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INTRODUCCION

Toda institucién _microfinanciera tiene como objetivo la captacién de recursos

financieros, otorgamiento de créditos, y para desarrollarse debe ser competitiva y

autosostenible por tiempo indefinido, aprovechando las oportunidades que ofrece el

mercado.

Con base en lo anterior, hemos desarrollado un trabajo orientado especificamente a

proponer _un _proceso _que pueda sequir toda institucién microfinanciera, que tome la

decisibn de emigrar a un sistema requlado por la Superintendencia del Sistema

Financiero; que le otorgue la oportunidad de captar recursos financieros del publico, y

que ésta se constituya en una ventaja competitiva, por ser los fondos de menor costo y

de caracter permanente.

La base documental de nuestro trabajo ha sido: la Ley de Intermediarios Financieros No

Bancarios, normas _prudenciales emitidas por la Superintendencia del Sistema

Financiero, experiencias nacionales e internacionales, el comportamiento de mercado y

las metodologias de aplicacion para evaluar micro financieras. Ademas, comprende el

desarrollo de un caso practico en la caja de crédito salvadoreiia (CCSAL), evaluando

los aspectos considerados dentro del proceso propuesto, desde los estudios iniciales a

realizar hasta obtener la autorizacion requerida v finalizar con la captacion de recursos

del publico.

Los aspectos evaluados consistieron en: andlisis de entorno, gue permita conocer las

oportunidades que ofrece el mercado considerando las experiencias nacionales e

internacionales; la oferta y demanda de créditos en el mercado vy la propension al

ahorro; _andlisis de factores internos; para conocer nuestras fortalezas, debilidades,

amenazas Yy oportunidades, desarrollando una evaluacién financiera, evaluacién de la

gestidn interna, punto de equilibrio, FODA, v el planteamiento de un escenario sobre

como_se comportaria_el nuevo punto de equilibrio considerando los aspectos antes

sefalados.



Capitulo |

MARCO DE REFERENCIA

| 1.1.  ANTECEDENTES DEL PROBLEMA <[ con formato: Numeracién y vifietas |

| El sistema de cCajas de cCrédito ha desempefiado un papel importante en el
entorno financiero nacional, a través del financiamiento a los sectores de la
poblacion, que por diversas razones no ha sido atendido satisfactoriamente por el
sistema bancario tradicional, como es el caso de las familias de bajos y/e

medianos ingresos,-y los micros y pequefios empresarios del pais.

Este nicho de mercado, presenta una serie de peculiaridades en el desarrollo de
las actividades, los clientes se caracterizan por tener bajos o ningun nivel de
conocimiento administrativo por tratarse de personas emprendedoras que realizan
negocios sobre la base de corazonadas o intuiciones, con dificultades para
elaborar estados de ingresos y gastos, presentar constancias que certifiquen sus
ingresos y falta de historiales crediticios necesarios para el otorgamiento de
créditos. Los microempresarios presentan una heterogeneidad en la produccién y
condiciones de mercadeo de sus negocios. Esto hace, que la recoleccion y andlisis

de datos sobre la capacidad de pago se dificulte .

Las entidades dedicadas al otorgamiento de créditos a la microempresa, deben
compensar estas deficiencias a través de la documentacion formal del record
crediticio que poseen de sus clientes en bases de datos, que faciliten la
evaluacion, ubicacion de los clientes, y asi, contar con procesos rapidos de toma

de decisiones que agilicen el otorgamiento de créditos.



'El desarrollo de las cCajas de cCrédito durante los Gltimos dos afios, muestra los

siguientes datos:

o El sistema ha registrado un crecimiento anual en activos del 13%.
e Atencién a un total de 242,541 socios.

¢ Niveles de solvencia en promedio del 27.86%.

e Endeudamiento promedio del 37.97%.

e Una rentabilidad promedio del 8.26%.

Sin embargo, un importante reto financiero lo constituye la reduccion de sus
niveles de morosidad, su mora promedio alcanz6 el 14% con mas de 90 dias sin
constituir reservas de saneamiento por el 100%, lo cual es un requisito
indispensable para otorgar niveles de seguridad a sus proveedores de fondos
como |a fFederacion de cCajas de cCrédito (FEDECREDITO) y el fFideicomiso
para el dBesarrollo de mMicro y pPequefia eEmpresa (FIDEMYPE)

La importancia que han ido adquiriendo otras entidades a nivel internacional
dedicadas a la atencién de las micro, pequefia y mediana empresa, a través de la
intermediacion de grandes capitales, y la existencia de instituciones micro
financieras que no teniendo autorizacion se encuentran captando fondos del
publico, motivé la creacién de Ley de Intermediarios Financieros No Bancarios
(LIFNB), aprobada mediante el decreto No. 849, con vigencia el 1 de enero de
2001, la cual tiene como  objetivo principal, regular la organizacién, el
funcionamiento y las actividades de intermediacién de fondos, con el propésito de
que cumplan con sus objetivos econémicos y sociales, que garanticen a sus
depositantes y socios, una eficiente y confiable administracion de sus recursos

financieros.

! http:/lwww.ssf.gob.sv/frm_publicaciones/pub_articulos_ccredito.htm



La LIFNB, es aplicable a las siguientes instituciones:

e Las cooperativas de ahorro y crédito que ademés de captar dinero de sus- | Con formato: Numeracién y vifietas |

socios lo hagan del publico;

+e | as cooperativas de ahorro y crédito cuando la suma de sus depoésitos y
aportaciones excedan de $68,571,428.57

+e | as federaciones de cooperativas de ahorro y crédito calificadas por la
Superintendencia para realizar las operaciones de intermediacion que

sefiala esta ley; y las sociedades de ahorro y crédito.

La—Superintendencia-del-Sistema-Financiero,-Aa las instituciones financieras que
antes de la vigencia de la LIFNBesta—tey, se encontraban captando fondos del

publico, la S—superintendencia del Ssistema Ffinanciero, les ha exigido la

presentacion de un plan de regulacion para ser evaluadas y autorizadas,
otorgandoles los plazos establecidos en la ley. Para las instituciones que no
captaban fondos del publico antes de la vigencia de la ley, deberan cumplir con

todos los requisitos para ser autorizadas por la referida Superintendencia.

1 —1.1 -Oportunidades que presenta la conversiéon a IFNB- “ [Con formato: Numeracién y vifietas ]

La LIFNB reconoce el papel que juegan las asociaciones y sociedades
cooperativas, asi como las federaciones, en el fortalecimiento e integracion
financiera del pais; por otra parte, presenta nuevos retos y oportunidades para el
desarrollo de las cajas de crédito, y para todas aquellas cooperativas que se
dedican a la intermediacion financiera, para que se integren y cumplan con la

misma.

Las oportunidades pueden resumirse a continuacion:



Se prevé un aumento significativo de sus fuentes de recursos y de sus-

posibilidades de financiamiento a nivel nacional e interracionalinternacional

Contar con una fuente de fondos segura y de largo plazo, a través de la

captacion del publico.

~El hecho de ser regulados, bajo principios de supervision-_internacionalmente«
aceptados, les servira de carta de presentacion ante las instituciones a las que

acudan en busca de financiamiento

—1.2 —Desafios que plantea la conversion a IFNB- “

Para el aprovechamiento de las oportunidades y beneficios que propone la
conversion de intermediaria de fondos no regulada a regulada—per—Ley—de
Intermediarios—Financieros—No-bancarios{LIFNB),as, las cCajas de cCrédito y
otras entidades similares que a la vigencia_de la Ley de-la—tLey-detntermediarios
Finaneieros-Neo-banearios-no captaban fondos del puublico y desean convertirse,
requieren de procesos internos que necesitardn de inversiones y esfuerzos
significativos para cumplir con los requisitos que demanda la referida ley,
debiendo definir su horizonte_en el mediano plazo (tres afios) para que los
resultados sean graduales y positivos; de tal manera que aseguren la

competitividad, autosostenibilidad y permanencia en el largo plazo.

El ser parte del mercado regulado por la Superintendencia del Sistema Financiero,

implica el cumplimiento de ciertos requisitos, tales; como:

Be  Capital minimo de $571,430.00 dolares. «

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

[ Con formato: Numeracion y vifietas ]

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

[Con formato: Numeracion y vifietas ]




13e

Be  Creacion de provisiones para incobrabilidad

Be _ Clasificacion de cartera segun el riesgo.

Be  Monitoreo de riesgo mercado

Be Reglas sobre la concesion de créditos.

B8e Exclusion de inversiones en actividades no financieras.

Be Limites de los riesgos asumidos

e Cumplimiento de normativa establecida por la SSF.

Be _ Sistema contable (manual y cataalogo aprobado por la SSF)

8¢ Manejo eficiente de los calces de plazo

Be Implementacién de un control interno

8e  Envio de informacién oportuna a la Superintendencia y otras.

El cumplimiento de estos requisitos supone un nivel importante de disciplina
financiera al interior de las entidades

13

—Planteamiento del Problema- <

La falta de acceso a fondos del publico por parte de las instituciones financieras no
reguladas, hace que intermedien recursos con tasas de interés elevadas ya que
los proveedores de fondos saben que los riesgos en el micro crédito es alto, lo cual
no permite a estas instituciones ser competitivas y mantenerse en el largo plazo,
guedando en desventaja con respecto a las instituciones micro financieras que se
encuentran captando depdsitos del publico de conformidad con la LIFNB. De no
tomar la decisién de regularse pueden quedar fuera de competencia en el largo

plazo.

En consecuencia, para dar respuesta oportuna a los desafios mencionados y

aprovechar las oportunidades que se presenta mediante la conversién a

[Con formato: Numeracion y vifietas ]




intermediario de fondos regulado, las cCajas de cCrédito deben aplicar un
proceso de conversion que les permita identificar, reestructurarse e implementar

las mejoras necesarias que superen las deficiencias organizacionales.

Es pY-es-precisamente en este punto, donde surgen interrogantes, tales como:

¢, Qué hacer para que una cCaja de cCrédito se convierta en IFNB?
¢, Cudl es el camino mas corto y confiable para la conversion?

¢, Como hacer para lograr la conversién a IFNB?

Una vez superadas estas interrogantes, surgen otras:

¢, Como ser auto sostenible una vez convertida en IFNB?

¢, Qué indicadores identifican el crecimiento como IFNB?

El problema entonces, se identifica en el hecho de que no existe claramente
definido un proceso que sirva de guia y oriente adecuadamente a las cC€ajas de
cCrédito en su emigracion a iintermediario fFinanciero no bBancario regulado,
cumpliendo con las disposiciones de la nueva Ley (LIFNB), y que a su vez le

permita identificar su horizonte de autosostenibilidad financiera en el largo plazo.

Con base a lo anterior, el problema que engloban las preguntas, y a la cual se dara

respuesta es la siguiente:

¢, Qué proceso deben seguir las cCajas de cCrédito para convertirse en

itntermediario fFinanciero no bBancario y lograr su autosostenibilidad?

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION-



Bajo el contexto de la problematica planteada, las c€ajas de cCrédito no escapan
a las exigencias del nuevo entorno financiero en El Salvador, las cuales pueden
convertirse en serias dificultades de operacion si no se transforman a institucién

intermediaria financiera no bancaria regulada.

Entonces, aquellas que no den el paso hacia la transformacion, limitaran su
competitividad en el largo plazo; Primero porque no tendrdn acceso a la
captacion de depdsitos del publico, la cual se constituye en el fondeo mas barato y
gue permite dar una mejor atencion a los clientes a través de disminucion en las
tasas de interés activas; Segundo porque la obtencion de fondos de organismos
internacionales ser4 mas dificil, dado que estos prefieren a las instituciones
reguladas, en funcién de que presentan menor riesgo y mayor seguridad en el

cumplimiento de los destinos que estos establezcan.

De ahi, la importancia de definir un proceso para la conversion a IFNB que le

permita visualizar su horizonte, por las razones siguientes-razenes:

¢ Las microfinancieras, han desempefiado tradicionalmente un papel
importante en el entorno financiero nacional, al brindar acceso a
financiamiento a un sector de la poblacién que por diversas razones no ha

sido atendido satisfactoriamente por el sistema bancario tradicional.

e GSe-generar un impacto positivo a nivel social, ael aportar soluciones
como la definicién de un proceso orientador, que contribuya a que sea

viable el desarrollo de dichas entidades financieras y poder atender a los

sectores de la poblacién con menos posibilidades econémicas con tasas

mas favorables.



e Seria&d un proceso medelo-a seguir por cualquier otra entidad que atienda
a la micro, pequefia y mediana empresa que se vea en la necesidad de

convertirse en un IFNB.

3. SISTEMA DE HIPOTESIS-

En la blisqueda de la solucion al problema planteado, se presentan las siguientes

hipétesis:

Ho: Hipétesis Nula
" -Las cCajas de cCrédito no reguladas, en el largo plazo no seran competitivas y

autosostenibles -~

H1: Hipotesis alterna
’ “—Las cCajas de cCréditos no reguladas que se conviertan en intermediarios
financieros no bancarios regulados, en el largo plazo seran competitivas y

| autosostenibles -

| 4.4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION « | Con formato: Numeracién y vifietas |

’ El presente trabajo de investigacion consté de dos etapas:

La primera, relacionada con la investigacion exploratoriabibliegrafica en la cual se« | Con formato: Numeracién y vifietas |

establecio los elementos referidos en el marco teérico.




+La segunda, se constituydé como la investigacion concluyentede- para colectar lo+
datos primarios que comprende determinar la propension al ahorro en una Caja de
Crédito Regulada y el estudio de factores internos dentro de la Caja de Crédito

Salvadorefia( CCSAL). Para ello se utilizé el método de muestreo no probabiliistico

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

para la poblacion con capacidad de ahorro; y el censo para realizar el estudio de

factores internos.

41e —Variables a considerar en

[ Con formato

)

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

InvestigacionARIABLES

CONSIDERAR EN-LAINVESTIGAGION

VARIABLES
CUADRO No. 1

VARIABLES-A-NIVEL
MACRO

VARIABLES-A-NIVEL MICRO

Situacién Financiera

Estados fFinancieros legalmente exigidos
Indicadores fFinancieros
Flujo de efectivo proyectado

Control de calce de plazos

Administracion

Crediticia

Control de riesgo de cartera

Manuales de: crédito, otorgamiento y recuperacion.

Matriz de dBecisiones

Control de créditos y sus garantias
Gestién de cobranza

Calificacion de deudores por morosidad

Reservas de saneamiento

Ambiente de Control

Politicas y Normas de Crédito.

Normas y procedimientos de control administrativo.

Segregacion de funciones

10



Sistemas de

Informacién

Seguridad de la informacion, manuales, password,
Contingencia en caso de catastrofe

Backup de la informacion

Segregacion de funciones

Adecuosidad para el manejo de depdsitos

Recursos Humanos

Control de planilla
Evaluacion de desempefio
Capacitacion al personal

Seguridad social

Aspectos Legales

Control de contratos de créditos
Control de garantias prendarias e hipotecarias

Pacto social

Condicién de Mercado

Monitoreo del comportamiento de las tasas
Demanda por sectores econémicos
Plazos-

Deteccién de amenazas por nuevas instituciones

Organizacion

Estructura organizativa

Delegacion de autoridad y responsabilidad

4.2

e PoOBLAGIONDlacién y muestra des

[Con formato: Numeracion y vifietas J

la _ Investigacion de campo—Y

MUESTRA DE LA INVESTIGACION-DE

CAMPO-

4.2.1: PoblacionOBLACION-

11



La poblacion para determinar la propension al ahorro  estuvo
constituidaconstituida por el nimero de personas, mayores de edad, empleados

estudiantes vy profesionales y- con capacidad de ahorro gue residen en de-la

ciudad de San Salvador

4.2.2 - Tamafio de la muestraFAMANO DE LA MUESTRA-

El tamafio de la muestra considerada en la investigacion se determiné mediante

la formula de la proporcién muestra_lo siguiente:

n=2P (1-P)
E2
Donde : n= (2)’(.05)(0.5) = 100 muestras.
(0.1001)?

4.2.3- _Tipo de la muestralPO-BELA-MUESTRA

al universo identificado vy sus caracteristicas, el método de muestreo utilizado fue

el no probabilistica a juicio del investigador.

12



4.2.4. Investigacion de Andlisis de Factores Internos NVESTIGACION-DE
ANALISIS DE FACTORESINTERNOS-

Esta investigacién se realizé mediante entrevistas estructuradas con el personal
de la CCSAL, (gerentes y jefes de areas especificas) para conocer el ambiente
de control con que cuenta, funciones, operatividad y niveles de autorizaciéon de
gastos y de crédito, manejos de cartera de créditos, controles de riesgos de
mercado y cartera, auditoria interna y sistemas de informacién para evaluar el

grado de seguridad.

Para lo cual se entrevisto a las personas que desempefian los cargos siguientes:

1. 41— Gerencia General. < [Con formato: Numeracion y vifietas ]

2. Gerentes de mercadeo

3. Gerentes de Finanzas

1.Gerentes-de-Mercadeo

2.Gerentes-de Finanzas < [Con formato: Numeracion y vifietas ]
1.4. Gerentes de Crédito

2.5. Gerentes Legal

3.6. Gerentes de Informatica

4.7. Jefe de Auditoria Interna

5.8. Jefe de Contabilidad

6:9. Jefe del Departamento de Créditos
#-10.Jefe del Departamento de Presupuesto

8.11.Jefe del Departamento de Personal

13
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CAPRIFULOAPITULO I

MARCO TEORICO

1. - _ANTECEDENTES DE LAS CAJAS DE CREDITO EN EL SALVADOR-

-La idea de un sistema de crédito surge en la década de los afios 30, con la
integracion de un grupo de estudiantes de agronomia de la Universidad de El

Salvador, bajo la direccién del Dr. Alfonso Rochac.

DElgrupe-durante_ 3 meses, el grupo recorrié cantdén por cantdén del pais, con la
finalidad de identificar las necesidades de los pequefios productores de los

productos agricolas siguientes:

e Henequén
e Balsamo

e Cereales
e Café

¢ Ganado

Posteriormente, contando con el apoyo de la Asociacion Cafetalera de El Salvador,
bajo la presidencia de don Agustin Alfaro, se realiz6 el primer proyecto de ley
sobre un sistema de crédito rural, el cual conté con el apoyo del Banco Hipotecario
y; ¥ tenia como prioridad expandir el crédito a los pequefios agricultores,

ganaderos y artesanos.

Para 1939, la Junta Directiva del Banco Hipotecario decidi6 recibir solicitudes para

pequefios préstamos, generando un elevado nivel de demanda. No obstante, las

15



politicas crediticias de la época no permitianieren- el acceso al crédito a personas

residentes en el area rural del pais.

En razdn de las limitaciones anteriores, los asesores gubernamentales del General
Maximiliano Hernandez Martinez gestaron la forma de ayudar a dichos sectores,
gue ya representaban un gran porcentaje de la poblacién econémicamente activa,
a través de la creacion de un Departamento de Créditos a pequefios empresarios,
incorporado en la estructura de organizacion del Banco Hipotecario. Sin embargo,
dicho departamento representaba un alto costo de funcionamiento, por lo que otra
opcion fue implementar un sistema cooperativo de créditos, que proporcionara

dicho servicio a un costo moderado y de una forma eficiente.

1.12- _InicioNISIO BEde las Cajas de_C-erédito

La primera cCaja de cCrédito se cred; en la ciudad de Izalco, el 20 de Octubre de
1940 con un capital inicial de cuarenta y cinco ddlaresevatrecientos—celones,

asumiendo el Banco Hipotecario el financiamiento de las operaciones a través del

sistema de redescuento a la cartera.

Las Cooperativas o Cajas de Crédito se encargarian de realizar negocios
Unicamente con sus asociados, su administracion estaba a cargo de Juntas

Directivas electas por ellos mismos.

