenta Unicamente en situaciones de elevada volatilidad en los mercados y no es una

preocupacion importante de la Entidad por su poca participacién en el mercado.

El riesgo de balance o de “brecha” se define como la posibilidad de sufrir perdidas
derivadas de la necesidad de cumplir compromisos a corto plazo (pasivos), sin contar
con los recursos correspondientes (activos), debido a vencimientos diferentes entre

ambos (“descalce”). Este tipo de riesgo de liquidez surge como consecuencia de un

2 Adaptado de Razu, Efrain, Chemonics International Inc., México 2004
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“descalce” considerable entre los activos y pasivos a diferentes plazos, en particular en

el corto plazo.

En una IMF la incapacidad de administrar la liquidez, en particular el riesgo de balance,
tendra consecuencias mas graves que en una entidad bancaria tradicional por las
limitaciones, en muchos casos, del acceso a fondos de corto plazo para satisfacer
necesidades inesperadas. A la misma vez, la opcion de restringir crédito a prestatarios
bajo estas condiciones, creard una crisis mas generalizada. Por lo tanto, el riesgo de

liquidez sera un importante enfoque de la Entidad.

6.2 LA MEDICION DE LOS RIESGOS

Indicadores de Medicion

Los indicadores utilizados en la medicién de los riesgos de liquidez, tomaran en cuenta
el descalce de plazos existentes entre los pasivos y activos de corto plazo, y la

disponibilidad de fondos para satisfacer las obligaciones de la Entidad.

Los indicadores se presentan a continuacion:

Indicador Interpretacion Estandares®
Total de pasivos de corto Mide la relacién del 100%
plazo/ Total de activos liquidos | vencimiento de los pasivos de (indica un “match”)
de corto plazo®® corto plazo con el vencimiento

de los activos de corto plazo,
e indica problemas de un
posible “descalce”.

Efectivo + Inversiones de Mide el porcentaje de los 10%
corto plazo/ activos que son liquidos o
Activos totales convertibles a efectivo en el

corto plazo.

% Coeficiente de Liquidez, Inciso 8, “Lineamientos en materia de coeficiente de liquidez”, Reglas de
Caréacter Prudencial para las Entidades de Ahorro y Crédito Popular con activos entre 500,000,000 y
280,000,000 UDIS emitido por CNBV.

% Este indicador, referido como el coeficiente de liquidez, definidos por la CNBV considera pasivos y
activos de corto plazo todos aquellos con vencimiento menor a los 30 dias. En todo caso, la Entidad debera
indicar el plazo considerado en la medicidn.
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6.3 EL MONITOREO DE LOS RIESGOS

La Administracion de Riesgos

La administracion de liquidez se enfoca en la satisfaccion de las necesidades de fondeo
en el corto plazo. Un nivel de liquidez adecuado para una institucion, puede ser
inadecuado para otra. La necesidad de liquidez puede variar dependiendo de las
necesidades anticipadas, la estabilidad de los pasivos y principalmente del potencial de

crecimiento de su cartera de créditos.

La Entidad utilizara el andlisis de los flujos de efectivo como el instrumento principal en
su administracion del riesgo que incluya un analisis de los requerimientos historicos de
fondeo, la situacion actual, y las necesidades anticipadas en el futuro analizado bajo

varios escenarios.

La Direcciébn General designard como encargado de calcular los flujos de efectivo y
administrar el riesgo de liquidez a la Direccién Financiera, quien es el responsable de
las finanzas de la Entidad, cuya determinacién deberd considerar los concepto u
operaciones que generan las mayores variaciones en el efectivo por periodos de 30, 60,
y 90 dias, tales como-

1) la demanda estacional de los créditos

2) los ciclos econdmicos que afectaran la demanda del crédito

3) los aumentos esperados en la cartera de créditos por el crecimiento en

clientes nuevos y la renovacion a créditos.
4) compras de activos fijos
5) retiros de ahorro

6) cancelaciones de prestamos y/o pagos de principal

6.4 EL CONTROL DE LOS RIESGOS

Definicion de Politicas

Similar a la administracion de otros tipos de riesgo, la administracion de liquidez
requiere de la definicién de politicas, tanto para operaciones normales como en casos

de riesgo inesperado, asegurando la supervision efectiva de la Direccion General.
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Para evitar las consecuencias por problemas de liquidez, la Entidad establecera

implementara politicas en las siguientes areas®’:

» Liquidez minima que deben mantener (en caja y en inversiones de alta liquidez)
en relacion con sus operaciones pasivas a corto plazo, es decir, los pasivos cuyo

plazo por vencer sea menor a treinta (30) dias y los depositos a la vista.

» Politicas referidas al monto de los recursos contingentes que mantendra la

Entidad para atender requerimientos anormales de liquidez.

» Brecha méxima que deben mantener (descalce entre activos y pasivos),
teniendo en cuenta la liquidez, y los pasivos que generan obligacién de transferir

liquidez (por periodos diarios, semanales, y mensuales.)

= Criterios para determinar las brechas de liquidez, mediante el andlisis de los
vencimientos de los activos, pasivos, pasivos contingentes, y demas

operaciones que generen flujos de efectivo.

= Criterios para invertir o colocar en nuevos créditos o en titulos negociables
(plazos y condiciones financieras) los recursos provenientes de captaciones que
excedan de los limites establecidos por el inversionista individual, o que hayan

sido colocados a la vista 0 a muy corto plazo.

*» Limites para invertir en acciones y otras sociedades, en bienes muebles e

inmuebles, respecto a una porcion o al total del capital.

= Limites de inversion en valores que no excedan de una porcion del capital
contable de la Entidad, del capital pagado de la emisora, y asignhacién de cupos

para entidades receptoras de las inversiones.

2" Adaptado de “Manual para Mantener un Sistema de Control Interno Efectivo” elaborado por Chemonics
International Inc., México 2003
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= Limites de captaciones para inversores individuales (topes maximos por
inversionista). Los recursos prestados a la IMF, provenientes de depdsitos o
préstamos otorgados de una sola fuente, no podran representar mas del

porcentaje que se considere tolerable, respecto al capital neto de la institucion.

* Limites de captaciones para grupos relacionados que constituyan riesgo
comun (parentesco por afinidad, relaciones comerciales, etc.). Los recursos
prestados a la IMF, provenientes de depdésitos o prestamos otorgados por una
sola persona fisica 0 moral y sus personas relacionadas, no podran representar
mas del porcentaje o cuantia que se considera tolerable respecto al capital neto

de la institucion

» Limites al importe total del pasivo real sumado al contingente, respecto al
importe del capital pagado y a las reservas de capital. Preferiblemente que sea

mas riguroso que el establecido en las normas legales.

= Limites al importe de todas las operaciones que la IMF practique para ser
reembolsada a un plazo superior a trescientos sesenta (360) dias, respecto al

total o una porcion de su obligacion.

Medidas Correctivas
En caso que la Entidad sobrepase los limites establecidos, la Direccién General, con la
aprobacion del Consejo de Administracion, considerara las siguientes acciones como
medidas correctivas.

- La suspension de la colocacion de nuevos créditos

- La suspension, en lo que sea razonable, el pago de proveedores o a la

compra de activos.
- Laliquidacion de activos.

- La solicitacién de ampliacion del plazo de ciertas obligaciones.
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6.5 INFORMACION Y REVELACION DE LOS RIESGOS

Emision y Andlisis de Reportes

El seguimiento del riesgo de liquidez debera hacerse, cuando menos, en forma semanal
para periodos semanales y mensuales. Los resultados de dicho seguimiento deben ser
informados con la misma periodicidad a la Direccion General. Con base en los reportes
gue reciba la Direccion General dara seguimiento a las acciones realizadas para
controlar el riesgo de liquidez, e informara, al menos trimestralmente al Comité de

Riesgos.

La Direccion General evaluara mensualmente las metas de desempefo definidas por el
Consejo de Administracion, los limites de las brechas por sucursal y a nivel general, y
los requerimientos de provisiones para proteccion del patrimonio. Dichas evaluaciones
seran informadas mensualmente al Consejo de Administracién y trimestralmente al

Comité de Riesgos.?

