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PRESENTACION

Con ¢l apoyo del Banco Interumericano de Desarrollo BID / Fondo
Multilateral de Inversiones FOMIN, se estructurd el proyecto de coope-
meion técmca ATN/ME-6658-CO denominado Programa de Homolo-
gacion de los Sistemas de Informacion Contable y Financiera para Insti-
tuciones Microfinancieras; no obstante, en su desarrollo se observé que
una homologacion contable era solo el comienzo para generar una ade-
cuada estructura de control interno en las entidades no reguladas espe-
cializadas en microcrédito.

Por tanto, ¢l proyecto amplic sus objetivos a la generacién de un sistema
de control interno, iniciundo, como bien ya se dijo, con la homologacién
de los criterios contables, continuando con la sensibilizacion en cada una
de las entidades de un ambiente de control donde se enfatizé en la crea-
¢itn de una administracién basada en valores, para lo cual se desarrollé

l una serie de herramientas y un modelo para generar el codigo de conduc-
1a en cadu una de las entidades.

Dando continuidad a los objetivos del proyecto. se comenzo el proceso
de valoracién de riesgos, generacién de procedimientos de control y
MMYUEWNWM Dicho proceso se consolidé
bajo el concepto de Manual de Gestién y Control Integral de Riesgos en
entidades especializadas en microcrédito,

Para lograr este objetivo contamos con &l apoyo de los doctores Carmen
Astrid Galvis B., y Alvaro Hernéin Trujillo M.. expertos en el tema de
control interno y gobierno corporativo,

Este proyecto no concluye aqui, nos resta generar un esquema de
o Governance para entidades sin 4nimo de lucro y un esquema
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de medicion y administracion de este tipo de entidades, mediante una geren-
cin basadu en la generacidn de valor, tanto social como econdmico.

Es nuestro propdsito lograr generar un sistema que no sdlo permita con-
trolar las operaciones de una entidad sino su desempedio y el de sus
administradores,

Adicionalmente. aparte de este documento, se han desarrollado elemen-
tos esencigles dentro de un proceso de administracion en estas entidades

asi:

' e Plan dnico de cuentas para entidades no reguladas especializadas
en microcrédito.
e Multimedia plan dnico de cuentus para entidades especializadas en
microcrédito.
| Sistema de generacion de reportes financieros.
Sistema de consolidacion de informacion sectorial.
Normas contables para lus entidades especializadas en microcrédito.
Manejo de fondos en administracion.
Curso taller de control interno con énfasis en valores €ticos.
Modelo del codigo de conducta para entidades no reguladas
especializadas en microcrédito.

Lo que continia en proceso de desarrollo y estard al finalizar el
proyecto:

e  Metodologia para la definicion de una estrategia competitiva en una
entidad no regulada especializada en microcrédito.
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard BSC.
Modelo de codigo de buen gobierno para entidades no reguladas
especializadas en microcrédito.

Mauuricio Garcia Hernandez
Coordinador del Proyecto ATN/ME6658-CO
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INTRODUCCION

re los riesgos han motivado, en quienes por razdn de su

! 20 y/o funciones estdn en la necesidad u obligacién de

tarlos, diversas inquietudes y decisiones de asignacion de recursos
da de su neutralizacion.

nanciera ha sido, por razén misma de su naturaleza, una de

, ,_j__yudmeulothuealnamdnydmmllodcfmo

- maneras encaminadas a la neutralizacion de los riesgos que se derivan de
s misr sin que el microcrédito sea una excepeion.

luego que el otorgamiento de préstamos o créditos a las personas
a asuncion de los riesgos que afectan la recuperacion de los
ndos, sin que dichos riesgos sean los inicos a los que se enfrenta la

“Porello resulta de importancia dotar 1 las entidades no reguladas espe-
cializadas en microcrédito, de una metodologia que les permita estructy-
Far un sistema apto para la gestion y el control integral de los riesgos 4

| encucntren sometidas, objetivo final del presente documento.

¢ toda entidad tiene sus propias particularidades, que la
y diferencian de las demis dedicadas a la misma actividad,
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mcmm&welmwbqummmmmu
metodologia propuesta a su propia realidad.

Finalmente, vale lu pena resaltar que la gestion de los niesgos, entendida
como la planeacién, organizacion, direccion. ejecucion y seguimiento de
mﬂv%ywmmnllidcuuﬁaddm evalua-
cion, medicion y monitoreo de los riesgos. busca la proteccion de los
recursos de la entidad y el logro de sus objetivos; gestion que aunada al
control de los mismos, es decir, 4 la capacidad de adoptar decisiones ¢
immhsmhmmneneunmdcludumddnqmmm
Jo decidido, de manera tl que se logre mantener bajo la voluntad el
resultado deseado, constituyen en gran medida fuente de éxito en la 6p-
tima ejecucion de una empresa.




ssudos deben adaptar |a

 gestion de los riesgos, entendida LA ACTIVIDAD FINANCIERA
i, ejecucion y seguimicnto de
entes a la identificacion. evalua-
gos, busca la proteccién de los
ol jetivos; gestion que aunada al
apacidad de adopiar decisiones ¢
1a voluntad de quien deba ejecutar

) > efectuar una breve referencia a la actividad financie-
microcrédito forma parte de la misma. En términos generales,
afirmar que la actividad financiera estd constituida por el con-
ciones que se efectian entre las entidades interesadas en
508 financieros a titulo de préstamo (oferentes de recursos)
: stener bajo ln voluntad el ersonas necesitadas de dichos recursos (demandantes de recur-
i medida fuente de éxito en la 6p- incluyendo las operaciones que conforman el mercado de dinero y
Ras. e capitales, de forma tal que dicha actividad permite la consecucién de
fondos para la financiacion de proyectos, cuando el empresario interesa-
‘desarrollo no posee capital propio suficiente.

ntidades especializadas en el suministro de fondos cumplen un pa-
¢ vital importancia en la economia de un pais, pues, de una parte,
ehiculos directos de canalizacion del ahorro del piblico (por cons-
tiir una altemnativa de inversion para quienes no desean explotar una

vidud para producir bienes o prestar servicios) y. de otra. constituyen
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LA ACTIVIDAD FINANCIERA

> efectuar una breve referencia a la actividad financie-
cr 0 forma parte de la misma. En términos generales,
s afirmar que la actividad financiera estd constituida por el con-
: operaciones que se efectiian entre las entidades interesadas en
recursos financieros a titulo de préstamo (oferentes de recursos)
sonas necesitadas de dichos recursos (demandantes de recur-
cluyendo las operaciones que conforman el mercado de dinero y
pitales, de forma tal que dicha actividad permite la consecucion de
para la financiacién de proyectos, cuando el empresanio interesa-
: Tollo no posee capital propio suficiente.
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entidades especializadas en el suministro de fondos cumplen un pa-
¢ vital importancia en la economia de un pais. pues, de una parne,
ehiculos directos de canalizacion del ahorro del pablico (por cons-
‘una alternativa de inversion para quienes no desean explotar una
vidad para producir bienes o prestar servicios) y. de otra, constituyen
' ps concretos del direccionamiento y movilizacion de recursos

o

s muy simple se puede describir el circuito econémico desarro-
or las entidades financieras como la consecucion de recursos de
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posterior entrega al grupo de usuanos de dichas entidades a través de
créditos; de manera tal que el conjunto de operaciones realizadas cumple
con el objetivo de facilitar la produccion, distribucion y consumo de bie-
nes y servicios para satisfacer necesidades materiales y sociales.

En este orden de ideas resulta claro que al ser otorgado un crédito no
sdlo son los recursos generados por la entidad los que se emplean, sino
que, por existir unidad de caja, el dinero de los aportantes, afiliados ¥
ahorradores se involucran en esta clase de operaciones, por lo que resul-
ta de vital importancia adoptar las medidas necesanas para que tales re-
cursos retornen a la entidad y ésta los devuelva a los aportantes, afiliados
y ahormadores cuando aguellos lo requieran.

El manejo y aprovechamiento del ahorro del pdblico es una de las razo-
nes fundamentales por las que todo Estado adopta medidas prudenciales
tendientes a su preservacion, a través de la creacion de entidades guber-
namentales especializadas en la supervision de quienes exploten la activi-
dad financiera, ¢l establecimiento de capitales propios minimos para ope-
rar y la exigencia de politicas claras y concretas para la adecuada gestion
y control de Jos riesgos que se puedan derivar de la actividad, entre otras
muchas medidas.

En términos generales la actividad financiera, por ser de interés publico
al conllevar un niesgo para el orden pablico econdmico, requiere de auto-
rizacion estatal y de particulares estudios respecto de, entre oiros [acto-
res. la cultura, Animo y capacidad de ahorro, nempo promedio de perma-
nencia de los fondos en la cuenta, rentabilidad ofrecida al ahorrador (cuan-
do sea del caso), inversion de los recursos, rapidez de conversion de los
biencs en efectivo para atender retiros, épocas del afo que se caracten-
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) cto de, entre otros facto-
homo, tiempo promedio de perma-
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apidez de conversitn de los
del afio que se caracteri-

ot DS InCrementos en ingresos 0 consumo de recursos, com-

nio de la tasa de interés y medidas gubernamentales que restrin-
pnibilidad de recursos, tales como el encaje y eventuales limi-
B Jos niveles de i

avés de estas medidas se ha logrado la consolidacién del denominado
no permite que las personas de escasos recursos, sin historia
édito 0 con antecedentes de mora en el pago de los mismos, o dedi-
aaaivundumwamlu.unmdecr&m.a
ie personas con ese perfil puedan acceder a estos medios tradi-
de financiacion.

jaciin, en economias gue atraviesen momentos de crisis matiza-
08 niveles de desempleo (con una consecuente disminucion en
les de consumo por falta de poder adquisitivo y, por la misma
usa, bajas en la produccion, despidos de personal y subutilizacion de la
ucidad instalada, en un peligroso efecto circular), conlleva un incre-
o en la explotacion de actividades econémicas informales o de
empleo, las que, por carecer de estructuras administrativas y finan-
eras, no permiten a quienes las desammollan acceder a mecanismos de
. ficional

* para esta clase de personas, el microcrédito constituye una
mmmwammamnommw
dades que, pese a su informalidad y falta de estructuracion, les permite su

1o y la obtencidn de los recursos necesarios para la satisfaccion
bésicas.
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mayoria.

mmmawmwmmmmemmmmm
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mwmmmmamawmm
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grupos de apoyo mutuo entre los usuarios de estos servicios y hacer a
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Elaluuimodcmm:hoomnevé.mmhuunidndaddm-
Wpdvadonvmw.ulespmmammaedWy
m&mMymmwMWy.
cngawnl.bienayuwicimquesiwiamdupoyoahmunidadw
pobre de la sociedad.
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EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

de afirmar que ef microcrédito nacié con el propésito
capital de trabajo al sector econémico
¥ preferentemente al informal (incluyendo 1o que
ifica como subempleo y organizaciones familiares de traba-
do evaluaciones menos rigurosas de sus usuarios y, en al-
casos, sustituyendo las garantias tipicamente empleadas para el
s por de solidaridad entre grupos de usuarios.
los créditos otorgados son recurrentes, es decir, una vez cum-
as a cabalidad las condiciones establecidas para el pago de los mis-
3§ PEro Montos un poco mis altos.
suario del microcrédito no siempre estd conformado por una perso-
| 1 algunas ocasiones se condiciona la autorizacion del préstamo
ormacién de una pluralidad de personas naturales como deudo-
jo un mecanismo de solidaridad entre los mismos, con 1o que en Iy
ica cada uno de los miembros se hace cargo de la totalidad del prés-
2y no s6lo de la parte que en realidad pudo haber recibido del monto

iR oblhigacion

| : mlndihﬂdmhdaﬂauammmpu-
 tante para formar parte del grupo usuario el crédito, pues los miembros
del my umamumummmm
” esa microcomunidad son personas conocidas entre sf y, ademds,

adas por estrechos lazos de amistad y camaraderia, lo que les permite
onito 0 constante de la evolucién del negocio al que cada uno se
ique ¢ -manera individual, a efectos de garantizar el aporte de Ia
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alicuota que a cada cual corresponda para el pago de la deuda. Esta es
mdelnmpwlucubaebmaquemlnsmnom
uyodumnfumdupwpumumvwmdcmmmd
fin de evitar que el deterioro econdmico de una familia conlleve impor-
mmﬁumdm&bm& grupo deudor o, en
mnmwnmmhmmuamm

Pacno.bspmammwvmmw;w\nhndomde
mfmmummamumummluqundm
pronunciar la entidad financiera.

mmmdmnomﬁmyo.umbﬁammmmﬂh
respuesta concreta que dieron las comunidades organizadas a las dudas
mupmmthaﬁhmmemMmmlad&cm
su cobertura y posibilidad de acceso.

Encfmmzmmome.huMdcm

mmmmhm.mdmdem

m_mammmmym‘mam

wol al imdchpmiduwchl.hmcguridd.hindwyh
icidad

No obstante, los medios escogidos para la entrega de los recursos y la
naturaleza misma de las entidades, generaron descontento entre los usua-
nmymmlmdcwmquau.mewlmdﬁwdem

planes.

&pmiblcqwl«medbsthMMdehw
cursos no precavieran la posibilidad de que tales créditos se usaran como
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ni politiqueras. mediante las cuales algunos grupos dominan-
tendieron lograr el favor de los electores necesitados, ofreciendo
ddiva el otorgamiento de préstanos. Este hecho, aunado a la
de recursos publicos de los fondos, generd entre algunos de los
fios un entendimiento amafiado, segin el cual, ¢l subsidio consistia
no pago de los créditos.

0§ programas de orden gubernamentul no fueron sostenibles.

forma, las entidades microcrediticias no gubernamentales incu-
cudmudewmndauqueelllmmdclpnpamyln

}Con e uigmywdelufnum(dmehudem

°S). indicaban que la tarea mis importante era la de lograr

Mkmmhmmamw
sin evaluar la recuperabilidad de los fondos.

mmmaMMqumm
i I recuperacion de los dineros prestados.

W programas estatales y particulares no contaron con directores
: “mmmmmww&
IpGsitos perseguidos. ni responsabilidad por el manejo de los fon-
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Encluﬁmmﬁdo.lmpuﬁcuwmdmademmm
mwmduomhpbmwmﬂhdwmodcmobﬁpcm
qncmseum&dnnumcmmalmmumhmecida.sinodcm
ma&oselapmlucmuiopanqwdamollcnpmgmmdcmqo
indivMWoml.sind mammmm
umblecidupaclmﬁmncicmmsiconp-mmmlnimde
medkiéndcmnlmue(mdomhmupatiéudeuma-
s16n adelantada.

mwmnmmd(wmmmmmmmyd
control de nesgos, de las gue forma parte, entre Otras, los estudios ¥y
anﬂidsdesdidndadeu&D)ydmbmemdeiMde
wm;»mumaumumudum
wﬁvidﬂuyhlyndmdeumiﬂiuddndcpﬁdidn-
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de subsidio y dirigir los recursos @ programas que garanticen su
autosostembilidad.

En ¢l mismo sentido, Iospumculnmpwochndofesdcwosprognmns
han entendido que la pobreza no implica el no pago de las obligaciones.
que no se trata de donar recursos a los menos favorecidos, sino de pres-
tar a éstos el capital necesario para que desarrollen programas de trabajo
individual. familiar o comunal, sin el ngor de las estructuras tradicionales
establecidas por ¢l sector financiero pero si con pardmetros mMinimos de
medicion de resultados, a efectos de lograr ln recuperacion de la inver-
«16n adelantada.

Por ello. en la actualidad no resulta admusible mantener las enormes defi-
ciencias que en materia de repones financieros y contables presentaron
las entidades especializadas en microcrédito, ni estructurar indicadores
de gestion exclusivamente dirigidos a ls medicion de cobertura. Por el
contrano, al exigir 1a autosostenibilidad de los programas, resulta 1m-
prescindible un adecuado y OpOruno tratamiento de la informacion fi-
pancier. la estructuracion de repories contables idéneos, la adopeion de
medidas concretas de control (incluyendo las tendientes a la gestion y el
control de riesgos, de las que forma pane, entre Otras, los estudios y
andlisis de solicitudes de crédito) y el establecimiento de indicadores de
gestién que midan la cobertura de los servicios, la rentabilidad de las
actividades y los grados de materializacion de pérdidas.

En realidad, se trata de la gestion de unacm;xmkunalloconwnuhs(xml.
con la idoneidad que reclama el mnm;odcbsmdcmwm Hoyen
mnwhmmm&bunlmmmmpuhmmdemmjo.
Como quiera que en la mzymildclosmlosmm“ tipicos del

16



¢S necesario advertir que de forma general los créditos se
n sdlo para el desarrollo de actividades productivas, es decir. no
o0 préstamos para consumo. Esta es otra de las caracteristicas tipi-
' muwmmmmhmmu
B0, Mmhmmmmhcﬁimnmmd

rollo de actividades gencradaras de ingreso, mayor sers La probabi-
 de recuperacion o recaudo de lo prestado.
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EL RIESGO

El desarrollo de toda empresa, entendiendo como tal cualquier actividad
realizada de forma organizada con el propdsito de producir y/o comer-
cializar un bien 0 prestar un $ervicio, s¢ encuentra necesariamente some-
tido a situaciones eventuales que pueden comprometer, impedir o entor-
pecer ¢l logro de su fin.

En otras palabras, no existe una empresa que se encuentre exenta de
incertidumbres o dudas respecto de su evolucion y resultado final.

Tales situaciones, que de materializarse conllevan la ocurrencia de una
pérdida o efecto negativo para la empresa y, consecuentemente, para ¢l
patrimonio del empresario, se conocen de forma genérica con el nombre
de riesgos.,

El riesgo representa la probabilidad de sufrir un menoscabo o dadio,
por lo que en si mismo constituye una incertidumbre para quien desarro-
lla la empresa respecto del resultado que se obtendrd a través de los
distintos procesos o fases que ésta conlleve y, en general, a lo largo del
tiempo, por la dindmica propia de todos los factores que afectan la acti-
vidad, los continuos cambios que se promueven por parte del empresario
mismo, sus competidores, clientes, proveedores y el ambiente tecnologi-
c0 y juridico en el que se desenvuelva.
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EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

IESg0 €5 un concepto universal y un aspecto fundamen-

de ideas. no resulia acepable que el empresario o la direc-
tidades mediante las cuales se desarrollan las actividades,

e que toda empresa conlleva riesgos. operen sin la adop-
fidas concretas tendientes a su neutralizacion o, cuando me-
simizacion de su impacto. Tales medidas se conocen, de for-
. como administracion de riesgos.

es de riesgo estan conformados por los agentes o causas de las
‘deniva el nicsgo. es decir. por todos los aspectos que contribu-

: los factores de riesgo comunes a cualquicr empresa o activi-
cuentran el recurso humano, los recursos teenolégicos y no
gicos y la naturileza misma de los bicnes y/o servicios relacions-

50 humano, conformado por el grupo de personas responsable
rollo de actividades especificas en cada una de las fases, etapas
IEEs0s que componen la empresa, se constituye en un factor prima-
€ FEsgo en eventos en los que el personal no cuente con la idoneidad
Hegridad necesanas para el 6ptimo desempedio de sus funciones.

meidac ueulbndcdmnjumodemoodmicmo.myhﬂi-
mﬂsmddemmaodemfunddn.eummqnch
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integridad se reficre a b:nhuqudahm'fmdnmdmpau-
miento o conducta de la persona y al ajuste de los actos mismos desarro-
lmaawmammmamm

&Mhm&m‘wmum capacidades del
mmmmoamwamb
mwdeyhmﬁwm
nal. uammm&mwdd—nﬂhbmmﬂd.a
decir, el comportamiento malintencionado de cualquier funcionario en el
desarrollo de sus funciones o quehaceres, constituye un grave peligro
para cualquier entidad.