En el corto plazo, se sumé-organizaron quince cajas en las siguientes poblaciones:

e Armenia

e San Julian

e Zacatecoluca

e Suchitoto
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e Santiago Nonualco
e Colon

e Sonsonate

Dichas cajas contaron con las fuentes de ingreso siguientes:

e Banco Hipotecario
e Gobierno de El Salvador

e Socios de cada cooperativa

1.23—~_Creacion de |la Sreacion-dela-Federacion de Cajas de Crédito-

Para el afio 1942, el volumen de operaciones de las cajas de crédito se incrementd
significativamente, generando la pauta para la creacion de una entidad rectora que

tuviera a su cargo las siguientes atribuciones basicas:

[Con formato: Numeracion y vifietas J

[Con formato: Numeracion y vifietas J

[Con formato: Numeracion y vifietas J

o Contribuira—su-desarrollo—orientando—a-sus—administracionesProveer+

financiamiento oportuno y adecuado para sus operaciones

e Contribuir a su desarrollo, orientando a sus administraciones

Surgid asi, el 10 de Febrero de 1943, la Federacién de Cajas de Crédito con un
capital suscrito y pagado de veintitrés mil délares, con el aporte principal del Banco

Hipotecario y del Gobierno de El Salvador.
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Sequn Cenferme-al-decreto legislativo No. 770 del 25 de abril de 1991, se creda la
Ley de las Cajas de Crédito y de los Bancos de los Trabajadores, con esta
modificacion FEDECREDITO dejo ejercer la funcién de otorgar préstamos de
manera directa, y se convierte en un ente rector de las cCajas de cCrédito y
Banco de los trabajadores, promoviendo el desarrollo cooperativo, fomento a la
educacion cooperativa, participar y colaborar con las cooperativas, autorizar la
constitucién y funcionamiento de las cajas y bancos, servir de garante de las cajas
y bancos, y prestar servicio a las cajas relacionados con las autoridades
monetarias; en tal sentido, le transfiere a la Caja de Crédito Salvadorefia toda la
cartera con categoria © A © quedandose Unicamente con los créditos con

morosidad que requieren de reserva de saneamiento.

La LIFNB; naciée para legalizar la captacion de fondos del puublico, que
efectuaban los bancos de los trabajadores a quienes se les otorgd esa facultad
inmediatamente después de la firma de los acuerdos de paz, es asi como estos
bancos son acogidos por dicha Ley, otorgandoles tiempos prudenciales para que
desarrollen planes de regularizacion; mientras que, para las cCajas de cCrédito no
existe esa oportunidad y tienen que ajustarse a la normativa para obtener su

autorizacioén y asi captar fondos del publico.

ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO DE LA CAJA DE CREDITO
SALVADORENA DE SAN SALVADOR (CCSAL)

Como consecuencia de los cambios que se generaron en El Salvador; en la
década de los 90, FEDECREDITO propuso cambios de apoyo al sector micro
empresarial, mediante la creacion de una nueva institucién denominada Caja de
Crédito Salvadorefia (CCSAL). Por lo tanto, CCSAL surgio legalmente el 30 de

18



junio de 1991, como consecuencia de la derogatoria de la Ley de Cajas de Crédito
y Bancos de los Trabajadores.

CCSAL, inici6 sus operaciones el 5 de enero de 1992, ubicando fisicamente sus
oficinas centrales en San Salvador; su fuente de fondos inicial, la constituyo la
cobranza de la cartera de microempresarios que en su oportunidad administraba
FEDECREDITO; inversion que la Caja de Créditos Salvadorefia reciclé hasta
obtener un capital que le ha permitido afrontar la demanda crediticia requerida por

los microempresarios para su desarrollo comercial e industrial.

ORGANIGRAMA DE CCSAL

Junta de Gobierno

Junta Directiva

Gerencia General

Gerencia de Créditos y

Gerencia Financiera Gerencia de Informética :
Recuperaciones

Gerencia Administrativa

Agencias

La Caja de Crédito Salvadorefia, estd constituida por una Junta General de

Accionistas_y denominada Junta de Gobierno, como maximo rector, quien
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establece politicas y normas que regulan su operatividad, representada por una
Junta Directiva; —-para la ejecucion de las operaciones cuenta con una gerencia
general, responsable de la administracion, y que desarrolla sus funciones con un
cuerpo gerencial, en las areas fFinanciera, iinformatica, cCréditos y
rRecuperaciones y aAdministrativa, asi como, g&erencias de aAgencia, quienes

son las responsables de las sucursales.

Las funciones inherentes a las areas de organizacién que la integran se describen

| en el anexo 21.

’ 3. _ EXPERIENCIAS DE CONVERSION DE INSTITUCIONES FINANCIERAS - NO
REGULADAS A REGULADAS

La transformacion a institucion financiera regulada, estara sujeta a la fiscalizacion
y cumplimiento normativo del mismo ente fiscalizador que supervisa a los bancos
del sistema financiero, provocando cambios en su administracion, pasando de un
enfoque de administracién tradicional a un estratégico, que conlleva cambios de

cultura y sistemas de informacion.

La transformacion, ademéas de permitir una fuente de financiamiento en el largo
plazo, producto de la captacion de fondos del piblico, posibilita la generaciéon de

nuevos productos financieros

Para una organizacion de microfinanzas, el crecimiento tiene al menos, las tres

implicaciones positivas siguientes:

i El alcance de la institucion: es uno de los principales indicadores de su< | Con formato: Numeracién y vifietas |

éxito_(Yaron 1994)2(Yaren—1994}. Un ndamero creciente de clientes mejora la

amplitud del alcance. Dado, que en los paises en desarrollo hay grandes niumeros

de empresas familiares pobres que pueden ser sujetas de crédito pero que no
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tienen acceso a servicios financieros, las organizaciones de microfinanzas

deberian siempre buscar un crecimiento sostenido (Rhine y Otero)” (Rhyney

Otero,1994),

2 La sustentabilidad es otro indicador de éxito en microfinanzas. Els+ | Con formato: Numeracion y vifietas |

crecimiento en la forma de la adicién de productos financieros nuevos, tales como
facilidades de deposito, le permite al intermediario satisfacer mejor las demandas
por servicios financieros de clientes actuales y potenciales. Esto mejora la calidad
del alcance y fortalece la imagen de la organizacién. Un crecimiento sostenido es
un indicador de las fortalezas y propdsitos de permanencia del programa, tanto
para los prestatarios potenciales (micro clientes) como para los acreedores
potenciales (bancos). Esta imagen de permanencia sirve para atraer fondos

prestables de los bancos, lo cual facilita el crecimiento adicional, e incentiva el
pago de los préstamos por parte de los clientes ° (Gonzalez \Vega, 1994)

3 El crecimiento de los activos: indicador que puede ayudar a reducir los+ | Con formato: Numeracién y vifietas |

costos operativos promedio. Si los costos fijjos son significativos y si las
organizaciones de microfinanzas pueden alcanzar economias de escala, menores
costos promedio como resultado de las mayores dimensiones de la organizacion
pueden mejorar tanto su alcance como su sustentabilidad. Ademas, el crecimiento
en la forma de nuevos productos puede generar economias de ambito

(economias of scope), las cuales disminuyen costos e incrementan las ganancias.

3.1- Experiencias Internacionales EXRPERIENCIAS INTERNACIONALES

2 Rhyne y Otero, 1994, http://www.entelnet.bo/taller.ahorro.bolivia/Yaron.doc
® Gonzalez Vega, 1994 Gonzélez Vega, 1994
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331-—3.1.1 Asociacion para el Desarrollo de Microempresas-
ADEMI,SOCIACION— PARA—— FEL DESARROLLO — DE
MICROEMPRESAS —ADEMI;

———Republica Dominicana

La Asociacion para el Desarrollo de Microempresas (ADEMI), comenz6 a operar
en el afio 1983 en los barrios marginados de la ciudad de Santo Domingo,
Repuublica de-Dominicana, con el objetivo principal de crear y fortalecer empleos
precarios a través de la asistencia financiera y gerencial a micro y pequefias
empresas. En el marco de este objetivo, durante 15 afios de operaciones, la
institucion financio 44,046 micro y pequefias empresas por un monto RD$2,195
millones (equivalentes a $126.14 millones de ddlares), logrando una tasa de

recuperaciéon de 99%.

Debido al sostenido crecimiento y solidez financiera de ADEMI, el Consejo
Directivo y la Alta Gerencia decidieron crear el Banco de Desarrollo ADEMI, S.A,
transfiriéndole la cartera de préstamos y convirtiendo a ADEMI en accionista.
Este cambio institucional, ha implicado la redefinicion de su rol y

consecuentemente, de sus programas, proyectos y actividades.

Las autoridades monetarias consideraron importante el que, con la conversion a
banco regulado, existiese duefios a los cuales éstas pudieran responsabilizar.
Esto constituyd un dilema para el consejo de administracion que, después de
grandes debates, opt6 por la férmula de otorgar el 10% del control accionario del
banco a los empleados de ADEMI, mediante una bonificacién especial, en
funcién del tiempo de servicio a la institucion y de las prestaciones acumuladas.
Se formd una compafiia mutualista de empleados, la cual emiti6 acciones.
Basandose en el interés de lograr un equilibrio entre el poder accionario de los
empleados y el consejo administrativo, suscribiendo el 15% de las acciones del

nuevo banco, manteniendo ADEMI el 75% del control accionario.
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Auun cuando la ONG ADEMI era rentable y eficiente, se consideré de gran
importancia la conversibn a una institucion regulada, y se sometio al
cumplimiento de las normas prudenciales establecidas por la Superintendencia

del Sistema Financiero de la Republica Dominicana.

El crecimiento de la ONG ADEMI durante sus primeros 13 afios de operacion fue
notable, gue-llamo la atencion de las autoridades monetarias debido una serie de
indicadores, que demostraba que sin estar regulada, se habia convertido en el
banco de desarrollo mas grande del pais. Captaba ahorro de sus clientes
asociado a préstamos por el equivalente de un 25% de su cartera. Su patrimonio
era mayor que el de todos los bancos de desarrollo del pais, y también mayor

gue 5, de los 12 bancos comerciales

Los factores de éxito relevantes, que han contribuido al crecimiento y desarrollo
de ADEMIL.

FACTORES DE EXITO ADEMI
4CUADRO No. 2 ~ FACTORES DE EXITO DE

[ Con formato ]

FACTOR DE EXFOéxito

RESULTADOS

Politica financiera orientada

al crecimiento del patrimonio.

—El patrimonio de ADEMI creci6 er-un promedio anual de 70% entre
1983 y 1997. Este notable incremento del patrimonio se debié a la
politica de tasas positivas de intereses. Durante ese mismo periodo,
un considerable numero de instituciones financieras se

descapitalizaron, lo cual condujo a la rReforma fkinanciera a

Con formato: Numeracion y vifietas ]

* Fuente: Camilo Lluberes Henriquez, http://www.iadb.org/sds/doc/1849spa.pdf
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principios de 1990. La politica financiera conservadora de ADEMI

protegio la institucion y garantizé su permanencia en el sistema.

Adecuada relacion de gastos

operacionales sobre cartera.

—Un analisis de este indice demostro la eficiencia que caracteriza a
la institucion en cuanto al control de gastos. En los primeros cinco
afos del proyecto, los gastos representaron un 45% de la cartera,
sin embargo, esta relacion bajé un 25% y durante el segundo

quinguenio se ha mantenido en un 13%, en los dltimos 5 cinco afios.

Con formato: Numeracion y vifietas J

Adecuada relacion de gastos

—Este otro indice demostr6 la eficiencia operativa de ADEM. Los

Con formato: Numeracion y vifietas ]

del personal sobre los| salarios apenas han representado un 20% del ingreso en los dltimos
ingresos. 10 afios del proyecto, lo cual indica el control cuidadoso del gasto,
en busca de optimizar el patrimonio.
Orientacion hacia la| —ADEMI logré su autosuficiencia operacional a partir del quinto afio| Con formato: Numeracién y vifietas ]

autosuficiencia operacional.

de operaciones en 1998, cuando el ingreso representd el 121% de
los gastos. A partir de esa fecha la autosuficiencia se ha

incrementado hasta alcanzar, en los Gltimos cinco afios, un 171%.

3.1.2- BANCO SOLIDARIO S.A. - BANCOSOL, BOLIVIA-

La experiencia de transformacion del Banco Solidario S.A. (BancoSol) de la

Repuublica de Bolivia, trajo consigo la posibilidad de un crecimiento mas rapido

y, consecuentemente, una serie de retos, problemas inesperados, nuevas

fuentes de costos y ajustes de segunda generacion.
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De esta experiencia se pueden extraer lecciones interesantes, dado que pocas
organizaciones de micro finanzas en Latinoamérica han crecido tanto y tan

rapido.

El Banco Solidario, S.A., inicialmente formado por la Caja de Ahorro y Préstamo
Los Andes y las tres organizaciones no gubernamentales siguientes:come la
Fundacion para la Promocion y Desarrollo de la Microempresa (PRODEM),
Centro de Fomento a Iniciativas Econémicas (FIE) y la Fundacion Sartawi. El

Banco Saolidario, es s-un banco comercial privado, con todas las ventajas y sujeto

a las normas prudenciales y regulaciones de la Superintendencia de Bancos e
Instituciones Financieras como cualquier otro banco privado. Inicié sus
operaciones a principios de 1992, después de un largo proceso de gestacion

basado en el desempefio exitoso de PRODEM.

Este banco, fue creado como respuesta a las restricciones al crecimiento exitoso
de PRODEM, ante la creencia de que el status de una ONG microfinanciera y la
imposibilidad de acceder a fuentes de fondos mas flexibles, que el de las
instituciones donantes, detendrian el crecimiento y que, los fondos obtenidos en
el mercado le permitirian responder a las sustanciales demandas de crédito
facilmente identificables y manejar sus flujos de fondos mas eficientes, de

acuerdo a las variaciones estacionales.

Cuando BancoSol fue establecido, PRODEM le transfiri6 una cartera de
préstamos vigentes por un valor total de US$ 6,477,029 otorgada a 14,300
clientes, bienes raices de sus sucursales urbanas y un pasivo subsidiado
proveniente de un préstamo por US$ 850,000 al ocho por ciento anual, del
PL480 (Agafonoff, 1994) vy una serie de activos intangibles representando un

comienzo positivo para Banco Sol.
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Dentro de los activos intangibles mas importantes transferidos a BancoSol se

pueden citar:

Tecnologia crediticia probada empiricamente y mejorada como
resultado de varios afios de inversion en experimentacion, desarrollo y

ajustes de la funcién de produccién de préstamos;

Acervo de capital de informacién, resultado del conocimiento
acumulado por afios acerca del entorno y de la clientela (i.e.,

conocimiento del nicho de mercado);

Relaciones con los clientes que estan incorporadas en una cartera

numerosa con buen historial de pago;

Capital humano, que abarca un personal experimentado, resultado de
un entrenamiento costoso y del aprendizaje practico en el proceso de

desarrollo de la institucion (learning-bydoing);

Reputacién de ser una organizacidon seria, que puede mantener

relaciones de largo plazo con sus clientes;

Conexiones bien establecidas con redes internacionales (en particular
con ACCION Internacional) y las oportunidades que esto conlleva para

la transferencia de tecnologia y la difusién de experiencias; y

Fuerte compromiso con su mision, que fue resultado de una cultura
organizacional Unica (cultivada por los lideres de PRODEM, muchos de
ellos transferidos a BancoSol) y la presencia de accionistas soélidos con

una clara vision del papel de la organizacion.
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Los factores de éxito mas-relevantes, que han contribuido a su crecimiento y

desarrollo.

FACTORES DE EXITO DE BANCOSOL

CUADRO No.3: FACTORES DE EXITO DE BANCOSOL

FACTOR DE EXITO

RESULTADOS

La formalizacién y
transformacion de
la institucion en un

banco regulado-

—Capacidad de movilizar fondos en el mercado con mayor
flexibilidad, a través de la captacion de depdsitos del publico,
préstamos interbancarios, la colocacion de bonos en los
mercados nacionales y extranjeros de capital y el acceso al
redescuento del Banco Central ®y a otras lineas de crédito.

—El valor intangible de poseer la autorizacién para operar
como banco en un mercado financiero con severas

restricciones a la entrada, y

Zla proteccion implicita en una vigilancia mas rigurosa,
intensa y profesional de sus operaciones financieras de parte
del supervisor prudencial (Superintendencia de Bancos e
Instituciones Financieras), nuevos prestamistas (otros bancos y
poseedores de bonos) y accionistas (quienes tendrian més que
perder en términos de reputacion después de la transformacion

en banco).

Disefio

Organizacional y

—Desde la creacion de BancoSol sus lideres han estado muy

® Claudio Gonzélez Vega

http://www-agecon.ag.ohio-state.edu/programs/RuralFinance/pdf/es02345.pdf
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Desarrollo

Tecnoldgico-

comprometidos con la viabilidad financiera de la organizacion.
Esta actitud fue reforzada por la confirmacion de su propio
éxito. De hecho, esta actitud llevé gradualmente, a través de la
basqueda de la formalizacién, a la autosuficiencia. Este interés
fue reflejado, entre otras cosas, en la adopcion de politicas de
tasas de interés que buscaban cubrir los costos de prestar y en
una firme actitud en la recuperacion de los préstamos. Desde
el principio, BancoSol le comunicé explicitamente a sus
clientes la expectativa seria de que los préstamos debian ser

pagados.

—A través de los afios la organizacion desarrollé una
tecnologia crediticia apropiada para su nicho de mercado. Esto
le permitié ofrecer servicios financieros a una clientela que
otros intermediarios encontraron dificil de alcanzar y hacerlo en
una manera costo-efectiva para la organizacion y los
prestatarios. El éxito de esta tecnologia ha estado reflejado en

bajos niveles de atrasos e incobrables.

—Una inversién provechosa en experimentacion y aprendizaje
durante el periodo de PRODEM, fue también clave. El éxito en
el desarrollo de un programa de micro finanzas yace en la
acumulacion de conocimiento y experiencia acerca del
ambiente en el que opera, las caracteristicas pertinentes de la
clientela que sirve, la capacidad de pago de los clientes

individuales y las ventajas comparativas de su tecnologia.

—La transformacién de ONG a intermediario financiero formal
también contribuy6 al éxito. Se puede decir con certeza que si

PRODEM hubiera permanecido como una ONG exitosa, ho
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hubiera logrado los niveles de alcance y sustentabilidad que
BancoSol ha hecho posibles con la formalizacion. Los activos
tangibles e intangibles acumulados por PRODEM le dieron a
BancoSol una ventaja en su comienzo. Si esta organizacion
hubiese empezado de cero habria tomado mucho més tiempo
alcanzar los niveles actuales de rentabilidad y autosuficiencia.
Esto debe tomarse en cuenta en cualquier discusion sobre la
posibilidad de replicar el éxito de BancoSol. Ademas, si los
efectos de aprendizaje son importantes en micro finanzas, no
seria aconsejable empezar grande. El crecimiento gradual a
partir de un inicio modesto puede ser una estrategia mejor.
Esto permite la experimentacion y asegura que los errores no
sean extremadamente costosos y que las correcciones sean

posibles sin provocar la desintegracion de la organizacion.

3.1.3-. FINANSOL (FINAMERICA) — COLOMBIACOLOMBIA

FINANSOL, compafiia de financiamiento comercial, fue creada por la ONG

Corporacion de Accién Solidaria (CORPOSOL), en noviembre de 1993, con una

participacién del 70%. Entidades internacionales como: ACCION Internacional,

Fundacion Nacional para el Desarrollo (FUNDES) y Calmeadow Fundation,

contaban cada una con el 4.2%; la Corporacion Financiera de Desarrollo con 7%

y otros accionistas minoritarios con el resto. FINANSOL crecié sobre la base de

clientes obtenidas por la ONG (Actuar/Bogotd), y a principios de 1995 contaba

con mas de 55,000 clientes activos y una cartera de $34 millones de dolares.