8 Adaptado de “Manual de Mantener un Sistema de Control Interno Efectivo”, Chemonics International,
Meéxico 2003
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CAPITULO VII

ADMINISTRACION DE RIESGO DE TASA DE
INTERES

7.1 IDENTIFICACION DE RIESGO

Definicién

El riesgo de tasa de interés es la sensibilidad del capital e ingresos a los cambios de
tasas. En un mercado dinamico, todas las instituciones financieras estan sujetas a
riesgo de tasa de interés. Cuando las tasas de interés fluctian, las ganancias y los
gastos de la Entidad cambian, asi como el valor de sus pasivos y activos. El impacto
neto de estos cambios es reflejado en los ingresos y en el capital de la institucion. Por lo
tanto, la administracion de riesgo de tasa de interés serd una prioridad con el objetivo
de mantener la exposicion al riesgo dentro de los niveles tolerables y minimizar los

afectos adversos en la situacion financiera de la Entidad.

En general, la administracion del riesgo de tasa de interés esta compuesta por una
variedad de politicas, acciones, y técnicas, que la Entidad implementara para reducir el
riesgo de una disminucion del patrimonio neto. Para la Entidad, el tipo de riesgo mas
comun es causado por diferencias en la duracién de tasas fijas y en cambios de tasas

variables de ciertos pasivos y activos.
7.2 MEDICION DE RIESGO

Indicadores de Medicion

La Entidad medird su exposicion al riesgo de tasa de interés a través del analisis de
“gap”, definido como la diferencia, o brecha, entre los activos sensibles a cambios en
tasa de interés y los pasivos sensibles a cambios de tasa de interés. El “gap” podré ser

expresado como un valor o como porcentaje.
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A continuacion se presenta el indicador utilizado en el andlisis:

Indicador

Interpretacion

Estandares®

Activos sensibles a cambios
en tasa de interés/ pasivos
sensibles a cambios de tasa
de interés

Mide la relacién los activos y
los pasivos sensibles a
cambios de tasa, e indica
posibles riesgos por los
aumentos o disminuciones en

Una relacion de 1 del “gap”
indica que hay un “match” o
un emparejamiento entre los
pasivos y activos sensibles a
cambios de tasa. En caso que

tasa. el “gap” sea >1, disminucién
en la tasa de interés
presentara mayores niveles de
riesgo. En caso que el “gap”
sea < 1, aumentos en la tasa
de interés presentara mayores

niveles de riesgo.

7.3 MONITOREO DE RIESGO

Administracion de los Riesgos

Similar a la administracion de los otros riesgos, el Consejo de Administracion tiene la
responsabilidad maxima de la administracion de riesgo de tasa de interés. El Consejo
de Administracion aprobara las estrategias que determinen el grado de riesgo
aceptable, las politicas que limitan la exposicién al riesgo, los procedimientos, y las

lineas de autoridad y responsabilidad.

La Direccién General asegurara que el riesgo este administrado efectivamente y que las
politicas y procedimientos estén implementados. La Direccion General designara como
encargado del analisis del riesgo de tasa de interés a la Direccién Financiera, quien es

responsable de las finanzas de la Entidad.

Las siguientes actividades seran responsabilidad del area de finanzas:*
= Evaluar si la cobertura establecida es suficiente para reducir significativamente

las perdidas que producirdn una variacion drastica de tasa de interés.

% Cada Entidad debera establecer los niveles en que se considere tolerable o deseable.
% Adaptado de “Manual de Mantener un Sistema de Control Interno Efectivo”, Chemonics International,
Meéxico 2003
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» Recomendar y decidir conjuntamente con la Direccion General las acciones que
se deben seguir en caso de que la brecha de tasa de interés exceda la
establecida.

» Estimar las provisiones requeridas para proteccion del patrimonio institucional en

ocasion de la posible ocurrencia del riesgo.

7.4 CONTROL DE RIESGO

Definicién de politicas
La Entidad desarrollard e implementard politicas y procedimientos conmensurativos a la
complejidad de su intermediacion financiera, algo que podra variar con el tiempo y con

el desarrollo de actividades.

El objetivo de la administracion de riesgos de tasa de interés es mantener la exposicion
de riesgo dentro de los niveles autorizados. Los requerimientos seran establecidos en

las siguientes areas®":

» Brechas maxima de tasa de interés que debe mantener (descalce entre
activos y pasivos), teniendo en cuenta el impacto sobre el valor del patrimonio
de la Entidad, que puede tener en la variacién de la tasa de interés. La brecha
maxima sera aquella que genere una perdida potencial equivalente al porcentaje

del capital contable que se estime prudente.

» Limites sobre la tasa de interés (fija o variable) minima y maxima que se
deben cobrar y pagar en créditos y en captaciones respectivamente, asi como

las coberturas que deben mantenerse para reducir significativamente el riesgo.

Los rangos de tasa de interés (fijos y variables) que se deben cobrar en la

cartera de créditos de la Entidad, sera en base a las tasas de interés del

3 Adaptado de “Manual de Mantener un Sistema de Control Interno Efectivo”, Chemonics International,
Meéxico 2003
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mercado, los gastos operativos, el plazo de los créditos, y el riesgo que se

asume.

» |dentificacién y proporcion de las captaciones que deberan pagarse por
tipos de tasas de interés variable o fija. Dicha proporcion debera estar
determinada de manera que reduzca significativamente los riesgos de perdida

por la variacion en las tasas de interés.

» |dentificacién de los créditos e inversiones que deben realizarse a tasas de

interés fijo o variable y el monto maximo para cada tipo de interés.

» Los montos maximos que deben estar invertidos en titulos de renta fija a
tasa fija. Sus montos deberan ser lo suficiente que les permitan soportar

pérdidas en casos de incrementos altos en las tasas.

Medidas Correctivas

En caso que la Entidad sobrepase los limites establecidos, la Direcciéon General, con la
aprobacién del Consejo de Administracion, considerara las siguientes acciones como
medidas correctivas.

- Si se prevé que la tasa de interés va a subir y se tienen mas pasivos
remunerados a tasas de interés variable que los activos, se podra
variar el portafolio de inversiones, colocandolo a tasas de interés
variables o invertir los excedentes de liquidez a tasa de interés
variables. Si se tiene pasivos a tasas de interés variable que se
vencen en el muy corto plazo y se llega al limite autorizado, se

deberan cancelar o renegociar a tasas de interés fijas.

- Si se prevé que va a bajar las tasa de interés y se tienen mas activo
renumerados a tasas de interés variables que los pasivos, se podra
vender una porcion de los activos colocados a tasas variables
(siempre y cuando la venta no le genere mas perdidas que las que

estimen con la variacion en las tasas), y los recursos disponibles ser
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colocados a tasas de interés fijas. Si se tienen activos a tasas de
interés variables que se liquiden a corto plazo, se puede liquidarlos o

renovarlos a tasas de interés fijas.

7.5 INFORMACION Y REVELACION DE RIESGO

Emision y Analisis de Reportes

El seguimiento del riesgo de interés debera hacerse, cuando menos, en forma mensual.
Los resultados de dicho seguimiento deben ser informados con la misma periodicidad a
la Direccion General. Con base en los reportes que reciba, la Direccidon General
adoptara las acciones pertinentes para el riesgo de tasa de interés, e informara, al
menos trimestralmente al Comité de Riesgos, sobre la evolucion del riesgo y las
acciones realizadas. Informes deben proveer la informacion suficiente para facilitar la
evaluacion efectiva del riesgo y la vulnerabilidad de la institucion a cambios en el

mercado y otros factores relevantes.
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CAPITULO VI

ADECUACION DEL CAPITAL

8.1 IDENTIFICACION DE RIESGO

Importancia de Capital

El capital es uno de los factores claves en la evaluaciéon de la solidez de la Entidad. El
objetivo del andlisis de la adecuacién del capital consiste en la determinacion si los
riesgos incurridos por la Entidad estan adecuadamente compensados, tanto en su

capital como las reservas creadas.

Por ejemplo, el riesgo crediticio tendra un impacto directo en el capital de la Entidad.
Las ganancias estadn disminuidas a través de la provision para cuentas malas para
cubrir pérdidas potenciales y actuales. Una reduccion en ganancias significard un valor

de capital disminuida.