En cuanto a los recursos tecnoldgicos, compuestos por los aplicativos 0
programas para ¢l Wh“ormhmaw-
mequpumbsmhcjewiﬂndchuﬂm
sean electronicos, mecdnicos o electromecénicos, constituyen un factor
de riesgo en tanto existan deficiencias en el control al acceso fisico y/o
mmmmwmhwmdw
de la empresa o se presenten deficiencias en la disponibilidad de los re-
cursos.

Por control al acceso ldgico se tiene el conjunto de medidas establecidas
para impedir que personal no autorizado pueda acceder y/o manipular
programas o bases de datos, o iniciar o terminar procesos. Tales medidas
pueden consistir en claves de seguridad y perfiles diferenciales de usua-
rios, de forma tal que dependiendo del nivel o jerarquia que se asigne a
cada funcionario, éste podria desarrollar sélo las tareas que le estuvieran

permitidas.
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acceso fisico se refiere a las limitaciones establecidas para
a ciertos lugares, dreas o dependencias de la entidad, de forma
o personal autorizado podria vilidamente deambular o movili-
" Las medidas pueden ser mas o menos sofisticas, depen-
e los recursos de la entidad y de su desarrollo tecnolbgico. pues
jrian consistir en la contratacién de personal responsable del
' a cientas dependencias o reas de la entidad (personal de
B0 en Ia asignacida y entrega de carnés o tarjotas especiales
ser leidos por miquinas que controlan ese acceso.

uier forma, ¢l acceso indiscriminado a los aplicativos o progra-

_' SGUIPOS NECEsSArios para su procesamiento y a las dependencias
 l0s que se encuentren, hace posible el menascabo de la integri-

D$ programas y equipos, al punto que. dependiendo del grado

iciin de los mismos, se podria generar la pardlisis de las activida-

s demoras en su reanudacion. Todo ello, con inmensos costos
racion y/o de oportunidad en los negocios.

los antenores, los recursos no tecnolégicos, representados
ninistros y/o elementos empleados en el desarrollo de las activi-
s como papeleria y suministros para equipos de cémputo, en-
nuchu clases de recursos no tecnolGgicos) se constituyen en
riesgo en eventuales deficiencias en el control al acceso fisico
lidad de recursos.

D, €l ncceso indiscriminado a las dependencias o dreas de la
¢ que se mantenga ubicado y/o almacenado ¢l recurso no
16 jco, asf como su uso sin limitaciones y la falta de disponibilidad,
llevar a demoras en la realizacion de las actividades, pues la
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falta de los mismos puede impedir, asi se forma meramente temporal, la
ejecucion de actividades y/o 1a obtencién de informacién en el iempo
requernido.

Finalmente, la naturaleza misma de los bienes y/o servicios puede ser
un factor de riesgo, cuando quiera que los bienes sean perecederos o la
prestacion de un servicio conlleve obligaciones de resultado.

Asi, dependiendo de la clase de bienes empleados en el desarrollo de una
empresa, deben existir medidas concretas de amparo, a efectos de impe-
dir el acaecimiento de pérdidas o, para cierta clase de servicios, impedir
la asuncidn de costos de indemnizacion, cuando las obligaciones que se
asumen no satisfagan las expectativas de un cliente o los resultados acor-
dados.

CrasiFicacion

Vistos los denominados factores de riesgo, que conforman parte de los
aspectos que apoyan la agrupacién ¢ identificacion de los riesgos, es
posible adelantar un estudio respecto de la clasificacidn de los mismos.

El estudio de los riesgos, por lo extenso y complejo de la materia, recla-
ma una presentacion metddica con el propésito de facilitar su entendi-
miento. Con ese objetivo se presenta una forma de clasificacion de los
riesgos, con la advertencia previa de que el tema no se encuentra estan-
darizado por lo que resulta posible encontrar diversas formas para su
desarrollo y con ello adaptar para cada empresa, entidad o caso real el
andlisis correspondiente.
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DS, como criterio para su clasificacion, los identifica
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Iministrativo, operativo, econémico y de control in-




MANUAL PARA LA GESTION Y EL CONTROL INTEGRAL DE RIESG S s——————

Los riesgos externos se originan en factores exégenos, como el desarro-
llo tecnolégico, las necesidades y expectativas de los clientes, la compe-
tencia, la legislacion y la regulacion, los desastres naturales y provoca-
dos, los cambios en las variables econdmicas, las variables sociales (se-
guridad y confianza) y los aspectos politicos y de orden piblico.

La importancia de clasificar los riesgos en inlernos o externos se deriva
del hecho de que una y otra clase de riegos tiene formas particulares de
gestion y de control, por cuanto se estima que los factores enddgenos

pueden ser susceptibles de mayor control que los exdgenos.

No obstante y sin perjuicio del valor que conlleva para cada entidad el
poder relacionar cada riesgo con factores intermos 0 extemos, por tratar-
se de una macroclasificacion ¢s deseable su complemento a través del
empleo de otros criterios que permitan una mejor asociacion de cads uno
de los riesgos con un mecanismo idéneo para su administracion.

2. Riesgos segun la materia

La materia como criterio para la clasificacion de los riesgos permite su
agrupacion, segun el asunto sobre ¢l cual versen, en operacionales, fi-
nancieros, comerciales o legales.

Son riesgos operacionales los originados en los procesos
operacionales o el entorno operacional de la entidad, es decir, los que
se deriven de las actividades que formen parte de los procesos reali-
zados en cumplimiento de su objeto social. Se incluyen las activida-
des de apoyo, tales como talento humano, contabilidad, tesorerfa,
servicios generales en informdtica.
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d de hiquidar valores o titulos u otros bienes en condi-

riesgos (de mercado, de crédito y de liquidez), pueden ser
im0 especies de los riesgos financieros, habida cuenta que
ctan los fondos o capital de trabajo de I entidad.

- ,como ya se indicd, se onginan en fallas en la
trativa, tecnoldgica v operacional de la entidad, es decir,
guellos onginados en sus procesos operacionales o el entor-

de se originan en delitos contra la propiedad de los
tlos que se desarrolla la empresa. sean estos propios o de los

\de modelo son squellos que se originen en los modelos o
gue se empleen para el desarrollo de los negocios, las opera-

i de control a actividades delictivas se originan en fallas en
de control adoptadas con el propdsito de evitar que, en la
& las operaciones. la entidad pueda ser utilizada como ins-
comision de cualquier actividad que tenga como fin

posiciones de orden penal o de cardcter administrativo enca-
B dicha utilizacicn.

de riesgos (de fraude. de modelo y de control a actividades
pueden ser consideradas especies de 10s riesgos operacionales.
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Los riesgos legales son aquellos que se onginan en la formulacidn de los
contratos, en mierpretaciones de los mismos diferentes a la esperada, en
el incumplimiento de regulaciones legales, contractuales o reglamenta-
rias. 0 por operar en conflicto de interés.

Los riesgos de competencia son los que se originan en cambios en la
participacion en el mercado por parte de la entidad. Por tal razdn, se

Finalmente, en otros riesgos se agrupan, de forme residual, los demas
que puedan afectar la continuidad de la empresa y/o de la entidad.

Los riesgos segin la fuente exigen formas particulares de gestion y de
control, como ocurre con las demis clasificaciones, de manera tal que,
dependiendo de las diversas actividades que se desarrollen, la direccién
de la entidad debe optar por medidas de gestion y de control que resulien
idoneas para el fin perseguido.

Se reitera que las clasificaciones propuestas no son excluyentes entre si.
por lo que resulta viable que las mismas se agreguen para generar cale-
gorias complejas de riesgo.

A manera de ejemplo, en adicién a lo expresado de forma precedente
para algunos de los riesgos, se puede indicar que los riesgos de fraude,
de modelo, de control a las actividades delictivas, operacionales y legales
son de orden interno, en tanto que los de mercado, crédito, competencia.
financieros y comerciales son de caricter externo.
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LA GESTION Y EL CONTROL INTEGRAL
DE RIESGOS

La administracion de nesgos ¢s una de las principales obligaciones de la
direccion de la entidad, por cuanto a ella compete la adopeion de medi-
das concretas y aptas para el adecuado cumplimiento del objeto social o
empresa que dirigen, dentro de las que se incluye, sin limitarse a ello, ¢l
sistema para la gestion y el control integral de riesgos.

La gestion de riesgos como tal implica la planeacion, organizacion, di-
reccion, ejecucion y seguimiento de procesos, actividades y estrategias
tendientes a la identificacion, evaluacion, medicion y monitoreo de los
riesgos, obviamente en la bisqueda de la proteccién de los recursos de la
entidad y ¢l logro de los fines propios del objeto social que desarrolla.

Por su parte, el control de los riesgos presupone la capacidad de adoptar
y ejecutar decisiones, de manera tal que se logre mantener bajo la volun-
tad de la direccidn de cada entidad ¢l resultado deseado,

Ahora bien, en relacién con la gestion de los riesgos, vale la pena indicar
que por procesos se entiende el conjunto de fases, etapas o pasos que se
han estructurado con el propdsito de lograr un fin previamente determi-
nado. Cada fase, etapa 0 paso, a su vez, conlleva la realizacién de acti-
vidades concretas o tareas, que de forma concatenada y/o secuencial,
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De no ser asi, es posible que las funciones que se desarrollen sean
repetitivas o contradictorias, al punto que el sistema colapse o no logre
su cometido y, por ende, se materialicen los nesgos que se pretendian
gestionar y controlar, sin capacidad de reaccién o neutralizacion oportu-
nas por parte de la direccién de la entidad.

ORIETIVOS DE LA GESTION ¥ DEL CONTROL INTEGRAL DE RIESGOS

La determinaci6n de los objetivos del sistema de gestién y de control
integral de riesgos, como se dijo anteriormente, presupone la fijacion de
fines concretos de entendimieato univoco, que sirvan de guia para
adecuada determinacién de funciones de cada uno de los componentes
del sistema.

Los objetivos en si mismos, entonces, deben ser determinados por la
direccion de la entidad teniendo en cuenta las particularidades de la em-
presa, esto es, las caracteristicas propias del objeto social, incluyendo.
ademis de las que correspondan a la entidad como tal, las que resulten
predicables del sector o subsector econémico al que perienezca.

Sin perjuicio de lo anterior, existen ciertos fines u objetivos comunes a
todo sistema de gestion y de control integral de riesgos, resumidos asi:
(i) identificar, describir, evaluar, cuantificar y monitorear los riesgos a los
que estd expuesta la entidad; (ii) prevenir las pérdidas y proteger los
recursos bajo su control, sean éstos propios o de terceros; (iii) reducir la
vulnerabilidad de la entidad y dar mayor flexibilidad de accién ante even-
tuales materializaciones del riesgo; ¢, (iv) incrementar la confianza, la
competitividad y la transparencia en las actividades y las operaciones
realizadas.
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i de los objetivos generales planteados, se espera que el sistema
thon. de control integral de riesgos permita el control, monitoreo
icion integral de los mismos. usi como la evaluacién y seguimien-
como tal. Por ello, resulta necesario que todos los nego-
Ci y las actividades desarrollados estén debidamente
. a efectos de contar con suficientes rastros que permitan
miento y evaluacién a la luz de los objetivos generales enuncia-

» que el sistema colapse o no logre

ma de gestion y de control
e, presupone la fijacion de
20, que sirvan de guia para la
cada uno de los componenies

DEL SISTEMA DE GESTION Y DE CONTROL INTEGRAL DE RIESGOS

ento en los objetivos generales propuestos es posible deter-
s elementos o componentes basicos del sistema, cuyas funciones
fin en si mismas el logro de dichos objetivos.

deben ser determinados por la
cue particulandades de la em-
la entidad como tal, las que resulten
ico al que pertenezca.

debemoonlmclemmquermﬂmmﬁmm
: desucutmﬁdo.porloqucscconsidenqneeldegwiﬁnyde
‘w.lderiesgm,conmjecién.hulmulaA.hmplejiddy
Mlumen de los negocios o actividades que desarrolle la respectiva
dad, debe incluir:

lertos fines u objetivos comunes a
integral de riesgos, resumidos asi:
icar y monitorear los nesgos a los
i) p las pérdidas y proteger los
0% propios o de terceros; (i) reducir la
or flexibilidad de accién ante even-
Sg0; ¢, (iv) incrementar la confianza, la
i en las actividades y las operaciones

Pomicnyuuuegiumhmiénydeonuolinm
de riesgos.

Metodologias y modelos para su medicién.
Umitcsdeexposiciﬁnalriugoﬁjdosconmjeci&uwdos
los fmulcvmudelnegocio(potejcmplodpooclm
de negocio o actividad, persona o grupo de personas solici-
tantes del crédito. montos y plazo).
mﬁmumnmhmwnydmmmgmdem—
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cjecutar.
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enﬁdndyclnlcancemismdelmmiuqmub!mﬂvuﬁdema
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ps pars ese fin, incluyendo
olbgicos, operativos y financieros.
se desarrollan como uno de los
i de riesgos en un aparc pos-
§ de la parte denominada “EL
TION Y DE CONTROL INTEGRAL

b

- muliuvducndo-
=X _.'ﬂ.ydmdwﬂ*

jjunto de actividades y proce-
y% procesos que se crean y adoptan
reguidos por el sistema de gestion y
jue se establece un modo de
s, o que garantiza una cjecu-

3

g *
) :

as conlleva una disciplina ciera de ac-
sienes se ha confiado una determi-
area a realizar sea desconocida y
imo 0 instinto de quien la debe

 de las actividades desarrolladas por la
08 negocios que adelanta varia de una a

0% tanto de las caracteristicas operativas

EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

@ como del entorno en que ésta se desarrolla, se entiende
icas y estrategias formuladas se deben ajustar a la realidad de
d. En otras palabras. no se puede pretender la existencia de
para todo un sector, por lo que las entidades deben establecer
‘que les resulten pertinentes.

bstante, es deseable (casi que técnicamente necesario) que las poli-
¥ estrategias. ademds de constar en manuales, establezcan lo si-

Umdaumimmdmymdcbm.luope»
raciones y las actividades que se desea desarrollar, teniendo
en cuenta lo fijado como objeto social en el documento de
constitucién de lu respectiva entidad. Para cada clase de
negocio, operacidn o actividad se debe establecer e indicar

dmpecﬂvoumdeﬂagoqneceatcuapacidndde
asumir.

Los limites se pueden fijar con referentes que actualicen las
cuantias, con el propdsito de lograr la determinacién de un
monto concreto que se renueva de forma simulténea con los
cambios que sufra el referente seleccionado.

Ani.llcmidldpodﬁﬁjulnmndneulérminosdewu-
riosmﬁlimlegllmmmla.oo!mmciuuunﬁdld
deveoeallnmumtindedetumimdosmptmdcsus
audosfinmu‘amomouapaeuuajedeunelemmoo
rubmdedichosemdos.cmotmumdmpmibilidades.
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Mydummammwdmm
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ferente lo haga. Deignnlmm.endwodendopm
mmfmﬂgmmmmmdeumm-
ros (capital, reservas, total del patrimonio, etc), si s desea
mplindlﬁniwﬁjdondebepmoadaainumm.dc
conformidad con las normas aplicables para el efecto. los
conccledelosanlchepem

wprooeﬁnﬂuumnnguirpmclmonnjeypuemm
m&wmww“ywvm‘y
punhmodiﬁcldﬁndcloslimimtkriugoﬁjadospuu
cada uno.

MMMW&W&M&
orden sectorial, bien sea en relacién con la actividad
mﬁmﬂmmomkm‘dvﬂwdﬂm
uoudnpalmmmfamdedkhmmvim«.

Porello, ﬁnmbhcennmm.aivmwudc
inguoplnlocummosdel microcrédito, es deber de ln
enﬁdadupecmiud-enmmgnciooomlmupeclm
relennladehactividnd.aefmdeadopurde forma
canciemclndecisiéndcenuunrmmnlupawm
sdnunu.smpnycunndowmmqmdadnmm
bhdehpu-déndeinmmmﬁcienumelmodcl
préstamo concedido.
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ablece una relacion entre el referente
blecido, de forma tal que el monio
e en el tiempo, scgin el propio re-

gusl manera, en el caso de adoptar
as de los estados financie-
- ' - blm"' etc), si se desea
proceder a incrementar. de
% normas aplicables para el efecto. los
e sptnd:

a seguir para ¢l montaje y puesta en
megocios, operaciones y actividades, y
g de los limites de riesgo fijados para

. el desarrollo de estudios de
»n sea en relacién con la actividad
p1al 0 respecto de las actividades desa-
aane mdcdichamidm.

== EN ENTIDADES ESFECIALIZADAS EN MICROCREDITO

este punto resulta relevante precisar que la mejor garan-
con la que cuenta un acreedor, ademds de la honestidad
sina del deudor, es justamente el monto de los ingresos
genere la actividad que financia, pues de éstos y de la
ma como se generen (regulares en el tiempo o ciclicos)
ende en gran medida los plazos a otorgar y la forma como
| gar el crédito,

lo significa en la prictica que la entidad microfinanciera
jebe evaluar de forma previa las caracteristicas propias de
a actividad generadora de ingresos del solicitante para el
igo del crédito a otorgar, con el propdsito de verificar si
a5 condiciones que mejor “calcen” o se adapten con tales
aracteristicas se ajustan o no a sus posibilidades de

111l
4 2

De esta forma es posible, ademds, fijar politicas claras en
rel; cidn con la clase de negocios que se estd en capacidad
de financiar, dependiendo de la velocidad de generacion de
ingresos de la actividad, la periodicidad y/o regularidad de
s mismos, los montos esperados y la naturaleza misma de
08 bienes en los que se invertird el dinero prestado.

La rentabilidad que se pretende alcanzar en los diferentes
8gOCIOs, operaciones y actividades, en funcién de los ries-
DS asumidos.

Como quiera que toda entidad microfinanciera debe ser
mxmiblc.umu:iodm:miwlnmubﬂidndqm
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se esperi. pues se estd en frente de un negocio que reclama
la planeacién necesaria para su mantenimiento. Si bien es
cierto que la funcién social de las entidades especializadas
en microcrédito resulta un factor relevanie en asuntos rela-
cionados con su propia financiacién (consecucion de recur-
sos a través de donaciones o créditos blandos), también lo
es que la existencia misma de la entidad en condiciones 6p-
timas de operacion beneficia a la comumdad, en otras pala-
bras, el mejor servicio es aquel que se puede prestar, por lo
que la biisqueda de la permanencia como entidad en marcha
constituye en si misma un objetivo de apoyo a la comuni-
dad.

d.  Una descripcién de los asuntos minimos a verificar, el mo-
mento de tal verificacion. el funcionario responsable y la
fmdedocuumulonlulhzguwudnaso.my-
rantizar el cumplimiento de las politicas establecidas.

Es posible el establecimiento de documentos formato para
efectos de la verificacion requerida, precisando que el
diligenciamiento conlleva una responsabilidad o consecuen-
cia para el funcionario respectivo, sin que éste se pueda li-
mitar al trémite mecénico de casillas u opciones.

Para el efecto, ayuda la descripcién sucinta de la actividad
desarrollada y el lugar. fecha y hora en que se realizé.

e lmrepummpeaodelmmulmdosmojmpaelm-
tema de gestidn y de control integral de riesgos, con indica-




EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

ci6n del responsable de su elaboracion, el destinatario de los
informes, las restnicciones a su circulacion, el contenido, la
periodicidad y el medio de divulgacion de los mismos.

Metodologias y modelos para la medicion de los riesgos

metodologias se deben entender como el conjunto de operaciones
i con las gue se pretende el logro de la medicion de los ries-
R0s, en tanto que los modelos estan constituidos por las estructuras em-
pleadas para dicha medicién.

Por supuesto que la medicion constituye una de las etapas intermedias
del proceso de gestidn y de control integral de riesgos, por lo que las
mewdobgfnymdcbcdehmcommduhhesomm
a la medicién propiamente dicha.

Asi, las metodologius y los modelos estublecidos deben servir pany:

o Identificar, describir, medir, monitorear, controlar e infor-
marlosdisummuposdcnesgoaqwscmmcxptuu
la entidad.

b.  Determinar el impacto de los riesgos en escenarios de crisis
o condiciones extremas.