Para fines de 1995, la cartera afectada ascendia a un monto que representaba

el 18% de la cartera vigente.
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Durante su primer afio de operacidn, ofrecié diversidad de lineas de crédito para
el mejoramiento de vivienda, créditos automaticos y préstamos rurales a
personas individuales y grupos solidarios, lo que propicied un alto indice de

mora.
La cartera heredada de excelente calidad, en poco mas de un afio se deterioroe,
tanto que la descapitalizacion llegé a ser tan alta que estuvo al borde de una

intervencién de la Superintendencia de Bancos.

Los factores que contribuyeron a esta crisis, son los siguientes:

1-Crecimiento: Un crecimiento desmesurado y a “toda costa” al haber atendido- | Con formato: Numeracion y vifietas |

durante 1995 a 35,000 nuevos clientes.

2-Metodologia: Un abandono de los principios crediticios béasicos, incluyendo el | Con formato: Numeracién y vifietas |

otorgamiento de préstamos primarios-altos, el aumento significativo de los plazos
(el promedio lleg6 a 500 dias), estructuras de amortizacion inadecuadas vy
alojamiento paulatino del concepto del crédito estacional, la pérdida total de una
cultura de cobro bajo la presién de cumplir con ambiciosas metas de colocacion y
la utilizacién del refinanciamiento como estrategia para bajar la presion de

cumplir con ambiciosas metas de colocacion.

3-Productos financieros: La introduccion de nuevos productos financieros- | Con formato: Numeracion y vifietas |

(créditos de vivienda, agricolas, activos fijos, etc.) sin haber estudiado
detalladamente su disefio o entrega, estos eran manejados por los mismos
asesores que ofrecian préstamos con la metodologia tradicional, los cuales no
recibieron entrenamiento adecuado. Esta situacion, llevdo a un endeudamiento
excesivo de los clientes que, simplemente no pudieron cumplir con sus

obligaciones.
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4-Estructura institucional: La doble estructura de CORPOSOL/FINANSOL, en la-
cual se diluian las responsabilidades de otorgamiento y seguimiento al crédito, y
en la cual la gerencia de FINANSOL no tenia ninguna autonomia para la toma de

decisiones.

| 5.Sistemas: Falta de controles claves a todo nivel, que dio como resultado<

fraudes, tanto en el ambito de las agencias como en el manejo de la tesoreria.

| 6-Personal: Politicas inadecuadas de recursos humanos, comprendiendo la<

seleccion y capacitacion del personal.

#-Manejo financiero: Manejo inadecuado de la estrategia de fondeo y de los-«
pasivos en general, al invertir en negocios como la compra de Hacienda Ffinca

Rraiz lo cual esta alejado del negocio financiero.

1-Politica financiera: Los primeros afios de FINANSOL coincidieron con un-
manejo monetario represivo por parte del gobierno, incluyendo el control de las
tasas de interés; asi como medidas estrictas de la Superintendencia de Bancos,

con relacién a las provisiones de cartera vencida.

PLAN DE RESCATE

“ACCION como socio de FINANSOL puso en marcha una serie de medidas para
retomar las operaciones de la institucion; la mas importante, fue la contratacion
de una nueva gerencia, que asumié la ejecucién de un plan operativo que
respondia a los problemas arriba mencionados y se enfocaba en las siguientes

| mejoras.-
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* En el manejo de activos.

* En la estructura de pasivos y patrimonio.

* En los sistemas de informacion gerencial.

* En operaciones.

* En recursos humanos.

Con el enorme esfuerzo de varias instituciones, FINANSOL logr6 sobreponerse a

la crisis y hoy funciona como FINAMERICA; que al limpiar su cartera, empezo a

generar utilidades manteniendo una mora menor al 5% (a 30 dias) desde julio de

1997. A fines de este afio tenia cerca de 10,000 clientes activos, con una cartera

de $9.6 millones; lograndoregresande-a un crecimiento bien administrado.

De la crisis de FINANSOL, es necesario analizar los factores que la ocasionaron

y que de ello surja el aprendizaje que pueda ser aplicado en el futuro en la

transformacion de instituciones similares.

El andlisis se resume asiasi::

Control y gobernabilidad: CORPOSOL, como accionista mayoritario,
mantuvo el control sobre las operaciones y las decisiones financieras
de FINANSOL; ACCION formaba parte del directorio de FINANSOL, no
participé en las decisiones que llevaron a CORPOSOL a entrar en
actividades ajenas a las microfinanzas, al invertir en activos pocos
productivos, y a evadir los reglamentos de crecimiento de cartera
establecidos por la Superintendencia. La concentracion de control en
un accionista, no permitié6 que el directorio desempefiaraa su funcion

en forma responsable.
-Respuesta lenta a la crisis: Aunque las primeras sefales de peligro

afloraron en 1995, fue en 1996 que se tomaron las medidas

necesarias, en primera instancia, nadie tenia conocimiento completo
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de la situacion financiera, porque la cartera se encontraba en ambas
instituciones, FINANSOL y CORPOSOL (la ONG ocultaba entonces la
magnitud del problema, con el objeto de crecer mas rapidamente de lo
gue permitia la Superintendencia y para financiar otras actividades de
CORPOSOL). Finalmente, la evaluacién financiera basada en el
meétodo CAMEL, se postergd varias veces a peticion del Director
Ejecutivo de FINANSOL. Completado este andlisis, CAMEL revel6 la

seriedad del problema.

e Marco regulatorio: La Superintendencia de Bancos desempefio su
papel al dar a conocer la crisis de FINANSOL. Cuando ésta no pudo
cumplir con los reglamentos establecidos por la Superintendencia para
instituciones financieras, especialmente en lo que se refiere a calidad
de cartera, provisiones y nivel de capital requerido para operar, corria
el riesgo de ser intervenida. La transformacién hacia la regulacion trajo
consigo una serie de requisitos en cuanto al manejo financiero que no

existen cuando una institucion opera como ONG.

e Acceso a capital: La acelerada descapitalizacién de FINANSOL vy el
incumplimiento a los reglamentos de la Superintendencia requerian
una respuesta rapida en la busqueda de capital fresco. El acceso a
capital, sea por razones de crisis institucional o por interés en
perseguir una oportunidad importante, es todavia muy limitado en el
area de microfinanzas, ya que ésta cuenta con muy pocos

inversionistas privados.

o El importante papel de los fondos de inversion especializados:+ ( con formato: Numeracién y vifietas |

PROFUND, un fondo de inversién especializado en la microempresa

en América Latina, demostré capacidad de analizar el problema de

FINANSOL vy participar en su capitalizacién, con la aqgilidad requerida.

En este sentido, los fondos de inversién que se dedican a la pequeia
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y/o_microempresa tienen_mayor capacidad de actuar eficazmente en

circunstancias como la descrita vy en ayudar a evitar una crisis que

puede acarrear repercusiones mas alla de la propia institucién y crear

un ambiente de poca confiabilidad hacia el mercado de microfinanza®

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

La crisis experimentada por FINANSOL, ¢hoy llamada FINAMERICA, debe considerarse

dentro del contexto de transformacion institucional, que viene desarrollandose en varias
instituciones de microfinanzas,.- ACCION Internacional, institucion privada que provee
servicios técnicos y financieros a una red de instituciones de microfinanzas en América
Latina, ha sido una de las instituciones pioneras en impulsar la transformacién de
instituciones hacia la regulacién. FINANSOL forma parte de la red de ACCION y como

tal, surge de este enfoque de transformacion.

Para ACCIOON Internacional, el concepto de la transformacién de instituciones de
microfinanzas estaa enmarcado por los tres principios que guian para toda la red de
ACCIOON:

1-.Crecimiento masivo: Llegar a un nimero masivo de clientes. En primera instancia, los- | Con formato: Numeracién y vifietas |

clientes deben invitarse entre los microempresario mas pobres—de—los

® FUENTE: MARIA OTERO, http://iwww.iadb.org/sds/doc/1860spa.pdf
" FUENTE: MARIA OTERO, http://iwww.iadb.org/sds/doc/1860spa.pdf
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microempresarios; 0 sea, el primer préstamo debe ser de una cantidad muy baja ($100
a 200 dolares) para de este modo llegar a esta poblacién.

2.Viabilidad econémica: Lograr que las instituciones de microfinanzas se conviertan en- | Con formato: Numeracién y vifietas |

organizaciones totalmente autosuficientes, que cubran todos sus costos - operativos y

financieros- en un periodo adecuado (3 a 5 afios).

3-Acceso a los mercados de capital: Acceder a fondos comerciales para la- | Con formato: Numeracién y vifietas |

microfinanza incluyendo préstamos de la banca, la movilizacién de ahorros, la emisién
de documentos financieros y otros instrumentos que permitan acceder a estos

mercados.

Haciendo uso de estos principios, la red de ACCION ha logrado un enorme crecimiento
en numero de clientes e instituciones que la integran;=- De las 19 instituciones en 13
paises que conforman esta red, ocho se han transformado en instituciones financieras
reguladas, o estan en el proceso de transformarse para que puedan movilizar ahorros y

ayuden a los mercados de capital.

[ Con formato J

3. 2 —EXPERIENCIAS NACIONALES

3.2.1 —Banco de Los Trabajadores de Soyapango - (BANTSOY)

Resefia Histérica
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En julio de 1991, un grupo de empleados entusiastas de la Caja de Crédito de
Soyapango, viendo la necesidad de combatir la usura y el agiotismo dentro de
los trabajadores, se dio a la tarea de pasar el mensaje a trabajadores amigos de
otras empresas, reuniéndose con el propésito de fundar un Banco de los

Trabajadores,; luego-a finales de septiembre_se procedid a solicitar autorizacion

a la Federacion de Cajas de Crédito, obteniendo resolucion favorable gque

autoriza la constitucion y funcionamiento del banco —selicite-el 13 de noviembre
de 1991, la autorizacion-para-su-constitucion-e-13-de-noviembre-de-ese-mismo
afo; _ el-13-de-enero-de-1992firmando el 13 de enero de 1992 -se-firmé-la
eEscritura de cConstitucion cémodel “BANCO DE LOS TRABAJADORES DE
SOYAPANGO*, que puede abreviarse “BANTSOY*.

BANTSOQY, inicida con 52 socios fundadores y un capital social de $11,320.00¢
99,050.00, desde su fundacion, ha captado depdsitos de ahorro; de sus socios
como del publico en general, seguin autorizaciéon conferida por la Ley de las
Cajas de Crédito y Banco de los Trabajadores y ademas de propiciar el
desarrollo, se ha preocupado por extender los beneficios econdmicos y
financieros de su intermediacidn a la comunidad a quien sirve y de esta manera,

a nuestro pais.

Evolucién de su mercado-

La ciudad de Soyapango, considerada por muchos como la cuna industrial de
Centro América, se encuentra situada al oriente de la ciudad capital de San
Salvador, a una distancia de 6.5 km. Ademas de la fuerte y creciente industria
que desarrolla, también tiene sus fuentes de ingreso del comercio, servicios,
construccion y muchos mas, por todo ello se ha convertido en una ciudad que
alberga a mas de 600,000 habitantes.
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Debido a su importancia, este municipio tiene un mercado financiero muy
competitivo formado por bancos comerciales, afiliados a Fedecrédito, financieras,
asociaciones de ahorro y crédito, ONG's; y en la actualidad suman 17
instituciones con 33 centros de servicio. BANTSOY, consciente de su fuerte
competencia, ha desarrollado una mistica de trabajo, para ser diferente de sus
competidores, tales como un horario de atencion al publico mas amplio, turnos

sabatinos de 10 horas y turnos dominicales de 5 horas.

También tiene como estrategia de mercado un plan de desarrollo social, 0
bienestar social para la comunidad, y ofrece como valor agregado a su servicio
financiero, una biblioteca, una clinica odontoldgica, un centro de capacitacién en
computacién, canastas escolares, celebracion de fiestas infantiles y becas

escolares, habiendo logrado la aceptacion permanente sus clientes.

Productos financieros-

Dentro de los productos que ofrece estan los siguientes:

e Préstamos personales

e Préstamos prendarios

e Préstamos hipotecarios

e Tarjeta de crédito (efectiva)

e Cuentas de ahorro corriente

e Cuentas de ahorro programado (ahorro seguro)

e Depositos a plazo

Estratos sociales demandantes-
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Los estratos de la poblacion a quienes ha orientado sus servicios son los
empleados publicos, privados, municipales. Desde hace 2 afios, inicio el
programa de asistencia crediticia a la microempresa; y segun sus estadisticas, el
80% de su cartera son préstamos al sector empleado y el 20% son

microempresarios.

-Perspectivas e implicaciones de BANTSOY

“perspectivas™

Fortalecimiento en cuanto a la confianza e imagen de seguridad del publico para
la captacion de depositos.

Diversidad en la captacion de recursos de financiamiento de terceros en
instituciones prestatarias que contribuird a incrementar nuestro flujo de efectivo
para la inversion.

Implicaciones-

El articulo 167 de la LIFNB, establece que “Las cooperativas que al entrar en
vigencia la presente Ley se encuentren realizando otras actividades diferentes a
las de intermediacién financiera, aqui autorizadas, deberdn separarlas
contablemente dentro del plazo de seis meses. Dentro del plazo de dos afios,
dicha separacion debera hacerse juridicamente, sea para los efectos de terminar
con tal actividad o para hacerlo dentro de lo que dispone la presente Ley; asi
mismo, dentro del término de seis meses, las que no deseen seguir efectuando

8 PRIMER CONGRESO SALVADORENO DE INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS NO BANCARIAS
http://www.banctsoy.com.sv/ponencia.htm

® PRIMER CONGRESO SALVADORENO DE INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS NO BANCARIAS
http://www.banctsoy.com.sv/ponencia.htm
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las operaciones autorizadas en esta ley, podran transformarse, sin liquidarse, en

otra clase de cooperativas, de acuerdo a su respectiva Ley.

Decisiones-

Al tener conocimiento de la LIFNB, BANTSQOY decidi6 informar a la

Superintendencia del Sistema Financiero, en los primeros 30 dias del afio 2001

las intenciones de continuar captando ahorros del puablico, asi como someterse a

las regulaciones que establece la ley antes mencionada.

Se le presenta la oportunidad de fortalecer su gestion institucional ante los

organismos reguladores, y mejorar la imagen y confianza ante sus depositantes.

Los factores de éxito mas relevantes, que han contribuido al crecimiento y

desarrollo son los siguientes:

*_CUADRONo-—4-FACTORES DE EXITO DE BANTSOY™

CUADRO No. 4

FACTOR DE EXITO

RESULTADOS

Orientacion al

crecimiento

Se cuenta con un plan de crecimiento, que le permite
garantizar un buen porcentaje de ingresos con los cuales
puede intermediar cualquier tipo de financiamientos o la
captacion de depdsitos, logrando asi alcanzar la meta
trazada de ingresos y seguir capitalizandose aun mas.
Dentro del plan se pueden destacar las siguientes
actividades:

¥ pPRIMER CONGRESO SALVADORENO DE INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS NO BANCARIAS
http://www.banctsoy.com.sv/ponencia.htm
! PRIMER CONGRESO SALVADORERNO DE INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS NO BANCARIAS
http://www.banctsoy.com.sv/ponencia.htm
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e Capacitacion constante de todo el personal, a fin de
contar con un equipo mas eficiente en cuanto al servicio

bancario.

e Creacion de comités de crédito, a fin de agilizar el proceso
crediticio.

e Implementacion del Sistema de Correo Directo 0 sea

[COn formato: Numeracion y vifietas J

visita de clientes casa por casa.

¢ Recepcion de solicitudes via Internet. “

A

de-elentes-casa-porcasa-

eUso de computadora que brinda acceso a consulta de

saldos de operaciones activas y pasivas disponible en

centros de servicios y

° <

Campafa de publicidad a través de los medios de

comunicacion televisién, radio, prensa, correo directo,
afiches, etc. Uso-de-computadera—gue-brinda—aceceso-a
. . I icios.
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Estandarizar la comunicacién de la oficina central con las
agencias en lo referente a datos, voz y video; con lo cual
procesa agilmente las operaciones de cada centro de

atencion.

Adecuada solvencia

financiera

Este indicador financiero al cierre de octubre de 2001 es

31.96%, representa dos veces la relacion que exige la
LIFNB ( 15%), y se ha mantenido constante debido a la

implementacién de un plan estratégico financiero.

También dentro de su plan, ha considerado contratar
empresas especializadas en recuperacion externa, a
quienes les-les traslada la recuperacién de los préstamos
en mora de 31 dias en adelante, logrando asi una
recuperacioén agil y oportuna que le ha permitido mantener
un indicador de morosidad menor al 4% , y por otra parte

un buen nivel de solvencia.

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

[Con formato: Numeracion y vifietas J

Productividad del

recurso humano

Se ha logrado integrar al personal en todas las
actividades financieras y no financieras, logrando cada
dia que todos sean mas productivos con el quehacer del

Banco.

»—Dentro del plan estratégico de productividad, destaca_que

[Con formato: Numeracion y vifietas }

[Con formato: Numeracion y vifietas J

iente:

pPara efectos de consulta, ilnstalacién de software y
computadoras a través de las cuales los socios pueden
llegar a los centros de atencion y consultar personalmente

la informacién respecto a saldos de: préstamos, tarjeta de
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crédito, cuentas de Ahorro, depdésitos a Plazo, acciones,
etc. Esto, permite al personal ser mas eficiente en los
servicios que presta y ante los clientes otorga
transparencia, credibilidad y seguridad, en el manejo de

las operaciones financieras

Generacion de

Impacto Social

El grado de desarrollo que BANTSOY ha alcanzado<a
través de su gestiodn financiera, también ha beneficiado a
todos sus socios y trascendido a la comunidad en

general, a través de:

Una eficiente asistencia crediticia y financiera a todos los

usuarios.

La formacion de un capital en acciones que se ha
incrementado por las capitalizaciones de las ganancias

obtenidas.

Contribuye con la educacion a través de la entrega de
canastas escolares a mas de 20,000 nifios de bajos
recursos, con esta actividad esta llevando los beneficios

empresariales del Banco al fomento de la educacion.

Ha contribuido a mejorar el grado académico de
estudiantes de escasos recursos, otorgandoles becas de

estudio para que cursen sus bachilleratos.

Ha fundado la Biblioteca BANTSOQOY, habiendo atendido a
mas de 15,000 estudiantes a la fecha. En la actualidad,

atiende a nifios y jovenes que estudian entre primer
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grado hasta estudiantes universitarios.

e Acceso del socio y de su grupo familiar a la asistencia
odontoldgica en forma gratuita, generandoles un ahorro; y
tomando en cuenta ademas, que la mayoria tiene

limitaciones econdmicas para pagar este vital servicio.

| «Los habitantes de la comunidad ahora pueden ingresar-a| | Con formato: Numeracién y vifietas |
una academia de capacitacibn en computacién, ya que

’ BANTSOY ha implantado este centro de formacion.

| 4. METODOLOGIAS DE EVALUACION DE INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS:

Las metodologias de evaluacion microfinanciera mas conocidas han sido desarrolladas
por instituciones privadas, como resultado de las solicitudes hechas por los clientes
para evaluar las IMF. Otras metodologias, se han desarrollado mas bien con objetivos
internos para utilizarlas dentro de la misma institucién o en su red. Esta seccion
describe cinco de las metodologias mas conocidas: CAMEL- de ACCION; PEARLS- de
WOCCU; GIRAFE- de Planet Rating; y las metodologias de Micro-Rate y M-CRIL.

4.1 __CAMEL de ACCIONe ACCION. 2

Fundada en 1961, el objetivo de ACCION International es reducir la pobreza en

Norteamérica y Sudamérica proporcionando pequefios préstamos a través de sus

12 http://www.accion.org/pubs/main.asp http://www.mip.org/pubs/mbp/camel.htm.
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afiliados en 15 paises de América Latina, 4 paises africanos y 29 ciudades de los
Estados Unidos. ACCION asesora a sus afiliados en areas como la metodologia
crediticia, la planificacion empresarial, la gestion financiera y el marketing. Su sede
se encuentra en Boston, MassachusettsMassachussets.