Una base de capital adecuada proveera una base de confianza entre inversionistas,
instituciones financieras, depositantes, y a la misma vez, es el factor mas importante en
la capacidad de prestar. La disponibilidad de capital determinara el nivel maximo de

activos de la Entidad e impactaran directamente su capacidad de generar ingresos.

Mientras que el monto total de capital es de importancia fundamental, de igual
trascendencia es la naturaleza de la propiedad de la institucién, especificamente los
duefios que ejercen una influencia sobre la direccidn estratégica y las politicas de
riesgo. La estructura de propiedad de la Entidad asegurara la integridad del capital y su
permanencia, y sera capaz de proveer inyecciones de capital adicional en caso que sea

necesario. (Ver Capitulo Il)
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8.2 MEDICION DE RIESGO

Indicadores de Medicion

La adecuacion del capital se relaciona fundamentalmente con el perfil de riesgo de la
Entidad. El enfoque central serd la exposicion al riesgo crediticio, siendo este el riesgo
mas significativo. La medicién de la adecuacion de capital estara basada en la relacién
de activos de riesgo, y el patrimonio de la institucion. Los activos de riesgos incluyen

inversiones que traen algun nivel de riesgo de perdida en su valor.

A continuacion se presenta el indicador utilizado en el andlisis:

Indicador Interpretacion Estandares™

Activos de Riesgo/ Patrimonio | Mide la relacion entre los <6
activos de riesgo,
principalmente la cartera de
créditos, y el capital de la
instituciéon. Referido como el
nivel de apalancamiento del
capital.

Clasificacion de Operaciones
La Entidad clasificard sus activos y operaciones que origen pasivo contingente, en

atencion al riesgo de crédito, en alguno de los grupos siguientes:

1) Caja; valores emitidos o avalados por el Gobierno Federal; créditos al
Gobierno Federal o con garantia expresa del propio Gobierno Federal y
operaciones contingentes realizadas con las personas sefialadas en este
numeral.

2) Depésitos, valores y créditos a cargo de o garantizados o avalados por
instituciones de crédito y por casas de bolsa; créditos y valores a cargo de o
garantizado o avalados por fideicomisos publicos constituidos por el
Gobierno Federal para le fomento econdémico; valores y créditos a cargo de
organismos descentralizados del Gobierno Federal; asi como las demas
operaciones en donde la contraparte de las Entidades sea alguna de las

personas mencionadas en este grupo.

90




3) Créditos, valores y demas activos que generen riesgo de crédito, en donde la
contraparte de las Entidades sea distinta a las personas mencionadas en los

grupos previstos en los numerales 1y 2 anteriores.

Computo de los activos
Para efectos de determinar el valor de los activos en riesgo respecto a los activos
mencionados en los numerales 1 a 3 inmediatos anteriores, se estara a lo siguiente:
a. Tratandose de la cartera de crédito, esta computard neta de las
correspondientes reservas, y
b. Referente a los valores y otros activos, estos computaran netos de las

respectivas estimaciones depreciaciones y castigos.

Grupos Porcentaje De Ponderacién De Riesgo
1. 0%
2. 20%
3. 100%

8.3 MONITOREO DE RIESGO

Limites de Adecuacion de Capital
El establecimiento de los limites de adecuacion de capital serd una de las
responsabilidades mas importantes del Comité de Riesgo, mientras que la vigilancia

sobre lo mismo, sera uno de las responsabilidades principales de la Direccion General.

Por lo general, los limites de adecuacion de capital de la Entidad seran mas
conservadores que lo permitido en el sector bancario, el cual tradicionalmente mantiene
niveles de apalancamiento mayor. Existen varias justificaciones para esta politica

basadas en la naturaleza del sector de microfinanzas:

%2 Cada Entidad debera establecer los niveles en que se considere tolerable o deseable.
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= A pesar que los niveles de cartera en riesgo son, en muchos casos, inferiores al
sector bancario, la volatilidad de esta tasa es mucho mayor. Experiencia en las
IMFs ha demostrado que la instancia de mora puede ser contagiosa, resultando
en una rapida deterioracion de calidad a corto plazo.

= (Gastos operativos como porcentaje de activos totales, son significativamente
mayores para una IMF. De esa manera, cuando los gastos operativos aumentan
inesperadamente, el aumento en este indicador resultard en pérdidas
significativas al capital de la Entidad.

= Muchas IMFs tienen capacidad limitada de aumentar su nivel de capitalizacion
por el hecho que se financian con donaciones de fuentes gubernamentales,
organizaciones internacionales, y otras fuentes no comerciales con menor

capacidad de respuesta.

Debido a estas razones, las mejoras practicas en el sector dictan una relacién de
activos de riesgos y patrimonio que no exceda seis veces. En otras palabras, para cada

peso de capital, la Entidad no tendrd mas de seis pesos invertidos en activos de riesgo.

8.4 CONTROL DE RIESGO

Definicion de Politicas y Estrategias

El control sobre la adecuacién del capital asegura que los riesgos incurridos por la
Entidad estdn adecuadamente compensados, tanto en su capital como las reservas
creadas, para poder absorber las pérdidas potenciales. Por lo tanto, la Entidad

formulara politicas en las siguientes areas:

= Limites de Adecuacion de Capital. La relacion de los activos de riesgo de la
Entidad y el capital que no excede lo recomendado por las mejoras practicas en
el sector. Este limite sera revisado y ajustado en base al perfil del riesgo de la

Entidad, producto de un analisis comprehensivo de todo tipo de riesgo expuesto.

» Provisiones y reservas. Las provisiones requeridas para proteccion del

patrimonio institucional, la cuales deberan ser, al menos las establecidas por la
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CNBV, o0 en todo caso basadas en la experiencia previa de la Entidad. Las

provisiones o reservas preventivas, de acuerdo con los factores de calificacion

de riesgo, se cuantificaran y contabilizaran mensualmente.

Medidas Correctivas

En caso que la Entidad se acerque a lo niveles maximos de aplacamiento, el Consejo

de Administracion considerard las siguientes acciones:

Si se observa un mantenimiento de los niveles de riesgo en dentro de los
rangos establecidos durante un periodo de tiempo, se podra considerar una
ampliacion en la base de capital, permitiendo asi una expansién en el
crecimiento en los activos, mientras la Entidad mantenga el mismo nivel de
apalancamiento maximo previamente autorizado.

Si se observan niveles de riesgos que sobrepasen los niveles autorizados en
una forma consistente durante un periodo de tiempo, se podra considerar
una reduccién en el nivel de apalancamiento permitido, mientras que la
Entidad mejore sus indicadores de riesgo.

Si se observan niveles de riesgos que sobrepasen los niveles autorizados en
una forma consistente durante un periodo de tiempo, se podra considerar
una ampliacién en la base de capital de la Entidad, evitando asi deterioracién
adicional del capital correspondiente a pérdidas proyectadas.

Si se observan niveles de riesgos que sobrepasen los niveles autorizados en
una forma consistente, durante un periodo de tiempo que resulte en una
deterioracion del capital, se podra suspender el pago de dividendo o la
distribucion de remanentes de capital a socios, y en general cualquier otro
mecanismo que implique una transferencia de beneficios patrimoniales a los

socios, mientras que la Entidad mejore sus indicadores de riesgo.

8.5 INFORMACION Y REVELACION DE RIESGO

Emisién y Andlisis de Reportes

La Direccion General sera responsable de someter mensualmente al Consejo de

Administracion, los Estados Financieros de la Entidad, con los indicadores de
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desempefio relacionados con la adecuacién de capital. La Direccibn General sera
responsable de justificar cualquier desviacion en la estructura, composicién o
crecimiento en el capital en relacién a los limites establecidos por la Entidad y/o con las

proyecciones financieras previamente elaboradas.
El Consejo de Administracion podra requerir que le sea enviado el andlisis de los

requerimientos de capital con mayor periodicidad cuando juzgue que la Entidad esta

asumiendo riesgos notoriamente mayores.
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CAPITULO IX

ADMINISTRACION DE RIESGOS OPERATIVOS

9.1 IDENTIFICACION DE RIESGO

Introduccién

Los riesgos operativos son los riesgos de perdida en que incurrird la institucién por
errores y fallas en el desarrollo de las actividades administrativas y operativas del
negocio. Se define como el riesgo de perdida ocasionado por deficiencias en los
procesos de control interno, sea cual fuere el motivo. Incluye errores cometidos por el

personal y por sistemas internos creados para la operacién cotidiana de la entidad.