€. Establecer el limite de exposicién para cada una de las cate-
mdeﬁugoycltmndqwumamh
entidad. en razon de los negocios, las operaciones y las acti-
vidades que desarrolle.
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d.  Monitorear ¢l cumplimiento de los limites establecidos y
reportar cualquier incumplimiento a los mismos.

Como quiera que las actividades a las que se dedica una entidad (por
raz6n misma de la dindmica propia de los negocios, la presencia de nue-
vos agentes en su desarrollo y los cambios de orden legal. tecnolégico y
econdmico), varian de un tiempo a otro en lo que respecta a las condicio-
nes de su ejecucion, los nesgos también varian. Por ello, es necesanio que
las metodologias y los modelos se sometan a revisiones peniddicas, a fin
de mantener la vigencia de los mismos y por ende su empleo con los
propositos ya establecidos,

En tal orden de ideas, las metodologias y los modelos deben establecer
puntos especificos de validacion y efectuar revisiones periédicas a los
supuestos contenidos en los modelos, tales como indicadores
macroecondmicos, niveles de liquidez, rentabilidad y probabilidad de
ocurrencia de un riesgo.

3. Limites de exposicién al riesgo

Los limites de exposicién al riesgo, como el monto mdximo de dine-
ro que se estd en capacidad de asumir a titulo de pérdida en el desa-
rrollo de un negocio, operacion u actividad, constituyen el punto de
retiro al que se somete la entidad y sus funcionarios en los eventos en
los que tales riesgos se materialicen y alcancen el monto superior

fijado.

Por ello, tales montos se deben determinar de forma detallada. es
decir, establecer para cada una de las categorias de riesgo adoptadas

42
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ida entidad, 1eniendo en cuenta la naturaleza, el volumen v la com-
dad de sus negocios, operaciones o actividades.

. limite de riesgo total se desagrega de forma completa con lo cual
ita su entendimiento, se legitima su cuantins y se logra, ademis,
i uno de los funcionarios responsables conozea y entienda los
es que aplicables en el ejercicio de sus funciones dentro de la enti-

£s de advertir que los limites que se fijen no pueden ser interpretados
pmo miveles de pérdida permisibles, pues las entidades no se constity-
yen con el propésito de asunur deterioros patrimoniales por tales causas.
¥ limutes constituyen una guia para la direccién de la entidad, que le
dyuva a la toma de decisiones en relacién con el ejercicio o explota-
bn de una actividad.

|
Dccmmwmhcmdadoudugouhmcdmdndelamwm
pérdida esperada. onginada por los posibles cambios en las condiciones
de desarrollo de los negocios, lus operaciones y las actividades que rea-
lice la entidad.

Por tal razén, en cada uno de los eventos en los que se materialice un
riesgo la direccion debe verificar si se cumplieron a cabalidad la totali-
dad de politicas y procedimientos para su neutralizacion y, de ser asi, si
tales politicas y procedimientos requieren de algin ajuste. Se entiende,
mmnwcmqwlufummmmmpomblupulunegoam.

dos. Enompnhbm.elhechodeqmmp&dﬁhmngotelosumm
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establecidos, no exonera de responsabilidad a los funcionarios designa-
dos para la gestion y el control integral del nesgo.

Ahora bien, la fijacion de los limites no es definitiva en el tiempo, pues
como ya se dijo la dindmica de los negocios modifica los nesgos y sus
cuantias, por lo que se deben establecer los periodos de cdlculo y revi-
si6n de los montos para conocer la vigencia de tales limites y los casos y
las condiciones bajo las cuales puede ser excedido alguno de los limites
fijados.

Dichos limites se pueden fijar de manera absoluta, es decir como un monto
fijo. 0 de forma relativa cuando quicra gque se empleen referentes tales
como porcentajes de cada operacion 6 una determinada cantidad de ve-
ces determinado rubro de un estado financiero 6 una cantidad de salarios
minimos, es decir, los riesgos pueden ser medidos de forma determinada
o determinable.

Es deseable establecer limites de nesgo a través de montos determinados
o determinables. para categorias que consideren:

a En el caso de los créditos o préstamos otorgados:

- Clases de créditos

- Plazos de las operaciones

- Clases de deudor (grupales, individuales)

- Garantias que amparan los créditos otorgados
- Actividades a las que se dediquen los deudores
- Localidades o zonas geogrificas

- Moneda en que se otorgan los créditos




- Funcionano responsable de la presentacion del deudor ante
la enudad

b. En el caso de actividades de inversion de los recursos:

- Tipo de producto

- Emisor

« Grupos empresarinles o conglomerados

- Tasas

« Categoria de riesgo crediticio, cuando se trate de valores
o titulos de deuda

- Intermediano del mercado

- Plazos de vencimiento de las operaciones

 Por infraestructura se debe entender el conjunto de servicios bdsicos o
,labasudcﬁncimmiamddmtmdelutiaydeww
de riesgos.
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Las entidades deben destinar los recursos de orden humano, financiero,
técnico, administrativo y operativo que resulten necesarios para una ade-
cuada gestién y control integral de los riesgos a los que se encuentren
sometidas y establecer una organizacion de cardcter funcional que per-
mita el ejercicio de cada una de las tareas o actvidades de forma inde-
pendiente, a efectos de garantizar la consecucitn 6ptima de los objetivos
¥ evitar colisiones o invasiones funcionales que entorpezcan o compro-
metan ese logro.

Por ello, la infraestructura adoptada en cada entidad debe permitir la
adecuada gestién y control integral de nesgos: una evaluacion, control y
monitoreo de todos aquellos a los que se encuentre expuesta la entidad,;
lnmedicidndelosmwmcn-uiﬁcabhs:y.hevdmciﬁnyscmm
wmmkmwmmhwmmdelu
dugmydinfminmndiamdeluduviadom,mekmluidn—
demwﬁmm&hmlﬁasymmmmmpwh
direccion.

hd&uydmmahmm«mhm
ydmﬂdiuwﬂderiagmdepuﬂmdellmmmvolmy
cmnplejidaddclosmgocios.openciomyncﬂvndadqudmmuela
entidad, por lo que una sola infraestructura no resulta aplicable para to-
das las entidades.

udivaﬁfwxiondefummnudemymimpmm:efuwa
decviurqmelpu:oulsemuueo.mdpeordclmmopue
bajo conflictos de interés. Se debe entender por conflictos de interés
aquella situacion en la que una persona se enfrenta a diversas alternati-
vas de conducta en relacion con intereses mcompatibles, es decir, la
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debe adoptar una decision y llevaria a cabo. pero sus obligacio-
de orden legal, estatutario o reglamentario le impiden privilegiar cual-

‘encuentre que uno de los deudores resulta ser un panente 0 amigo muy

Por ello que se busca que, en todos los casos, el personal responsable de
In gestién, el control, la evaluacion y el monitoreo integral de los riesgos,
asi como el de la evaluacitn y el seguimiento del sistema, sea completa-
mente independiente entre sf y que no tenga responsabilidad alguna por
la gestién comercial de la entidad, ni respecto de la rentabilidad que se
obtenga en el desarrollo del objeto social, ni que dependa funcionalmente
de personas que se encuentren en tal situacion.

5. Sistema de informacién para la gestién y el control integral de
riesgos

El sistema de informaci6n para la gestion y el control integral de riesgos
permile a la direccion y, en general, a todos los funcionarios de la entidad
conocer de forma permanente y con el grado de detalle necesario, todos
bupmmmlmmmhmmmwndelmﬁesga.

Por tal razon el sistema de informacién debe prever la infraestructura
para el procesamiento electrénico de datos, con indiccién precisa de los
planes de contingencia para poder operar en condiciones minimas acep-
tables ante eventuales siniestros y la forma de recuperacion de la infor-
macion. Ello por cuanto la direccién de la entidad y el personal responsa-
ble de ejecutar sus politicas debe basar el cumplimiento de sus funciones

Peor de los casos, opere
por confllictos de interés
®nta a diversas alternati.
compatibles, es decir, |a
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en la informacion pertinente, como en ¢ caso del cotejo o venificacion de
datos suministrados por los clientes, el andlisis del estado de cuenta o
situacién de cada deudor, la remisién a cobro prejuridico o juridico de
los créditos en mora, entre otras muchas actividades que se adelantan
con sujecion a pardmetros previamente establecidos, es decir. a las poli-
ticas de la entidad para cada caso.

Asi mismo, ¢l sistema de informacion debe incluir la estructura de los
informes sobre la gestion y el control integral de nesgos. con indicacién
del medio de suministro de dichos informes, el contenido. In periodicidad
y ¢l destinatario de los mismos.

Se resalta que el reporte sobre el cumplimiento de los limites estableci-
dos es de cardcter permanente.

Como ya se indicé, la entidad debe mantener adecuadamente informados
a sus funcionarios acerca de todos los asuntos necesarios para un ade-
cuado y cabal entendimiento de la estructura general que tenga disefinda
eimplemudumllgmiduyelmdmmdelunmquc
asume en los negocios, las operaciones y las actividades que desarrolla.

Dicho entendimiento, que conlleva conocimiento y comprensidn, es un
clemento esencial para la consecucion de los objetivos de la empresa, en
la medida en que las actividades necesanias para ese fin son desarrolladas
por ¢l personal de la entidad.

Asl, es deber y necesidad de los funcionanios de la entidad conocer y
comprender, en todos los casos, lo siguiente:
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Las politicas y estrategias para la gestion y el control inte-
gral de los nesgos que se quieran asumir.

b.  Las politicas respecto de la segregacién de las funciones.
c.  Loscddigos de conducta.

d.  Lascalidades que deben cumplir los funcionanos a quienes
se les asigne funciones de gestién y de control integral de
Nesgos.

e.  Ladescripcitn de los distintos nesgos a los que estd expues-
ta la entidad y los miveles de exposicitn de la entidad para
cada categoria.

. Elmonto de los riesgos que estd en disposicion de asumir la
entidad. determinado por tipo y fuente de riesgo para cada
categoria.

g.  Ladentificacion de los recursos de orden econémico asig-
nados para el cubrimiento de los riesgos a los que se en-
cuentre sometida la enudad.

6. Plan de capacitacién permanente

Como se advirtié en vanas ocasiones de forma precedente, la dindmica
unpindclomcgociowoulleucmbimcnlmﬂummhiomyajm
tunhspollﬁmymomdhﬂummmmhﬂmhy.wm
al sistema de gestion y de control integral de los mismos.
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Esto hace que se requiera, con el propésito de que el sistema sea apto
punhcomemcodndelosob)wvuqmpemmthsenudadesdn_

Mﬁmummammyhmmam Di-
cha capacitacitn se debe dirigir a todo el personal de la entidad y estar
estructurada de acuerdo con las funciones que cada funcionario desem-

pefic.

Vale la pena reiterar que el recurso humano es uno de los factores deter-
minantes en la administracién de los rniesgos, por lo que todas las medi-
das que se adopten con el propdsito de mantener la idoneidad del perso-
nal involucrado en el proceso de gestion y de control integral, constitu-
yen en si mimas un mecanismo de administracion de los mismos.

anpxhaci&uelptmdcmﬁnm-amwcuwdinmeel
Mnmmmymmmwm
ndhnmmmmuwmkmmmdmpn-
miento idéneo de sus funciones. Por tal razén, quienes se responsabilicen
de dinigir y facilitar ese proceso, deben contar con conocimientos actua-
Mywmm:ﬁndehsurdmdehm
cincion,

Fumwwmucmvummmmu
RIESGOS

melmclcmeawsddsismdcguﬁénydecommlimepuderiu«
goc.esnecamoindicualgumdeluﬁmciomquedebenmcmupli-
das por parte de los funcionarios de la entidad involucrados de forma
dimcucomopmcdclmmunoshmmnosimwmbulsinm.
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debe reiterar que por ser parte del sistema de control interno, la ges-
y el control integral de riesgos es responsabilidad de la direccion de
entidad. Ello, por supuesto, sin menoscabo de lus wreas que deben

Ahora bien, como quiera que la gestion y el control integral de riesgos
implican varias areas o actividades, resulta imprescindible que se adapte
In estructura organizacional para que las funciones se dividan entre dis-
tintos grupos y se evite. con ello. incompatibilidad o invasion funcional o
que los funcionaros operen bajo conflictos de intereses.

De esta manera, se debe entender que las funciones relacionadas con la
gestion y el control integral de riesgos deben ser cumplidas por funciona-
rios diferentes. a fin de que cada uno de éstos sepa qué se espera de €l
dentro del proceso de administracion de los mismos. En el mismo senti-
do y por ser distintas las posibilidades de toma de decisiones dentro de 1a
entidad, habida cuenta de la necesana jerarquin que debe existir entre el
personal a efectos de asignar e identificar de mejor forma las responsabi-
lidades de sus miembros, dichas funciones se deben estructurar teniendo
en cuenia el rol o papel que se cumple por parte de los funcionarios o
drcas involucrados en relacién con el sistema de gestion y de control
integral de nesgos visto como un todo.

Se considera perunente que se establezcan funciones distribuidas de la

siguiente manera:

l. Funciones a cargo de ln alta direccién de la entidad.
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2.  Funciones relacionadas con la gestién integral de los ries-
gOS,

3.  Funciones relacionadas con el control integral de los nes-
g0s, su evaluacién y monitoreo.

4.  Funciones relacionadas con la evaluacién y monitoreo del
sistemna de gestion y de control integral de riesgos,

1. Funciones a cargo de la alta direccion de la entidad

Independientemente de las clases de entidades o sus estructuras, se pue-
de afirmar que las mismas cuentan con una o varias personas que con-
SJorman el nivel mds alto de direccién. A dicho grupo corresponde la
adopcion de las decisiones o medidas de mayor trascendencia o impor-
tancia en el devenir de la entidad.

Por ser sus funciones, las de la alta direcci6n de las entidades, de particu-
lar importancia y en sf mismas conllevar gran responsabilidad para quie-
nes las ejercen, es necesario plantear de forma concreta algunas activida-
des relacionadas con la gestién y el control integral de riesgos. De no ser
asi, se corre el riesgo de caer en una indeseable ambigiiedad, con lo que
la entidad puede ver comprometida la adecuada administracién de sus
nesgos.

La alta direccién, habida cuenta de su poder decisorio, es la respon-
sable de la existencia del sistema de gestién y de control integral de
riesgos, incluyendo el disefio y la implementacién de una infraestruc-
tura adecuada a las necesidades de cada entidad, es decir, ajustada a
la naturaleza, complejidad y volumen de los negocios, las operacio-
nes y las actividades que desarrolle. Sin perjuicio de lo anotado,
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soportar ¢l riesgo de la entidad.

d.  Fijar las politicas a las que se debe ajustar la entidad dentro
del proceso de seleccion de los funcionanos que cumplan
funciones relacionadas con la gestion y el control integral de
riesgos, incluyendo las calidades especificas que deben cum-
plir los mismos.

e, Establecer las politicas respecto de los informes que debe pro-
ducir el sistema de gestién y de control integral de nesgos.
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cumplir de forma idénea sus funciones.

53




MANUAL PARA LA GESTION ¥ EL CONTROL INTEGRAL DE RIESGOS

2. Funciones relacionadas con la gestion integral de riesgos

Como ya se indico. la gestion integral de riesgos implica la planeaciin,
orgamzacién, direccion, ejecucion y seguimiento de procesos, activida-
des y estralegias tendientes a la identificacion, evaluacion, medicion y
monitoreo de los mismos, es decir, ex una actividad distinta del control
de lox mismos, por lo que las funciones relacionadas con dicha gestion se
relacionan con lo siguiente:

a.  ldenuificar los nesgos objeto de gestion y de control integral
y definir los modelos y metodologias para la valoracion y
medicion de los mismos.

b.  Someter a consideracion de la alta direccion de la entidad
los limites que se pueden y desean asumir, las medidas de
amparo o cobertura previstas y los codigos de conducta.

¢ Proveera laalta direccion de estudios y prondsticos sobre el
comportamiento de las principales vanables incluidas en la
determinacion. frecuencia e impacto o cuantia de los ries-
gos, y recomendar pardmetros para la categorizacion de los
créditos de la entidad (clases de créditos, plazos, clases de
deudor, garantias. montos, monedas, tipos de productos en
los que se invierte. emisor, 1asas, plazo de vencimiento, etc. ).

d.  Someter a considerncion de la alta direccion, para su apro-
bacion. los manuales de procedimientos de la entidad,
designar los responsables de su desarrollo especifico,
fijar la periodicidad de su revisién y asegurar su
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conocimiento por parte de todos los funcionarios de la
entidad.

e Analizar los resultados obtenidos, con identificacion de las
desviaciones advertidas en relacién con ¢l presupuesto y el
planteamiento de medidas correctivas,

f. Mantener informada a la ata direccidon sobre los cambios en
las metodologias para evaluacién y medicion de riesgos,

Funciones relacionadas con el control integral de riesgos, su eva-
¥y monitoreo

En relacién con el control integral de riesgos. habida cuenta que éste
presupone la capacidad de adoptar y ejecutar decisiones, de manera
tal que se logre mantener bajo la voluntad de la direccién de cada
-entidad el resultado deseado, las funciones a cumplir en 1odos los
casos deben incluir:

a.  Velar por una adecuada distribucion de capital en riesgo
entre las distintas categorias establecidas para la respec-
tiva entidad, esto es, que ¢l monto o valor méximo de
pérdidas que se estd en capacidad de asumir se prevea para
cada una de las categorias establecidas, de forma tal que
una vez se cumpla el limite fijado para alguna de éstas,
la entidad no podria continuar desarrollando actividades
en la misma.
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b.

Calcular los resultados de la gestion integral de nesgos de las
diferentes categorias y el consumo de capital en riesgo para
las mismas.

Calcular las pérdidas potenciales que podria sufrir la entidad
bajo condiciones extremas, con base en los modelos que for-
men parte del sistema.

Verificar que el personal de la entidad se ajusta a las polfticas
y los procedimientos fijados. en la realizacién de los nego-
cios, Ias operaciones y las actividades de la entidad.

Venficar que los negocios. las operaciones y las actividades
de la entidad s ajustan a las disposiciones legales, estatutarias
y reglamentarias que los rigen, incluyendo lus disposiciones
de cardicter contable y las relacionadas con la documentacion
de los mismos,

Medir los riesgos cuantificables de acuerdo con los modelos
y las metodologias aprobadas.

Definir las fuentes de informacién independientes que se de-
ben utilizar para obtener los datos necesarios para efectuar la
medicién de los nesgos.

Elaborar los informes de gestion. total para la entidad y para
cada categoria, en los que se incluya un cotejo de los resulia-
dos obtenidos con los objetivos y los niesgos asumidos.
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. Funciones relacionadas con la evaluacién y seguimiento del siste-
de gestién y de control integral de riesgos

evaluacion y seguimiento del sistema de gestion y de control integral
riesgos estd a cargo de la alta direccidn de la entidad, por ser ésta la
le del sistema como tal. No obstante, la alta direccién podria
por apoyarse e¢n personas idoneas que le coadyuven a dichas ta-

La evaluacion y seguimiento del sistema de gestion y de control inte-
gral de riesgos estd encaminada a la deteccidn y reporte oportunos de
las debilidades, desviaciones, errores ¢ irregularidades en el cumpli-
miento de las polfticas y procedimientos.

Para tales efectos, se entiende por debilidad \a poca capucidad para 1a
deteccitn y neutralizacion de los riesgos por parte de las politicas y pro-
cedimicntos establecidos, de forma tal que el valor preventivo de las mis-

Ladesviacidn es el incumplimiento parcial de alguna de las politicas y/o
procedimientos, sin que con ello se materialice el riesgo.

Por su parte, el error se entiende como el incumplimiento de alguna de
las politicas y/o procedimientos, por una interpretacién inadecuada de
los mismos.