La metodologia. CAMEL es el acrénimo de cinco aspectos clave del desempefio
de una IMF: suficiencia de capital (capital adequacy), calidad de los activos (asset
quality), gestiébn (management), ingresos (earnings) y gestiéon de la liquidez
(liquidity management). Aunque el CAMEL de ACCION asigna una puntuacién

compuesta, similar a una clasificacion, su objetivo ne-es medir y determinar la real

solidez financiera de una entidad, a través de evaluar su desarrollo gerencial junto

con el analisis de algunos indicadores financieros como calidad o idoneidad en

Capital, Activos, Manejo gerencial, Utilidades vy Liquidez.

el-riesgo—crediticio—La puntuacion estd entre 0 y 5, o D y AAA. Las IMF con
puntuaciones inferiores a 2 no deberian dirigir un negocio crediticio. Puntuaciones
de 2 a 3 indican IMF con puntos débiles fundamentales que hay que corregir.

Proceso. La evaluacién suele implicar a un equipo de entre dos y tres analistas de
las oficinas de ACCION ende Bogotd y Boston, un cuestionario de datos de
desempenio financiero y una lista de los documentos necesarios se envian por
adelantado al afiliado. La evaluacion in situ incluye entrevistas con la direccion, el
personal y clientes, en la oficina principal y en las sucursales, y concluye con un
informe que contiene los resultados preliminares. El resultado final es un informe
detallado de evaluacion y una puntuacion. El ejercicio dura un promedio de 10 dias
en el terreno y se calcula que el tiempo total de evaluacion es de

aproximadamente un mes.
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Divulgacion. Los resultados del CAMEL son confidenciales y sélo se divulgan con
la aprobacion expresa, tanto de la IMF como de ACCION International. Los
resultados se han compartido con algunos inversionistas privados, donantes y

reguladores.

4.2 PEARLS de wWOCCU. B

-El Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito (WOCCU), con sede en
Madison, Wisconsin, es una organizacion sin fines de lucro que promueve el
desarrollo de las cooperativas financieras. Sus miembros son mas de 36.000
cooperativas de crédito que atienden a 108 millones de miembros en 91 paises.
Aunque las actividades de WOCCU no se centran exclusivamente en las
microfinanzas, tres quintas partes de sus cooperativas de crédito se encuentran en
paises en desarrollo y muchas de estas cooperativas atienden a un gran namero

de clientes sin recursos.

Metodologia. PEARLS es un conjunto de 45 relaciones financieras utilizadas para
evaluar y

supervisar la estabilidad financiera de las cooperativas de crédito dentro de
WOCCU. Las relaciones se agrupan bajo seis areas de desempefio financiero:
proteccion (protection), estructura financiera eficaz (effective financial structure),
calidad de los activos (asset quality), tasas de rendimiento y costos (rates of return
and costs), liquidez (liquidity) y muestras de crecimiento (signs of growth).
WOCCU cree que la mejor forma de medir el desarrollo institucional general es a
través de resultados cuantitativos. Por lo tanto, PEARLS va dirigido a evaluar el

desempenio financiero de una institucién.

¥ Web de WOCCU, www.woccu.org.
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PEARLS es principalmente un sistema de alerta temprana para la direccion de las
cooperativas de crédito, y también ha resultado Util para los reguladores de las
mismas, no requiere una modificacion de los estados financieros por complejas
adaptaciones a la inflacién o las donaciones., pero analiza las areas afectadas por
ellos, de forma que la direccién pueda tomar decisiones informadas para mejorar

el desempefio financiero

Proceso. Alrededor de 200 cooperativas de crédito, la mitad de ellas en América
Latina, envian informacion mensual o trimestral sobre PEARLS a WOCCU.1
Aunque WOCCU no verifica la precision de cada uno de los informes, la
informacion suministrada por las cooperativas de crédito participantes suele

someterse a una auditoria externa.

Divulgacion. Los informes de PEARLS se divulgan sélo a cooperativas de crédito

miembros, a sus asociaciones nacionales y dentro de WOCCU.
4.3 Girafe de PlaNet Finance ™

PlaNet Finance, una organizacion internacional sin fines de lucro con sede en
Paris, cuyo objetivo es utilizar las posibilidades de Internet para promocionar las
microfinanzas a travestravés de su departamento Planet Rating que utiliza la
metodologia Girafe. Esta metodologia confiere la mayor importancia al riesgo
“fiduciario”, a como se gobierna una institucién y si puede o no cumplir las
expectativas de los inversionistas y los accionistas por falta de adecuacién de los
sistemas, los procesos y la organizacion. La metodologia se enfoca mas en la
gestion que en el riesgo. El resultado es un detallado informe de evaluacion que

apoya las clasificaciones asignadas.

% http://www.planetfinance.org/fr/rating/index.htm.

46


http://www.planetfinance.org/fr/rating/index.htm

Metodologia Los 26 indicadores de GIRAFE se agrupan bajo seis areas de
riesgo: proceso de gobierno y de toma de decisiones (governance and decision
making process), herramientas de informacion y gestion (information and
management tools), analisis y control del riesgo (risk analysis and control), activos
incluyendo la cartera de préstamos (assets including loan portfolio), financiamiento:
capital y pasivo (funding) y eficiencia y rentabilidad (efficiency and profitability). E y
F son los dos elementos que dirigen la evaluacion, seguidos de G. GIRAFE se
basa mas en factores cualitativos (57%) que cuantitativos (43%). Cada uno de los
factores se pondera y lleva a una puntuacion. PlaNet Rating emite una puntuacion

compuesta entre 0 y 5 para cada una de las seis areas.

4.4 MICRO-RATE.®

MicroRate, sociedad de responsabilidad limitada, con sede en Washington, D.C.,
se cred en 1996 con un financiamiento inicial de la Agencia Suiza para el
Desarrollo Internacional, es la organizacibn mas antigua establecida
especificamente para evaluar el desempefio de IMF y sus principales clientes son
agencias donantes, IMF e inversionistas privados. La mayor parte de sus
evaluaciones han sido solicitadas por agencias donantes como parte de sus
decisiones de financiamiento, aunque cada vez mas IMF estan dispuestas a
solicitar una evaluacion, sefial significativa de que la consideran util, ya sea para
mejorar sus operaciones o para fortalecer su imagen ante los donantes externos.
MicroRate ha realizado hasta ahora unas 70 evaluaciones, la mayor parte de ellas

en América Latina.

5 www.woccu.org.
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A pesar de su nombre, MicroRate no proporciona clasificaciones reales, sino que
ofrece herramientas para analizar la capacidad crediticia de las IMF. MicroRate
también facilita comparaciones de pares de la industria, tomando como base datos
de referencia recopilados en 30 IMF lideres en América Latina a intervalos de seis
meses, durante los Ultimos cinco afilos como maximo. Al pretender un
reconocimiento legal de sus operaciones en sus regiones, MicroRate esta
colaborando con el organismo internacional de clasificacién crediticia GCR para

desarrollar un sistema de puntuacién para IMF.

Metodologia. La metodologia de MicroRate se enfoca en cémo los distintos
riesgos de la operacion de una IMF afectan a la capacidad crediticia de una
institucién. Los principales componentes de esta metodologia son: (i) identificar las
areas clave y sus impulsores; (i) comparar el desempefio de la IMF con el de sus
pares sobre una base adaptada, y (iii) poner esta informacion a disposicion del
mercado donde sea posible. Para hacer esto, MicroRate considera tres areas
principales: operaciones de préstamo y calidad de la cartera; organizacién y MIS y
desempefio financiero. Los factores clave de los que depende

Jla evaluacién son la eficiencia, la calidad de los activos, el crecimiento y la
rentabilidad; ademas, factores cualitativos, entre los que se incluyen la direccion y

el gobierno, contribuyen a la opinién.

MicroRate emite una opinién sobre la capacidad crediticia, que se resume como
“‘Recomendar”, “Vigilar’ o “Precaucion”, su enfoque es fuerte en las tendencias
financieras y el analisis comparativo con instituciones similares. El estilo de sus
informes suele estar bien equilibrado en lo referente al andlisis de los hechos y del
desempenfio; y se acompafia de una carta confidencial para la direccion. MicroRate
considera que los métodos de evaluacion son de su propiedad y no publica sus
directrices Web de WOCCU,
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Proceso. MicroRate pasa un promedio de cinco dias in situ con dos analistas, y
entrega un

informe a la direccién de la IMF.

Divulgacion. El resultado para el cliente es un breve informe analitico sobre los
puntos fuertes y débiles de la IMF, comparaciones de referencia con un grupo de
pares y una opinion sobre el crédito. En el sitio web de MicroRate se puede
obtener un resumen del informe de una pagina, aunque el informe completo de
clasificacibn se mantiene confidencial entre MicroRate, la IMF y un tercero,
nombrado por la IMF. Las IMF pueden solicitar informes actualizados basados en

informacion financiera mas reciente.

45 M-CRIL™.

Micro-Credit Ratings and Guarantees India Ltd (M-CRIL), es una sociedad limitada
publica filial de EDA Rural Systems, una consultoria de gestion del desarrollo con
sede en Gurgaon, India, establecida en 1998. M-CRIL realiza tanto clasificaciones
de IMF como estudios analiticos especializados en el sector de las microfinanzas y
es el unico organismo de clasificacion microfinanciera en Asia. Sus principales
clientes son prestamistas al por mayor, IMF, empresas de inversién privada y
donantes. La Fundacion Ford apoyé las pruebas iniciales y el desarrollo de la
metodologia de M-CRIL; realizando 14 estudios de IMF, durante el desarrollo de

su metodologia.

M-CRIL ha clasificado hasta la fecha unas 90 IMFs, principalmente en el sur de

Asia, que incluyen a ONG’s, empresas financieras no bancarias, bancos

'8 http:// www.edarural.com/m-cril.htm.
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cooperativos urbanos y sociedades cooperativas; recopilando estas clasificaciones
en una base de datos utilizada para analizar el desempefio de las microfinanzas

del sur de Asia.

Metodologia. De la evaluacién realizada, resulta una opinién de clasificacién que
se dirige mas hacia el riesgo crediticio y la capacidad de reembolso. El enfoque
principal estd en 30 indicadores que se analizan y comparan con normas
establecidas.; Llos indicadores cubren: aspectos organizativos, gestiéon y de
recursos y desempefio financiero (incluyendo desempefio del crédito y calidad de
los activos, movilizacién de fondos, liquidez, sostenibilidad y rentabilidad), y se
ponderan para producir puntuaciones compuestas, también incluye un analisis de
los puntos fuertes y débiles de la IMF y recomendaciones para mejorar, asi como
con un analisis comparativo de algunos parametros clave en comparacion con

otras IMF que existen en la base de datos existente de MCRIL.

Proceso. La evaluacién de la IMF se centra en discusiones in situ con la gestién,
su personal y clientes, terminando con un informe para la IMF. El ejercicio suele
durar unos 18 dias por persona, con dos analistas que pasan entre cuatro y cinco
dias en el terreno, tiempo que puede ser mayor dependiendo del tamafio y
ubicacion geogréfica de las IMF.

Divulgacion. Considera que la metodologia de evaluacion es de su propiedad y
no publica sus directrices; sus informes de clasificacién son confidenciales y sélo

se distribuyen con la aprobacion de la IMF, sitio web de M-CRIL.

4.6 MODELO DE_EVALUACION FINANCIERA UTILIZADO POR LA [Conformato

FEDERACION DE CAJAS DE CREDITO | Con formato

[ Con formato
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LPara—1la_—evaluacién financiera de la Caja de Crédito Salvadorefa, se
hharaharemes uso del modelo de evaluaciéon financiera con que cuenta la
Ffederacion de Ceajas de Cerédito, que es una adaptacion del método CAMEL y

se conocera en el presente documento como -eéme " modelo FCC 7, evaluando

especificamente lo relacionado con los indicadores financieros, y lo que
corresponde a gestion sera fuera del modelo. Dicho modelo FCC, ha sido
alimentado con la informacion proveniente de las cajas de crédito, miembros de la
Ffederacion; y les asigna puntuacién de 0 a 5, manteniendo el argumento de que

las IMF con puntuaciones inferiores a 2, no deberian dirigir un negocio crediticio.
La eEvaluacion financiera considerara los aspectos fundamentales relacionados

con los cinco aspectos clave del desempefio de una IMF, como son suficiencia de

capital, calidad de activos, gestién, ingresos y liquidez.
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CAPITULO Il

PROCESO A SEGUIR PARA LA CONVERSION DE INSTITUCIO!ON
MICROFINANCIERA QUE NO CAPTA FONDOS DEL PUBLICO, A UNA
INSTITUCION MICROFINANCIERA NO BANCARIA REGULADA.

Se presenta la propuesta; de un proceso del flujo en el cual se indican las etapas y los
pasos necesarios a seguir, para realizar la conversién en el pais de una institucion
microfinanciera que no capta fondos del publico, a una institucion microfinanciera no

bancaria regulada.

Es importante sefialar, que en esta propuesta se han desarrollado las tres primeras
etapas del proceso, las cuales son: analisis del entorno microfinanciero, analisis de
factores internos y escenarios de punto de equilibrio, estas dan lugar a continuar con las
otras etapas propuestas: estudio de factibilidad, aprobacién de la Junta de Gobierno,

implantacion de mejoras, gestion de autorizacion a la SSF e inicio de operaciones.
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1._ -ANALISIS DEL ENTORNO MICROFINANCIERO

1.1 LAa OFERTAferta y demanda MICROFRINANCIERAIcrofinanciera en El

Ssalvador-*/*

Auun cuando la oferta de fondos a través de micro financieras y bancos en el pais
es razonablemente diversificada y competitiva, la demanda es mucho mas grande
y crea oportunidades para que exista desarrollo de parte de la micro financieras
existentes.

Las principales instituciones que participan en el financiamiento al sector son:
1. Bancosy Financieras:
Se destaca que son los bBancos cCSomerciales y la bBanca eEstatal,

conformada por el Banco de Fomento Agropecuario, el Fondo de

Financiamiento y Garantia para la Pequefia Empresa {GARPE-y la FFederacion

de cajas de créditoEBECREDBIFO, los principales actores en el financiamiento

al sector. Los Bancos que mas activamente participan en el financiamiento a
microempresas son el Banco Agricola, Banco Salvadorefio, Banco de
Fomento Agropecuario y la Financiera CALPIA; esta Gltima, en proceso de
convertirse en bBanco cComercial. La cobertura geogréfica de tales
instituciones, es practicamente todo el territorio nacional, y todas hacen mas
de 275 puntos de venta.

2. Cooperativas-
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Son también importantes en la colocacién de micro crédito, las aAsociaciones
cCooperativas, siendo las méas destacadas las 30 afiliadas al sistema de
FFederacion de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito de El
Salvador (FEDECACES)EBDECACES, de las cuales, la Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de La Unién de Responsabilidad Limitada
(ACACU)ACACU-deLa-Unibn y Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito
Vicentina de Responsabilidad Limitada (ACOVI)COVI—de—San—\Vicente,
Asociacion Cooperativa de Ahorro, Crédito vy Servicios del Colegio Medico de
Responsabilidad Limitada (COMEDICA).COMEBICA; son las mas grandes y

agresivas. Otras organizaciones cooperativas de importancia que se

mencionan son CConfederacion de Asociaciones Cooperativas de El

Salvador (COACES), Federacién de Cooperativas Agropecuarias de El
Salvador (OACES,—FEDECCOPADES), Federacién Salvadorefia de
Cooperativas de la Reforma Agraria El Salvador (FESACORA), La Fundacién
Promotora de Cooperativas El Salvador (FUNPROCOOP). Existen otras,

como ACOMI que no pertenecen a ninguna asociacion, y cuenta con el apoyo
de la Fundacién Interamericana y el Fondo Canadiense, con enfoque a
mujeres microempresarios en el segmento de subsistencia, tiene una cartera
importante del orden de los $3,657,142.8632-millenes-de-celenes (1999)

2-Cajas de Crédito y Banco de los Trabajadores-

[ Con formato

La FEDECREDITO, agrupa a 49 cajas ubicadas en todo el territorio nacional-,
cuyas cifras se incluyen en el documento; ademas, es importante mencionar
que forman parte del mismo sistema los bBancos de los tFrabajadores, y que
en la actualidad son 7.

A

[ Con formato

4-Fundaciones con Programas de Crédito:
Se hace también referencia a los programas de crédito de algunas

Fundaciones, tales como MICREDITO de la Fundacion José Napoledn
Duarte, PROPEMI, de FUSADES, CARE, CRS (ENLACE), FUSAI,
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GENESISS, CAM, FUCAD, REDES, ASEl, FADEMYPE, FUNDACION
CAMPO vy otros.

NUMERO DE MICROFINANCIERAS QUE OFRECEN SERVICIOS

CREDITICIO EN SAN SALVADOR Y/
CUADRO No. 5

Asociaciones Cooperativas 25
Cajas de Crédito 6
Bancos y Financieras 27
Asociaciones y Fundaciones 42
Total 100

YHTTP://WWW.CONAMYPE.ORG/
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— DEMANDA-ESPERADA DE CREDITOS-EN-SAN-SALVADOR

CUADRO-Ne-6--DEMANDA ESPERADA DE CREDITOS EN SAN

SALVADOR*
CUADRO No.6
Microempresarios Délares
174,259 242,279,907

Fuente: Conamype

Los datos producto de la investigacion de Conamype, mostrados en los

cuadros anteriores, reflejan las oportunidades gue ofrece el mercado a las

instituciones microfinancieras,——gue—luchan—por—obtener—una—mayor
cinacion.d )

por_ lo tanto, las ventajas competitivas estaran dadas en mejor proporcion

para las linstituciones mMicrofinancieras fFinancieras que se regulen

roculodos,

1.25. EVALUACION-DE- INDICADORES FINANCIEROS: MODELO FCC
La evaluacion financiera a la cCeaja de cCerédito sSsalvadorefia, considera

los cinco aspectos claves del desempefio de una IMF, como son suficiencia

de capital, calidad de activos, gestién, ingresos y liquidez.; al modelo Camel
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se ha incorporado la informacién financiera a junio de 2000 de las cajas de

crédito afiliadas a la Federaciéon de Cajas de Crédito, y el escenario obtenido

se presenta en el cuadro No. 7, los resultados ebterides-se muestran para

cada nivel, que se constituyen en los indicadores de alerta, sobre los cuales

se deben adoptar las medidas correspondientes.

ESCENARIO- DEINDICADORES
CSCUADRONe—+7=-TABLA DE INDICADORES DE REFERENCIA

CUADRO No. 7

[ Con formato

[ Con formato

L

INDICADORES -1.65 -1.28 1.28 1.65
NIVELES 1 2 4 5

SUFICIENCIA DE CAPITAL [Con formato
(CAPITAL ADEQUACY), [Con formato
Coeficiente Patrimonial <15.69% | 15.69% | 24.74% | 33.80% | 36.41% [COn formato

Deuda Patrimonio <6.71% | 6.71% [30.63% | 54.55% | 61.46%

Suficiencia de Provisiones <33.51% [ 33.51% | 78.12% | 122.73% | 135.62%
CALIDAD DE LOS ACTIVOS [Con formato
J(QUALITY ASSET) { con formato

Indice de Vencimiento >15.79% | 15.79% | 9.27% 2.74% 0.85%
GESTION (MANAGEMENT) [Con formato

Eficiencia Operativa >84.48% | 84.48% | 66.11% | 47.74% | 42.43%

£ _httphavewconamype.orgl
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Autosuficiencia Econémica <0.75

INGRESOS (EARNINGS)

ROA <0.73 | 0.73% | 2.46% | 4.18% 4.67%

ROE <2.50% | 2.50% | 8.88% | 15.26% | 17.10%

[ Con formato

GESTION DE LA LIQUIDEZ (LIQUIDITY
MANAGEMENT)

>18.63% | 18.63% | 11.10% | 3.57% 1.39%

Inmovilizacién de Activos

<7.80% | 7.80% |[13.70% | 19.61% | 21.31%

Liguidez de cartera

[ Con formato

[ Con formato

[ Con formato

Los niveles establecidos, permiten que cada IMF pueda realizar su auto
evaluacion; muy importante para la toma de decisiones y efectuar correcciones a

tiempo; a fin de lograr los objetivos o metas establecidas. Para el caso tenemos:

Nivel 1. Es seinal de incompetencia en el manejo de la entidad. Las practicas de

administracion del riesgo son deficientes y la inadecuada identificacion, monitoreo

y control de los riesgos comprometen la viabilidad de la institucion. Debe

fortalecerse o sustituirse la administracion.