La Entidad ha identificado los tipos de riesgos operativos més sustanciales, y los cuales

se presentan a continuacion:

* Fraude interno- Ejemplos incluyen la manipulacion de informacion, robo de
bienes o dinero por un empleado.

* Fraude externo- Ejemplos incluyen el robo de bienes o dinero, falsificacion de
informacion, acceso no autorizado a sistemas de informacion.

» Dafio a activos fisicos- Ejemplos incluyen dafios por desastres naturales,
fuegos, vandalismo.

» Errores y fallas en procesos, y ejecucion en el desarrollo de actividades-
Ejemplos incluyen errores en el registro de data, y fallas en los sistemas de

informacion.

Los riesgos operativos son distintos en relacién a otros tipos de riesgos asumidos por la
Entidad, por el hecho de que tipicamente no estdn asumidos en intercambio con un
retorno esperado. M&s bien, los riesgos operativos existen por la naturaleza de la
actividad que desarrolla la institucion. La falta de reconocimiento de la importancia de

administrar los riesgos operativos, y/ o la incapacidad de hacerlo en un forma efectiva
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por parte de la Entidad, resultara en una subestimaciéon de la exposicién real de riesgo,
impactando su toma de decisiones y posiblemente quedando vulnerable a perdidas

sustanciales.

Definicion de Fraude
El fraude ser4d un tema importante en la administraciébn de riesgos operativos. La
definicion de un fraude es un engafio deliberadamente practicado para asegurar una
ganancia de manera injusta e ilegal. Sus consecuencias pueden ser significativas. Los
tipos de fraude mas comunes en el sector de microfinanzas que serdn tomados en
cuenta para el desarrollo de politicas y estrategias de la Entidad son:

* Prestamos ficticios

= Comisiones (mordidas/ tajadas)

» Robo de caja/ Dinero en efectivo

= Confabulacion en la emisién de prestamos

= Manipulacion de datos financieros

9.2 EVALUACION DE RIESGOS

Creacion de un Mapeo de Riesgos

La Entidad identificara y evaluard los riesgos operativos inherentes en todos los
productos, actividades, procesos, y sistemas, existentes y nuevos. Para poder
identificar y luego evaluar los puntos de riesgo, la Entidad creard un mapeo de riesgos
aplicando el “método ciclico” que clasifica las actividades y transacciones dentro de
ciclos. Este ejercicio revelard las areas débiles y ayudara a la gerencia en la creacién

de ciertas estrategias, politicas y controles.

Las categorias de ciclos principales son:

Ciclo de Ingreso- Grupo de actividades y transacciones incluidas en la

generacién de ingresos. Las principales fuentes de ingresos son el interés y los
cargos recolectados por préstamos efectuados a los clientes. El ciclo de ingreso

es el ciclo de crédito que incluye todo el proceso de desembolso y cobranza de
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préstamos, los cuales deberian estar claramente diseflados en un manual de

politicas de crédito.

Ciclos de Egreso- Grupo de actividades y transacciones incluidas en la

adquisicion de bienes y servicios. Este incluye todo tipo de compras, la
administracion de otros gastos, y la planilla. La politicas de compras deberian
disefar procedimientos para el inicio de requisiciones para bienes o servicios, el
proceso de oferta o cotizacion, niveles de aprobacion, preparacion y firma de

cheques o emision de efectivo, y el recibo y almacenamiento de bienes.

La planilla incluye el rango de funciones de recursos humanos para contratacion,
entrenamiento, compensacion, evaluacion, y terminacion, tanto como las
funciones de desembolso de contabilidad para todos los costos de planilla,

deducciones, beneficios, adelantos, y otros ajustes.

Ciclo _de Conversién- Grupo de actividades y transacciones incluidas en la

posesion y manejo de activos fijos. Los controles comienzan con un presupuesto
de capital preaprobado y un criterio para el uso de valores. En adicion, deberian
existir politicas para la identificacion/ inventario de bienes, depreciacion,

disposicidn, y el registro de la disposicion.

Ciclo de Tesoreria/ Finanzas- Grupo de actividades y transacciones incluidas en

la posesion y manejo de efectivo, y activos de inversion. Sus funciones incluyen
el manejo de fondos recibidos por inversionistas, fondos invertidos, manejo de

activos y pasivos, y la seleccién de formas de financiamiento.
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Para utilizar el método la Entidad implementara el siguiente proceso:

Esquematizar las transacciones/
actividades
para cada ciclo

Identificar los riesgos de potencial
en cada punto

Prioritizar los riesgos por
probabilidad y severidad

Identificar los estandares
apropiados para reducir
los riesgos

Establecer e implementar
controles

9.3 MEDICION DE RIESGO

Medicién de Riesgos Operativos

Por lo general, los riesgos operativos son considerados riesgos cualitativos, 0 no
cuantificables, por la dificultad de medicién. Sin embargo, con la experiencia de la
institucion y el analisis de informacion histérica, la Entidad desarrollara métodos para
estimar el nivel de exposicion de algunos de los riesgos operativos mas observables, los
cuales seran de utilidad en el desarrollo de politicas para el control y mitigacion de

dichos riesgos.
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En este caso, la Entidad establecera un método sistematico de monitorear y registrar la
frecuencia, severidad, y otra informacion relevante a eventos de perdida, haciendo
posible la identificacion de indicadores apropiados que servira como advertencia de una
mayor probabilidad de perdidas futuras. Tales indicadores de advertencia podran
reflejar fuentes potenciales de riesgo, tanto del fraude, como errores y fallas en el

desarrollo de las actividades administrativas y operativas. Estos incluyen:

= Crecimiento rapido de la cartera total, de oficiales de crédito a nivel
individual, de zonas o sucursales

» |Introduccion de nuevos productos

*» Entrada en nuevos mercados no familiares, y/o actividades en areas
geogréficas lejanas a su base central de operaciones

= Desercion de clientes

» |nterrupciones en el funcionamiento del sistema de informacién

» Retraso en la generacion de reportes financieros

» [rregularidades en la contabilidad

= Alta rotacién de personal

=  Ambiente de reduccién de costos significativos

= Incrementos en la mora

9.4 MONITOREO DE RIESGO

Administracion De Riesgos Operativos

Es el objetivo de la Entidad, el imitar las practicas de operacién de las IMFs mas
exitosas quienes se caracterizan por tener sistemas eficientes, por ser capaces de
operar con un alto volumen, y por mantener procesos que minimizan los costos de
transaccién del cliente. Tales capacidades requieren que la Entidad opere a un cierto
nivel de descentralizacidon en la entrega de los servicios cotidianos, mientras se
mantenga una estructura conmensurativa con la complejidad de las operaciones, y

capaz de implementar las estrategias y politicas institucionales definidas.
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Por lo tanto, sera responsabilidad de la Direccion General, el asegurar que la Entidad
cumpla con las siguientes condiciones:

= Una cultura organizacional que establezca una prioridad alta en el

cumplimiento del cédigo de ética y de los controles operativos

= Recursos humanos capacitados y suficientemente motivados

» Un sistema de informacién eficiente y confiable

= Un sistema de control interno adecuado

= Conciencia a nivel gerencial de nuevos y mas complejos tipos de fraude a

medida que la Entidad desarrolla nuevos productos y procesos.
9.5 CONTROL DE RIESGO
Controles Internos
Un aspecto significativo en el proceso, esta relacionado a un sistema de controles
internos. A continuacién se describen las actividades de controles operativos que deben

ser establecidos:®

Niveles de Autorizacion

Mediante politicas, procedimientos, y controles, la Entidad establecera
limitaciones a las facultades del personal. Cada empleado contard con un
determinado margen de actuacion, fuera del cual sera necesaria la autorizacién
por parte de un nivel superior, garantizandose un marco de supervision eficiente

para el monitoreo de las actividades en general.
Asociado a lo anterior, la Entidad contara con un control de firmas autorizadas, a
través del cual los funcionarios permitiran movimientos cuyo monto pudiera

representar impactos negativos en caso de no supervisarse.