La irregularidad conlleva el incumplimiento de alguna de las politicas
y/o procedimientos, con pleno conocimiento de las mismas. Por tal razén,
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Son funciones relacionadas con la evaluacion y seguimiento del sistema
de gestion y de control integral de riesgos, las siguientes:

a Verificar de forma permanente ¢l cumplimiento de las polin-
cas y los procedimientos establecidos, incluyendo lo relati-
voa los Himiles, autonzaciones y desarrollo de las funciones
par parte del personal de la entidad.

b. Examinar y valorar regularmente, de forma independiente,
la idoneidad y efectividad de la estructura adoptada por la
entidad para la gestion y el control integral de sus riesgos,
de forma total y por cada una de las categorias establecidas.

c. Verificar y evaluar el adecuado cumplimiento de las obliga-
ciones de reporte de informacion.

d.  Informar a la alta direccion respecto de los hallazgos y eva-
luaciones adelantadas sobre el sistema de gestién y de con-
trol integral de riesgos, identificando las debilidades, des-
viaciones, ermores e irregulandades que se adviertan, asi como
el nesgo asociado con los mismos y las recomendaciones
{ue considere pertinentes,

e Verificar y constatar el funcionamiento y efectividad de las
metodologias de valoracion y medicidn de los riesgos.

L Verificar y evaluar la existencia de una adecuada segrega-
cion de funciones.
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Verificar y evaluar las condiciones en que se desarrollan

operaciones con empresas o personas vinculadas a la enti-
dad.
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EL PROCESO DE GESTION Y CONTROL
INTEGRAL DE RIESGOS

Como se indicd anteriormente, el proceso de gestion y de control inte-
gral de riesgos es un conjunto de etapas, fases o pasos que debe cumplir
una entidad con el propdsito de gestionar y controlar los riesgos a los
qQue se encuentre expuesta con motivo o en razén de las actividades que
desarrolle, particularmente los derivados del otorgamiento de
microcrédito,

Dicho proceso se logra a través de las siguientes etapas:

Conocimiento del negocio y de la entidad.
Identificacion de los nesgos.

Evaluacién de los riesgos.

Medicidn de los riesgos.

Vulnerabilidad a los nesgos.

Mapa de los riesgos.

Monitoreo y evaluacién del mapa de nesgos.

e

Las etapas relacionadas de forma precedente permiten ¢l desarrollo or-
ganizado de la gestidn y el control integral de riesgos. pues. como se
detalla a continuacidn, en cada una de las fases se obtiene un resulta-
do intermedio que a su vez constituye ¢l punto de inicio de la etapa
siguiente.

Asf se logra una concatenacion de orden légico entre las diferentes eta-
pas, lo que coadyuva a la evaluacién del sistema de gestion y de control
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de nesgos, pues el conocimiento pormenonzado de los factores
en cuenta para su estructuracion y la repercusion de los mismos
la estructura final adoptada permite a la alta direccién de las entidades
al grupo de funcionarios responsables de su gestion, control, evalua-
y seguimiento, determinar la necesidad de ajustes una vez se esta-
blezca la existencia de un cambio en cualquiera de los factores determi-
nantes de la estructura.

Finalmente, habida cuenta que las diferentes etapas deben estar adecua-
damente documentadas, dicha fuente de informacién aporta un valor es-
pecial a la entidad, pues en ella se encuentra una memoria insutucional
que da cuenta detallada de la evolucion de la misma en el tiempo.

1. CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO Y DE LA ENTIDAD

Esta etapa constituye el punto de inicio del proceso, por lo que se torna
en la mds importante de los que lo conforman.

De clla se derivan las etapas siguientes y de la calidad y profundidad del
conocimiento del negocio y de la entidad que se obtenga, depende la
cobertura adecuada del sistema de gestion y de control integral de ries-
ROS.

El conocimiento del negoevery de la entidad implica un saber detallado,
concreto, sctualizado, penmanente y confiable 1anto del sector o subsector
economico en ¢l que se desenvuelve la misma, como de la entidad pro-

piamente dicha.
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El conocimiento del sector o subsector (denominado genéricamente “in-
dustria”) y el de lu entidad, debe cubrir los aspectos relevantes de los
MISMOS €N cuanto a su evolucion reciente, situacion actual y perspecti-
vas inmedintas y mediatas,

La evolucion reciente hace referencia a los cambios o modificaciones
que la industna y la entidad hayan experimentade durante el ditimo afio,
sin perjuicio de contar con informacion que cubra un lapso mayor.

Las perspectivas inmediatas y mediatas se refieren a los cambios previ-
sibles que se espera experimenten la industria y la entidad, de forma in-
mediata o en el afio que sigue a la fecha del estudio, respectivamente.

Para una presentacion organizada de la informacin, es posible su distri-
bucién en aspectos sustanciales del NEZOCIO y aspectos sustanciales de la
entidad.

a. Aspectos sustanciales del negocio

El conocimiento del negocio o industria debe cubrir todos los aspectos
que resulten relevantes para una adecuada interpretacion del contexto en
el que se desenvuelve la entidad, en este caso especializada en
microcrédito, por lo que corresponde 4 1a alta direccitn establecer qué
parametros considera necesarios para ese fin,

Sin perjuicio de lo anterior, se considera pertinente que el conocimiento
sobre la indusiria cubra, cuando menos, aspectos de orden
MACroeconomico y aspectos propiamente sectoriales. A manera de ejem-
plo. se indican algunos de tles asuntos, asi:
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Aspecios macroecondmicos

- Polincas de devaluacién y niveles alcanzados

- Politicas de inflacion y niveles alcanzados

- Politicas gubernamentales en matenas crediticia, financiera
y tributaria

- Tasas de interés y su evolucion

- Politicas gubernumentales en matena de empleo

- Evolucién del empleo y subempleo por dreas geogrificas

Aspecios sectoriales o de indusina
- Planes de gobierno en relacion con el sector y In actividad

- Normas legales especiales que regulan el sector o indus-
na (inbutarias, comercinles v administrativas)

- Normas legales generales aplicables (tributarias, labora-

les. comerciales. etc.)

- Controles gubernamentales ejercidos por entidades de
inspeccion. vigilancia y control

- Pricticas contables especiales y generales

- Entidades que conforman el sector o industria, incluyen-
do las que se retiran y las que ingresan a la industria

- Ubicacion geogrifica de las entidades y dreas de cobertu-
ra o influencia

- Caracteristicas operativas, financieras y legales de la act-
vidad

- Indicadores finuncieros del sector o industria y de las en-
tudades que lo conforman

- Nivel tecnolégico promedio empleado
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Son fuentes de informacitn para la obtencién de conocimientos sobre los
aspectos sustanciales del negocio las publicaciones especializadas sobre
¢l sector o industria, los planes de desarrollo nacional y sectorial. las
entidades gubernamentales de inspeccidn, vigilancia y control, las publi-
caciones de las entidades que conforman el sector o industnia (incluidos
los informes financieros, el balance social y los informes de gestion y
demds a cargo de la direccidn de las entidades) y las leyes. los decretos,
las resoluciones y los demds mandamientos de orden legal.

b. Aspectos sustanciales de la entidad

Por su parte, ¢l conocimiento de la entidad cubre dos aspectos. uno
referido a la entidad propiamente dicha y el otro a sus clientes.

En relacién con la entidad propiamente dicha. bien puede clasificarse
dicho conocimiento (ademds de la evolucidn. situacién actual y perspec-
tivas), en aspectos legales, aspectos organizacionales. aspectos financie-
ros, aspectos contables y los demis que resulten necesarios para una
Optima identificacion y entendimiento de la entidad.

b.l. Aspectos legales

- Clase de entidad (tipo o forma de organizacién)
Estatutos sociales y reformas
Forma de contratacién y remuneracion del personal
directivo

- Forma de contratacién y remuneracién del personal
administrativo

- Convenciones o pactos colectivos de trabajo
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Obligaciones legales de orden tnibutario, laboral y co-
mercial

Obligaciones de ongen contractual, tanto las directamente
relacionadas con ¢l desarrollo de la actividad como las
que se deriven de otros convenios celebrados con oca-
s10n o por razdn de la existencia de la entidad
Conflictos judiciales y extrajudiciales de orden civil, co-
mercial, penal, laboral, nbutanio y contencioso admi-
nistrativo

Aspectos organizacionales

Estructura organizacional (organigruma de la entidad)
Lineas de autoridad y dreas

Codigos de conducta

Firmas autonzadas y alcances

Funciones, segregacion de las mismas y responsabilidad
de cada cargo

Manuales de politicas y procedimientos admimistrativos.
operativos y financieros

Procesamiento de datos (sistemas electronicos. mecdni-
cos 0 manuales) y, en general, nivel de tecnologia em-
pleado en las actividades de la entidad

- Politicas de amparo y pélizas de seguro vigentes

Aspectos financieros
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b4

Politicas para la obtencién de créditos (plazos, tasas de
interés, moneda)

Politicas para el otorgamiento de créditos (plazos, garan-
tins, tasas de iterés. moneda, destino del crédito, usua-
nos)

Politicas de saldos en caja y bancos

Politicas de inversion en instrumentos financieros
Conciliaciones actualizadas de bancos y caja

Anilisis de las razones financieras bésicas

Situacion a corto, mediano y largo plazo de cuentas por
cobrar y por pagar

Antecedentes, situacion actual y evolucion previsible de
la cartera

Sistemas de valoracion utilizados

Sistemnas de amortizacion utilizados

Costo de las inversiones y su valor de mercado

Gastos de administracion y de ventas

Utilidades antes y después de impuestos

- Costo y valor de mercado de las propiedades, planta y

equipo

Aspectos contables

- Control intermo

Estados financieros

- Principios y polfticas contables
- Sistema de registro (electrdnico, mecdnico o manual)
- Métodos y procedimientos

Cédigos de cuentas
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- Manuales contables
- Funciones y su segregacion

b.5.  Aspectos referentes a los clientes

En lo que hace al conocimiento de los clientes, s necesario cono-
cer de forma detallada el perfil o los perfiles de los clientes con los
que interactia.

Para el efecto, es necesario contar con la informacién, para cada
una de las clases de crédito (clasificados segiin plazos, garantias,
tusa de interés), sobre:

- Sexo, edad y nivel de educacion

- Ocupacién (empleado formal. autoempleado) y afos en la
misma

-~ Clase de actividad (segin los pardmetros creados por la propia
entidad) e infraestructura empleada para su desarrollo
Riesgos a los que se somete la actividad, segin apreciacion
del propio cliente
Antecedentes crediticios

- Nivel patrimonial

Son fuentes de informacion para la obtencién de conocimientos sobre
aspectos sustanciales de la entidad los informes generados por la propia
entidad, la auditorfa externa o la revisoria fiscal, incluidos los informes
financieros, el balance social y los informes de gestién y demis a cargo
de la direccidn de la entidad, y los dictémenes, cartas de recomendacio-
nes y demds informes emanados desde los supervisores externos.
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Para propésitos de apreciar en conjunto la informacion obtenida, es de-
seable efectuar una presentacion de los datos mediante arreglos matriciales,
de forma tal que resulte sencilla y ripida la revision tanto de los concep-
tos incluidos en el estudio, como de la descripeion de los mismos para
cada momento (antecedentes, situacion actual y perspectivas), y la fuen-
te desde la que se obtuvo el conocimiento. En el Anexo A se presenta un
modelo que puede ser adaptado por los interesados.

2. IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS

Cumplida la fase o etapa de conocimiento del negocio y de la entidad, es
posible abordar la de identificacion de los riesgos. Esta fase o etapa
tiene como propdsito obtener una relacion pormencrizada o inventario
de todos ¥ cada une de los riesgos a los que, de acuerdo con los andlisis
efectuados, estd sometida la entidad, por lo que exige un estudio cuids-
doso, consciente, concreto y ajustado a las caracteristicas propias de la
misma y de sus actividades, dentro del contexto del sector o industria en
el que se desenvuelve.

Es necesano resaltar que la identificacion de los riesgos conlleva para la
entidad la realizacitn de un estudio cuidadoso de su actividad, las dispo-
siciones aplicables y las condiciones de orden comercial y financiero bajo
las cuales se desenvuelve.

Para ello es necesario identificar para cada actividad las etapas que
comprende, ¢l orden de cumplimiento o desarrollo, las politicas
aplicables, los resultados intermedios o parclales que se obtienen y
las Greas, personas y recursos involucrados. Para una presentacion
de facil comprension, se puede optar por un esquema matricial ¢
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grifico o de flujograma, con las descripciones necesarias que lo
complementen.

A titulo de ejemplo, se presenta un arreglo matricial basico de la ac-

tividad relacionada con el estudio de una solicitud de crédito y su

eventual otorgamiento

Actividad: ESTUDIO DE LAS SOLICITUDES DE CREDITO

Etapa 1
Solicitud
del
crédito

Politicas

- Adquisicion del formulario
de solicitud de microcrédito
establecdo por la entidad

- Diligenciamiento del formula-
ro

- Enirega de onginales de do-
cumentos que soportan las in-
formaciones suministradas

Areas y personal

involucrados:
- Recepcion.

Recursos adicionales
necesarios:

- Formulanos de solicitud.

Resultado esperado.

- Solicitud debidamente diligenciada y soportada

Etapa 2
Revision
dela
solicitud

Politicas

- Revision del formulano y de
10§ soportes.

- Venficacidn o constatacion de
Ia informacitn,

Areas y
involucrados:

- Oficina de revision de solicity-
des y de estudio de créditos.

- Visitadores.

personal

Recursos adiclonales
necesarios:

Resuitado esperado:

- Solicitud revisada y remitida a estudio del crédito.

- Solicitud devuella para complementacion.

- Solicitud negada por falsedad en la informacion y registro en
base de datos del solicitante con ese antecedente.
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Actividad: ESTUDIO DE LAS SOLICITUDES DE CREDITO

Politicas:

- Andlisis de antecedentes
crediticlos del solicitante.

- Andlisis de la viabilidad del

proyecto en el que se emplea-

Areas y
involucrados:

- Oficina de revision de solicitudes
y de estudio de créditos.

personal

Recursos adicionales

ran los recursos solicitados. recssarion:

- Analisis de garantias. - Equipos de computo,
A=l - Aplicativos 0 modelos de avalua-

Resultado esperado.
- Aprobacion de la solicilud, registro en base de datos del

solicitante, legalizacion de garantias y remision a lesoreria
para desembolso.

- Negacion de la solicitud. remision a archivo y regisiro an
base de dalos del solicitante

Con base en ¢l ejemplo propuesto, se desarrolla la identificacion de algu-

nos de los riesgos que se exponen mids adelante, reiterando que gada

entidad debe extudiar de forma culdadosa las caracteristicas de la ope-

J 7 er

Ahora bien, la identificacién de los nesgos comprende su nominacion,
descripcidn, asociacion al factor que lo genera, consecuencias estimadas
y mecanismos de administracion.

Para desarrollar la tarea resulta conveniente adelantar la identificacion
bajo los criterios de clasificacion que decida adoplar la entidad. Ello
coadyuva a evitar la repeticion de riesgos.
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Clasificar los riesgos apoya la adopcion de medidas concretas para su
gestion y su control integral, asi como a identificar aquellas medidas que
se consideren aptas para gestionar y controlar méds de un nesgo.

Son muchos y variados los riesgos que enfrentan las entidades, como
complejas las actividades que desarrollan. La relacion de los riesgos gue
s¢ presenta, para todos los casos del presente estudio, g5 meramenie
Ulustrativa, por lo que corresponde a las personas interesadas en el tema,
complementar y/o ajustar los riesgos a las particularidades de la enti-
dad y del objeto que desarrolla.

Como el objeto de las entidades no reguladas especializadas en
microcrédito es la colocacion de recursos entre sus clientes, en condicio-
nes predefinidas de monto, plazo, garantias y tasas de interés, los nesgos
que a continuacion se identifican se refieren justamente a los que se pu-
dieran derivar de dicha actividad y de su funcionamiento corriente.

Para dicho efecto se conforman categorias complejas de clasificacién, a
partir de los criterios “origen” y “materia”, agrupando dentro de tales
categorias los riesgos identificados.
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Asi, con urreglo # los critenos enuncindos, los riesgos se agrupan a partir
de la macroclasificacion “riesgos internos™ v “riesgos externos”, ubi-
cando dentro de las mismas las otras categorias, como se indica en la
tabla anterior, y a partir de éstas los nesgos que, a titulo de ejemplo, se
consideran forman parte de cada una de tules categorfas.

Como va se dijo, es deber de la entidad estudiar de forma cuidadosa las
actividades que componen la operacion que desarrolla, para que logre
en cada una de las etapas que la conforman identificar los riesgos que
la puedan comprometer.

a. Riesgos Internos

Se recuerda que los riesgos internos son aquellos que se originan en

factores endogenos. es decir, al interior de la entidad,

a.l.  Riesgos operacionales: Esta clase de riesgos, como parte de los
niesgos internos, estd conformada por squellos que se originan en los
procesos o tareas que desarrolla la entidad con el proposito de adelantar
la explotacion del objeto social.

Por 1al razén, muchos de los riesgos podriun tener esta connotacion. No
obstante, para efectos de un mejor entendimiento, los riesgos que pue-
dan ser asociados con otra categorfa se expondrdn en la misma, sin per-
Juicio de reconocer que uno de los efectos que puede generar sea preci-
samente el de comprometer o, en el peor de los casos, evitar el adecuado
desarrollo del objeto social.

rativos, se pre

mcionales inte
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en cuenta la salvedad anterior y con propdsitos meramente

ilustrativos, se presentan algunos de los riesgos considerados como

(1)

(ii)

onales internos, asi;

Nombre: Riesgo de no disponibilidad de la informacion.
Descripcitn: Imposibilidad de acceder a la informacion
de la entidad, en el momento en que se requiera.
Factores gque lo generan: a) Factores tecnologicos: (1)
dafos en las maquinas empleadas para el almacenamiento
y procesamiento de la informacién; (i1) dafios en los
aplicativos o programas que permiten el acceso a la infor-
macidn; y, (iii) cornes de energiin, b) Factores humanos:
(1) conductas intencionales o accidentales realizadas por
personal de la entidad que causen el dafio tecnolégico; y,
(11) modificacion intencional o accidental en las claves de
seguridad para acceso.

Consecuencia estimada: Incapacidud temporal o perma-
nente de operar por desconocimiento de datos.
Mecanismos de administracion: (1) copias de segundad,
almacenadas dentro y fuera de la entidad; (i1) impresion
de datos claves: (iii) programas de seguridad (identifican-
do terminales empleadas, usuarios, hora de proceso, tiem-
po de proceso, tareas adelantadas); (iv) estructuracitn de
perfiles de usuarios con limitaciones para ¢l cambio en
datos de acceso distintos de los propios; (v) codigos de
conducta; y, (vi) fuentes alternas de energia (U.PS).

Nombre: Riesgo de no integridad de la informacion.
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Descripeién: Inexactitudes en la informacion con la que
cuenta la entidad para la toma de sus decisiones o €] cum-
plimiento de sus obligaciones de orden legal, de tal nivel,
que le restan confianza y credibilidad a los datos.
Factores: a) Factores tecnolégicos: (i) daios en los
aplicativos o programas que procesun la informacion; v,
(i) virus que afecten la informacién y/o los programas
que la procesan; b) Factores humanos: ulteracion inten-
cional o accidental de la informacion (ingreso de informa-
cidn incompleta y/o inexacta, supresion totul o parcial de
informacién. modificacién 1otal o parcial de informacion)
realizada por personal de la entidad.

Consecuencia: Adopcitn de decisiones contrarias a las
politicas y procedimientos de la entidad, y demora en lu
toma de decisiones.

Administracién: (1) verificacion de ln informacién sumi-
nistrada por clientes y terceros: (ii) estructuracion de per-
files de usuanios del sistema de procesumiento de datos,
con diferentes niveles de acceso y permisos; (iii) progra-
mas de seguridad: y. (iv) segregacion adecuada de funcio-
nes (separacion de Ins actvidades de elaboracion de do-
cumentos, codificacion de los mismos, ingreso al sistema,
actualizacién de archivos maestros).

Nombre: Riesgo de pérdida o dafio en los bienes emplea-
dos por la entidad en el desarrollo de su objeto social.
Descripcién: Hurto o dafio de los bienes empleados en el
desarrollo de las actividades, oniginado en conductas de
personal de la entidad.