Aqui estaria la institucion ya en proceso de liquidaciénliquidacion 6; embargada,
porque ya no esta generando los ingresos suficientes para mantenerse, y la

cartera de préstamos en mora generando costos en lugar de ingresos.
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Nivel 2. La administracion es deficiente vy, por lo tanto, es inadecuado el

desemperio en el manejo del riesgo si se tiene en cuenta la naturaleza, tamarfo vy

perfil de la institucién. Se han encontrado problemas serios y la exposicion al

riesgo_es alta, por lo que se debe considerar la posibilidad de reemplazar o

reforzar la junta directiva.

La institucién estaa operando por debajo del punto de equilibrio y si no toma

acciones inmediatas entrara en insolvencia financiera.

Nivel 3. La junta directiva y la gerencia necesitan mejorar las practicas del manejo

del riesgo ya que no son del todo satisfactorias, tomando _en cuenta el tamafio y

perfil de riesgo de la entidad. Esta calificacion denota el incumplimiento de una o

mas medidas de supervision formal o informal.

Ens el punto de equilibrio de este modelo, —le—permite a la institucion buscar

estrategias de crecimiento.

Nivel 4. Buen desempefio en la administracién por parte de la junta directiva y la

gerencia, teniendo un _manejo bueno del riesgo sequn el tamafio, complejidad y

perfil de riesgo de la entidad. Aunque pueden existir debilidades, éstas no

comprometen a la institucion y estan siendo atendidas de manera satisfactoria.

En este punto debe de tratar de mantenerse toda institucion micro financiera,
logrando una rentabilidad aceptable, niveles de mora por debajo del 5%;

generando mayores per—lo—que—ta—generacién—ingresos—es—mayor, 10 cual;—y
fortalece el patrimonio y hace a la institucion atractiva para la inversion de terceros.

Nivel 5. Excelente desempefo en la administracion por parte de la junta directiva y

la_gerencia, teniendo un manejo 6ptimo del riesgo, en coherencia con el tamafio,

complejidad vy perfil de riesgo de la entidad. Todos los riesgos significativos han
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sido identificados, medidos y controlados. Es el méaximo, y llegar a obtenerlo &!

debe ser la aspiracion de toda institucion micro financiera.

1.32—Propensién al ahorro en una IFBN.ROPENSION-AL-AHORRO-EN-UNAFNB-

Conocer la propension al ahorro por parte del pucblico en una IMF regulada, es
importante, ya que nos-sirve para medir el grado de aceptacion y seguridad que
tienen la regulacién como garantia de sana gestién que vienen a garantizar los

depdsitos de los ahorrantes.

La metodologia utilizada para recopilar la informacién fue a través de encuesta, la
cual se determinde, en términos de la respuesta al mismo, obteniendo los

resultados siguientes:

PREGUNTA 01: ¢, Cuél es la actividad a la que se dedica ?
OBJETIVO: Identificar la actividad econdmica de las personas encuestadas.

Respuestas obtenidas:

Tabla 1 - NOmero de personas encuestadas

ACTIVIDAD | CANTIDAD %
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Estudiante 5 5%
Empleado 94 94%
Empresario 1 1%
TOTAL 100 100%

Gréfico 1 - Distribucion de personas encuestadas
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Comentario:
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De las personas encuestadas, en su mayoria (94%) son personas que poseen un
empleo remunerado, la minoria se dedica a actividades econdmicas

empresariales.

PREGUNTA 02: ¢, En qué institucion financiera tiene su cuenta de ahorro ?
OBJETIVO: Conocer las instituciones de ahorro preferidas.

Respuestas obtenidas:

Tabla 2 - Entidades Financieras donde se posee cuenta-

Institucion CANTIDAD |%
Banco Cuscatlan 13 8%
BAC 93 56%
Banco Comercio 23 14%
Banco Salvadorefio 11 7%
Cooperativas 25 15%
TOTAL 170 100%
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Gréfico 2 - Distribucion de Entidades Financieras donde se posee cuenta.
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Comentario:

La instituciéon financiera donde la mayoria de los encuestados (56%) posee
cuenta de ahorro es el Banco Agricola Comercial. Se observa, que de las
personas encuestadas algunas poseen cuentas en varias instituciones

financieras, entre ellas cooperativas (15%).

PREGUNTA 03: ¢ Estaria en disposicion de ahorrar en una cCaja de cCcrédito, si
estuviese autorizada y controlada por las mismas instituciones que controlan a los

bBancos del SSistema FFinanciero?

OBJETIVO: Conocer la disposicion al ahorro en una Caja de Crédito.
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Respuestas obtenidas:

Tabla 3 - Nivel de disposicion para ahorrar en una IFNB Regulada-

DISPOSICION |CANTIDAD |%

Si 42 42%
No 58 58%
TOTAL 100 100%

Grafico 3 - Distribucion del nivel

Regulada
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Comentario:

El 42 % de las personas encuestadas, manifesté su disposicién para ahorrar en

una cCaja de cCrédito regulada. Por otra parte, se observa que el 58% restante
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no posee disposicion al ahorro en una cCaja de cCrédito, aunque esté regulada

legalmente.

PREGUNTA 04: ¢, Explique por qué no estaria en disposicién de ahorrar en una
cCaja de cCrédito, aunque estuviese autorizada y controlada por las mismas
instituciones que controlan a los bBancos del Sistema Financiero?

2

OBJETIVO: Conocer las razones de no-disposicién al ahorro en una Caja de
Crédito.

Respuestas obtenidas:

Tabla 4 - Razones de no-disposicion para ahorrar en una IFNB Regulada

Hozon CANTIDAD | %
Mas-vulnerables 2 5%
Mas Riesgosas 6 15%
Fondondesoorioecrsencliomse 1 204
Problemas-alretirar-dinero-en-caso-de-guiebra 9 23%
- . . . . . 5
TOTAL 40 10004
Razon CANTIDAD %
Mas vulnerables 2 30.03
Mas Riesgosas 6 010
Tienden a desaparecer con el tiempo 1 0.02
Problemas al retirar dinero en caso de quiebra 9 816
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Falta de Confiabilidad 13 022

No confia en Superintendencia del Sistema Financiero 9 016

No resapondieron 18 831

TOTAL 58 1.00
Comentario:

Las respuestas de los encuestados se concentran en el aspecto falta de
confiabilidad (2233%) como razén para no poseer disposicion al ahorro en una

Caja de Crédito regulada.

PREGUNTA 05: ¢ /Qué tipo de cuenta de ahorro abriria en una cCaja de
cCrédito?

OBJETIVO: Identificar la preferencia por los tipos de cuenta de ahorro en una
_Caja de Crédito.

Respuestas obtenidas:

Tabla 5 - Tipo de cuentas que se desean en IFNB Regulada-

Cuenta CANTIDAD | %

Ahorro Normal 25 60%
A Plazo 17 40%
TOTAL 42 100%
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Comentario :
Los encuestados que poseen disposicién al ahorro en una cCaja de cCrédito

regulada, optan por abrir una cuenta de ahorro normal en su mayoria (60%).

PREGUNTA 06: ¢, En depésitos a plazo, cuél seria el tipo que abriria?
OBJETIVO: Identificar la preferencia por los tipos de plazo de cuenta de
ahorro en una Caja de Crédito.

Respuestas obtenidas:

Tabla 6 - Tipo de plazos que se desean en cuentas en IFNB Regulada.

Plazo CANTIDAD |%

30 Dias 5 29%
90 Dias 8 47%
1 Afo 4 24%
TOTAL 17 100%

Comentario:
El plazo de ahorros mayormente seleccionado es el de 90 dias, con un 47 % a su

favor, la minoria escoge plazos de un afio (24%)

PREGUNTA 07: ¢ Si la cCaja de cCrédito le pagara la tasa de interés del 3% mas
de la tasa gue le pagan los bancos del sistema, estaria conforme?
OBJETIVO: Identificar la conformidad por determinados niveles de tasas de

interés.
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Respuestas obtenidas:

Tabla 7 - Nivel de aceptacion de los 3 puntos mas que los bancos
Pagan por sus ahorros.
Tasa del 3% | CANTIDAD | %

Si 26 62%
No 16 38%
Total 42 100%

Comentario:
El 62 % de los encuestados con disposicién al ahorro, aceptan una tasa de interés

del 3%, el 38% restante desean otro nivel de rentabilidad por sus ahorros.

PREGUNTA 08: ¢Qué tasa de interés le resulta atractiva?
OBJETIVO: Identificar las tasas de interés que resultan atractivas.

Respuestas obtenidas:

Tabla 8 - Tasa atractiva para ahorrar en una IFNB Regulada

Tasa Atractiva | CANTIDAD |%
4% 3 19%
4.50% 1 6%
5% 5 31%
6% 1 6%
10% 6 38%
TOTAL 16 100%

Comentario:
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La tasa atractiva para los encuestados que desean una mayor rentabilidad por sus

ahorros es mayormente la del 10%.

PREGUNTA 09: ¢Qué servicios financieros desea le brinde una cCaja de
cCrédito?

OBJETIVO: Identificar los servicios financieros que mas atraen al publico
ahorrante.

Respuestas obtenidas:

Tabla 9 - Tipo de Servicios deseables en una IFNB Regulada

Servicio CANTIDAD |%

Créditos Personales 23 51%
Créditos para Negocio 7 13%
Tarjetas de Crédito 3 6%
Tarjetas de Débito 8 14%
Seguros Personales 7 13%
Remesas del Exterior 6 11%

Base de CalculoFOTAL 42 -

Comentario:
Los créditos personales son el servicio mayormente deseado (51%) por los
encuestados con disposicion al ahorro en una cCaja de cCrédito regulada.
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PREGUNTA 10: ¢ Cudales son los servicios de atencién que considera mas
importantes?

OBJETIVO: Identificar aspectos deseables de servicios de atencidon en Cajas
—de Créditos.

Respuestas obtenidas:

Tabla 10 - Aspectos de calidad del servicio deseables en una IFNB Regulada

Aspecto CANTIDAD %

F4cil Acceso 35 30%
Buena Atencién 28 24%
Rapidez del servicio 21 18%
Seguridad de instalaciones 16 14%
Informacién oportuna 16 14%
Base de CalculoFOTAL 42 100%

Comentario:
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Los aspectos del servicio mas importantes para los encuestados son el facil
acceso (30%), la buena atencion (24%) y la rapidez en el servicio (18%) en su

orden.

PREGUNTA 11: ¢ Qué montos estarian dispuesto a ahorrar mensualmente?
OBJETIVO: Identificar los montos que los encuestados estan dispuestos a
ahorrar.

Respuestas obtenidas:

Tabla 11 - Monto a ahorrar segun encuestados-

MONTO FRECUENCIA
RELATIVA PORCENTAJE

Hasta $45$-100.00 2 4%

De $US$75.00 a menos de US$-100.00 3 7%

De US$-50.00 a menos de US$-75.00 3 7%

De US$-25.00 a menos de US$-7505.00 6 15%

De US$-10.00 a menos de UYS$-25.00 23 55%
Menos de YS$-10.00 5 12%
TOTAL 42 100%
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2.-

ANALISIS DE FACTORES INTERNOS

Es fundamental evaluar los factores internos, cuantitativos(indicadores) vy
cualitativos (controles internos-gestion), para saber cual es el grado de
cumplimiento con relaciébn a los  requerimientos minimos que exige la
Superintendencia del Sistema Financiero, y tomar las medidas correspondiente
para enmendar las deficiencias existentes. En tal sentido, considerando los
indicadores mas importantes, a continuacion se presentan los resultados
obtenidos, de tal manera; que sirvan de guia a las entidades que deseen

autoevaluarse:

2.1- Evaluacion cuantitativa a traveés de Indicadores Financieros

La evaluacion financiera estaa basada en |la obtencion de |os indicadores de alerta

temprana de la institucion microfinanciera (CCSAL) evaldada—y su analisis en

funcion de su comportamiento historico y los promedios, mediante la comparacion

aplicacién—con los promedios del sistema de la federacion de cajas de crédito

(modelo FCQC) v los establecidos en la LIFNB por la Superintendencia del Sistema
Financiero (LIFNB-SSF) delmeodelo—FCC,—referido _en el numeral 1.2.—gue

La evaluacion de esta etapa para efectos practicos contempla, los cinco aspectos

claves del desempeno de una IMF: suficiencia de capital (capital adequacy),
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calidad de los activos (asset quality), gestion (management), ingresos (earnings) y

gestion de la liquidez (liguidity management), concepto de cada indicador,

importancia, resultado e interpretacién, causa, efecto y accién correctiva.lka

SUFICIENCIA DE CAPITAL (CAPITAL ADEQUACY)

Es importante mantener un capital equilibrado, de acuerdo a la naturaleza y

profundidad del riesgo asumido por el ente, asi como la habilidad de la gerencia

para_identificar tales riesgos, medirlos y controlarlos, para lo cuaal se evalia el

coeficiente patrimonial, el nivel de endeudamiento legal, cobertura de reservas.—y

FONDO PATRIMONIAL
ACTIVOS DE RIESGOS_NETOS

COEFICIENTE PATRIMONIAL

El coeficiente de adecuacion patrimonial constituye uno de los principales

indicadores de solvencia del sistema financiero, por cuanto representa el nivel de

capital que poseen las entidades financieras frente al conjunto de operaciones y

activos de riesgo que mantienen; por ello, el cumplimiento de las entidades a las

normas _prudenciales relativas al patrimonio, es una de las actividades mas

importantes del organismo de supervision, paraep-poes-de velar por la solvencia del

sistema financiero.
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Importanciampoertancia

La institucién debe conocer hasta cuanto puede crecer con sus activos productivos

y contingencias en relacion al capital invertido por los accionistas.

tResultado e InterpretacionNTERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 | 2001|2002 | LIFNB-SSF
16 [ 19 | 20 | 25 | 25 15%

El resultado es satisfactorio y se debe a la fortaleza del patrimonio, para el afio

2002, CCSAL dispone de un excedente del 10% en relacién al 15% normado por

ley.

Causaausa

Este indicador se mantiene sobre eél limite minimo establecido, por la venta

obligada de acciones a los usuarios de crédito implementada hasta el afio 2001;

luego dado qgue esto encarecia el crédito a partir del afio 2002 se deja de requerir

compra de acciones atadas a las amortizaciones de los créditos; adicionalmente la

expansion crediticia hace que para el afio 2002 se inicie una caida del coeficiente

patrimonial.

eEfecto
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Es positivo El-efecto-es buenoyague-tienen-un-margen-deporque permite a la
institucion financiera un margen del 10% de endeudamiento.—perun—210%delos

activos—deriesgo{patrimonioreservas—y-superavit) — v ser sujeto de crédito por

organismos Vy la banca del sistema.

Accion CorrectivaCClON-CORRECTIVA:

Mantener en éeste porcentaje el coeficiente patrimonial evitando el endeudamiento

excesivo.

FONDO PATRIMONIAL
PASIVOS+COMPROMISOS FUTUROS Y

ENDEUDAMIENTO LEGAL CONTINGENCIAS

Este indicador mide hasta que porcentaje se encuentra comprometido el

patrimonio con terceros

Importancia
Proporciona el grado de endeudamiento, para mantener el control de los pasivos

Yy NO poner en riesgo la propiedad del negocio.

Resultado e Interpretacion
RESULTADOE INTERPRETACION
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1998 1999 2000 2001 2002 LIEFNB-SSF
18 22 24 30 | 31 6%

CCSAL para el afio 2002, presenta un endeudamiento del 31% el cual es bueno,

teniendo un excedente del 25% con respecto al limite establecido por la SSF que

es del 6%. Este indicador entre mayor es el porcentaje es mejor.

Causa

La causa de este resultado, es la fortaleza patrimonial con que cuenta.

Eefecto

Es bueno, permitiéndole a la CCSAL margen para adquirir nuevos compromisos vy

apostarle a un mayor crecimiento.

Accion CorrectivaCClON-CORRECTIVA:

Buscar mantenerse por _arriba del limite establecido por la Superintendencia del

Sistema Financiero

RESERVA
COBERTURA DE RESERVAS CARTERA VENCIDA

Este indicador, mide el grado de cobertura que las entidades poseen (provisiones),

para_enfrentar posibles pérdidas derivadas de la no-recuperacion de créditos

otorgados y otros valores al cobro.
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Importancia
La institucién se cubre anticipadamente de una pérdida probable, y se reconoce

la misma en los resultados financieros del ejercicio. Mide el nivel de cobertura de

la cartera vencida.

Rresultado e InterpretacionNTFERPRETACION
1998 (1999 | 2000 |2001|2002| PROMEDIO FCC
86 71 80 87 | 84 78.12%

La CCSAL, del 100% de la cartera vencida Unicamente ha efectuado reserva por

un 84%, dejando sin reserva un 16%.

Es importante sefalar, que alun cuando el promedio considera un 78% de

cobertura, por sanidad financiera, la cartera vencida debe reservarse en un 100%

Causa:

Se busca potenciar las utilidades, dejando de reservar en 100% la cartera vencida.

eEfecto:

Se expone el patrimonio por la falta de cobertura del 100%, ante el riesgo de no

recuperar en un 100% la cartera vencida.

Acciéon Correctiva

- /( Con formato

Se reserve la cartera vencida en un 100%
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ACTIVO FIJO + 75% REVALUACIONES
FONDO PATRIMONIAL
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CALIDAD DE LOS ACTIVOS (ASSET QUALITY)

Como su nombre lo indica, eésta area pretende medir los activos de la empresa

asi_como su capacidad operativa y la eficiencia con la cuaél son utilizados, un

indicador gue ayuda es el indice de vencimiento.

CARTERA VENCIDA
INDICE DE VENCIMIENTO CARTERA TOTAL BRUTA

Es el indicador que mide el porcentaje de la cartera total que ha caido en

incumplimiento de pago mayor a 90 dias.—

Importancia
Mediante este indicador, se conoce el grado de eficiencia en la administracion de

la cartera de préestamos, a fin de tomar las medidas correctivas correspondientes

para controlar la cartera _con un margen de tolerancia razonable.

rResultado e Interpretacion NFERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 |2001|2002| PROMEDIO FCC

18 16 14 16 9 9.27%

CCSAL, ha presentado para el 2002, el indice de vencimiento bueno por debajo

del promedio establecido que es del 9.27%.
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Causa:

Debido a la gestién de cobros que ha mejorado con respecto a los afios anteriores.

eEfecto

Decrementoisminucién de la rentabilidad,~y¢ patrimonio_ vy la liguidez ;- que se ven

afectados por la constitucién de reservas de saneamiento.

Accion CorrectivaCCION-CORRECTINA:

Que exista una _mayor atenciéon a la recuperacion de cartera sin descuidar la

colocacién de nuevos créditos; buscando mantenerse por debajo del promedio.

GESTION (MANAGEMENT)

Ayuda a medir la_administracién de la empresa, bajo el criterio de la eficiencia:
administracién; recursos humanos; procesos, controles y auditoria; tecnologia
informatica; y planeacién estratégica y presupuestos, haciendo uso de los
indicadores de: eficiencia operativa, autosuficiencia econdémica e inversiones de

activo fijo.