Segregacion de Funciones

A cada empleado se le asignara una responsabilidad, de acuerdo a su posicion y

funciones, misma que se establece en su descripcion de puesto. Dichas
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responsabilidades se otorgan de acuerdo a la experiencia, manejo y
entendimiento de las actividades a desarrollar por parte del personal
involucrado. El criterio utilizado para la separacion de funciones, se basa en la
posibilidad de que se den los siguientes eventos:

= Malversaciones o fraudes.

= Cometer errores en forma repetitiva.

= Deterioro del estdndar adecuado de productividad y eficiencia.

= Contar con una administracion deficiente.
En este sentido, se mantendra una separacion entre aquellos que autorizan y
aguellos que ejecutan las actividades, especialmente las relacionadas con los

aspectos financieros y de crédito.

Disefo de Procesos

Los procesos de la Entidad definen las actividades sucesivas, mediante las
cuales se mantiene la eficiencia y el control de las operaciones. La
documentacion de los procesos y su mapeo facilitan el monitoreo de actividades,
la deteccion de oportunidades de mejora, la asignacion adecuada de
responsabilidades, la supervision de actividades y el establecimiento de

controles.

Implantaciéon de Controles

Una vez establecidos los procesos para el funcionamiento adecuado de la
operacion, se procedera a implementar los controles administrativos o
tecnoldgicos que reduzcan al maximo las exposiciones a riesgos operativos. Los
controles deberan ser regularmente revisados y, en su caso, modificados para

mantener su eficacia.

Disefio de Politicas v Procedimientos

El establecimiento de politicas y procedimientos le permite a la institucion aplicar

estandares administrativos y operativos, homogéneos, y consistentes a través

% Descripcion adaptada de Razu, Efrain, Chemonics International Inc., México 2004
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de las diferentes areas del negocio. Su continua revision y su adecuacion a
mejores practicas y a entornos cambiantes, permitira realizar la operacién en

forma mas segura.

Controles Tecnol6gicos

En materia de sistemas informaticos, los manuales de operacién, consideran las
politicas, procedimiento y controles que permitan asegurar que dichos sistemas:
- Realicen las funciones para las que fueron disefiados, desarrollados, o
adquiridos
- Se encuentren documentados y actualizados
- Estén debidamente probados antes de ser implementados
- Cuenten con codigos de acceso para garantizar la integridad y la de la
informacién generada por los sistemas.
- Cuenten con mecanismos de respaldo y procedimiento de recuperacion

gue garanticen la integridad de la informacion.

Soporte Documental

Para las operaciones fundamentales de la Entidad, se tendrd como practica
mantener un soporte de la documentacion necesaria con la finalidad de
garantizar el rastreo de dichas operaciones, en caso de que existan errores,
fallas o malversaciones. Cada unidad de negocio sera responsable de mantener

la informacion necesaria y suficiente que avale sus movimientos y operaciones.

Guarda y Custodia de Contratos y Expedientes

Todos los expedientes de la Entidad, se resguardaran en el archivo general de la
misma. Todos los expedientes de los empleados de las Entidades, se
resguardan en un archivo especial de las mismas. Todos los contratos de
empleados, proveedores de servicios y acreditados se resguardardn en un

archivo especial destinado para ese fin.
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El Director General o el area equivalente a Inversiones resguardaran en un
archivo interdepartamental todos los contratos con instituciones de crédito,

pagarés y escrituras.

Toda la informacion anterior solo se maneja de manera interdepartamental y
mediante control de préstamo o autorizacion del responsable del &rea del

archivo en cuestion.

Reportes
Un sistema sélido de reportes relacionados con las actividades claves, es

fundamental para el seguimiento de las operaciones. Existen reportes a
diferentes niveles organizacionales y a través del organigrama funcional de la

Entidad, lo cual garantiza el seguimiento de actividades y sus resultados.

Prevencién del Fraude

A continuacién se plasman algunos criterios a seguir por la Entidad, en relacion a los

riesgos de fraude mas comunes en las IMFs.

Que en las visitas que se hagan a los clientes se verifique la autenticidad de los
datos o la informacidon que reposa en los expedientes de préstamos o de
ahorros, de esta manera se pueden detectar préstamos ficticios o inconsistencia
en los datos.

Que en las visitas a los clientes se incluyan los clientes con pagos atrasados, 0
aquellos cuyos créditos fueron renovados, refinanciados, reestructurados o
reprogramados.

Que las visitas sean realizadas también por el personal operativo y por Auditoria
Interna, mas aun cuando las visitas pueden aprovecharse para conocer
apreciaciones generales de los usuarios sobre la microfinanciera y sobre los
productos.

Que en las evaluaciones de los acreditados se analicen, en lo posible, los
antecedentes personales, todo con el fin de establecer si son honestos,

respetables, y trabajadores.
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= Rotar el personal de las sucursales, 0 en su defecto, contratar personal de
apoyo con el fin de reemplazar a los empleados durante las vacaciones o
ausencias por enfermedad. Esto puede ayudar a revelar los errores y fraudes.

= Exigir siempre a los empleados que tomen sus vacaciones conforme lo
establecen las politicas internas y las normas legales. El interés de un empleado
de no salir a vacaciones puede ser un indicio de que tiene algun interés
particular para permanecer en la institucion.

*» En caso de detectarse fraudes, debe precisarse quien y como se realizaran las
investigaciones pendientes a establecer como se cometio el fraude, quienes lo
cometieron, que usuarios pueden ser afectado o comprometidos y cuanto puede
ser la perdida patrimonial. Se recomienda que dichas investigaciones sean
realizadas por personal ajeno al &rea de auditoria interna para no desviarlo de su

plan de trabajo.

Medidas De Contingencia Operativa

Las IMF debe disefiar medidas de contingencia en caso de eventos de fuerza mayor,
gue pudieran provocar una pérdida financiera o que pudieran interrumpir, obstaculizar o
desajustar el desempefio normal de sus operaciones. Tales riesgos muchas veces
tienen probabilidad limitada de ocurrencia, pero a la misma vez, impactos potencial
muy severos; por esta razon ellos merecen atencion. Estas medidas deben ser
periddicamente probado para asegurar que la institucion esta capaz de ejecutar los

planes en el evento de un desastre real.

Las medidas de contingencia més importantes son las siguientes:

1) Comunicacion general identificando el tipo de contingencia, dafios, duracion
aproximada, posibilidad de operar en las instalaciones (en su caso las
actividades de proteccion civil se deberan activar de inmediato).

2) Reunion del Director General con su equipo de trabajo y determinacion de
acciones a seqguir.

3) En caso de imposibilidad de trabajar en las instalaciones se recurrird a centros
de operacién alternos para cada area, con la finalidad de restablecer las

operaciones.
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4)

5)
6)

7

8)

= Reunién con el equipo de trabajo.
= Recopilar material de contingencia y establecer acciones.
= Una vez preparados para normalizar operaciones, establecer contacto
con el resto de las areas.
El Area de Recursos Humanos se pondra en contacto con el resto de los
representantes de area y oficinas regionales, y se determinaran las acciones de
apoyo en insumos Yy recursos dando prioridad a las operaciones de atencion al
cliente.
= Se instalaran en su caso puestos de informacién fuera de las
instalaciones.
» Se contactaran proveedores de mano de obra.
= Se contactaran proveedores de materiales.
» Se determinara estructura activa y se integraran listas de asistencia.
= Se establecera logistica de acopio de documentos “valijas y mensajeria”
y suministro de materiales.
» Se obtendran y estimaran tiempos de respuesta y se analizaran posibles
mejoras incrementales con los funcionarios de las diferentes areas.
= Se desarrollaran investigaciones con relacion a las anomalias detectadas
con el personal y se detonaran acciones (legales, apoyos etc.).
» Se instalara vigilancia en las instalaciones de la Institucion.
= Se elaborara un informe de estructura activa y condiciones generales
para la Direccion General vy los diferentes Comités.
Cobranzas establecera puestos de recepcion de pagos alternativos.
Registro de controles contables en sistemas alternos (pagado del mes,
cancelado del mes, rehabilitado del mes).
Seguira el control de las inversiones mediante un teléfono y el material de
contingencias, para lo cual se llevara el saldo de cada uno de los rubros
manejados (No se podran realizar transferencias, sin embargo, seguira el
servicio via cheques con contabilidad).
Contabilidad reactivara sus operaciones mediante su respaldo de saldos,
compra de una herramienta contable alterna y mano de obra adicional,

reactivara las funciones de caja en los mismos puestos establecidos para
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cobranzas. Todas las areas tendrian que enviar copia de sus operaciones
diarias al centro establecido en el lugar designado. Se seguiran generando los
estados financieros y el pago de compromisos fiscales. Cabe resaltar que la
comunicacion entre los distintos departamentos del area, principalmente en
materia monetaria serd estricta para evitar insuficiencia de fondos.