(iv)
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Factores: a) Factores no tecnoldgicos: (i) inadecuadas
medidas de control al acceso fisico a las instalaciones de
la entidad: (ii) inadecuada ubicacion de los bienes; v, (iii)
inadecuadas medidas de seguridad para ¢l uso de bienes
por parte del personal de la entidad; b) Factores huma-
nos: Conductas intencionales o accidentales que tengan
como fin 0 como resultado la pérdida o dafio de los bie-
nes, desplegadas por personal de la entidad.
Consecuencia: (i) incapacidad temporal para el desarro-
llo de las actividades; (ii) empleo de fondos en la reposi-
cién y reparacion de equipos; v, (iii) pérdidas de informa-
cibn.
Administracién: (i) adopcién de politicas para limitar y
controlar el acceso del personal de la entidad a las dreas
criticas de la misma en las que no deban efectuar funcion
alguna; (ii) establecimiento de politicas de empleo de los
bienes de la entidad por parte de su personal: (iii) revisio-
nes periédicas del estado de los bienes bajo responsabili-
dad de los funcionarios de la entidad; y (iv) polizas de
seguro que amparen los bienes contra riesgos de hurto y
dafio por cualquier causa asegurable.

Nombre: Riesgo de imposibilidad de acceso a las instala-
ciones.

Descripeién: Limitaciones severus de acceso a las insta-
laciones de la entidad que imposibiliten el desarrollo de
sus actividades.

Factores: a) Factores no tecnoldgicos: Daios en cerra-
duras y/o puertas de acceso; b) Factores humanos:

s
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(v}

(1) Conductas intencionales o accidentales que provoquen
daios en cerraduras y/o puertas de acceso; y, (i) Toma de
instalaciones por huelga.

Consecuencia: Imposibilidad temporal de desarmollo de
Ins actividndes.
Administracién: (i) mantenimiento preventivo de cerra-
duras y/o puertas de acceso; y, (ii) celebracion de conven-
ciones o pactos colectivos de trabajo.

Nombre: Riesgo de fuga de informacion reservada.
Descripeion: Suministro de informacion bajo reserva a
personas internas o externas a la entidad, que no tengan
derecho a recibirla 0 que no la requieran para el cabal
desempedio de sus funciones (por ejemplo bases de datos
de clientes, condiciones de las operaciones desarrolladas
wnhdmu.mbimdeajnfmyclaves
bancanas),

Factores: a) Factores tecnolégicos: (i) inadecuadas me-
didas de control para el acceso a la informacién: y. (1)
falta de claves para el acceso a archivos maestros y/u ob-
tencion de copias ¢ los mismos; b) Factores humanos:
Cmuhminmionalaowddenulumzmxmooaw
objetivo 0 como resultado acceso y suministro de infor-
macion reservada.

Consecuencin: Pérdida de clientes y de fondos.
Administracién: (i) establecimiento de politicas respec-
to de la informacion a la que deban tener acceso los fun-
cionarios, identificando la clase de informacion, la perio-
dicidad y el valor de uso de la misma en las funciones que
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desarrolle cada persona; (1) establecimiento de perfiles
de usuanos; y, (i) cluves de segunidad para el acceso a
archivos maestros y obtencion de copias de los mismos.

Nombre: Riesgo de modelo.

Descripcion: Resultados errados para la toma de decisio-
nes, por inclusion de datos no ciertos, falta de variables
relevantes en los modelos empleados para la estimacion
de resultados o errores en el diseiio del mismo.,
Factores: a) Factores lecnologicos: (1) inadecuado dise-
o del modelo; y, (11) inadecundus medidas de control para
el reporte de lu informacion, b) Factores ne tecnologicos:
errada determinacion de fuentes de datos para alimenta-
cion del modelo; ¢) Factores humanos: conductas
intencionales o accidentales que tengan como objetivo o
como resultado el reporte o ingreso al modelo de infor-
macion errada,
Consecuencia: Pérdidas por adopcion de decisiones con
base en informacion ermda.
Administracion: (1) establecimiento de politicas respecto de
las fuentes de dutos para suministro de informacion al mode-
1o; (1) delimitacion de las funciones que desarrolla cada per-
sona (1) establecimiento de perfiles de usuanios; v, (iv) cla-
ves de segundad para ¢l acceso a archivos maestros,

a.2. Riesgos de control a actividades delictivas: Si bien tales riesgos
pueden formar parte de los operacionales, por razén misma de su espe-
cialidad se describen de forma individual. Estos riesgos se originan en
fallas en las medidas de control adoptadas con el propdsito de evitar que,

m
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en la realizacion de las operaciones, la entidad pueda ser utilizada como
instrumento para It comisién de cualquier actividad que tenga como fin
vulnerar disposiciones de orden penal o de carficter administrativo enca-
minadas a prevenir dicha utilizacién.

La particular forma de apoyo que deben brindar los particulares a la lu-
cha contra la corrupcidn y. de forma especial, a que los dineros prove-
nientes de actividades ilicitas se involucren dentro de la corriente de los
dineros legales, conlleva el despliegue de todas las actividades necesanias
para el logro de ese fin,

Las normas mismas han previsto una serie de mecanismos tendientes a
evitar ¢l uso de las entidades dentro del proceso criminal, tales como el
conocimiento del cliente, el diligenciamiento de ciertos documentos en
los que se declara el origen de los dineros y el reporte de operaciones que
por su mecdnica, cuantia o personas que las desarrollan, puedan ser sos-
pechosas o cuando menos inusuales.

Por ello corresponde a la entidad cumplir a cabalidad con los mecanis-
mos enunciados, sin perder de vista que dicho cumplimiento no debe ser
mecdnico, sino, por ¢l contrario, consciente del propdsito perseguido.
Ello, por cuanto la bondad de los mecanismos descansa en la labor del

personal responsable de su ejecucitn, pues si los estudios de los clientes
no permiten establecer un perfil adecuado de los mismos, no seria posi-
ble identificar las operaciones que debieran ser objeto de reporte.

2.3. Riesgos legales: Son aquellos que se derivan del incumplimiento de
disposiciones legales, reglamentarias o contractuales, o por operar en
conflictos de interés.
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deber de la entidad estudiar de forma cuidadosa las normas de
orden legal, estatutario y contractual que sean aplicables a la misma
¥io a la actividad que desarrolla. En lo que hace a las normas de
orden legal. es necesario identificar las mercantiles, laborales,
tributarias, penales. asi como las emanadas de autoridades de vigilan-
cia y control que sean aplicables (resoluciones. circulares), especifi-
cando la norma (matenia legal, articulo. ley, afno). el concepto de la
‘obligacion, la forma y fechas limite de cumplimiento. las consecuen-
Cius previstas para el incumplimiento y la autoridad que impondria la
sancion, Esta lista de chequeo de las disposiciones resulta de gran
wvalor para la identificacion de los riesgos.

etividad que tenga como fin
srdcter administrativo enca-

idar los particulares a la lu-
al, a que los dineros prove-
lentro de la corriente de los

Por ser en extremo extensos los riesgos a que hace referencia esta cate-
goriay con el fin de facilitar de mejor manera su entendimiento, éstos se
enuncian de forma genérica segin la materia a lu que se refieren, sin
perjuicio de que cada entidad en su propia identificacién proceda a efec-
tuar una refacion pormenorizada de los riesgos. Resulta particularmente
&quwinmkmmhdhmmim
plimiento acarrea la consecuencia no deseada. pues citar la fuente legal,
contractual o estatutana (la fuente de la informacién) permite la revision

de los conceptos. para evitar equivocos en la interpretacion que de hecho
constituyen en si miISmos un riesgo.

De manera meramente enunciativa, se relacionan algunos riesgos legales
de caricter mercantil:

(i) Nombre: Riesgo de incumplimiento a disposiciones de
orden mercantil. en relacion con la matricula en el regis-
tro mercantil.

™
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(i)

memmm-
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Consecuencia estimada: Imposicion de multas por ejer-
ciciodc!mdodnmiuaﬂoowmacwn
W&hmndmﬁmmﬁl.
Mecanismos de administracién: (1) asignacion de fun-
cionuespedﬁmvdaciunduconelcumplimhnmde
mmmelmmml:mw
de un funcionario responsable; y, (iii) establecimiento de
cronogramas que determinen época y forma de cumpli-
miento de las obligaciones con el registro mercantil.

Nombre: Riesgo de incumplimiento de la obligacién de
inscripcién en el registro mercantil de los actos, libros y
documentos respecto de los cuales la ley exija esa forma-
lidad.

Descripcién: No inscribir en el registro mercantil los ac-
tos. libros y documentos a que hace referencia el estatuto
mercantil.

Factores: Factores humanos: Conductas intencionales
o accidentales realizadas por personal de la entidad que
impidan ¢l cumplimiento de Ia obligacion legal de ins-
cripcin de actos, libros y documentos en el registro
mercantil.

(1)




N

antil o efectuar la matricula o su

Factores humanos: Conductas
g5 realizadus por personal de la
: miento de la obligacién le-
canti

mposicidn de multas por ejer-
F inscrito o por renovacion
en el registro mercantil.
racién: (i) asignacion de fun-
addas con el cumplimiento de
stro mercantil; (i) designacion
le: y, (iii) establecimiento de
en época y forma de cumpli-
con el registro mercantil.

pplimiento de la obligacion de
percantil de los actos, libros y
cuales la ley exija esa forma-

n el registro mercantil los ac-
ue hace referencia el estatuto

anos: Conductas intencionales
por personal de la entidad que
de la obligacién legal de ins-
¥ documentos en el registro

(iii)

EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

Consecuencia: La consecuencia varia dependiendo del
acto, libro o documentos respecto del cual se omitié el
registro mercantil.

«  Si se tratara de reformas estatutarias, éstas no produ
cirian efectos frente a terceros,

«  En los casos de designacion de representantes legales,
s0l0 a partir de la fecha de inscripeion del nombra
miento se adquiriere la calidad, por lo que cualquier
acto adelantado por una persona no inscrita, estaria
viciado de nulidad.

= Si se trata de los libros de comercio, éstos podrian
carecer de validez probatoria, con la posibilidad de
que la entidad infractora perdiera reclamaciones ju-
diciales o extrajudiciales en los se solicitaran como
prucba, En caso de no existir, ademads de la conse-
cuencia anterior s¢ impondrian multas.

Administracién: (i) asignacion de funciones especificas

relacionadas con el cumplimiento de las obligaciones de

inscripeion en el registro mercantil de los actos, libros y

documentos; (i) designacion de un funcionario responsa-

ble; y, (iii) establecimiento de cronogramas que determi-
nen la época o fecha limite y la forma de cumplimiento de
las obligaciones.

Nombre: Riesgo de incumplimiento de disposiciones le-
gales en materia contable,

Descripeion: Llevar la contabilidad sin sujecion a las nor-
mas que la regulan.
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(iv)

Factores: Factores humanos: (1) conductas intencionales
o accidentales realizadas por personal de la entidad que
impidan el cumplimiento de las disposiciones legales en
materia contable; v, (ii) falia de idonewdad del personal
designado para dichas funciones.
Consecuencia: (i) pérdida de validez probatona de la con-
tabilidad: (ii) multas en contra de ia entidad. de su repre-
sentante legal. del contador y del revisor fiscal por incum-
plimiento de las normas contables: y. (1i1) sanciones de
orden disciplinario para el contador y el revisor fiscal (amo-
nestacion, multus o suspension del ejercicio profesional ).
Administracién: (1) designacion de personal idoneo pars
¢l cumplimiento de las obligaciones legales en materia
contable; (ii) contratacion de servicios especializados de
supervisores independientes (revisoria fiscal o auditoria
terna); y, (iif) revisiones periédicas de aspectos sustancia-
les en esa materia.

Nombre: Riesgo de integridad de lu correspondencia y
demis documentos relacionados con 10§ negocios o acli-
vidades.

Descripcién: Destruccion, pérdida o alteracion, ol o
parcial, de los documentos relacionados con el desarrollo
de los negocios o actividades de la entidad.

Factores: 0) Factores no tecnoldgicos: (1) medios de al-
macenamiento no aptos para el efecto, por no soportar
factores de destruccion de documentos (sean estos elec-
trdnicos o fisicos) tales como plagas, fuego y humedad;
(ii) falua de restricciones en el acceso al lugar de archivo o
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v)

almacenamiento de documentos; (iii) remision de docu-
mentos al archivo o retiro de éstos, sin identificacion de
los documentos remitidos o sustraidos, la fecha y hora de
su recibo en el archivo o su retiro de éste, la persona que
autoriza la remision o el retiro y la persona que realiza la
entrega o ¢l retiro; b) Factores humanos: Conductas
intencionales o accidentales realizadas por personal de la
entidad que atenten contra ls integndad de los documentos.
Consecuencia: (1) pérdida de medios probatorios para
eventuales litigios yudiciales o extrajudiciales; (11) im-
posibilidad de atender requerimientos de autoridades
administrativas o judiciales: y, (iii) multas y condenas
Judiciales.
Administracion: (1) establecimiento de un procedimien-
to claro, completo y concreto sobre la forma, época y
medio de remision de documentos al archivo, forma de
acceso a dichos documentos, personal responsable y 1f-
neas de autoridad: (i) adecuacién de un espacio que cum-
pla con requenmientos minimos de seguridad para lu con-
servacion de documentos (luz. humedad. calor, control
de plagas); y, (iii) contratacion de una entidad especiali-
zada en la guarda y custodia de documentos.

Nombre: Riesgo de incurrir en actos que constituyan com-
petencia desleal.

Descripeién: Desarrollo de actos de: (1) desviacion de |
clientela, (1) desorganizacion o descrédito de entidades
competidoras; (iii) engaio al piblico; (iv) comparacién
incorrecta o falsa: (v) imitacidn exacta y minuciosa;
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(vi) explotacion de la reputacion ajena: (vii) violacion
de secretos industnales o empresaniales: (viii) induccion a
la ruptura contractual; (ix) violacion de normas legales; v
(x) celebracion de pactos desleales de exclusividad.
Factores: Factores humanos: Conductas intencionales o
accidentales realizadas por personal de la entidad que ten-
gan por objeto o como resultado la comision de cualquie-
ra de los actos anteriormente descrilos.

Consecuencia: (1) multas e indemnizaciones: y. (11) cesa-
cién de publicidad con pérdida de matenales y contrutos
Administracion: (1) establecimiento de un procedimien-
to claro. completo y concreto sobre la forma y contenido
de mensajes al publico: y. (ii) contratacion de personal
1déneo en matena de derecho de la competencia.

b. Riesgos externos

Se recuerda que l0s riesgos externos se generan en [Qeiores exogenos. es
decir. al extenior de la entidad.

b.1. Riesgos operacionales: Entendidos como aguellos que se originan
en actividades de terceros y que pueden comprometer los procesos o
tarcas que desarrolla la entidad.

Aligual que en los riesgos operacionales internos, no obstante que algu-
nos niesgos podrian tener el alcance de comprometer los procesos y ta-
reas de la entidad, cuando éstos puedan ser asociados con otra categoria,
se expondrin en la misma.

R4
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Es deber de la entidad estudiar de forma cuidadosa el papel que cum-
plen terceros en el desarrollo de la operacion, para que logre en cada
una de las etapas que la conforman identificar los riesgos que la pue-
dan comprometer.

Sin penjuicio de lo expuesto y con propdsitos meramente ilustrativos, se
presentun algunos de los riesgos considerados como operacionales ex-

temos, asi:

(1)

Nombre: Riesgo de imposibilidad de obtener copias de la
informacién.

Descripcion: Imposibilidad de obtener copias, duras o
electrdnicas, de la informacion de la entidad en el mo-
mento en que se requiern. por daio temporal o falta de
elementos para el efecto (medios de almacenamiento y
medios de impresidn),

Factores que lo generan: a) Factores tecnologicos:
Falta de mantemimiento en las miquinas empleadas para
la obtencidn de copias (unidades extraibles. impresoras):
b) Factores no tecnoldgicos: Falta o daiio de los
insumos para la obtencion de copias (dispositivos de
almacenamiento externo, papel, cintas o toner), acom-
pafiado de escasez en el mercado de dichos elementos;
¢) Factores humanos: Incumplimicnto en fechas de en-
trega de suministros por parte de personas externas a
la entidad.
Consecuencia estimada: Incapacidad temporal o perma-
nente de almacenamiento de informacién o de obtencion
de reportes impresos,
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(i)

Mecanismos de administracion: (1) celebracion de con-
tratos de mantenimiento de equipos; (ii) ejecucion de ta-
reas preventivas sobre los mismos; (1ii) mantenimiento de
niveles minimos de insumos que permitan operar durante
el tiempo necesario para su reposicidn, y, (iv) celebracion
de contratos de suministro de insumos con diversos pro-
veedores.

Nombre: Riesgo de pérdida o dafio en los bienes em-
pleados por la entidad en el desarrollo de su objeto
social.

Descripcién: Hurto o daflo de los bienes empleados en
el desarrollo de las actividades, originado en conduc-
tas de personas externas a la entidad.

Factores: Factores no tecnoldgicos: (i) inadecuadas
medidas de control al acceso fisico a las instalaciones
de la entidad; (ii) insdecuada ubicacién de los bienes:
(iii) inadecuadas medidas de seguridad para el uso de
bienes por parte de personas externas a la entidad.
Consecuencia: (i) incapacidad temporal para ¢l desa-
rrollo de las actividades: (ii) empleo de fondos en la
reposicidn y reparacién de equipos: y. (iii) pérdidas de
informacién.

Administracién: (i) adopcion de politicas para limitar y
controlar el acceso de terceros a las instalaciones de la
entidad, asf como para el uso de bienes por parte de éstos:
y. (i) polizas de seguro que amparen los bienes contra
riesgo de hurto,
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ientos desfavorables que tienen influencia sobre las variables eco-
nomicas del mercado, que incluyen asuntos econdmicos, financieros y
politicos; razén por la cual se suelen clasificar en riesgos de mercado,
gos de crédito y riesgos de liquidez.

Los de mercado se onginan propiamente en movimientos adversos en
tasas de interés, tipos de cambio y precio de los valores o titulos que
1 0 dafio en los bienes em- compongan ¢l portafolio o en otros bienes de la entidad.
Il desarrollo de su objeto
Por su parte, los de crédito se originan en el incumplimiento de las obli-
gaciones contractuales de pago o entrega de valores o titulos, por parte
de la contraparte; 0 en el deterioro de la solvencia del emisor de los
valores o titulos,

' los bienes empleados en
~
es, originado en conduc-

) (1) inadecuadas
 fisico a lus instalaciones Los de liquidez se originan en incumplimientos de terceros que generen
I ubicacion de los bienes; un déficit de caja que comprometa el cumplimiento de lus obligaciones

. dad para el uso de
externas a lu entidad.

de pago de la entidad, y generen la necesidad de liquidar valores o titulos

o en condiciones financieras no propicias.

ad temporal para el desa-

hempleo de fondos en la Un ejemplo de la forma como se pueden describir tales riesgos es el
juipos: y, (i) pérdidas de siguiente:

de politicas para limitar y (i)  Nombre: Riesgo de tasa de interés.
oS las instalaciones de la Descripeién: Cambios de importancia en los miveles de
e por parte de éstos;, tasas de interés, que generen: (i) incrementos de impor-

en los bienes contra tancia en la carga financiera a cargo de la entidad: (i1)
desequilibrios desfavorables en relacién con las tasas que

se cobren por los créditos otorgados: (iii) baja en el mvel
87
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(i)

de precios de los valores en que se tenga invertido ¢l ex-
cedente de recursos.

Factores que lo generan: a) Factores no tecnoldgicos:
(i) cambios macroeconémicos: v, (ii) relacién inadecuada
entre las tasas pagadas por los recursos obtenidos vy las
cobradas por los préstamos otorgados; b) Factores hu-
manaosy: falta de diligencia y/o expenencia en la determi-
nicion de las condiciones en las que se debe obtener y/o
otorgar créditos.
Consecuencia estimada: (1) pérdidas de importancia por
desequilibrio de los flujos: (i) prepago de los créditos otor-
gados; y, (iii) disminucién en niveles de solicitud de prés-
Lamos.