ACTIVO INMOVILIZADOS
ACTHFNOSIHINMOVHEZADOS ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS
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ACTIVOS LIQUIDOS
SRR CERDE LIOLIDEZ DE CARTIED A ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS
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GASTOS ADMINISTRATIVOS

MARGEN FINANCIERO




EFICIENCIA OPERATIVA

Este indicador, determina la capacidad de generacion de recursos que le permite

cubrir sus costos y gastos de operacion.

Importancia
Toda institucion busca la mayor rentabilidad, y en la medida en que sea mas

eficiente operativamente |a rentabilidad sera meajyor-sera.

Este indicador, mide la relacion porcentual que existe entre los gastos

administrativos con el elpereentaje—del-margen financiero_0 los ingresos gque
genera el negocio, entre menor es el porcentaje es mejor. —del-negecio—que—es

rResultado e InterpretacioniINFERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 | 2001|2002 | PROMEDIO FCC

80 80 80 93 97 66.11%

Se observa que CCSAL, con—respecto—a—este—indicader—easi—absorbe todo el

margen financiero y esta muy por encima del nivel 1, es decir con una gestion mas

que deficientepromedie, lo cual es delicado y demanda una atencion rapida.
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Causa
Débil generacion de ingresos La-cuada-Se-dadapordosas:

Elevada_carga administrativa y-el-alte-ceste—operative acentuado en la néemina
salarial.

Eefecto
No genera utilidades Alte-riy el riesgo de caer en insolvencia financiera en el corto

plazo, de seguir asi y no tomar las medidas correspondientes, e imposibilidad -
dela-impesibilita—a disminuir sus tasas activas perdiendo toda le-ecuallatornapoce

competitividad.

Accidn CorrectivaCSION-CORRECTIVA:
La CCSAL, debe de establecer politicas de control de gastos

administrativoseperatives, tomando de referencia un de-tal-ferma-de-manejareste
en-porcentaje igual o menor al indicador promedio establecido por el modelo FCC,

y buscar un mayor compromiso por parte de la administracion a través del
establecimiento de metas en funcién de objetivos financieros

INGRESOS TOTALES

AUTOSUFICIENCIA ECONOMICA COSTOS Y GASTOS TOTALES
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Este indicador, se obtiene de la relacion existente entre el total de ingresos que
genera el negocio y los totales de costos y gastos de operacion, para determinar si

la empresa es autosuficiente.

Importancia
La generacion de utilidades es el principal objetivo de una institucién, por lo tanto,

es importante conocer que tan autosuficiente es para generar utilidades que
permitan cubrir nuestros costos y gastos de operacion y buscar crecimiento

econdmico.

rResultado e InterpretacionNTERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 | 2001|2002 | PROMEDIO FCC

1.03 | 1.14 | 1.05 | 1.06 |1.042 1.01

Los ingresos totales representan entre 1.042 a 1.06 en relacion a los costos v

gastos totales_en los afios 2001 y 2002, respectivamente. —har—generado—un

Este indicador se presenta superior al promedio de la FCC debido a que la

institucion _a pesar de tener bajos ingresos financieros en relacién a su carga

administrativaadministrativa, obtiene ingresos no_operacionales relacionados con

reversion de reservas

Causa

91



Altos niveles de mora y elevada carga administrativa revertida por ingresos no

operacionales.

Eefecto
Limita toda posibilidad de crecimiento, debido a que ne-se estan generando loas

suficientes ingresos de intermediaciéon y se—esta dependiendo de otros

Accidon CorrectivaCClON-CORRECTIVA:

Efectuar un andlisis de gestion operativa considerando los costos fijos
principalmente a la nomina salarial, la generacion de utilidades y definir objetivos

de rendimiento para mejorar la eficiencia y lograr una mayor rentabilidad

ACTIVO FIJO + 75% REVALUACIONES
FONDO PATRIMONIAL

INVERSION EN ACTIVO FIJO

Este indicador mide el porcentaje de inversién de los recursos patrimoniales en

bienes de caracter permanente 0 activos fijos.

Importancia
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Controlar que los fondos patrimoniales se utilicen en mayor proporcién en la

actividad principal del negocio vy no a la adquisicion de bienes muebles e

inmuebles, v para el caso evitar que este sobrepase el limite establecido por la

SSF que es del 50% del fondo patrimonial.

Resultado e Interpretacion

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 LIFNB-SSF

23 26 30 27 19 50%

La CCSAL, mantiene la mayor parte del fondo patrimonial en el negocio,

invirtiendo _Unicamente el 19% del fondo patrimonial en activo fijo. Lo cual es
aceptable.

Efecto

Es saludable, ya que se mantienen por debajo del limite y conmantienen—una

actitud orientada al negocio,s dado que sus recursos no _estan invertidos en

activos fijos.

i ACTIVO FIJO + 75% REVALUACIONES
INVERSION-EN-ACTINVO FHO FONDO PATRIMONIAL

93



INGRESOS (EARNING)

Mediante estos indices se evalia el comportamiento vy la eficiencia de las

utilidades, haciendo uso a tres razones financieras ampliamente conocidas en el

andlisis _de rentabilidad: rendimiento de los activos (ROA), rendimiento sobre la

inversion ROE y capacidad de absorcion de los saneamiento.

UTILIDADES
ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS
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ROA - RENTABILIDAD SOBRE EL ACTIVO

Mide cuan bien han sido utilizados los activos de la empresa o la capacidad

institucional para generar_utilidades sobre una base de activos definida entre

mayor es mejor.

Importancia
Toda administracion necesita conocer la rentabilidad que generan sus activos,

para tomar decisiones como aumento de colocacién de créditos u otras formas de

inversion o variacion de tasas activas.

tResultado e InterpretacionNTERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 |2001 2002 PROMEDIO FCC

2 4 3 2 2.22 2.46%

La CCSAL, presenta una rentabilidad de los activos por debajo del limite promedio;

y estda generando la rentabilidad Unicamente para mantenerse al menos en

equilibrio, volviéndose sensible a cualquier distorsién en el mercado financiero o

aumento de los costos o0 gastos

Causa

Falta de compromiso en la generacién de riqueza; de toda la organizacién en su

conjunto, comenzando por la Junta Directiva, que ha permitido que las diferentes
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unidades organizativas no asuman el rol gue les corresponde con responsabilidad

y compromiso. Ya que este indicador es producto de la eficiencia en la gestion

operativa y financiera.

Eefecto

Negativo limita toda competitividad al no obtener fondos a tasas competitivas que

le permitan un margen razonable de intermediacion.

Accidon CorrectivaCCION-CORRECTIVA:

Que la organizacién en su conjunto, efectle un andlisis a la gestidon operativa y

financiera y defina metas de rentabilidad especificas en funcién de costo beneficio,

y tomar las acciones correspondientes para mejorar la rentabilidad
S

e evalle larentabilidad de las agencias.

UTILIDADES
PATRIMONIO

ROE - RENTABILIDAD SOBRE EL PATRIMONIO

Mide la capacidad que tiene la institucion de mantener e incrementar su valor neto

a través de las utilidades que le genera sus operaciones, es decir, rendimiento

que genera cada délar invertido sobre la base del patrimonio, entre mayor es mejor
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Importancia

Toda administracion necesita conocer la rentabilidad que genera el patrimonio

(retorno _de la inversion de los accionistas), v la cual debe ser atractiva para los

accionistas. En la medida en que se obtengan mas utilidades, la institucién se

vuelve mas fuerte.

Rresultado e InterpretacionNFERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 | 2001|2002 PROMEDIO FCC

7 14 9 6 | 56 8.88%

La rentabilidad por el capital invertido de los accionistas en la CCSAL, es del 5.6%

muy por debajo del limite promedio, lo cual no es atractivo para ningln

inversionista considerando el nivel de riesgo que representa el microcréedito.

Ademas, debe considerarse que inversiones alternativas con bajo riesgo estan

generando el mismo nivel de rentabilidad, particularmente por _inversiones en

depositos v titulos valores.-

Causa

La organizaciéon en su conjunto comenzando por la Junta Directiva, ha permitido

que las diferentes unidades organizativas no asuman su rol con responsabilidad y

compromiso. Ya que este indicador es producto de la eficiencia en la gestion

operativa y financiera.

Eefecto
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Negativo, para la administracion y los accionistas, ya gue ante la baja rentabilidad

los accionistas podrian retirar sus capitales, y deseistimular la compra de acciones.

Accién CorrectivaCCION-CORRECTINVA:

Que la organizacién en su conjunto, efectie un analisis a la gestidon operativa y

financiera para mejorar _la eficiencia vy bajar los costos y aumentar el

apalancamiento financiero se definan metas de rentabilidad especificas en funcién

de costo beneficio, y tomar las acciones correspondientes para mejorar_la

rentabilidad.

RESERVA
CAPACIDAD DE ABS. DE LOS SANEAMIENTOS MARGEN FINANCIERO

Muestra el porcentaje de participacion de las reservas de saneamiento en el

margen financiero, 6 dicho de otra manera, en que porcentaje la intermediacion

financiera delmargen-financiero es absorbidae por las reservas.

Importancia
Es-gue-lLas reservas de saneamiento constituyen un gasto que impacta en el

margen financiero y en el patrimonio, y resta toda posibilidad de crecimiento si no

es controlado; siendo necesario medir impacto de las utilidades.

Rresultado e InterpretacionNTERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 | 2001|2002 | ND
29.63
66 55 61 55 9 ND
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Este porcentaje critico no esta definido en el modelo, sin embargo, es importante

analizar el comportamiento gue han tenido inpacte-gue las reservas-tienen sobre

el margen financiero. Para el caso, el impacto es alto; ya que estaa en relacion
directa con la morosidad de la cartera y esta evitando el crecimiento de CCSAL,

este porcentaje entre mas bajo es mejor, dado gue el limite deseable es cero.

Causa#
Deficiencia en la administracion de cartera, en lo que corresponde a la cobranza

de créditos en mora.

Eefecto

Las utilidades se reducen, debido a la absorciéon de los ingresos producto de la
cartera en mora, situacién que debe de controlarse para noEfecte—negativo,la
rmorosidad—puede incrementarse ¢ onstoptemente—hoste—llegar  a  limites

incontrolables, ya que -impactande en la rentabilidad financiera.

Accion CorrectivaCCION-CORRECTIVA:

Darle seguimiento constante a la cartera de créditos vencidos, a través de agresiva
gestién de cobros-, para lograr bajar los indices de morosidad y en consecuencia
disminuir las reservas, y con ello incrementar los activos productivos y por

consecuencia una mayor rentabilidad.

UTILIDADES
ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS
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UTILIDADES
PATRIMONIO
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FONDO PATRIMONIAL

ACTIVOS DE RIESGOS
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FONDO PATRIMONIAL
ENDEUDAMIENTO-LEGAL PASIVOS+COMPROMISOS FUTUROS Y
CONTINGENCIAS

104



RESERVA
CARTERA VENCIDA
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CARTERA VENCIDA
INBICEDEVENGCHHENTO CARTERA TOTAL BRUTA
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GESTION DE LA LIQUIDEZ (LIQUIDITY MANAGEMENT)

Analiza la capacidad para maniobrar en condiciones de disminucién en las fuentes

de fondos o en situacidon de aumento de activos, asi como para atender costos y

gastos de operacion a tasas razonables de financiacion haciendo uso de los

indicadores de: activos inmovilizados y liguidez de cartera que nos permite

disponibilidad de fondos para satisfacer la demanda de crédito; proyecciones de

efectivo; y productividad de otros activos corrientes.

ACTIVO INMOVILIZADOS
ACTIVOS INMOVILIZADOS ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS

Muestra la proporcién de los activos, gue no estan generando rendimiento alguno

tales como (cartera vencida y activos extraordinarios)

ImportanciaMPORTANCIA:
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Conocer la proporcion de los activos que no generan rendimiento, con el objeto

que la administracion tome decisiones para volverlos productivos y evitar que

aumenten, ya que tienen un efecto negativo sobre la liquidez y el patrimonio.

Este indicador, mide los recursos que no generan ingresos y que impactan sobre

el patrimonio a través de la creacién de reservas.

rResultado e InterpretacionNTERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 |2001|2002| PROMEDIO FCC
19 | 21 | 19 | 21 123 11.10%

El porcentaje de activos gue no generan ingresos—, esta por encima del promedio

establecido por el modelo de evaluacién aplicado por la Federacién de Cajas de

Crédito (FCCQ).

Causa:

Deficiencia en la administracién de la cartera, en lo corresponde a la gestion de

cobros 0 acumulacioén de bienes recibidos en pago.

eEfecto:

Disminuciéon de ingresos y de la rentabilidad por la obligatoriedad de crear

reservas de saneamiento y probable pérdida.

Accion CorrectivaCGlON-CORRECTIVA:
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CCSAL, debe buscar mantenerse por debajo del indice financiero promedio

(11.10%), para lograr una mayor rentabilidad por el aumento de activos

productivos y disminucién en la mora. Y fortalecer la administracién de crédito en

lo que corresponde a andlisis, otorgamiento y cobro.

ACTIVOS LIQUIDOS
ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS

INDICE DE LIQUIDEZ

La liguidez, entendida como la capacidad gue tienen las entidades financieras para

cumplir con sus obligaciones de corto plazo y para enfrentar posibles salidas de

depositos, esta conformada principalmente por los recursos disponibles vy por las

inversiones temporarias.

Importancia
Para toda institucién lo mas importante es la liquidez, disponibilidad para hacerle

frente_a sus compromisos de desembolso de créditos y compromisos de corto

plazo, la falta de liquidez lleva a la guiebra todo negocio porque paraliza sus

actividades.

Este indicador, mide een—cuanto es mi liquidez con respecto a los activos totales,

entre_mayor es mejor, v lo ideal es mantener una politica de liguidez o

disponibilidad que sirva de referencia.
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Rresultados e InterpretacionNFERPRETACION

1998 | 1999 | 2000 [2001|2002] PROMEDIO FCC
8 8 8 9 | 86 13.7%

CCSAL, se ha mantenido durante los ultimos cinco afios por debajo del promedio.

Esta situacién es delicada, porgue podria caer en iliguidez, que la obligaria a

obtener fondos pagando mayores tasas de interés.

Causa:

Falta de control sobre la liquidez; por el otorgamiento de préstamos con descalce

de plazos, obligando a que el retorno sea maas tarde que el pago de los pasivos y

por otra parte, la existencia de activos improductivos tales como la cartera vencida

0 activos extraordinarios

Eefecto:

Es negativo, debido a que no permite hacerle frente a sus compromisos de

desembolsos de créditos, y ademas, podria ser mal calificado por las instituciones

acreedoras y sancionada con el cierre de cupos.

Accion CorrectivaCCION-CORRECTIVA:

Mantener un indice de liguidez por arriba del indice promedio del modelo 13.70,

realizando un control diario vy estableciendo como politica de liguidez un % minimo

en funcion de sus activos productivos.
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RESUMEN DE LOS INDICADORES ANTES BETALLADOS
CUADRO Neo. 8 —(-US$)

RATIOS INDICADORES CCSAL LIENB |MODELO
i 1998 1999 2000 2001 2002 |SSEF [FCC
SUFICIENCIA DE CAPITAL (capital
adequacy) _ i
COEFICIENTE PATRIMONIAL (pat.
ajustado/ activos de riesgo netos) 15.90% | 19.00% | 20.20% | 24.93% | 25.19% | 15% | 24.74%
ENDEUDAMIENTO LEGAL (fondo
patrimonial/pas.+ conting.) 17.67% | 22.00% | 23.60% | 30.27% | 30.78% | 6% | 30.63%
COBERTURA DE RESERVAS (reserva
/cartera vencida) 85.77% | 70.51% | 80.08% | 87.27% | 83.62% 78.12%
INVERSION EN ACTIVO FIJO (inversion en
activo fijo/fondo patrimonial) 22.83% | 25.76% | 30.25% | 27.45% | 16.12% | 50%
CALIDAD DE LOS ACTIVOS (asset
quality)
INDICE DE VENCIMIENTO (carteral
\vencida / cartera bruta) 17.65% | 16.34% | 14.24% | 15.57% | 9.04% 9.27%
GESTION (MANAGEMENT)
EFICIENCIA OPERATIVA (gastos ,
admin./margen financiero) 80.44% | 79.94% | 79.95% | 92.65% | 96.55% 66.11%
AUTOEFICIENCIA ECONOMICA (ingresos|103.07%(113.96%105.32%105.85%103.55% 101.00%
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totales/gastos totales + mantenimiento to

del patrimonio)

INGRESQOS (earning)

ROA (utilidad neta /activos productivos

brutos)

1.57%

4.22%

2.75%

2.42%

2.22%

2.46%

ROE (utilidad neta /patrimonio)

6.66%

14.15%

8.54%

6.29%

5.59%

8.88%

CAPACIDAD DE_ABSORCION DE _LOS

SANEAMIENTOS (Reserva/margen

financiero)

66.13%

48.26%

46.39%

51.55%

29.59%

Gestidoen de la liquidez (liquidity

management)

- {Con formato }

[ Con formato ]

- {Con formato }

INMOVILIZACION DE ACTIVOS (activos

inmovilizados/activos productivos brutos)

18.53%

20.55%

19.38%

21.26%

12.34% |

11.10%

- {Con formato }

[LIQUIDEZ DE __ CARTERA (activos

liguidos/activos productivos brutos)

8.17%

7.63%

1.97%

9.34%

8.64%

13.70%

[ Con formato ]

ND: NO DEFINIDO

2.2

22AnalisisNALISIS BEde Ggestieon Aadministrativa o mManagement

Con el propésito de sermas-explicite-ygue siervair de referencia a las instituciones
micro financieras que opten por regularse, este apartado contempla los resultados

de carédcter cualitativo como parte del indicador de gestion (management) de

CAMEL, obtenidos del andlisis de la situacién actual de CCSAL relacionados con

. | luacién_fi iera—el isn al

cumplimiento exigido por la LIFNB.
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o 221 AArea Administrativa REA-ADMINISTRATIVA - | Con formato: Numeracion y vifietas |

e Normas vy procedimientos de control administrativos

Se cuenta con politicas, normas y procedimientos por cada puesto y

actividad, las cuales no son actualizadas.

Accion Correctiva:
Vigilar el cumplimiento de las politicas, hormas y procedimientos ya que son
las directrices de la administracion, por lo que deben de mantenerse

actualizadas.

¢ Segregacion de funciones

Se cuenta con un manual de organizacién de reciente disefio, en el cual se
han segregado las funciones, responsabilidades y autoridad de las areas de
CCSAL; sin embargo, los oficiales de crédito realizan funciones incompatibles
(contactan con el cliente, efecttan la evaluacion, preparan toda la
documentacién, verificacion de la inversién del préstamo y efectlan la gestion

de recuperacién)

Accidn Correctiva

Efectuar un estricto control sobre el cumplimiento de las funciones asignadas
a cada unidad, evitando que se desarrollen funciones que por su naturaleza
deben separarse, como es el hecho de que un ejecutivo de créditos evalle,

otorgue, de seguimiento y cobre.

e Control de planilla
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Se cuenta con un software de planilla de sueldos que estda bajo la
responsabilidad de la Gerencia Administrativa. A octubre de 2002-/02; el total

de empleados asciende a 103

¢ Evaluacién de desemperio

Se realizan 2 evaluaciones al afio de todo el personal de la Caja incluidos
gerente y mandos medios, los resultados son dados a conocer a la Junta

Directiva. Sin embargo, no se toman decisiones que motiven a los empleados.

Accion Correctiva
Se reconozca la importancia de la evaluacion del desempefio y que sea
utilizada para reconocer y motivar a los empleados a desempefiar sus

funciones con mayor compromiso, y recompensar los meritos logrados.

¢ Capacitacioén al personal

Se capacita a casi todo el personal, sin embargo, no se desarrolla en funcién
de los objetivos que persigue la CCSAL.