9) La Direccion General se unird a los esfuerzos de normalizacién de operaciones
contables y generard proyecciones e informacion para la toma de decisiones,
presentando el impacto y la afectacion financiera de la Entidad generada por la

contingencia.

9.6 INFORMACION Y REVELACION DE RIESGO

Emisiéon y Andlisis de Reportes

Sera responsabilidad del Consejo de Administracion, la contratacion anual de una
Auditoria Externa que tendra, entre otras responsabilidades, la revisidn del sistema del
control interno de la Entidad. En el transcurso del afio, sera responsabilidad de la
Direccibn General, reportar con la frecuencia que sea necesaria al Consejo de
Administracién, cualquier violacién de los controles internos resultando en una mayor
exposicion de riesgos operativos y cambios en las condiciones del entorno, lo que
volvera mas vulnerable a la institucion. La Direccion General designara como
encargado de la supervision de las operaciones diarias, a sus respectivas gerencias
operativas, quienes tendran la responsabilidad de reportar violaciones del control
interno ademas de observaciones sobre debilidades en el sistema actual. Sera
responsabilidad de Auditoria Interna, el dar seguimiento permanente a las medidas de
control interno y reportar hallazgos al Comité de Auditoria con la periodicidad que sea

necesaria (al menos cada dos meses).
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CAPITULO X

ADMINISTRACION DE RIESGOS DE DESASTRES

10.1 IDENTIFICACION DE RIESGOS

Muchos de los riesgos mas serios que enfrenta la Entidad corresponden al ambiente en
donde la institucion opera, e incluye desastres naturales, crisis econdémica, delincuencia
y violencia. Mientras que muchos de estos riesgos son comunes a todo tipo de
instituciones financieras, por el hecho de trabajar en el sector de microfinanzas, el
ambiente fisico donde viven la mayoria de los clientes de la Entidad intensifica los

riesgos asociados.

Entre los riesgos mencionados, el riesgo de desastres es de relevancia particular a la
Entidad y sus clientes. Esta categoria de riesgos incluye principalmente inundaciones,
terremotos, sequias, y los varios impactos de condiciones adversas por cambios
climaticos y ambientales. Los clientes tipicos de una microfinanciera estan mas
expuestos a los efectos negativos por desastres, debido a su ubicacion geografica en
lugares de mayor vulnerabilidad y su capacidad limitada de soportar las consecuencias
econdmicas de un desastre. Sin embargo, el riesgo de desastres es uno de los riesgos
externos mas descuidado en las estrategias de administracion de riesgos de la mayoria
de IMFs.

Exposicion al Riesgo y su Impacto

Los desastres pueden resultar en dafios y pérdidas directos e indirectos. Entre los
dafios directos se incluyen: la destruccion total o parcial de oficinas, de equipos, e
informacién. Las perdidas indirectas resultan de disrupciones en la entrega de servicios

y de los efectos directos e indirectos a los clientes de la institucion.
En general, una IMF estara mas 0 menos expuesta al riesgo de desastre dependiendo

del alcance de sus servicios (numero de clientes), el perfil econémico de sus clientes

(niveles de pobreza y sector econdémico), y la distribucion geogréfica de sus clientes
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(numero de clientes concentrados en areas mas propensa a desastres). En otras
palabras, las instituciones pequefias con un perfil de clientes mas pobres concentrados
en areas de mayor vulnerabilidad estarian mas expuestas que instituciones con un

mayor numero y diversidad de clientes operando en una variedad de areas geograficas.

Los efectos de un desastre provocaran muchos de los riesgos mas comunes de la
Entidad, incluyendo riesgos financieros (particularmente el riesgo crediticio), y riesgos

operativos. Por ejemplo:

= Un desastre tipicamente resultard en una deterioracién de la calidad de la
cartera causando perdidas de principal e interés y alto costos operativos

relacionados con el proceso de recuperacion.

» Durante el caos de una situacion después de un desastre, podr4 aumentar las

oportunidades para fraude y fallas en procesos de administracion.

= El riesgo de liquidez podra aumentar con las fluctuaciones en el flujo de caja
debido a los problemas de recuperacion, la necesidad de reestructurar o

refinanciar créditos, y/o retiros totales o parciales de ahorro.

= El riesgo de liguidez podrd aumentar si la demanda crediticia excede la
capacidad de la Entidad. Estos créditos podran ser para reactivar negocios y /o

reemplazar activos productivos y activos personales.

= El riesgo de interés podra llegar a ser un problema, si el desastre resulta en
efectos inflacionarios. Si la inflacidon aumenta, el interés generado por la cartera
de créditos podra ser insuficiente para cubrir sus efectos, durante un periodo en

gue la Entidad tenga dificultad en ajustar sus propias tasas de interés.
» El riesgo de ineficiencia aumentara con la posible perdida de clientes, y/o el

aumento de actividades relacionadas con el proceso de recuperacion, y

disrupciones en comunicaciones e infraestructura.
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La gravedad del riesgo de bajo estas condiciones dependera mucho de la capacidad de
la Entidad de cumplir con las demandas de su mercado. Tipicamente, el incentivo mas
importante para los clientes para cumplir con sus obligaciones, es la prospectiva de
recibir servicios en el futuro. Si los clientes perciben una inestabilidad institucional por la
incapacidad de responder a necesidades crediticias y/o retiros de ahorro, la relacion de
la institucion con su clientela se deteriorara, resultando en peores consecuencias

financieras.

Debido al los tipos diversos de desastres y la magnitud de consecuencias en que puede
resultar, la administracion de riesgo de desastres serd incorporada en el marco de

administracion integral de riesgos de la Entidad.

10.2 MEDICION DE RIESGOS

Evaluacién de Riesgo
El riesgo de desastre es un riesgo cualitativo, lo que dificulta la capacidad de evaluarlo
con exactitud. Sin embargo, para poder formar una estrategia de administracion
efectiva, basada en una posicion pro-activa, la Entidad analizara los tipos de desastres
mas comunes en relacion a las tres dimensiones de riesgo:

» |a magnitud de la posible pérdida

» la duracion del periodo en que la institucién podré estar expuesta al riesgo

» la probabilidad de ocurrencia de las consecuencias adversas asociadas con el

riesgo.
A medida que sea posible, la Entidad utilizara informacién histérica y/o informacion

proveniente de fuentes gubernamentales, organizaciones internacionales, y otras

instituciones financieras con experiencia en entornos similares.
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10.3 MONITOREO DE RIESGOS

Administracién del Riesgo de Desastres
El proceso de administracion de riesgos de desastres contiene tres etapas
interrelacionadas que seran consideradas por la Entidad para el desarrollo de

estrategias y politicas.

Preparacion- incluye el desarrollo de planes de contingencia antes de que un
desastre ocurra. Por definicion, preparacibn ayuda a mitigar los efectos

negativos de un desastre.

Respuesta- incluye las acciones tomadas inmediatamente antes, durante, y
después que el desastre ocurre para salvar vidas, minimizar dafios de
propiedad, y mejorar la efectividad el proceso de recuperacién. Dependiendo de
la magnitud del desastre y los recursos disponibles, recuperacion puede tomar

pocas semanas o0 varios meses o afios.

Mitigacidn- refiere a politicas, medidas, y actividades, tipicamente disefiadas
antes que la ocurrencia de un desastre, que reduce la posible pérdida

econémica y humana.