Mecanismos de administracién: (1) establecimiento de
politicas respecto de las condiciones minimas en las que
se pueda obtener un crédito o autorizar un préstamo: y.
(ii) estructuracién de modelos que permitan efectuar si-
mulaciones para estimar el efecto de los cambios en las
tasas de interés,

Nombre: Riesgo de incumplimiento por parte de los deu-
dores o clientes,
Descripcién: No pago de los préstamos o mora en el pago
de las cuotas de los créditos otorgados por la entidad.
Factores: a) Factores no tecnolégicos: (i) cambios que
afecten de forma marcada las actividades desarrolladas
por los deudores (prohibiciones de orden legal, catéstro-
fsmomvmdnqmm.losdwdmcsylo
a su actividad, presencia de nuevos y mejores competido-

i
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res, entre otras); (ii) falta de politicas claras o de su ejecu-
cidén en cuanto al cobro a deudores morosos; (iii) falta de
informacién sobre ubicacidn de los deudores y la evolu-
cién de su situacion; y, (iv) falta de garantias eficientes
para ¢l recaudo de los dineros; b) Factores humanos: con-
ductas intencionales o accidentales que tengan como ob-
jetivo o resultado: (1) demorar el proceso de ejecucion de
los deudores morosos; (it) afectar las garantias recibidas
por la entidad para su amparo; y, (iii) entorpecer o impe-
dir la actualizacion de los datos de los clientes,
Consecuencia: (i) pérdidas de importancia por desequili-
brio de los flujos de caja; v, (ii) generacidn de cultura de
no pago entre los clientes.,
Administracién: (i) evaluacion de antecedentes crediticios
de los solicitantes; (ii) establecimiento de politicas con-
cretas y claras respecto de la verificacion y actualizacién
de la informacidn aportada por el solicitante: (iii) estable-
cimiento de politicas concretas y claras respecto de la eje-
cucion de deudores morosos; (iv) fijacion de condiciones
minimas de garantia para el otorgamiento de préstamos;
(v) evaluacién global de la evolucion de los créditos de
cada uno de los distintos funcionarios responsables de su
evaluacidn y su presentacion ante la entidad; Y, (V1) revi-
sion periddica de garantias.

Nombre: Riesgo de déficit de caja.

Descripcién: Desequilibrio en los flujos de caja que con-
lleve faltantes de importancia que generen: (i) moras en el
pago de las obligaciones a cargo de la entidad; (ii) necesi-
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dad de recurrir a créditos de emergencia, tales como
sobregiros o descubiertos bancarios: y, (iii) necesidad de
vender a precios muy bajos los valores en gue se tenga
invertido ¢l excedente de recursos.

Factores: a) Factores no teenoldgicos: (i) errores de
modelo para la determinacion de la periodicidad de re-
caudo de los créditos otorgados en relacién con los reci-
bidos; y, (i) incumplimiento en el pago por parte de los
deudores; b) Factores humanos: (1) inadecuada gestion
de cobro de los créditos; y, (ii) obtencidén o desembolso
de créditos con violacion de las politicas establecidas para
el efecto,
Consecuencia: (i) pérdidas de importancia por desequili-
brio de los flujos; (ii) incremento de gastos financieros
por créditos de emergencia; y, (iii) pérdidas en venta de
emergencia de valores,
Administracién: (i) establecimiento de modelos que es-
timen flujos de caja; (i) revision permanente de venci-
mientos; y, (iii) seguimiento permanente de recaudos,

b.3. Riesgos comerciales: Entendidos como aquellos originados en fac-
tores que afectan la entidad en relacion con la industria en la que se

desenvuelve.

Dentro de tales riesgos se encuentran:

Nombre: Riesgo de competencia.
Descripeién: Cambios negativos en la participacion de la
entidad en el sector o industria.
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Factores que lo generan: a) Faciores no tecnolégicos:
(i) presencia de nuevas entidades dedicadas a la misma
actividad: y, (ii) diferencias con otras entidades en las con-
diciones de colocacitn de los créditos, incluyendo plazos,
formas de pago. garantias y tasas de interés: b) Factores
humanos: (i) inadecuada gestion comercial; y, (ii) con-
ductas intencionales o accidentales que tengan por pro-
pésito o como resultado la fijacion de condiciones de co-
locacién alejadas de las del mercado.
Consecuencia estimada: (1) pérdidas de importancia por
disminucion en colocacidn de créditos: y, (ii) incremento
en prepagos de créditos.

Mecanismos de administracién: (1) andlisis comparati-
vo permanente de las condiciones de colocacion de crédi-
10s. (1) establecimiento de 1asas variables en la obtencidn
yco!nucidndoclédlms:y.(iii)pomicadeposiciou-
A3

Nombre: Riesgo de reputacion.

Descripcidn: Detenoro en la imagen de la entidad dentro
de la mdustria y ante los clientes actuales o potenciales.

Factores: a) Factores no tecnolégicos: (i) materializacion
de riesgos operacionales, financieros o legales, y, (i) con-
&cmdeuuimmummvmu.mlmclium;
b) Factores humanos: (1) inadecuada gestion comercial;
(i) inadecuada atencion a los clientes (incluyendo mal tra-
10, demoras mjustificadas y. en general, conductas abusivas
para con los clientes); (iii) excesiva rotacion de emplea-
dos; y. (iv) conductas intencionales o accidentales que ten-
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gan por propdsito 0 como resultado el deterioro de la
imagen institucional (en adicion a la inadecuada atencion
de clientes, asuntos tales como comentarios de emplea-
dos o exfuncionanios que adviertan de malos manejos, irme-
gularidades y cualquier otro asunto que genere pérdida
de credibilidad o aceptacion de la entidad).
Consecuencia: (i) pérdidas de importancia por disminu-
cidn en colocacion de créditos; (ii) quejas y reclamacio-
nes judiciales o extrajudiciales en contra de la entidad;
(iii) quejas en contra de los funcionarios; (iv) desgaste
administrativo en labores distintas de las operacionales y
entorpecimiento en el desarrollo de las actividades por
veto a funcionarios; y, (v) establecimiento de condiciones
maés gravosas para la entidad en la obtencién de créditos.
Administracién: (i) todas las formas de administracion
para evitar materializacion de riesgos operacionales, fi-
nancieros o legales; (ii) evaluacion permanente de la cali-
dad del servicio prestado, a través de encuestas y buzones
para el depdsito de sugerencias o quejas; (iii) evaluacion
del grado de compromiso institucional de los funciona-
rios, su grado de satisfaccién y razones de descontento; v,
(iii) politicas de promocion de funcionarios y reconoci-
miento a clientes excelentes,

b.4. Riesgos legales: entendidos, en el caso de los riesgos externos, como
cambios normativos con efectos desfavorables.

En tal sentido, es necesario advertir que las entidades deben efectuar
estudios sobre los proyectos en debate, con el propésito de evaluar el

impacto que pudicran gens
desarrolladas.
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impacto que pudieran generar en la entidad o en las operaciones por ella
desarrolladas.

Esta clase de nesgo es de dificil administracion, por cuanto las normas
contemplan de forma general y abstracta situaciones de las que se den-
van los efectos. mzon por la cual se espera que éstas no se refieran a
casos particulares,

No obstante. es posible la participacion en el proceso de adopcion de las
disposiciones a truvés de agremiaciones o grupos de interés sobre la
malena, presentando evaluaciones sobre el impacto estimado y alteman-
vas a los proyectos regulatorios.

En relacion con esta clase de riesgos, vale la pena resaltar las continuas
reformas tributarias, que en algunas ocasiones conllevan la presencia de
AUEVOS Impuesios o el incremento en las wrifas de los ya exisientes, con

consecuencias directas en los niveles de rentabilidad de las actividades.
3. EVALUACION DE LOS RIESGOS

La evaluacion de los riesgos. una vez se cuenta con una adecuada iden-
tficacion de los mismos. es una etapa que Liene triple finalidad:; en primer
lugar, determinar la periodicidad o frecuencia con la que se presenta
cada nesgo. en segundo. gstablecer niveles en las escalas que permitan
categonzar ¢l nesgo en cuanto a su periodicidad v en cuante ¢ su im-

pacto, y, finalmente. jergrguizar cada uno de éstos, esto es, ubicarlo o
el nivel dentre de las escalas que denote su importancia para la entidad.

Dicha evaluacién se realiza sin tener en cuenta las consecuencias directa-
mente atribwibles a los mecanismos o medidas adoptadas para su admi-
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mistracion, es decir, se efecta una evaluacion de los riesgos absolutos

Por tal razon, la misma es de orden tedrico.

Es importante destacar el hecho de que los riesgos identificados son aque-
llos u los que potencialmente esti sometida la entidad en el desarrollo de
sus actividades, razon por la cusl puede ocurrir que vanos de los inclui-
dos en la relacin de identificacion, no se hayan materializado a la fecha
de realizacion del estudio. Ello, por supuesto, no hace que se torne en
innecesario ¢l proceso de categorizacion.

La frecuencia es o cantidad de veces que se materializa un riesgo dentro
de un lapso o perfodo de nempo.

La evaluacion de la frecuencia o periodicidad puede ser adelantada
mediante el empleo de bases estadisticas o de estimaciones de naturaleza
probabilistica. Cualquiera sea la forma en que se pretenda determinar la
frecuencia. es de mucha imponancia que el estudio lo efectiie una perso-
na con la formacion y experiencia necesaria para ¢l logro de una medi-

c10n adecuada, por ser requeridos experticia (conocimiento acumulado)
y jJuicio profesionales en la tarea.

El empleo de una u otra forma de medicion depende, en mucho, de la
trayectorna o antigiedad de la enudad. En las recientemente constituidas
no se cuenta con el tiempo necesario para estructurar estadisticas a partir

de sus propios eventos. por lo que pudiera optarse por estadisticas de la
industria. asunto que s6lo resulta viable en la medida en que exista una
base de datos que contenga las evaluaciones del sector.

En ausencia de tales datos, es posible el empleo de herramientas més
complejas, como un andlisis de probabilidades, 1o que requicre para su

o4
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formulacion de un estudio de las condiciones de cada entidad y evalua-
ciones comparativas con otras de mayor trayectoria.

La escala de categorizacidn 1anto de la frecuencia como del impacto se
constituye en ¢l fundamento de la jerarquizacion de cada riesgo, de ma-
nera tal que se logra la estratificacion de los riesgos por grupos similares
dentro de cada nivel de la escala.

La alta direccidn de las entidades debe adoptar la cantidad de niveles en
la escala que mejor refleje las diferencias existentes entre uno y otro, de
forma tal que aporte de manera sencilla un entendimiento unfvoco y filcil
al personal de la entidad.

Sea cunl sea lu cantidad de niveles en Ia escala que se determine para la
categorizacion de los riesgos, segun la frecuencia o periodicidad de su
ocurrencia, resulta imprescindible una definicion de cada uno a efectos
de que el personal responsable de la tarea pueda, sin equivocos, incluir
cada riesgo en el nivel adecuado,

Punmlcfmscdchcnmablecupuinmobjwvnsqmobhgumala
inclusion en determinado nivel de la escala a todos v cada uno de los nesgos
que Jos cumplan, con lo que se evitan apreciaciones subjetivas en el proceso.

Dichos pardmetros pueden ser establecidos con arreglo al wotal de
eventos que se hubieren identificado, en el caso de ser empleadas
bases estadisticas, de forma tal que se establezcan rangos para cada
nivel. Con ello dependerd entonces de la cantidad de veces que se

haya materializado el riesgo, para que éste deba ser incluido dentro
del rango que le corresponda.
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Igualmente, en caso de optar por estimaciones probabilisticas, los niveles
pueden ser determinados por rangos, de forma tal que segin la probabi-
lidad estimada se ubicard cada nesgo en el nivel que la contenga.

Asi, es posible que una escala de solo tres niveles sea suficiente para la

calegorizacin de los riesgos, segin la frecuencia determinada a través
de su evaluacion.

CATEGORIZACION DE LA FRECUENCIA ABSOLUTA

Frecuencia Rango Rango

absoluta Descripcion por por
eventos probabilidad

Estadisticas 6 probabilidades Probabili
Alta indican que el riesgo se ha ma- Mis de 10 .hdad

teriali e g | Vecesen supenor al

lizar con frecuencia alta. S i
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Evaluada la frecuencia o periodicidad absoluta del riesgo, es necesario
‘establecer una escala para el impacto previsible. Para ¢l efecto, es nece-
sario que la alta direccion evalie las consecuencias estimadas para cada
iesgo, sin tener en cuenta el impacto de los mecanismos de administra-
€ion. y udopte parimetros objetivos que permitan su inclusion en el nivel
de I escala de impacto que le comespanda.

El impacto es la trascendencia gue tiene la materializacién del riesgo
parn la entidad, bien sea ésta de orden meramente econdémico-financiero
0 ya porgue comprometa la continuidad de la entidad o porque sea una
mezcla de los dos.

Dentro de la escala de impacto se debe, entonces, crear los niveles que
resulten necesarios, de forma tal que se ilustre al funcionario de forma
concreta y clara respecto de las implicaciones que conlieva la materiali-
zaci6n del riesgo. Esta escala es una apreciacion mds cualitativa que cuan-
titativa, no obstante que dentro de los parimetros objetivos de determi-
nacién pueden ser fijados montos o cuantias.

En este punto resulta de gran importancia una adecuada estimacion del
impacto, pues esta escala incide de forma definitiva en la categorizacion
del riesgo, por lo que la evaluacion del impacto se debe adelantar de
forma independiente a la de la frecuencia o periodicidad.

Es posible que dentro de las estimaciones de impacto, entonces, la alta
direccion determine vanios parimetros para un mismo nivel de la escala,

de forma tal que en pocos niveles se logre categorizar el impacto de
todos los riesgos.




MANUAL PARA LA GESTION Y EL CONTROL INTEGRAL DE RIESGOS

A manera de ejemplo, se cita la siguiente forma de medicién del impacto

CATEGORIZACION DEL IMPACTO ABSOLUTO

Impacto

absoluto Descripcion Parametros

Imposibilidad de desarrollo de
la operacion por un periodo su-

| i | periora 30 dias.
Alto La St del.ies Pérdidas, multas o condenas en

20 tiene un impacto alto. | cyantfa superior al 20% del pa-
trimonio medido al 31 de diciem-
bre del afto anterior.

Imposibilidad de desarrollo de
la operacion por un periodo en-

. Lamuterializacion del ries- | 7 €inco y 30 dias.
Medio Pérdidas, multas o condenas en

gotiene un impacto medio. | .\, nig entre el 5% y el 20% del
patrimonio medido al 31 de di-
ciembre del afio antenor.

Imposibilidad de desarrollo de
la operacién por un periodo in-

_ Lamaterializacién del ries- | r1OF 3 cinco dis.

Bajo : Pérdidas, multas o condenas en
go tienc un impacto bajo. | ¢yia inferior al 5% del patri-
monio medido al 31 de diciem-
bre del afio antenor.
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prma de medicién del impacto.

Parametros

mposibilidad de desarrollo de
Lqencidn por un periodo su-
1or a 30 dins.
multas o condenas en
, superior al 20% del pa-
o medidoal 31 de diciem-
pe del afio anterior.

~

:-pnibilidml de desarrollo de
joperacion por un periodo en-
ecinco v 30 dias.

frdidas, multas o condenas en
gantia entre el 5% y el 20% del
) 0 medido al 31 de di-
embre del afio anterior

—

pposibilidad de desarrollo de
operacion por un periodo in-
nor & cinco dias.

irdidas, multas o condenas en
lntia inferior al 5% del patri-
onio medido al 31 de diciem-
e del afio anterior.

—

EN ENTIDADES ESPFECIALIZADAS EN MICROCREINTO

Una vez determinada la frecuencia y el impacto absolutos para cada nes-
g0, se debe establecer una escala de prioridades para su administracion,
de forma tal que se jerarquice cada riesgo, de manera consistente con los
niveles y significados asignados a cada una de éstos en las respectivas
escalas

Para el efecto la alta direccion debe evaluar si las condiciones mismas de
la entidad ameritan ¢l privilegio de la frecuencia absoluta o el del impacto
absoluto, o si, por el contrario, lo aconsejable es asignar igual importan-

Cla A una y otro

Si ¢l caso fuera este Gltimo, tanto la periodicidad absoluta como el im-
pacto absoluto de igual nivel merecerian una misma priondad dentro de
la escala de jerarquizacion para la administracion de riesgos que adopte
la entidad, es decir, se asignaria igual importancia dentro de los planes de
la direccion para la gestidn y el control integral de riesgos

Una forma grifica de apreciar la asignacién de igual importancia tanto a
la frecuencia absoluta como al impacto absoluto, es la siguiente:
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JERAROUIZACION
DEIA FRECUENCIA Y EL IMPACTO

IMPACTO ABSOLLUTO

Asf, los riesgos se podrian jerarquizar de la siguiente forma:

I Frecuencia ¢ impacto altos.
2. Frecuencia alta ¢ impacto medio, 6 frecuencia media e

impacto alto,
3. Frecuencia e impacto medios.
4, Frecuencia alta ¢ impacto bajo, 6 frecuencia baja

¢ impacto alto,

S. Frecuencia media ¢ impacto bajo, 6 frecuencia baja e
impacto medio.

6, Frecuencia e impacto bajos.

\hora bien. todos

ps con jerarquia |
ptidad.

D que resulta Impee
posistente con la)

SU malery

mecanismos de

Ello permitir su's
minar la bondad
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luto y ¢l costo o
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\BSOLUTO

iguiente forma:
l
idio, 6 frecuencia medin e

Pjo. 6 frecuencia baja

bO. 6 frecuencia baja e

ENENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREMTO

Ahora bien, todos y cada uno de los riesgos requieren de una forma
concreta de admunistracian, sin importar Ia jerarquia asignada. Cosa
distinta es que concentren los mayores v mejores esfuerzos 4 los nes-
gos con jerarguin | ol 4, por representar el mayor compromiso para la

entidad.

Lo gue resulta imprescindible, se reitera, es que se dé un tratmienio
consistente con la jerarquia asignada v con la definicion dada a cada mvel
de la escala correspondiente, o todos vy cada uno de los niesgos.

4. MEDCION DE LOS RIESGOS

Lu medicion de los riesgos tiene como propésito determinar ¢l mon-

(0 o cuantia gbsoluto de las pérdidas que se generarian en el evento

de su materializacion, es decir, sin tener en cuenta la presencia de

mecanismos de administracion de los mismos

Ello permitird su ubicacin en la jerarquia que le corresponde, deter-
minar la bondad de las medidas previstas para su administracion y si
se genera una relacion beneficio-costo positiva entre ¢l riesgo abso-
luto y el costo o valor de las medidas que se adoptarian para su admi-

mstracion

No obstante que se presenta como una etapa independiente, sélo con
el fin de facilitar su explicacion, la medicion bien puede adelantarse

de forma simultdnea con la evaluacion de los riesgos.

Se advierte que la evaluacién de los riesgos es una fase general en

tanto que la medicidn lo es particular, esto es, la primera se refiere al

101




MANUAL PARA LA GESTION Y EL CONTROL INTEGRAL DE RIESGOS

establecimiento de pardmetros objetivos que determinan la categoria
de cada riesgo y a su frecuencia absoluta durante un lapso, general-
mente de un afio, mientras que la segunda permite calcular el monto
de las pérdidas estimadas, con lo que resulta posible ubicar cada uno
de los riesgos medidos en el rango que le corresponda.

Para efectos de la medicién absoluta de cada riesgo, bastaria con
wiplicar la f bsol tel mi Lyalorde irdid
estimadas para cada evento.

Por ello se puede afirmar que para la mayoria de los riesgos el impac-
to absoluto estd determinado por la frecuencia absoluta de ocurren-

cia, de forma tal que a mayor cantidad de eventos mayor impacto
absoluto se genera.