Accién Correctiva
Se capacite adecuadamente al personal, y se verifigue su aporte al desarrollo
de las funciones asignadas, buscando el efecto multiplicador dentro de la

institucion.

e Estructura organizativa

La estructura cambi6 a partir de abril de 2001, su nueva forma es horizontal y
se compone de la manera siguiente: Junta General de Accionistas, Junta
Directiva, Unidad de Auditoria Interna, Gerencia General, Asesoria Legal,
Mercadeo, Gerencia Financiera, Gerencia de Informética, Gerencia de

Créditos y Recuperaciones y Gerencia Administrativa. Cabe mencionar que
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las Agencias (6) dependen de la Gerencia de Créditos y Recuperaciones. Lo

cual es

Se-considera-gue-la-organizacion-es-consistente con los objetivos de CCSAL.

Accion Correctiva
CCSAL, deberd ajustar su organizacion al requerimiento de la
Superintendencia del Sistema Financiero, si decide regularse.

» Pacto social Escritura de Constitucién « [ con formato: Numeracién y vifietas |

Aln no se ha modificado la Escritura de Constituciéon de la Caja, y contiene

articulos que relacionan la Ley de Fedecrédito ya derogada (01-07-01)

Accién Correctiva

Modificar la escritura de constitucion, y que satisfaga lo requerido por la SSF.

2.2.2 2.2.2—AREA FINANCIERA-

e Capital accionario < [Con formato: Numeracion y vifietas J

La CCSAL, cuenta con un capital social de US$920.2 miles mayor al limite

establecido por la LIFNB que es de US$571.4 miles y una reserva legal de

US$427.2 miles, la cual asciende a un 46% del capital social pagado, faltando

4% para cumplir con el 50% exigido por la Ley.

Accion Correctiva:

Mantener una reserva legal del 50% del capital social pagado

¢ Estados Financieros legalmente exigidos
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Mensualmente, se emiten el Balance de Situacion, el Estado de Resultados y
Estado de cambios en el patrimonio , dentro de los siguientes 5 dias de cada
mes. El estado de flujo de efectivo, el balance general y el estado de
utilidades retenidas se emite al final de afio. Sin embargo, el balance y el
estado de resultados no se presentan en el formato establecido por la

Superintendencia del Sistema Financiero.

Accion Correctiva
Adecuar el sistema contable a los requerimientos establecidos por la LIFNB,
de tal manera que genere todos los reportes que demanda la administracion y

el organismo contralor.

¢ Flujo de Efectivo proyectado-

Se elaboran semanalmente por Agencia, los cuales son consolidados y

administrados por el centro financiero.

Accion Correctiva
Se mantenga la elaboracion de los flujos de efectivo, amarrado a la politica de
riesgo y crédito, de tal manera que sirva como una herramienta de toma de

decisiones para controlar la liquidez.

¢ Control de Calce de Plazos

Mensualmente; se emiten reportes comparativos de la estructura de la cartera

por plazos contra los préstamos recibidos, determinando los calces de plazo
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Accion Correctiva
Mantener la generacion de reportes de calce de plazos vy tomar las
decisiones correspondientes ante la diferenciacion de plazos entre los

créditos otorgados con los plazos de los fondos utilizados.

¢ Control de Riesgo de Cartera

Diariamente; se emiten reportes por aAgencia y por oficiales de cEréditos,
sobre la situacion de morosidad de la cartera de préstamos, bajo el enfoque
de cartera afectada, presentando los préstamos con un dia de mora en

adelante.

Accion Correctiva
Hacer uso de los reportes de mora, para buscar y obtener la recuperacién de

la cartera.

e Monitoreo del Comportamiento de las Tasas

Se realiza monitoreo al comportamiento de tasas, pero no de manera

periddica

Accion Correctiva

Efectuar un monitoreo, por lo menos mensualmente, del comportamiento de
las tasas, con la finalidad de controlar el cumplimiento de la politica de tasa
de interés.

e Plazos

A Diciembre de 2002, el 77% de la cartera de préstamos se encuentra a 2

afios plazo, el 19% a corto plazo (hasta un afio) y el 4% a mas de dos afios.

Accién Correctiva
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Mantener control sobre la estructura de la cartera de préestamos, de tal

manera que estée acorde con los planes de la administracion.

e Control de Créditos

*—

L

Toda la cartera de préstamos se encuentra asignada a persona responsable,
tales como: Oficiales de Crédito, Compafiias recuperadoras y abogados
(casos judiciales), También existe un control y seguimiento a diario de las

solicitudes de crédito en tramite.

Accion Correctiva

Debe crearse una politica de cobros para aquellos créditos que han pasado a
constituirse en activos extraordinarios. Siendo recomendable, utilizar en

primera instancia y con un incentivo adicional, a los mismos corporativos.

¢ Calificacion de deudores por morosidad-

Mensualmente; de conformidad a la NCB-003 emitida por la SSF, se efectia

la calificacion de los créditos y se evalla el 100% de la cartera de préstamos.

¢ Reservas de Saneamiento

Mensualmente; se determina el ajuste a las reservas de saneamiento sobre
los activos de riesgo. De conformidad a lo establecido en el reglamento para
clasificar uniformemente la cartera de activos de riesgo crediticios y prevenir
situaciones de insolvencia, mediante la constitucion y la contabilizacion de las
reservas minimas de saneamiento para absorber las pérdidas que se

produzcan por la no recuperacién de dichos activos.

Accion Correctiva
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Los créditos en mora mayores de 90 dias deben de reservarse con el 100% a

fin de eliminar el riesgo, y salvaguardar el patrimonio.

L

¢ Politicas y Normas de Crédito

Se cuenta con politicas de crédito por cada producto (créditos de consumo,

vivienda, micro crédito, pequefia empresa, popular, etc.)

e Deteccién de amenazas por nuevas Instituciones
No obstante se cuenta con una Unidad de Mercadeo—esta-gestién- no se-ha

implementado auln, -

Acciéon Correctiva

Conformar la unidad de mercadeo para Se-debe—evaluar el mercado, las

transformaciones y el uso de tecnologia en instituciones similares;
considerando que es un mercado altamente competitivo, que lo forman

maas de 150 instituciones_y donde podrian reubicarse a algunos empleados

de los 103 debiendo ser los més capacitados.

2.2.3—AArea de InforméaticaREA-DEINFORMATFICA

¢ Seguridad de la administracion de password, claves de acceso, y normas de

control interno.
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Se cuenta con medidas de seguridad para el acceso a los sistemas; sin
embargo, los password 6 claves de acceso, no son cambiadas
periddicamente. Los manuales carecen de actualizacién, existiendo riesgo en

el manejo y seguridad de la informacion.

Accion Correctiva
Establecer una politica para la seguridad del sistema informatico, a través de
una administracién de claves, que establezcan cambios periédicos y eviten

accesos no autorizados.

¢ Plan de Contingencia en caso de catastrofe

No se cuenta con un plan de Contingencia, que en caso de catastrofe le

permita a la CCSAL, seguir operando normalmente.

Accion Correctiva

Mantener un plan de contingencia que le permita operar inmediatamente ante
una catéstrofe, a través de un contrato con los proveedores de sistemas; de
tal manera, que se pueda montar un sistema para operar los backup que se

tienen de respaldo.

¢ Backup de la informacion

Diariamente, se realizan dos back-up de respaldo de toda la informacién que
se encuentra en los diferentes sistemas; uno se mantiene en el centro

financiero y el otro se resguarda en un lugar diferente.

¢ Segregaciéon de funciones

En lo que corresponde al area de informatica, existe una adecuada

segregacion de funciones que permite cierto grado de seguridad.
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¢ Sistema_de informatica para el manejo de depdsitos.

Los sistemas actuales no estan disefiados para el manejo de depdsitos como
lo estipula la SSF.

Accién Correctiva

Efectuar un diagnostico de los sistemas de informacion, para evaluar si les
sistemas-actuales pueden ser mejorados; de tal manera, que puedan cumplir
con lo requerido por la SSF. Caso contrario, seraes necesario evaluar la
implementacion de un nuevo sistema a la medida.

sPacto-social-Escritura-de-Constitucion - | Con formato: Numeracion y vifietas |

2.3_—ANALISISnalisis FODAeda
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Mediante el analisis FODA se permite obtener un diagnostico preciso para tomar
las decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados. Las fortalezas y
debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son

externas, y resulta muy dificil poder modificarlas.

El significado y contenido de cada una de las siglas que componen él termino

FODA se presenta a continuacion:

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que
gracias a ellas presenta una posicion privilegiada frente a la competencia; y las
cuales pueden ser: Recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se

poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y

gue permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente
a la competencia. recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades gque no se desarrollan positivamente, etc.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.

A continuacién se presenta el analisis FODA de CCSAL, para que sirva de
referencia a otras instituciones intermediarias de fondos, que tengan interés en

convertirse en intermediarios financieros regulados.
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CUADRONO-9--FODA DE LA CCESAL

CUADRO NO. 9

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

e PPersonal especializado con mucha
experiencia en el servicio de micro
finanzas.

¢ Ubicacion estratégica de sucursales.

¢ Buena imagen institucional.

¢ Controles internos adecuados

e Deuda Patrimonio fuerte (—tiene
capacidad de endeudamiento)

¢ Nicho de mercado bien definido y
fuerte clientela

sFuerte—margen——de——contribucion
HATREITE

e Monitoreo a todos los indicadores

financieros.

Existencia de otras fuentes de obtencién de
recursos financieros en condiciones mas
favorables.

Nuevas oportunidades de  negocios,
servicios y expansién geogréfica a través de
LIFNB.

Reconocimiento y confianza de parte del
segmento de mercado a través de
Fedecrecdito.

Estabilidad macroeconémica del pais.

Bajas tasas del interés pasivo de los bancos
del sistema.

Politicas de Gobierno en apoyo al sector de

las Mypes.
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¢ Apoyo de la Red de Instituciones Micro
financieras.

eSe cuenta con los instrumentos
técnicos administrativos apropiados.

e Hay cultura de evaluacion oportuna y
sistematizada.

e Se mantiene un programa permanente
de capacitacion.

e Experiencia en tecnologia crediticia
adaptada al entorno.

¢ Conocimiento acumulado del entorno y

la clientela.

Disponibilidad de garantias a través de
Fondos de garantias para las Mypes.
Programas Institucionales de Asistencia
Técnica para las Mipymes.

Tratados de Libre Comercio e incremento de
las Inversiones.

Programas Institucionales para la facilitacion
de la legalizacion de las Mypes.

Apertura a Licitaciones Puudblicas a las
Mypes.

Experiencias Internacionales exitosas.
Incremento significativo de las fuentes de
financiamiento internacionales.

DEBILIDADES

AMENAZAS

e La administracion de cartera, no
estaa segregada.
e Alta morosidad ( cartera vencida)

*—

e Alto costo de administraciéon (gastos
totales consumen el 97% de los
ingresos del negocio)

¢ Falta de un plan de contingencia en lo
gue respecta a informética.

e Ausencia de liderazgo en algunas
areas de organizacion.

e Falta de toma de decisiones, ante los
resultados que genera el sistema de

monitoreo.

Aproximacién del tratado de Libre

Comercio con USA.

Lavado y falsificacion del délar. “«

- [Con formato: Numeracion y vifietas J

Exigencias de la LIFNB.

Bajas tasas de interés.

Incremento de la competencia.

Incremento del costo de la vida como

resultade—de—las—potenciales—guerras—de
USA:
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Sistemas informaticos, no acorde a

los requerimientos que exige la SSF| e Tratados de Libre Comercio podrian debilitar

para el manejo de depdésitos y el sector de las Mypes.

ahorros.

Indebida identificacion de| o La competencia de las IFNB superaria la
necesidades de capacitacion. competitividad de las Instituciones no
Deficiente aplicacion de medidas alineadas.

correctivas a deficiencias detectadas.

ESCENARIO DE PUNTO DE EQUILIBRIO ACTFJAL ACTUAL

Se refiere a la cantidad o el monto de ventas (créditos) que hace que los ingresos
totales sean iguales a los costos totales, donde la utilidad es cero; ademas, este

enfogque muestra los tramos en gue se obtiene utilidades y pérdidas.

La importancia de conocer el punto de equilibrio, radica -en que todo negocio ha
sido creado para obtener ganancias, lo cual nos lleva a mantenernes como
minimo en—un equilibrio entre los ingresos originados por los productos
provenientes del negocio y los gastos de operacion. Para el caso de CCSAL, se
ha tomado los productos financieros -y otros productos financieros que obedecen

a su naturaleza.
A continuacion se presenta como ejemplo el punto de equilibrio de CCSAL, al 31

de diciembre de 2002 con eél proposito de que sirva de referencia para las

instituciones que estan evaluando la alternativa de emigrar a un intermediario
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financiero regulado.

CSUADRONg-10-+-PUNTO DE EQUILIBRIO ACTUAL DE CCSAL '[Con formato

CUADRO No. 10
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PUNTO DE EQUILIBRIO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002

Con formato

Con formato

Con formato

PRODUCTOS FINANCIEROS 1,503,410
INTS. SOBRE PRESTAMOS é INTS. S/P. EN
MORA
OTROS PRODUCTOS 777,393
OTROS PRODUCTOS FINANC, ADMON. Y SERV.
ACTIVOS PRODUCTIVOS BRUTOS 7,844,188
GASTOS FINANCIEROS 562,012
INTERESES SOBRE FINANCIAMIENTO
SANEAMIENTO DE PRESTAMOS
OTROS GASTOS FINANCIEROS
GASTOS DE OPERACION 1,803,444
GASTOS ADMINISTRATIVO
REGULACION DE EJERCICIOS ANTERIORES
MARGEN DE CONTRIBUCION
(TASA ACTIVA) 19.17% -PROD. FINAN./ACT. PROD.
BRUTOS :
A—(TASA ACTIVA) 9.92% -OTROS PROD. /ACT. PROD. [l
BRUTOS y
(TASA PASIVA) 7.16% GASTOS FINAN. /ACT. PROD. |
BRUTOS
SPREAD 21.92% SUMA DE TASA ACTIVA -TASA
PASIVA
PUNTO DE EQUILIBRIO 8,230,523.01 | -GAST, DE OPER./MARG. DE

CONTRIB.
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CONCLUSION

De acuerdo al andlisis del punto de equilibrio, CCSAL, presenta un déficit de
$386,335.01 debido perguea que |os costos de-totales son mayores a los ingresos
generados por el negocio, necesitando mejorar la eficiencia operativa y reducir los

costos de intermediacion.

DECISION

La CCSAL cuenta con experiencia en la gestién micro crediticia, por lo tanto posee
el potencial y experiencia_-para regularse, debiendo sin embargo debe-de-tomar en

cuenta los siguientes elementos como:

ajLas experiencias internacionales y nacionales evidencian un punto comin como-

fortaleza en el logro del éxito para su crecimiento, el cual es la regulacion.

b) La investigacion realizada para identificar la propensiéon al ahorro-

demuestra que existe disposicién en un 42 %.

€) Los factores internos de gestién son controlables, mediante una mejora de«

la misma cumpliendo las acciones correctivas en cada caso.

&) LLa  demanda__esperada de créditos en San Salvador es-
aproximadamente de $242,279,907.00 segun datos de CONAMYPE,de—miero

crédito-es-alta y-la cual es un punto clave para que las instituciones intermediarias
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de fondos (IMF) busquen regularse y obtener fondos del publico de bajo costo, que
les permita_competir y obtener un mayor crecimiento.efertano—es—suficiente—de

[Con formato: Numeracion y vifietas ]

3.1 ESCENARIO DEL NUEVO PUNTO DE EQUILIBRIO

Considerando los factores del entorno micro financiero actual, las entidades que
decidan aprovechar las oportunidades que se presentan, deberan realizar un

analisis de su situacion actual, tomando en econsideracion uenta—siguiende-las

etapas propuestas en este documento.

Para efectos de ilustracion del proceso propuesto, se considera que CCSAL, se
encuentra en una condicién favorable para aprovechar las oportunidades que el
entorno ofrece.

Segun los resultados obtenidos en la investigacién sobre la situacion financiera y
gestién de CCSAL, consideramos que aun cuando estaa por debajo del punto de
equilibrio, puede a través del mejoramiento de la gestion; (en lo que corresponde

en primera instancia al manejo crediticio, entendiéndose toda la gestion de
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analisis, otorgamiento, desembolso y recuperacién de los créditos);, lograr en un

corto plazo (2 afios) estar en condiciones para solicitar la autorizacion de la SSF.

Si CCSAL toma la decision_de convertirse, lograra captar fondos del publico a bajo
costo, a través de la Ceentral y las dependencias que tiene en lugares estratégicos
como son los mercados, donde los clientes obtendran préstamos y haran sus
depdsitos en las referidas agencias.= En tal sentido, dado gue-el movimiento en
los mercados_financieros, la propensién al ahorro de un 42% segun encuesta
(pregunta 3 pagina 57 de éste documento)-es-impertantes- suponemos, que la tasa
pasiva promedio podria disminuir en un 2%, v llegar a un 5%, logrando un mayor
margen de contribucion, obteniendo un guedandeo-elpel punto de equilibrio eenles
resultades-siguientes:

SUADRONO-10-PUNTO DE EQUILIBRIO DE CCSAL CONSIDERANDO LA
CONVERSION.
CUADRO No.11

SUPUESTO
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Si CCSAL, decide bajar 2 puntos a la tasa de interés pasiva, producto de la captacion de

fondos del puublico, logrando un promedio del 5 % tendria lo siguiente:

Tasa pasiva 7.16%
2 puntos menos en la tasa pasiva 5.16%
Nuevo Margen de contribucién 23.91%

Cantidad en activos productivos con la que

lograria el punto de equilibrio. 7,542,111.95

Dada la inversion en sistemas de informacioén que requiere CCSAL, para poder cumplir
con los requerimientos de la SSF para el manejo de los depdsitos, esta inversion se
calcula en $125,000.00( Este valor, estda basado en el costo asumido por la Caja de
Crédito de Zacatecoluca, gue—quien estd en proceso de ha—realizade—una—regulacion
inversién-similar), que se amortizaria en un plazos de 5 afios, amortizando $25,000.00 por

ano.

Los gastos de operacion, aumentarian de
$1,803,444.00 a $1,828,444.00 por la
amortizaciéon de $25,000.00 1,828,444.00

PUNTO DE EQUILIBRIO (CON INVERSION) 7,646,665.03

Con la inversién logra mantener el punto de equilibrio. Debido a que el monto de sus

activos productivos brutos se encuentra sobre la cantidad requerida.

Para la determinacién del punto de equilibrio, se toman los rubros mas importantes

como son: los productos financieros y otros productos financieros provenientes del
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negocio financiero, y los gastos financieros, y gastos de operacidn, todos estos
rubros se relacionan con los activos productivos brutos que comprende toda la

cartera de préestamos, y que dan origen a la generacion de ingresos obteniendo:

Tasa activa: productos financieros / activos productivos brutos + otros productos
financieros/ activos productivos brutos = a la suma de los dos porcentajes que
constituyen la tasa activa 6 el promedio de la tasa de la cartera de prestamos que

para el caso fue de 29.08%.

Tasa pasiva: gastos financieros/ activos productivos brutos, que constituyen el

costo de los fondos o los recursos prestados, y que segun calculos genero 7.16%.

Margen de contribucién: este margen es la diferencia de restar a la tasa activa

la tasa pasiva, para el caso tenemos 29.08% -7.16% = 21.92%, que es el margen

de intermediacién 6 ganancia bruta.