10.4 CONTROL DE RIESGOS

Estrategias de Prevencion, Respuesta, y Mitigacion. A pesar de la imprevisibilidad e
incertidumbre relacionada con el riesgo de desastres, sera responsabilidad de la
Entidad, particularmente del Consejo de Administracion y Direccion General, el preparar
una estrategia pro-activa que mejore la respuesta de la Entidad en caso que un evento
suceda, y en la medida de lo posible, que prevenga y minimice las consecuencias
negativas. Varias de las estrategias forman parte de las politicas relacionadas con los
otros tipos de riesgo (riesgo de crédito, riesgo de balance, riesgos operativos), dando

aun mas importancia a la necesidad de implementacion efectiva de dichas estrategias.
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A continuacién se presentan los elementos criticos de estas estrategias:

= Establecimiento de politicas de refinanciamiento y reestructuracion de
créditos- La Entidad tendra politicas previamente aprobadas, que describen
claramente el andlisis requerido, los niveles de autoridad, la creacion de

reservas relacionadas, y el requerimiento de documentacion.

= Diversificacion de cartera- La Entidad mantendra una diversificacion de los
sectores econOmicos y en las zonas geograficas en que trabaja, para poder

minimizar su vulnerabilidad a impactos de desastres localizados.

» Mantenimiento de altos estdndares de calidad de cartera- En todo caso, la
Entidad mantendra niveles de riesgo de cartera minimos con sus respectivas

reservas, para poder soportar una crisis temporal de cartera.

= Sistemas de control interno adecuados- El caos general que puede
acompafar eventos de desastre, aumentara la posibilidad de fraude y errores.
Bajo tales condiciones, la Entidad implementar4d un proceso de supervision
reforzada y auditorias adicionales para asegurar el cumplimiento del sistema de

control interno y prevenir perdidas adicionales de esta naturaleza.

= Promocion de un mejor estado de preparacion de los clientes- La
vulnerabilidad de la Entidad a las consecuencias de desastres, esta vinculada
estrechamente con el nivel de vulnerabilidad de sus clientes. La Entidad facilitara
el acceso de sus clientes a organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales que proporcionen capacitacion sobre medidas de preparacion

para desastres.
= Disefio de productos que promuevan la acumulacion de activos- La

Entidad estudiara el disefio de créditos para inversion en activos fijos, tales

como mejoras de vivienda, ciertos tipos de seguros, y productos de ahorro que
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disminuyan la vulnerabilidad de los clientes, haciéndolos mas capaces de
soportar las consecuencias de un desastre, y mejorando su habilidad de

responder a obligaciones con la Entidad.

» Planes de contingencia- La institucién estudiard la factibilidad de procesos
alternativos en caso de interrupciones en sistemas u otros obstaculos a las

operaciones normales. (Ver Capitulo 9)

= Diversificacion en fuentes de financiamiento- La Entidad desarrollara
relaciones diversas de financiamiento para poder apalancar fondos después de
un desastre, en caso que sea necesario, y responder efectivamente a las nuevas

demandas del mercado.

= Asociacién con otros proveedores de servicios financieros y humanitarios.
La asociacién de la Entidad con redes profesionales ademas de relaciones con
organizaciones humanitarias, formara parte de una estrategia de preparaciéon y

sera util para el intercambio de informacién y estrategias respecto al sector.

Medidas Correctivas

Los efectos adversos del riesgo de desastre provocaran muchos de los riesgos
comunes (riesgo de liquidez, riesgo de tasa de interés, riesgo crediticio, riesgo
operacional). Por la tanto, las medidas correctivas consideradas, se relacionaran con

cada uno de dichos riesgos (ver capitulos correspondientes).

10.5 INFORMACION Y REVELACION DE RIESGOS

Emisién y Andlisis de Reportes

La Direccion General sera responsable de someter al Consejo de Administracién, una
estrategia relacionada a la administracién de riesgos con anticipacion a un desastre
prevenido, en caso que sea posible, o inmediatamente después de su ocurrencia.
Durante la crisis, sera responsabilidad de la Direccion General, el mantener informado

al Consejo de Administracion sobre los avances en la implementacién de la estrategia,
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asi como proveer el andlisis de las pérdidas actuales y anticipadas relacionadas con las
consecuencias del desastre. Por lo tanto, la Direcciébn General implementara un
proceso de retroalimentacion con las diversas unidades de negocio, para evaluar y

emitir juicios en la toma de decisiones y desempefio de los respectivos departamentos.
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CAPITULO Xl

RIESGOS DE COMPETENCIA

11.1 IDENTIFICACION DE RIESGOS

Definicién e Impactos

La competencia es definida como la rivalidad entre dos o mas empresas intentando
vender productos o servicios similares al mismo cliente o mercado. El sector de
microfinanzas ha estado por mucho tiempo enfocado en las necesidades de la
institucion, como consecuencia del énfasis en las eficiencias operativas y en los
mecanismos de control de riesgo, particularmente el riesgo crediticio. Estos métodos
pueden cumplir con las necesidades de la Entidad relacionadas con la entrega de
servicios, pero pueden, a la misma vez, dejar afuera a las consideraciones de los
mismos clientes cuyas preferencias estan también desarrollandose. Bajo tales
condiciones, la Entidad estard mas expuesta a riesgos de competencia, mientras que
otras instituciones encuentren una manera de satisfacer las demandas del mercado que
han sido ignoradas. Por lo tanto, la administracion de riesgos de competencia formara

parte de la administracion integral de riesgos de la Entidad.

Los afectos adversos del riesgo de competencia provocaran muchos de los riesgos
comunes de la Entidad, incluyendo en particular el riesgo crediticio, el riesgo de liquidez,

y ciertos riesgos operativos. Los afectos adversos pueden incluir:

= Desercion de los clientes que resultard en una reduccién en la tasa de
crecimiento de cartera, o en ciertos casos, disminucién del valor total de la

cartera.
= Sobre endeudamiento de los clientes que resultara en un mayor nivel de cartera

en riesgo, mayor costos de provision, posibles perdidas de capital, y una

disminucion de intereses proveniente de la cartera.
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» Reduccibn en la tasa de interés, producto de la presién de la competencia, lo

gue podrd resultar en impactos negativos en los margenes de rentabilidad.

= Excesiva flexibilidad, o en algunos casos, reducciones en los criterios de
seleccion de clientes, con la intencion de atraer mas solicitantes, lo que

aumentara la exposicion a riesgos crediticios.

11.2 MEDICION DE RIESGOS

Evaluacién de Riesgo

El riesgo de competencia en el sector de microfinanzas no es necesariamente en
proporcion a la presencia de competencia en el mercado, mas bien, se relaciona a la
falta de informacién por parte de la Entidad sobre la demanda de servicios y la oferta de

los mismos.

El andlisis de la demanda sera recopilado a nivel general, o dividido por segmentos del
mercado tales como:

= Geografia

= Demografia (género, ingresos, actividad econémica)

= Tamafo del negocio

= Necesidad de financiamiento

El andlisis de la oferta de servicios financiero incluira el posicionamiento, precio, y
caracteristicas del servicio de otros proveedores y las relaciones actuales e histéricas

de los clientes con otras instituciones.
Informacion de la demanda y oferta de servicios, seran recopilados y analizados,

provenientes de fuentes primarias (investigacion propia de la Entidad) y fuentes

secundarias (fuentes externas a la Entidad).
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11.3 MONITOREO DE RIESGOS

Administracién de Riesgo de Competencia
Para evitar las consecuencias negativas del riesgo de competencia, la Entidad tendran
que desarrollar mejores capacidades en accesar y utilizar informacioén del mercado con
el fin de:

1) disefiar productos y servicios apropiados a las necesidades de los clientes.

2) ser mas selectivos en los tipos de clientes que deciden servir.

Las fuentes de informacioén incluiran:

= Personal operativo- El personal operativo de la Entidad, especialmente los

oficiales de crédito, serdn fuentes de informacion util sobre las preferencias y

requerimientos expresados por los clientes actuales y potenciales.

= Sistemas de informacién gerencial- El analisis de datos histéricos coleccionado

durante el proceso de crédito, revelard informacién atil en el analisis de
demanda, incluyendo por ejemplo las demandas estacionales de crédito,
crecimiento en montos de crédito solicitados, nivel de desarrollo empresarial de

los clientes, y tasas de desercidn de clientes.

» Entrevistas de salida- La Entidad recopilara informacién sobre clientes que han

tomado voluntariamente la decisién de no renovar sus créditos, reconociendo su

capacidad de ofrecer informacion critica sobre los servicios y productos.