No obstante, es necesario advertir que existe cierta clase de resgos
cuyo impacto es de tal nivel, que bastaria un solo evento para com

prometer la continuidad de la entidad (tal es el caso de ciertas sancio-
nes de orden tributario consistentes en el cierre de establecimientos
de comercio),

Una vez medidos los riesgos en términos absolutos de FRECUEN-
CIA y de IMPACTO, se deben cotejar uno y otro resultados con Jos
criterios objetivos de ubicacién en cada nivel (alto. medio o bajo)
dentro de la respectiva escala y, posteriormente. a partir de la combi-
nacién que se presente entre el nivel de frecuencia y el nivel de im-
pacto, jerarquizar ¢l riesgo.
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que determinan la categoria
§ durante un lapso, general-
B permite calcular el monto
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ENENTIDADES ESPECIALIZADAS ENMICROCREDITO

Asl, se procede a medir el valor absoluto del riesgo, 1o que puede ser

hecho de la siguiente manery:

Frecuencin absoluta =

(numero de veces por cada 100 transacciones/
100)*(cantidad de transacciones en un afio)

(nimero de veces en X anos / X afos)* (% tendencia)

Impacto absoluto =

Valor estimado de la pérdida por cada vez que se
matenalice el riesgo

VALOR. ABSOLUTO DEL RIESGO =

Dicho valor se empleard para determinar el efecto neto de las medidas de
administracién, como se explica mds adelante.

5. MECANISMOS DE ADMINISTRACION

Conocidos los riesgos a los que se encuentra sometida la entidad en ra-
zon de sus caracteristicas y las de las operaciones que desarrolia. |a fre-
cuencia absoluta de dichos riesgos, el impacto absoluto que eveniual-

mente pueden generar los mismos y la jerarquizacion para su admimstra-
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ci6n, se debe abordar la concrecidn de los mecanismos de los que dispo-
ne la entidad para su adecuada gestion y control integral.

El desarrollo de esta tarea puede ser iniciado desde la etapa de identifica-
cidn de los riesgos. No obstante, la determinacion concreta de la forma
como se administrard cada riesgo exige una evaluacion precisa del valor
absoluto del riesgo y de las posibilidades con las que cuenta la entidad,
pues ¢l propésito de la administracién del riesgo es el de neutralizar su
ecwrrencia o minimizar el impacto que ésta genere, por 1o que se espera
que el mecanismo seleccionado no resulte més oneroso que el valor ab-
soluto estimado.

Asi las cosas, la alta direccién de la entidad debe decidir para cada caso
en particular, previa verificacién de sus condiciones internas, se reitera.
si ¢l riesgo objeto de estudio serd administrado de forma directa o indi-
recta.

Son formas directas de administracion del riesgo todos los mecanis-

mos de caricter interno adoptados por parte de la entidad, mediante po-
liticas, procedimientos o actividades concretas tendientes a disminuir la
frecuencia del riesgo o su impacto.

Son formas indirectas de administracién del riesgo todas las activida-
des desarrolladas por un tercero en virtud de un contrato o acuerdo, de
forma tal que se busque la disminucién de la frecuencia o impacto de los
nesgos de la entidad contratante.

Dentro de los mecanismos de administracién directa de Jos NEesgos se
incluyen el sistema de control interno, de forma generl, y los codigos de
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conducta. los cédigos de buen gobierno y los andlisis de crédito, de for-
ma particular.

En lo que hace a los mecanismos indirectos de administracion se incluyen
los contratos de seguro y de seguridad privada. entre otros muchos.

Algunos de los mecanismos de administracion han sido descritos en la
ctapa de identificacion de los riesgos. A continuacién se descniben algu-
nos de tales mecanismos.

a. Estudio o andlisis de las solicitudes de crédito

Este es un mecanismo de orden interno indispensable en la actividad de
financiacion u otorgamiento de préstamos. Asf mismo, constituye la for-
ma direcia en que la entidad aprecia a cada uno de sus potenciales clien-
tes. par lo que en la prictica se ha tenido como el fundamento para la
aprobacién o improbacién de las solicitudes.

Siendo el punto de partida de la actividad como tal, es necesario presen-
wr algunas consideraciones que deben ser tenidas en cuenta en el estudio
o andlisis de las solicitudes de crédito, méxime que una realizacion inade-
cuada o manipulada del mismo condiciona los resultados a obtener y de
hecho puede comprometer la continuidad de la entidad.

Todo estudio debe comprender aspectos tales como: (i) propdsito del
crédito solicitado, dado que expresiones genéricas como “capital de tra-
bajo” no permiten conocer con certeza el destino de los fondos, con lo
que se compromele la administracion del crédito; (ii) fuentes de pago del
crédito, que pueden ser los flujos de caja derivados de la actividad del
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deudor (por lo que el propésito o destino del crédito adquiere mucha
importancia) 6 las garuntins que amparen el crédito, aspecto que de por
s supone el desarrollo de actividades adicionales tendientes a la materia-
lizacion de las garantias, con el consecuente desgaste o empleo de recur-
s0s para ese fin.

Conocer el propésito o destino del crédito se requiere para verificar si el
mismo estd dentro de las politicas de crédito de la entidad, pura revisar
correctamente la solicitud. fijar condiciones financieras de pago acordes
con las necesidades del cliente y ejercer una supervision sobre el deudor.

Dentro de las causas mds frecuentes de solicitud se encuentran el incre-
mento de las ventas a crédito, la disminucion de la velocidad de cobran-
udmﬁmwmmhm&m
primas; la reposicién. el mantenimiento y/o la reparacién de propieda-
du.plmyeqnipo:hsevwmdidndudeajapormmm
Mhﬁmixidndeuﬁvﬁdupmmamodcobup
ckxesmobtumunjmumﬂmﬁnmduuydpngodcpuim
a otra entidad financiera.

Rupecwdelamyutatiaycompommiunodn!dwdm’cevalhw
wmoymum.elwmmdem
obligaciones, la solicitud de préstamos inusuales o excesivos, la falta de
mmﬁnmmmdmmplinﬂmdchsmmﬁempa
diﬂdh;dumejochnanyhdﬁndeMM
sea del caso, la disponibilidad para entrevistas, la atencion a los
WWMthWyMw
los cambios.
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EN ENTIDADES ESPECIALIZADAS EN MICROCREDITO

El estudio de los créditos ha tenido cierta evolucion y es necesario indi-
car que su ongen y desarrollo se encuentra en la actividad financiera
formal, por lo que para entidades especializadas en microcrédito los
parametros que éstas establecieron pueden resultar un tanto excesivos.
Tal razdn conlleva a efectuar un ajuste en la exposicion, a efectos de
que los aspectos que se indican sirvan de apoyo para estas entidades
especiales.

Los estudios en un comienzo se efectuaron sobre los balances generales
de los solicitantes, para después centrarse en los estados de resultados o
de ganancias y pérdidas. Ello obedecié al privilegié inicial que se dio al
md:hpmﬂncmﬁmmwhdpldemddawm.wh
que los acuvos resultaban de gran importancia. Posteriormente se advir-
ﬁdquenomlocbieaudddandotluqudebaimprmﬂmclmo
del crédito. sino los resultados de las operaciones o actividades a las
cuales éste se dedicara.

Enlumnlkhdclcﬁmiouﬂlindouddeﬂujodeqh.pnucm
aﬁdiwslhsemidndummmwmacﬁvidadacyhfm
como las desarrollan generan suficiente cantidad de caja o disponible
melpngodehoblipcidnldquitida.lubidamquehaédimsno
se pagan con utilidades, ni con inventarios, ni con otra clase de bienes.

Elmﬂhudecrédlmscmmwmhdiﬁmiaqucaipcxpe-
ﬁcnctu.hwnaimﬂoeinfmmd@mmymﬁdumqmp&
mita minimizar el ndimero de incognitas para tomar la decision,

Elamdionmndedumoﬂndefommﬁnobajoaimculiu-
livos. La gestion masiva ¢s posible cuando existe una gran cantidad de
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clientes. caso en el cual el deudor individuslmente considerado carece de
excesivo valor, esto ¢s, desde un proceso de sensibilidad y distancia-
miento, de forma objetiva y aplicando la ley de los grandes nimeros, el
nimero estd por encima del individuo. El estudio cualitativo, en cam-
bio, tiene un cardcter mas personal ¢ individualizado, toma en considera-
cion al individuo frente al ndmero, por lo que s¢ emplea en entidades con
menor numero de clientes.

Para la gestion y el control integral de riesgos se pueden emplear meca-
mmmmmowmmwmaimusmmm

ddnudtma.k_ln.mm mclnmdwudiooaﬂﬂhu mdd
chcme.loumfommomulu.losmduwmﬁmnd
control de la deuda del cliente, los avisos de vencimiento, los sistemas de
mldelhnituyclmm(mmlplmamm-
vos segin reglas estadisticas).

yeuloumunudacobumn.hsﬁmnnluymnﬂu lnssegums
decnédno.lo:mdcmohmylnwcionuhnla(wdschlay
extrajudiciales).

Para llegar a ﬁjurunllnﬁlcderhgo.sedebemencomidalciduh
clase de cliente. su trayectoria en el sector. el volumen del negocio o
actividadquedamolla.hmahilidndﬁndquemymmlveucia
t&niaalwhdamnhnmsummpmnuemohmﬁmdemosyd
mlndodeunmilimecmfmnciandelmmdw. los estados
financieros y luinfomndﬁapmvenicnledcmmlesdedmosodetiagm
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Una de las técnicas més utilizadas en la valoracién del niesgo para asigna-

citn de limites es el scoring, basado en la aplicacién de técnicas esta-
disticas de andlisis multivariable, con el objetivo de determinar las leyes
cuantitativas que rigen la vida econdémica de la entidad. De este modo se

asigna una puntuacion o score determinado en funcion de las vanables
con mayor valor predictivo (dada su correlacion con el resultado) y con
el peso de cada una de las variables dentro de cada nesgo considerado.

También se utiliza el rating, con el empleo de técnicas estadisticas de
andlisis cuantitative y el juicie de expertos. con la asignacion de la pun-
tuacion en funcidn de las vanables consideradas como relevantes en el
andlisis del nesgo, ponderando cada una de ellas, para finalmente agru-
par los riesgos en clases homogéneas, segmentando asf la poblacion en
grupos de puntuacion similar.

Ummvahduypm“mmd modelo de and-
lisis tomado., se fija el limite de nesgo del cliente dado por la méxima
pérdida que puede ocasionar a la entidad crediticia. Ello en sf mismo
constituye un de los modelos para la gestién y el control integral de
riesgos.

Sin perjuicio de las técnicas resefiadas, es necesario precisar que todo
awm:ﬁ)debemplkmmm'dumvmdn.dmdwbydpi-
dl:(ﬁ)ﬁanmnivddeﬁugo.wmdelnmuhmm
bm(iﬁ)hwmmumwﬁnm”mw.w
mamymmbjoqmmdmﬂhkdmm.pubquu
debe aceptar que en matenia de crédito no se puede ser infalible; (iv) debe
ser sometido a estudios objetivos sin excesivo conservatismo, pues se
podria generar una especie de “politica” de negacion de solicitudes.
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Dentro de las fuentes de informacion que deben ser consultadas para la
revisin de las solicitudes, se incluyen las visitas a las instalaciones de las
entidades o lugar de residencia de los solicitantes, informacién de otros
clientes que conozean al solicitante, proveedores y consumidores o usua-
rios de sus servicios, en adicion a los datos de las centrales de crédito.

Otras de las vaniables de importancia en ¢l estudio de solicitudes de cré-
dito son el tipo de entidad solicitante (comerciantes o trabajadores infor-
males, empresas unipersonales, sociedades, cooperativas, asociaciones,
empresas familiares, etc.), por cuanto ella permite deducir el mayor o
menor grado de formalidad y seriedad en la direccién del negocio y/o de
la entidad; ¢l sector al que pertenece, para efectos de conocer las varia-
bles que lo afectan, las politicas gubernamentales sobre el mismo, su
desarrollo reciente y evolucién previsible, la competencia: y el ciclo ope-
rativo ¢ informes financieros de varios meses, cuando menos sets.

De la informacién financiera se debe adelantar una evaluacion que pet-
mita concluir sobre su veracidad y representatividad. por lo que se debe
proceder, entre otras cosas, a depurar los datos a través de simulaciones
tales como deducir lus cuentas por cobrar incobrables del patrimomio, asi
como los activos sobrevaluados y cuentas corrientes con socios; esiable-
cer las tendencias de sus principales rubros, principales deudores, grados
de concentracién existentes, comparacion de la cartera de clientes con
otras empresas del mismo sector, porcentaje de ventas a crédito, volu-
mypluopmnedio.polﬁiasdeuﬁito.mdidm.pomnujc&
ventas a crédito, plazo, formas de reajuste de tasas de financiacion. des-
Cuentos por pronto pago, garantias, politicas de cobranza. Ello, por
supuesto, siempre y cuando la entidad solicitante cuente con una infraes-
tructura que permita el aporte de dicha informacion.
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Cada rubro, segiin la naturaleza misma de los bienes o recursos que re-
presenta, reclama el ajuste del estudio que se pretende adelantar, a efec-
tos de verificar su existencia, las condiciones en que se encuentra el mis-
mo, la adecuada valuacién y las medidas de proteccién que lo amparan.

Corresponde a la entidad que adelanta el estudio, en consecuencia. de-
terminar el grado de conocimiento que desee de cada uno de los rubros.
Sin perjuicio de ello, se indican algunos de los aspectos sobre los que. en
adicidn a los ya expuestos, se debe profundizar;

(i) Invenurios: partidas que componen el inventario (matenas
primas, productos en proceso, productos terminados, sumi-
nistros, repuestos, materiales primas en trinsito); en el caso
delumwisprixms.mblecuaiahnpomdaomdo-
nal, para determinar eventuales problemas de abastecimien-
to y tiempo promedio de suministro; obsolescencia de los
deromfon.sems.fwmdcmnhiunciondelos

l inventarios, valoracién: politicas de administracion, provee-
dores, precios y calidad: dias promedio de ventas en mate-
liuplinu.pmdtmwmoypmdmmminm;

| dreas involucradas en la administracion del inventario, con-
troles; caracteristicas y naturaleza de los productos, del
mercado; y, canales de distribucion.

(i) Pleiednda.pluhyequipo:dauipciéndnlmbicnu,tipo
| de activos, relacién con el objet social: existencia de los
* bienes, métodos de contabilizacién. valuacion y deprecia-
 cidn; politicas de administraci6n. tecnologia, antigtiedad,

m
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Cada rubro, segun la naturaleza misma de los bienes o recursos que re-
presenta, reclama el ajuste del estudio que se pretende adelantar, a efec-
10s de verificar su existencia, las condiciones en que se encuentra el mis-
mo, la adecunda valuacion y las medidas de proteccion que lo amparan.

Corresponde a la entidad que adelanta el estudio, en consecuencia, de-
terminar ¢l grado de conocimiento que desee de cada uno de los rubros.
Sin perjuicio de ello, se indican algunos de los aspectos sobre los que, en
adicion a los ya expuestos, se debe profundizar:

()

(i)

Invenianios: partidas que componen ¢l inventario (materias
primas, productos en proceso, productos terminados, sumi-
nistros, repuestos, materiales primas en trinsito); en el caso
de las materias primas, establecer si es importada o nacio-
nal, para determinar eventuales problemas de abastecimien-
1o y uempo promedio de suministro; obsolescencia de los
inventarios, tanto tecnoldgica como por caducidad; tiempo
de rotacién, seguros, forma de contabilizacién de los
inventarios, valoracidn; politicas de administracitn, provee-
dores, precios y calidad; dias promedio de ventas en mate-
rias primas, productos en proceso y productos terminados;
areas involucradas en la administracién del inventario, con-
troles; caracteristicas y naturaleza de los productos, del
mercado; y, canales de distribucién.

Propiedades, planta y equipo: descripcién de los bienes, tipo
de activos, relacién con el objeto social; existencia de los
bienes, métodos de contabilizacién, valuacién y deprecia-
- cion; politicas de administracion, tecnologia, antigtiedad,
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(1)

(iv)

mantenimiento; proporcion de los bienes productivos e im-
productivos; y, bienes en uso pertenecientes a los socios de
la entidad.

Obligaciones financieras: composicion de las obligaciones
por plazos, entidades acreedoras, tasas de interés y moneda
para el pago; garantias otorgadas, formas de amortizacion y
destino de los fondos.

Otros aspectos sustanciales, no necesariamente cuantitati-
vos, son los relativos a la forma de direccién de la entidad
solicitante, pues ella tiene implicaciones determinantes en la
evolucion de la misma.

Es deseable conocer quiénes son los duefios del negocio y/o
entidad, porcentajes de propiedad, conocimiento del nego-
cio, experiencia, otras actividades que desarrollan, situacion
patrimonial, grado de entendimiento entre los asociados y
autonomia de la direccién con respecto a los duefios.

En ¢l caso del microcrédito, es muy comiin la existencia de
solicitantes que conforman empresas familiares, en las que
la direccitn es ejercida por los parientes, sin importar el gra-
do de conocimiento sobre la materia o ¢l negocio que se
desarrolla. Por ello es comiin encontrar aspectos que me-
noscaban la evolucion positiva de la entidad, tales como con-
sideracién del fundador como irremplazable, mantenimien-
to de los criterios empleados sin importar los resultados ob-
tenidos, demora en las decisiones estratégicas, carencia de
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informacion sobre la gestion, debilidad competitiva, toma
de decisiones emocionales, conflictos familiares y derechos
de sucesion a los cargos.

b. Codigos de conducta

Este es quiza el mecamsmo directo por excelencia para la administracion
de los nesgos en los que el factor humano tenga preponderancia.

En efecto. como quiera que la integridad del personal, junto con la ido-
neidad requerida para la ejecucion de las funciones que les corresponda
segun el cargo que cada persona desempefe, constituyen las bases de
éxito de cualquier entidad que emplee esta clase de recurso en el desa-
rrollo de sus actividades, todas las medidas que se adopten en la bisque-
da del mejor de los comportamientos, de las que forma parte los codigos
de conducta, coadyuvan al logro de dicho éxito.

Los cddigos de conducta son el conjunto de comportamientos o acios

>
At 4 iInq’ L L MEpIejyre a4l ’ 1egriy (M P A

Siempre que un equipo de personas pretende la consecucién de un fin
comun. el éxito en sus objetivos se halla en el aporte de cada uno de los
miembros de la colectividad al fin establecido. Por ello, el equipo

depende de la actuacion de sus integrantes para conseguir las metas
planteadas.

Con mucha frecuencia se escucha, al punto que se da por aceptado,
que las organizaciones se enfrentan cotidianamente a conflictos en
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algunos casos originados en ln ausencia de reglas que establezcan ¢l
tipo de conductas que ¢l equipo humano espera de cada uno de sus
miembros.

La falta de reglas claras y el irrespeto a las mismas promueven ls
interpretacion libre de los intereses y valores de un equipo humano,
con lo que se expone a los intereses particulares de cada uno de los
individuos, que no necesariamente son compatibles con los
colectivos,

En estos casos, los c6digos de conducta sirven para establecer de forma
clara y precisa cudl es el comportamiento esperado de todos y cada uno
de los integrantes de un equipo. Estos cédigos establecen la forma pric-
tica el actuar de las personas en relacién con diversas situaciones que
pueden ser vividas al intenior de una entidad, en el desarrollo cotidiano
de sus actividades.

Los codigos de conducta son diferentes de los codigos de ética, pues en
tanto los primeros precisan reglas concretas de actuacion de acuerdo con
las actividades que cada organizacién desarrolla y, por ende, definen com-
portamientos, y al hacerlo con base en criterios de ética e integridad
contribuyen a la interiorizacién de los valores; los segundos se limitan a
enunciar valores sin describir situsciones concretas ni establecer conduc-
tas especificas.

Sin que sustituyan la ley en manera alguna, los cédigos de conducta la
complementan y refuerzan, en casos en los que contemplen situaciones
no incluidas en la legislacién, o lo hagan de forma clara para superar
expresiones ambiguas.