» Investigaciones del mercado- La Entidad implementara investigaciones del
mercado tales como encuestas formales, grupos de enfoque, 0 cuestionarios

mas simples integrados en las solicitudes de créditos nuevos y/o renovaciones.

» |nvestigaciones de la competencia- A pesar de que no siempre es

recomendable imitar a la competencia, sera importante tener la informacion mas

completa posible sobre su posicionamiento en el mercado, sus precios, Yy
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servicios. Informacion de esta naturaleza serd utilizada para analizar las
posibles preferencias de los clientes y a la misma vez educar a los clientes en

las diferencias y posibles ventajas de un servicio sobre el otro.

11.4 CONTROL DE RIESGOS

Politicas y Estrategias
Para evitar las consecuencias negativas del riesgo de competencia, la Entidad

establecera politicas y estrategias relacionadas con:

= Procesos de investigacion del mercado que implementara la instituciéon en la
fase inicial del disefio de nuevos productos, definicion de mejoras en los

productos, y la apertura de nuevas sucursales.

» Participacion en redes profesionales que facilitara el acceso a informacion
relacionada con tendencias importantes en el sector relacionado con la demanda

y oferta de servicios.

= Centrales de riesgos que la Entidad utilizara, en la medida que sea posible,
gue recopilen informacién estandardizada del record de pago histérico de los

solicitantes de crédito

Medidas Correctivas

Los efectos adversos del riesgo de competencia provocardn muchos de los riesgos
comunes (riesgo de liquidez, riesgo de tasa de interés, riesgo crediticio, riesgo
operacional). Por lo tanto, las medidas correctivas consideradas se relacionaran con

cada uno de dichos riesgos (ver capitulos correspondientes).
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11.5 INFORMACION Y REVELACION DE RIESGOS

Emision y Andlisis de Reportes

Seré responsabilidad de la Direccion General, el comisionar el desarrollo de estudios de
mercado. Dependiendo de la complejidad de estos estudios, podran ser desarrollados
por personas internas o externas a la institucion. Los hallazgos principales de estos
estudios seran incluidos en un informe al Consejo de Administracion con la frecuencia

gue sea necesaria, al menos trimestralmente.
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ANEXO |

INFORME DE CARTERA EN RIESGO

Cartera

Valor

% de Cartera

Reserva

% Cobertura de

Reserva

Cartera Total

0 dias de atraso

1-7 dias de atraso

7-30 dias de atraso

30-60 dias de atraso

60-90 dias de atraso

90 a 180 dias de atraso

+ 180 dias de atraso

TOTAL

INFORME DE CARTERA EN RIESGO COMPARATIVO

Periodo Anterior

Periodo Actual

Cartera

Valor

% de Cartera

Valor

% de Cartera

Cartera Total

0 dias de atraso

1-7 dias de atraso

7-30 dias de atraso

30-60 dias de atraso

60-90 dias de atraso

90 a 180 dias de atraso

+ 180 dias de atraso

TOTAL




ANEXO [I*

ESTADO DE RESULTADOS

Periodo Periodo % de Provectado % de
Anterior Actual Cambio Froyectado Proyectado

INGRESOS POR INTERESES

GASTOS POR INTERES

MARGEN FINANCIERO

ESTIMACION PREVENTIVA PARA RIESGOS CREDITICIOS

COMISIONES Y TARIFAS COBRADAS

COMISIONES Y TARIFAS PAGADAS

RESULTADO POR INTERMEDIACION

GASTOS DE ADMINISTRACION Y PROMOCION

OTROS PRODUCTOS

OTROS GASTOS

MARGEN OPERATIVO

ISR'Y PTU CAUSADOS

ISR'Y PTU DIFERIDOS

PARTICIPACION EN EL RESULTADO DE SUBSIDIARIAS Y ASOCIADAS

OPERACIONES DISCONTINUAS, PARTIDAS EXTRAORINARIAS Y

CAMBIOS EN POLITICAS CONTABLES

MARGEN NETO

! Basado en Reportes Regulatorios de la CNBV, Formatos RO1 A_lalV



BALANCE GENERAL

PASIVO

Periodo

Anterior

Periodo

% de

Actual

Cambio

Proyectado

% de
Proyectado

CAPTACION DIRECTA

DEPOSITOS DE EXIGIBILIDAD INMEDIATA

DEPOSITOS A PLAZO

TITULOS DE CREDTIO EMITIDOS

PRESTAMOS BANCARIOS Y DE OTROS ORGANISMOS

DE CORTO PLAZO

DE LARGO PLAZO

OTRAS CUENTAS POR PAGAR

ACCREDORES DIVERSOS Y OTROS CUENTAS

OBLIGACIONES SUBORDINADAS EN CIRCULACION

IMPUESTOS DIFERIDOS

CREDITOS DIFERIDOS

ACTIVO

DISPONIBILIDAD

INVERSIONES EN VALORES

TITULOS PARA NEGOCIAR

TITULOS DISPONIBLES PARA LA VENTA

TITULOS CONSERVADOS A VENCIMIENTO

TITULOS RECIBIDOS EN REPORTO

CARTERA DE CREDITO VIGENTE

CARTERA DE CREDITO VENCIDA

ESTIMACION PREVENTIVA PARA RIESGOS CREDITICIOS

OTRAS CUENTAS POR COBRAR (NETO)

BIENES ADJUDICADOS

INMUEBLES, MOBILARIO Y EQUIPO (NETO)

INVERSIONES PERMANENTE EN ACCIONES

IMPUESTOS DIFERIDOS

OTROS ACTIVOS

OTROS ACTIVOS CARGOS DIFERIDOS E INTANGIBLES




CAPITAL CONTABLE

CAPITAL CONTRIBUIDO

Periodo

Anterior

Periodo

% de

Actual

Cambio

Proyectado

% de
Proyectado

CAPITAL SOCIAL

APORTACIONES PARA FUTUROS AUMENTOS DE CAPITAL

PRIMA EN VENTA DE ACCIONES

DONACIONES

RESERVA ESPECIAL APORTADA POR LA FUNDADORA

CAPITAL GANADO

FONDO DE RESERVA

FONDO DE OBRA SOCIAL

RESULTADO DE EJERCICIOS ANTERIORES

RESULTADO POR VALUACION DE TITULOS DISPONIBLES

EXCESO O INSUFICIENCIA EN LA ACTUALIZACION CONTABLE

RESULTADO POR TENENCIA DE ACTIVOS NO MONETARIOS

INCREMENTO POR ACTUALIZACION DEL RESULTADO POR

TENENCIA DE ACTIVOS NO MONETARIOS

AJUSTES POR OBLIGACIONES LABORALES AL RETIRO

RESULTADO POR CAMBIOS EN POLITICAS CONTABLES




ANEXO Il

INDICADORES DE RIESGO

CREDITO Periodo Anterior |Periodo Actual |Meta/ Limite
Valor Total de Cartera en Atraso/ Cartera Total

Valor de Reserva/ Valor de Cartera en Riesgo

BALANCE

Activos Productivos/ Activos Totales

Valor de Cartera/ Activos Totales

Ingresos de Cartera/ Cartera Promedio

Tasa Efectiva de Cartera- Rendimiento de Cartera

Captacion Directa/ Pasivos Totales

Gastos Financieros/ Cartera Promedio

Gastos Financieros/ Pasivos de Fondeo Promedio

Ingresos Providentes de Interés- Gastos Financieros/ Activos Productivos Promedio

RENTABILIDAD

Ingresos Netos/ Patrimonio Promedio

Ingresos Netos/ Activos Promedio

Autosuficiencia Operativa

Autosuficiencia Financiera

EFICIENCIA

# de prestatarios/ # de personal

# de prestatarios/ # de oficiales de crédito

Cartera Total/ # de oficiales de crédito

Gastos Operativos/ Cartera Total

Retencion de clientes

Valor de Cartera/ # de Prestamos

Saldo de Cuentas de Ahorro/ # de Cuentas de Ahorro

LIQUIDEZ

Total de Pasivos de Corto Plazo/ Total de Activos Liquidos de Corto Plazo

Efectivo + Inversiones de Corto Plazo/ Activos Totales

TASA DE INTERES

Activos Sensibles a Cambio de Tasa/ Pasivos Sensibles a Cambio de Tasa

ADECUACION DE CAPITAL

Activos de Riesgo/ Capital Contable