14
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No obstante. es necesario advertir que ningin codigo, por mas completo
que sea. puede prever todos los escenarios que se puedan presentar en el
desarrolio cotidiano de las actividades. por lo que debe existir siempre

una instancia que sea la responsable de despejar las dudas que se presen-
ten en los funcionarios.

De otra parte, la existencia material del cédigo de conducta, es decir,
su redaccion, documentacion y aprobacion, son asuntos diferentes a
su aplicacién. Por ello es necesario establecer formas concretas de
evaluacion de la aplicacion de las disposiciones y verificar que el
ambiente que se vive al interior de las entidades no constituya un
factor negativo en la informacién sobre violaciones al cédigo, por lo
que deben existir mecanismos de denuncia de las mismas que no ex-
pongan a quien apoya a la direccién de la entidad de esta forma, sin
que tales mecanismos se constituyan en formas desleales de compro-
meter a los funcionarios, por lo que se debe garantizar que cualquier
procedimiento que se adelante para verificar si se requiere o no la
imposicion de alguna sancién se ajuste al debido proceso. En fin, se
debe generar un ambiente propicio de colaboracién, sin que se me-
noscabe la confianza entre los miembros del equipo.

Las entidades deben estructurar c6digos de conducta que incluyan todo
lo necesano para garantizar una gestion transparente, objetiva y ajustada
a las disposiciones legales, reglamentarias y estatutarias que las regulen.
Por ello, el codigo debe establecer:

(1) Mecanismos para el cumplimiento de las disposiciones lega-
les, reglamentarias y estatutarias a las que se encuentre suje-
ta la entidad.
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(i)

av)

(v)

(vi)

ivi)

Mecanismos para la dentificacion y manejo de situaciones
que configuren contlictos de interes.

Mecanismos para la proteccion y manejo de la informacion
sujeta a reserva, esté referida a situsciones propias o de los

clientes

Mecanismos para la proteccidn y manejo de ks informacion
privilegiada, con identificacidn del personal gque por razdn
de su actividad, funcidn o cargo puede tener acceso a elly,
los medios, las circunstancias v los responsables de su divul-
gacion, cuando a ello hubiere lugar, y mecamsmos gue evi-
ten su uso indebido.

Mecumsmos para la evaluacion y comprobacitn de la ido-
neidad y trayectoria de los funcionanos que realicen de cual-
quier manery, en nombee 0 en interés o por instrucciones de
la entidad, cualquiera de los negocios, las operaciones y las
actividades que desarrolle la misma.

Politicas de relaciones con los clientes y proveedores y
limitacion a los regalos y a Ins atenciones ofrecidas y re-
cibidas.

Sanciones que conlleve la violacion a las disposiciones del
cOdigo de conducta.
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c. Codigos de buen gobierno

Con ¢l nombre de codigos de buen gobierno se ha identificado el con-
junto de mecanismos que adopta una entidad, con el propdsito de pro-
maximizar el valor de la misma. y establecer las responsabilidades ¥
otras salvaguardias que impidan que la alta direccion pueda usar su con-
trol pancxmervnlotdclacmidndacxpemdelosxmedmu.em—
pleados y. en general. terceros con intereses en ésta.

El primer objetivo puede ser denominado “de prosperidad del negocio”,
mientras que el segundo se refiere a la “divisién justa de los beneficios™
entre directores, funcionanios y terceros con intereses en las entidades.

Para las enudades constituye la posibilidad de contar cn forma perma-
nente con proveedores de recursos, especialmente de capital, de manem
que al definir su estructura financiera tengan la centeza de disponer de
fuentes de financiamiento. Esto maximiza la productividad y eficiencia
en aras del cumplimiento de los fines de la entidad.

Para los proveedores de recursos (fundadores, donantes y prestamistas),
constituye la definicién y efectividad de sus derechos, y la disposicion de
una estructura adecuada para decidir respecto de sus aportes y/o intere-
ses dentro de un marco de transparencia y confianza.

Las disposiciones contemidas en los c6digos de buen gobierno no tie-
nen. por regla general, el cardcter de normas juridicas, sino que son
principios de deontologia (ciencia o tratado de los deberes). No obs-
1ante, los coédigos de comercio y las leyes de sociedades comerciales
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han establecido y siguen estableciendo normas juridicas de buen
gobierno.

Frente a las criticas que seilalan que la ineficacia de los codigos de buen
gobierno se deriva de su cardcler potestativo, especialmente inadecuado
en paises latinos, los defensores de estos c6digos sostienen que su confi-
guracién voluntaria es la més propicia para el cumplimiento de su finali-
dad, que consiste en introducir un cambio de cultura en la gestion de las
entidades y que tan ambicioso objetivo se logra con miés eficacia en el
mediano y largo plazo, a través de normas de implantacién voluntaria
que hagan que las entidades respondan a estimulos positivos (consolida-
cién de imagen institucional) o negativos (descenso de la reputacion o en
la aceptacién entre la comunidad).

De tal modo que la inobservancia de estos codigos serd valorada negati-
vamente por los terceros y la industria misma en la que se desenvuelve la
entidad, reduciendo su valor y generando cambios en su control por la
salida de directores ineficientes. Por dltimo y en términos cuantitativos,
la implantacion de estas reglas mediante la adhesion voluntaria debe ser
evaluada a lo largo de periodos de tiempo prolongados, ya que su efica-
cia se logra de forma progresiva y no instantinea, al no tener el cardcter
de normas juridicas.

Se espera que todo cddigo de gobierno corporativo contemple mecanis-
mos eficientes para: (1) el logro de los derechos de los clientes vy los
terceros; (i) un tratamiento equitativo para los mismos; (iil) determinar
¢l papel de los fundadores, directores, donantes y prestamistas; (iv) esta-
blecer reglas de revelacion de informacion; y, (v) determinar de forma
clara la responsabilidad de la alta direccion.,
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(i)

(1)

(iv)

La entidad que adopte c6digos de buen gobierno debe pre-
ver, en relacion con la proteccién de los derechos de los
clientes y los terceros, aspectos tales como métodos segu-
ros de registro, obtencién de informacion relevante para sus
decisiones, conformacion de las juntas directivas, participa-
cién y voto en las decisiones colegiadas, informacién con
tiempo acerca de las reglas de funcionamiento de los orga-
nismos de direccién, procedimientos de voto y poder hacer
preguntas en las asambleas y obtener respuestas concretas.

En relacién con el tratamiento equitativo, la estructura de
un c6digo de buen gobiemo debe asegurar igual tratamiento
para todos los clientes y terceros. A todos se debe dar la
oportunidad de obtener reparacidn efectiva por la violacién
de sus derechos y ser prohibido, de forma general, la comi-
sién de conductas abusivas por parte de los directores.

Respecto del papel de los fundadores, directores, donantes
y prestamistas, se¢ debe promover una activa cooperacion
entre ellos y la entidad en orden a crear riqueza, trabajo y
fuentes sostenibles de financiacion para los negocios, por lo
que se debe asegurar que €stos tengan acceso a informacion
relevante para ellos.

La revelacion de informacidn y transparencia implica dar a
conocer de forma oportuna toda la informacién relevante,
incluyendo la situacion financiera, desempefio y gobiemo
de la entidad, por lo que la informacién debe incluir cuando
menos los resultados operacionales y financieros, objetivos
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v

de la enudad. conformacion de las juntas o consejos directi-
vos y sus politicas de remuneracion.

La informacion debe ser prepurada. anditada y revelada
de acuerdo con los mds altos estdndares, incluidos los
contables. Se debe realizar una supervision anual por parte
de un auditor independiente. con el fin de proveer un con-
cepto objetivo acerca de la situacion financiera de la en-
udad. Los canales de divulgacion de la informacion de-
ben proveer informacion de calidad, relevante. oportuna
y suficiente.

La responsabilidad de la alta direccion implica que In es.
tructura de buen gobierno asegure las directrices estraté-
gicas de la entidad. un control eficaz de la direccion por
parte de |a junta directiva y la responsabilidad de dicha
junta hacia la entidad y los terceros con intereses en la
misma. Por ello. los directores deben actuar sobre bases
informadas, de buena fe. con la diligencia y el cuidado
dehidos y consultando los imereses de la entdad, evaluar
como sus decisiones pueden afectar a los diferentes ter-
ceros, asegurar el cumplimiento de las leyes y 1ener en
cuenta los intereses de los fundadores. donantes, clien-
tes, funcionarios y terceros: cumplir funciones tles como
revisar y guiar la estrategia de la entidad, su plan de ac-
ci6n, sus politicas de riesgo. su presupuesto anual y plan
de negocios. los objetivos de desempefio y su implanta-
cion y vigilar las inversiones y colocacion de recursos,
entre otras.
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Asegurar las directrices estratégicas de la entidad y ejer-
cer un control eficaz conlleva seleccionar, compensar,
monitorear y, cuando sea necesario, reemplazar a los di-
rectores y vigilar el éxito de su desempeifio; revisar la re-
muneracién de los miembros de la junta directiva y ejecu-
livos y asegurar su nominacion y eleccién en forma trans-
parente, monitorear y manejar los potenciales conflictos
de interés de los directores, incluyendo el mal uso de los
bienes de la entidad, asegurar la integridad de toda la in-
formacién, incluyendo la contable, y de los sistemas de
reporte, de auditoria y de control interno (en particular
aquellos para hacer seguimiento al riesgo, control finan-
ciero y cumplimiento de las normas); monitorear la efec-
tividad de las pricticas de buen gobierno bajo las cuales
s¢ opera y hacer los cambios necesarios.

Asi, para el mejor cumplimiento de sus responsabilidades
los miembros de la alta direccién no deberian pertenecer
al cuerpo ejecutivo de la entidad, deberian tener disponi-
bilidad de tiempo suficiente para atender cabalmente sus
funciones y acceder a informacién oportuna, relevante y
suficiente.

plir funciones wles como Es necesario advertir que las buenas pricticas de gobiemno por si so-
I8 entidud, su plan de ac- las no son suficientes, por cuanto no son “mégicas”; también es im-
upuesto anual y plan portante tener buenos negocios.,

*mpefio y su implanta-
i6n de recursos,
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6. VULNERABILIDAD A LOS RIESGOS

La vulnerabilidad a los riesgos es el resuliado de la medicion tanto de lo
frecuencia residual como del impacto residual. esto es, efectuar uns
medicion de los riesgos después de disefiar. implementur y poner en fun-
cronamiento las medidas o mecamsmos gue la alia direccion considere

necesarios para la gesuon y el control integral de los nesgos

Por ello ¢l andlisis de vulnerabihidad tuene particular importancia, pucs
sirve para determinar o sdonesdad de lus medidas de gestion y de control,
s1se tiene en cuenta que cada nesgo residual debe ser menor al nesgo
absoluto més ¢l costo de los mecanismos para su admmmstracion. Asi, el
andlisis de vulnerabilidad permite determunar la relacion beneficio-costo
de la administracion de cada nesgo.

Para efectuar dicho andlisis es necesanio realizar una valoracion de las
medidas de administracion de los riesgos. es decir. determinar ¢l costo
gos que se decida adoptar con el fin de mimmizar la frecuencia y/o el
impacto de los mismos.

El procedimiento de andlisis de vulnerabilidad implica la medicion del
efecto de las medidas, tanto en la frecuencia absoluta como en el impacto
absoluto, pues bien puede suceder que un mecanismo genere efectos fa-
vorables en las dos vanables determinantes de la jerarquizacion del nesgo.

Medidos tanto la frecuencia residual como el impacto residual. es posible
determinar el valor residual del riesgo al que se adiciona el de las medi-
das para su sdmimstracion. El monto asi obtemido debe ser comparado
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con el valor absoluto del nesgo para establecer con clandad cudl es el
efecto de las medidas o mecanismos de administracion, es decir, qué monto
de pérdidas evitaria la entidad con el proceso de gestion y de control

integral de los niesgos.

La mbla que se presenta a continuacion ilustra de manera sencilla los

pasos que se deben seguir para determinar el resultado final de las medi-

das de administracion de los riesgos.

Frecuencia absoluta N

: IR}

Vr. méximo niesgo absoluto

Costo de la gestion y del control

Efecto aplicacién de controles X
Frecuencia residual A=(N-X)
Impacto absoluto 100
Efecto aplicacidn de controles Y
Impacto residual B=(100-Y)
Vr. Riesgo residual (B*A)
+C

Vr. méximo riesgo residual

]
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Hecha la medicién del impacto residual, se debe adelantar una
categonzacion de la valnerabilidad similar a la que se efectia para la
medicién de los niesgos absolutos, pues en ella la alta direccién encuen-
tra un apoyo de orden cualitativo para el estudio de squellos riesgos que
a pesar de los mecanismos de administracion adn puedan generar impac-
tos severos para la entidad.

Para el efecto, es posible el empleo del mismo procedimiento utilizado en
la evaluacion de los riesgos absolutos, esto es, establecer escalas que
permitan categorizar y jerarquizar cada riesgo residual con sujecion a
criterios objetivos previamente establecidos.

Los parimetros empleados para efectos de la categorizacion deben ser
mucho mds restringidos que los empleados en la evaluacién de los ries-
gos absolutos, pues se espera que las medidas o mecanismos implanta-
dos para su gestién generen efectos favorables y evidentes en relacién
con la frecuencia y el impacto de los mismos.
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s : Mis de | Probabilidad
indican que el riesgo se ha ma- :

A | erializadoo se puede matera- | $*°°¢3€7 | soperiocal
lizar con frecuencia alta. =
Wépmbabnlidades Bmm Probabilidad

Medi indican que el riesgo se hama- |  ycinco entre el 5%
tenalizado o se puede matenia- | veces en 20%
lizar con frecuencia media. un aho yel
il;it::dfsuusépmblbthdades Menos de "

Baia nnqucclmgoscham R Probabilidad
terializado 0 se puede materia- menor al 5%
lizar con frecuencia baja. mumaio
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La materializacién del nes-
2O tiene un impacto alto.

Imposibilidad de desarrollo de
la operacién por un periodo su-
penor a 15 dias.

Pérdidas, multas o condenas en
cuantia superior al 5% del pa-
mmonio medido al 31 de diciem-

bre del afio antenor.

La materializacién del ries-
£o tiene un impacto medio,

Imposibilidad de desarrollo de
la operacién por un perfodo en-
tre cinco y 15 dias.
Pérdidas, multas o condenas en
cuantfa entre el 3% y el 5% del
patrimonio medido al 31 de di-
ciembre del afio anterior.

La materializacion del ries-
go tiene un impacto bajo

Imposibilidad de desarrollo de
la operacion por un periodo in-
ferior a cinco dias.

Pérdidas, multas o condenas en
cuantia inferior al 3% del pa-
trimonio medido al 31 de di-
ciembre del afio antenor.

FRECUENCIA
RESIDUAI

ci6n total, por lo

y constante 3 ag



sibilidad de desarrollo de
racin por un periodo su-

u 15 dias.
Eﬂlﬂ.ooondcmscn
superior al 5% del pa-

o medido al 31 de diciem-

ibilidad de desarrollo de
Facitn por un periodo in-
B cinco dias.

as, multas o condenas en
inferior al 3% del pa-
o medido al 31 de di-
e del afo anterior.

-
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/\LTI\ l 2 —— .-i-»:‘
MEDIA 2 3
BAJA 6

ALTO MEDIO | BAJO

De esta forma, la alta direccitn serd consciente que las medidas o meca-
nismos de administracién para ciertos riesgos no logran su neutraliza-
cién total, por lo que deberd efectuar un seguimiento mucho mds severo
y constante a aquellos resgos que mantengan impactos de importancia a
pesar de su administracién. Es por ello que esta etapa se conoce como
vulnerabilidad a los riesgos.

A partir del analisis de vulnerabilidad la direccidn de la entidad puede
decidir que actividades desea suspender o abandonar, cuando quiera que
el miximo riesgo residual resulte demasiado severo o, en caso contrario,
qué considera como limite o nivel de riesgo aceptable.
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7. MArPA DE RIESGOS

En realidad se puede afirmar que ¢l mapa de riesgos propiamente dicho
estd constituido por las etapas previamente explicadas. No obstante, de

forma directa se entiende como una visidn grdfica, imtegral y sistemdti-
ca de los riesgos a los que se encuentra sometida la entidad.

Esta etapa viene a constituir una sintesis de las anteriores, por lo que una
representacion matricial para el disefio del grifico resulta muy adecunds
para el objetivo perseguido, esto es, apreciar de forma rdpida y organiza-
da los riesgos identificados, evaluados, medidos y administrados, asi como
la vulnerabilidad a los mismos. El mapa de riesgos debe presentar la
siguicnte informacidn:

REC JEN IA nFSfJUAL

Financieros Descripcida
Identificacion Co il Factores
de riesgos finatas Consecuencia estimada
Extemnos | Otros Mecanismos de

administracion

Como quiera
extenso, es posik




riesgos propiamente dicho
plicadas. No obstante, de
qa, integral y sistemdti-
metida la entidad.

iteriores, por lo que una

Medicion
(riesgos absolutos)

Vulnerabilidad
(riesgos residuales)

Como quiera que el contenido mismo del mapa de riesgos puede ser
extenso, es posible desarrollar tantos anexos como etapas tenga el mapa
y que el cuadro resumen se convierta como en una especie de lista de
chequeo que garantice que todos y cada uno de los aspectos que debe
coniener ¢l mapa estd debidamente desarrollado en el anexo que corres-
ponda.
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8. MONITOREO Y EVALUACION DEL MAPA DE RIESGOS

El monitoreo de riesgos es la (ltima etapa del proceso de gestion y de
connolimegnldelosmnmm Mvnmumwmpmcmmpct

dg_m habida cuenta que la actwldad de evaluacién permanente que
conlleva permite la deteccion de lus deficiencias y aspectos que requieran
de ajuste.

No se debe perder de vista que la dindmica propia de los negocios se
caracteriza por la aparicién de nuevos niesgos, que requieren de nuevas
formas de administracién. por lo que la vigencia del sistema de gestién y
de control integral de niesgos depende del grado de actualizacién del
mapa de nesgos.

mumgm,u[mmdﬂ cnlabdsquedaoonmmcdeasegmtrlaeﬁ
ciencin. eficacia y vigencia de los mecanismos de administracion de ries-
gos implementados para su gestion y su control, de manera que la nece-
sidad de corregir, ajustar o revaluar ¢l plan de manejo se atienda de for-

ma oportuna.

La verificacién conlleva el conocimiento completo del sistema por parte
de los funcionanios de la entidad, lo que incluye las politicas y estrategias
para la gestién y el control integral de niesgos, las metodologias y mode-
los para su medicidn, los limites de exposicidn, los recursos destinados
para su gestion y control integral, los mecanismos para su administra-
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cidn, tanto directos como indirectos, los sistemas de informacion y los
planes de capacitacidn para ¢l personal involucrado.

Por supuesto que se deben efectuar prucbas tendientes a verificar dicho
conocimiento, el respeto o adhesion y su idoneidad o validez.

La revision del mapa comprende una evaluacidn del sistema de gestion y
de control integral de riesgos y es un proceso de verificacion tanto de la
integridad de la informacion con la que se cuenta, como de su vigencia o
validez en el tiempo.

Asi, la alta direccidn de la entidad debe velar, ademds de lo expuesto
respecto de la verificacion, porque en el mapa se encuentren todas y cada
uni de las variables que lo componen, esto es, los riesgos y sus factores
y consecuencias estimadas, y porque la informacion recaudada sobre -

les asuntos esté vigente, esto decir, que no se hubieren generado cambios
que desvirtten su validez.

Todo cambio debe ser documentado, para efectos de contar con infor-
macién concreta de lo modificado y las razones de los cambios
implementados.

En sintesis, la obtencién de un mapa de riesgos es un logro de gran
importancia para la entidad, pero una fuente de riesgo en si mismo, si
no se adelanta una etapa de revision y ajuste a esa informacién. Por
tal ruzén, la funcién de esta etapa es la de suministrar seguridad razona-
ble sobre la vigencia ¢ idoneidad del sistema, esto es la evaluacién debe
dar lugar a una conclusién respecto de si los procedimientos establecidos
y su cumplimiento son satisfactorios para la consecucion de su objetivo,
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