El punto de equilibrio: esta dado por la relacion entre los gastos de operacion/ el

margen de contribucion, resultado que nos indica cuanto deben ser nuestros
activos productivos para lograr el punto de equilibrio (nuestro nivel de gastos de
operacion es cubierto por los productos generados por el negocio) para no tener
péerdidas ni ganancias, para el caso es negativo debido a que contamos con una
cartera préstamos 6 activos productivos brutos de $7,844,188.00 que no generan
los ingresos suficientes para hacerle frente a los gastos de operacion que
ascienden a $1,803,444.00; por lo que al dividir el total de gastos de operacion
entre el margen de contribucién tenemos que se necesita un monto de activos
productivo brutos de $8,230,523.01, considerando la cartera vencida; sin embargo,
si la cartera vencida fuera de un 4% estaria logrando el punto de equilibrio con per

la misma generacion de ingresos-de-ta-nisma.
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eBases financieras de las operaciones gque se proyectan-desarrollar- “ ( con formato: Numeracion y vifietas |

—4 1 Aprobaciondel Estudio-de Factibilidad « [Con formato: Numeracion y vifietas ]
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e Adecuado-Sistema-delnformacién- < [Con formato: Numeracion y vifietas ]
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones generales referidas

a la Caja de Crédito Salvadorefia, en relacién a los resultados obtenidos en la

investigacion, evaluacion financiera, gestion, vy las experiencias nacionales e

internacionales de IMF gue se han convertido en IMF reguladas.

CONCLUSIONES

1. Las experiencias obtenidas por las instituciones microfinancieras nacionales e

internacionales que se han transformado a instituciones reguladas, han

demostrado que las oportunidades de crecimiento y desarrollo _que han obtenido

a _través de la regulacion, no hubieran podido ser obtenidas de otra forma, las

cual les ha permitido contar con una disciplina de gestiéon financiera vy

administrativa mediante la supervision financiera ejercida por la superintendencia

del sistema financiero, logrando una mayor exigencia y controles que se refleja la

eficiencia_operativa y crecimiento institucional constituyéndose en la clave del

éxito.

2. Considerando el entorno micro _financiero nacional, para las instituciones+

- [ Con formato: Numeracion y vifietas ]

microfinancieras requladas se presenta una _excelente oportunidad, para

aprovechar la demanda de créditos existentes segin estudio de Conamype

oportunidades que estardn dadas en mejor proporcién para las primeras

instituciones microfinancieras que se regulen vy logren posicionarse en el

mercado, antes que exista mayor competencia.
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3. Existe una propensién al ahorro por parte del pablico en una institucion financiera« —{ Con formato: Numeracién y vifietas |

reqgulada; aun cuando las cajas de crédito no cuenta con ninguna divulgacion en

medios de radio, prensa y television. Un 40% de la poblacién _manifiesta estar

de acuerdo en efectuar depdsitos de ahorro, un 62% de los encuestados acepta

una tasa de interés del 3%. Los resultados permiten aseverar, que existe

propensién _al ahorro y que se constituye en una oportunidad para las

Instituciones micro-financieras que adopten el proceso de regulacién _como

estrategia de crecimiento.

4. En El Salvador, la regulacion se viabiliza a través de la LIFNB; Ley que define los

requisitos de caracter financiero, operacionales y normativos a través de las

normas prudenciales especificas para los intermediarios financieros no bancarios

que deben de cumplir las entidades para lograr la autorizacién de la

Superintendencia_del Sistema Financiero para captar fondos del publico y la

prestacion de otros servicios relacionados.

5. La CCSAL, sequn resultados de la evaluacion financiera se encuentra por debajo

del nivel 3, acentuado en gran parte por el exceso de gastos administrativos la

cual es una condicién no favorable que exige atencién inmediata, no obstante

este resultado es importante resaltar la experiencia adquirida y las fortalezas que

presenta _en determinados indicadores como Coeficiente patrimonial vy

endeudamiento legal, los cuales son importantes.
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RECOMENDACIONES

1. Considerando las experiencias obtenidas por la microfinancieras nacionales e

internacionales, se recomienda a la CCSAL, buscar en un plazo no mayor de dos

afios convertirse _en una_institucién _microfinanciera _no bancaria regulada,

aplicando el proceso de conversién sugerido en este documento; y ajustarse a

los requerimientos de la superintendencia del sistema financiero, para lograr una

mejor disciplina_en la gestién financiera y administrativa y con ello _mayor

competitividad y crecimiento.

Que la CCSAL, tome la decisién de convertirse en institucion microfinanciera no

bancaria regulada, para aprovechar las oportunidades que presenta el mercado,

tomando un _posicionamiento _que le permita _un_crecimiento vy desarrollo

inmediato, la conversién debe ser cuidadosamente planificada y analizada para

evitar_experiencias negativas producto de colocaciones masivas de créditos sin

tomar en cuenta la exposicién al riesgo.

Que la CCSAL, busgue la regulacion para aprovechar la captacién de fondos del

pUblico, considerando que existe de una muestra de 100 personas una

disposicion razonable de ahorrar por parte del publico en una IMF regulada,

captacion gue vendra a generar una fuente fondo permanente y de bajo costo,

que le permitird obtener un mayor margen de contribucion.

Que la CCSAL, adopte a la brevedad posible una disciplina de gestién

administrativa__y _financiera basada en las mejores practicas por la

microfinancieras exitosas, y que cumplan las la LIENB y la normativa establecida

por la Superintendencia del Sistema Financiero, las cuales son de cumplimiento
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obligatorio por las instituciones microfinancieras reguladas; permiti€ndole obtener

con mayor facilidad la autorizaciéon de la Superintendencia.

La CCSAL, debe de efectuar una reorganizacion, aplicando mejores

herramientas de gestidon y control de sus procesos, asi como, de sus cuadros

gerenciales y operativos, considerando todas las acciones correctivas propuestas

en los andlisis incorporados en este documento, vy hacer un _mejor uso del

elemento humano de tal manera que los gastos administrativos se mantengan

por _debajo del 60% de los ingresos generados por el negocio, y con los

indicadores buscar mantenerse arriba del Nivel 3, del modelo FCC, para lograr

su autosostenibilidad.

CAPHULONV
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ANEXO 1

GLOSARIO

IFNB: Institucion Financiera No Bancaria

SSF : Superintendencia del Sistema Financiero

LINFB: Ley de Instituciones Financieras No Bancarias

IMF : Institucion Microfinanciera

BANCOSOL : Banco Solidario S.A. — Bolivia

ADEMI: Asociacién para el Desarrollo de Microempresas — Republica Dominicana

BANCOADEMI. Banco Asociacion para el Desarrollo de Microempresas
FINANSOL: Compafiia de Financiamiento Comercial — Republica de Colombia
FINAMERICA: FINANCIERA AMERICA S.A. Republica de Colombia
CORPOSOL. Corporaciéon de Acciéon Solidaria Republica de Colombia
PRODEM: Fundacion para la promocioén y desarrollo de la microempresa — Bolivia
FEDECOPADES, Federacion de Cooperativas Agropecuarias de El Salvador

COMEDICA DE R.L. Asociacién Cooperativa de Ahorro, Crédito y Servicios.
Cooperativos del Colegio Médico de R.L.

ACCOVI DE R. L. Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito Comunal Vicentina
de R. L.

ACACU DE R.L. Asociaciéon Cooperativa de Ahorro y Crédito. de La Unién de R.L.

FEDECACES Federaciéon de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito de El
Salvador

COACES Confederacion de Asociaciones Cooperativas de El Salvador
FUNPROCOOP La Fundacion Promotora de Cooperativas — El Salvador
FESACORA Federacion Salvadoreiia de Cooperativas de la Reforma Agraria
FIGAPE: Fondo de Financiamiento y Garantia para Pequefia Empresa

BANTSOQY : Banco de los trabajadores de Soyapango - El Salvador

FEDECREDITO. Federacion de Cajas de Crédito - El Salvador

CCSAL: Caja de Crédito Salvadorefia (CASO PRACTICO)
1



ANEXO 2

FUNCIONES BASICAS EN LA ORGANIZAQION DE LA CAJA DE CREDITO
SALVADORENA.

GERENCIA FINANCIERA
OBJETIVO:

Disefiar y aplicar sistemas de control y registro contable que proporcionen
a la administracion, custodia de valores y especies(cheques, pagares,
documentos, contratos, asi como datos e informacion contable, oportuna vy
veraz, para la efectiva toma de decisiones a través de la preparacion y
presentacion de Estados Financieros con sus correspondientes anexos, de
acuerdo al Cdbdigo de Comercio, principios de contabilidad generalmente
aceptadosy normas internacionales de contabilidad.

FUNCIONES:

Analisis de los Estados Financieros

Manejo de Flujo de efectivo

Elaboracion del presupuesto y su seguimiento

Andlisis y proposicion de tasas de interés activas

Determinacion de la cartera de equilibrio

Elaboracion de politicasy estrategias financieras

Preparacion de flujo de efectivo semanal, revision y seguimiento
Seguimiento a presupuesto de inversion, gastos

Seguimiento al cumplimiento de las obligaciones financieras de la
CAJA DE CREDITO SALVADORENA

Elaboracion y revisibn de informacion financiera hacia entidades
externas

Informe financiero Mensual

Tasas ponderadas

Tasa minima de operacion

Formulacién de politicas financieras, contables y de endeudamientos



GERENCIAS DE AGENCIAS
OBJETIVO :

Control de todas las operaciones financieras, crediticias, administrativas vy
direccibn  personal de la agencia responsable, llevar control y analisis de la
cartera de préstamos, asesoria continua a ejecutivos de cartera, revision y
control de créditos otorgados, participacion de comités de créditos, comités
de recuperaciones, y responsable directo del cumplimiento de las metas.

FUNCIONES:

e Esresponsable de la supervision del personal.

e Es responsable del cumplimiento de Politicas de Créditos y del
Reglamento interno del Personal.

Es responsable de dar cumplimiento a los planes propuestos.

Atender y resolver cualquier problema que se presente, relacionado con el
guehacer del Departamento.

Mantener la buena imagen de la Caja de Crédito.

Participacion de Comités de Créditos.

Supervision y seguimiento de Promocion de Créditos.

Resolver problemas de los clientesy del personal de la Agencia

Firma de chequesy documentos de valor

Revision de Carteras de Créditos

Analisis de Efectivo

Mantener una Cartera de clientes sana.

Responder informes a Auditoria

Informar y Responder Memorandun de las diferentes Gerencias y
departamentos

e Control de entradas y salidas de vehiculos



GERENCIA DE INFORMATICA

OBJETIVO :

Mantener innovacion  Tecnoldgica en la parte informatica y apoyo vy
seguimiento a las diferentes unidades, para el desarrollo de nuevos

sistemas y los existentes, asi como también la seguridad de la informacion.

FUNCIONES :

e Administracion y Direccion de la Gerencia de informatica
Coordinacion de Actividades

e Toma de decisiones que correspondan a la Gerencia de
Informatica

e Coordinar proyectos, que conlleven a un mejor desempeiio a los
procesos de la empresa

e Administracion y optimatizacion de los sistemas informaticos

e Proveer de recurso tecnolédgico (en sistemas informativos, Hardware,
software, comunicaciones)

e Realizacibn de los procedimientos y funciones de la Gerencia de
Informatica y sus colaboradores de Informatica

e Seguimiento y control de planes de Trabajo
Seguimiento y control del plan estratégico

e Velar por el buen uso delos recursos de la organizacion (software,
sistemas , hardware, comunicaciones y todo lo relacionado con la
parte de informatica)

e Salvagarduar la informacion delos sistemas y programas fuentes,
asi como la informacion de las bases de datos.

e Mantener software y sistemas que se acoplen alas necesidades la
organizacion.



GERENCIA DE CREDITOS Y RECUPERACIONES

OBJETIVO :

Optimizar los recursos a efectos de lograr las metas propuestas asi como
la definicion de las directrices a seguir mediante una clara orientaciéon vy

motivacion al equipo de la fuerza de ventas de la Caja.

FUNCIONES :

e Formular, supervisar, analizar y evaluar la correcta aplicacion de las
politicas, normas y procedimientos, para el otorgamiento vy
administracion de los Creéditos.

e Coordinar la formulacibn de los planes anuales de otorgamiento de
créditos, darle seguimiento y evaluar su cumplimiento.

e Evaluar el comportamiento en la operaciéon de las diferentes lineas
crediticias y proponer estrategias y medidas preventivas o correctivas
necesarias para su eficiente funcionamiento.

e Apoyar técnicamente a las agencias en la promocion de los
programas de Créditos, en la planificacién de solicitudes de Créditoy
control de la inversion.

e Capacitar, a ejecutivos de Créditos d e la Caja, sobre normas,
instructivos, leyes, y regulaciones Crediticias, tramites operativos
emitidos por B.M.l. ,  FEDECREDITO, FONAVIPO, y otros
proveedores de fondos, coordinar la formulacion del plan anual de
recuperacion administrativa de prestamos asi como realizar su
seguimiento.

e Gestionar , negociar y coordinar a las diferentes compafiias de
recuperacion privada

e FEjecutar y verificar con las Gerencias de Agencias, el fiel
cumplimiento de planes y metas relacionadas con su area, a
efectos de establecer medidas correctivas y preventivas.

e Planificar, coordinar y supervisar las actividades d el departamento
Juridico y de Recuperaciones.



GERENCIA ADMINISTRATIVA
OBJETIVO :

Planear, organizar y dirigir procesos para la implementacion de proyectos de
modernizacion afin de elevar la efectividad de la organizacion, velando por un
adecuado desarrollo de actividades relacionadas con los recursos humanos en
sus subsistemas, apoyo logistico y administrativo; Como también de proporcionar
una eficiente infraestructura para la capacitacion requerida de la empresa.

FUNCIONES:

e Elaborar y dar seguimiento al plan de trabajo de acuerdo a las prioridades
de la Institucion.

e Proponer, implementar y controlar politicas, reglamentos, normas e
instructivos que permitan la adecuada funcionalidad del quehacer
administrativo de la Institucion.

e Administrar los seguros de bienes y personas de la Institucion.

e Supervisar el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion del
personal, segun las necesidades y requerimientos de las diferentes
Unidades.

e Recomendar a la Administracion Superior los cambios, traslados o retiro
del personal de la Institucion, en coordinacién con las Unidades internas.

e Velar porque se cumpla con el reglamento Interno de Trabajo y demés
reglamentos que regulen el comportamiento moral y laboral de los
empleados.

e Gestionar la dotacion de uniformes al personal femenino y de
mantenimiento y normar el uso de los mismos.

e Velar porque se cumplan las medidas profilacticas y de higiene
estipuladas por las leyes laborales.

e Velar porque se proporcione el apoyo humano y material necesario para el
optimo funcionamiento de todas las Unidades de la Institucion.

e Velar porque el personal de la Institucion cuente con las condiciones
ambientales y equipo apropiado, a efecto de que su rendimiento sea
satisfactorio.

e Velar por el adecuado mantenimiento de los activos extraordinarios de la
Institucion y gestionar la venta de los mismos.

e Implementar controles para la administracion de bienes y servicios.

e Velar porque se proporcionen y establezcan sistemas confiables de
seguridad para la protecciéon de los bienes de la Institucion, asi como al
recurso humano.

e Velar porque toda la documentacion de la empresa se archive
adecuadamente, garantizando su preservacion y disponibilidad inmediata



al momento de ser solicitada por cualquier Unidad de la Institucion o
Agencia.

Dirigir y controlar el desarrollo de las funciones de las areas bajo su
direccion, verificando el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas,
evaluando el grado de realizacion de las mismas e implementando
nuevas formas de trabajo.

Rendir informes periddicos a la Gerencia General sobre las labores
realizadas de acuerdo a la programacion anual establecida a efecto de
evaluar resultados que sirvan de base para la toma de decisiones.

Formular, supervisar, analizar y evaluar la correcta aplicacion de las
politicas, normas y procedimientos, del Recurso Humano de la
Empresa.

Elaboracion y Seguimiento de Politicas Internas de Recursos
Humanos

Elaboracion y Seguimiento de Reglamento Interno

Andlisis y Seguimiento de Compras y Suministros de la empresa
Supervision y seguimiento de Planilla de personal, Indemnizaciones,
despidos, restaciones.

Supervision y seguimiento de Contratacion, Seleccion de Personal e
induccién.

Flujo de efectivo de Gastos Administrativos

Supervision y seguimiento de Activos Extraordinarios.



ANEXO 3

PROCESO INTERNO DE LAS CAJAS DE CREDITO PARA LA CONVERSION
1. PROPUESTA DE ESTUDIO DE FACTIBILIDAD. (ART. 6 DE NPNB1-01)

Considerando que existe viabilidad de emigrar a ser una IFNB Regulada,
debera someterse a consideracion y aprobacién por parte de la Junta Directiva
y Junta de Gobierno de CCSAL, la realizacién de un Estudio de Factibilidad, el
cual debera contener los siguientes elementos:

e Bases financieras de las operaciones que se proyectan desarrollar.

e Proyecciones financieras de por lo menos dos afos.

e Esquema de organizacion y administracion de la CCSAL

2. APROBACION DEL ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

Se somete a aprobacion de la Junta Directiva y Junta de Gobierno, el
contenido del estudio, asi como la intencién de convertirse en una intermedia

financiera regulada y sus beneficios correspondientes.

3. REALIZACION DE ESTUDIO DE FACTIBILIDAD

A la autorizacion, le precedera la realizacion del Estudio de Factibilidad, que
sera elaborado por profesionales de alta experiencia en la evaluacion de

proyectos o por una empresa respaldada por profesionales de esa categoria.

En el estudio debera incluirse el plan de inversiones a realizar, considerando

las mejoras de gestion para la emigracion a IFNB Regulada.

4. APROBACION DE MEJORAS

Someter a aprobacion de la Junta Directiva y de la Junta de Gobierno las

modificaciones e inversiones a realizar, producto del estudio de factibilidad.



5.

6

IMPLANTACION DE MEJORAS DE GESTION.

Es recomendable poner en marcha las mejoras de gestion, a efecto de
anticiparse a una potencial revision de cumplimiento de los mismos, que
basicamente se centran en los aspectos siguientes:

e Sistema de Informacion.

e Segregacion y documentacion de funciones.

e Documentacion y normalizacion de procedimientos.

e Sistema de gestion y recuperacion crediticia.

. GESTION DE AUTORIZACION DE SUPERINTENDENCIA DEL SISTEMA

FINANCIERO PARA OPERAR COMO IFNB REGULADA

Este paso comprenderd, los trdmites ante la Superintendencia del Sistema
Financiero para obtener la certificacion de su operatividad como IFNB. La

documentacion pertinente a esto, es la siguiente:

Acuerdos sobre las modificaciones de su escritura de constitucién y de sus
estatutos, ademas del proyecto de las referidas reformas.

Némina de los accionistas de la cooperativa, con especificacion de sus
generales y su participacion accionaria; los cuales no podran ser menos de
cien y ninguno debera suscribir mas del diez por ciento del capital social
pagado. Cuando los futuros accionistas sean personas naturales y posean mas

del 1% del capital social pagado, deberan presentar la informacion siguiente:

i)  Fotocopia de Documento Unico de Identidad Certificado;

i) Fotocopia certificada del Numero de Identificacion Tributaria
(NIT);

i)  Dos referencias crediticias, emitidas por entidades del sistema
financiero o empresas comerciales;

iv)  Fotocopia de pasaporte certificado, en el caso de extranjeros;y



v)

Declaracion jurada de no encontrarse en situacion de quiebra o

de insolvencia.

Cuando los accionistas sean personas juridicas deberan presentar la

informacion siguiente:

Denominacién o razén social;

Nacionalidad y domicilio;

Documentacion que acredite la personeria juridica;

Fotocopia certificada del Numero de Identificacion Tributaria(NIT);
Estados financieros auditados, del ultimo ejercicio contable;

Dos referencias crediticias, emitidas por entidades del sistema
financiero o empresas comerciales;

Testimonio de escritura de constitucion y estatutos, o ley de
creacién, segun corresponda, en ambos casos con sus reformas;
Poder otorgado para ser representada como accionista,
Certificacion del punto de acta, en donde se autoriza la
adquisiciéon de acciones; y

Descripcién de la fuente de recursos para la adquisicion de las

acciones.

Nomina y generales de los directores, con la siguiente informacion:

ii)

iv)

Declaracion jurada de no tener las inhabilidades sefialadas en el
articulo 15 de la Ley de Intermediarios Financieros no Bancarios,
segun modelo en Anexo 1;

Dos referencias crediticias, emitidas por entidades del sistema
financiero o empresas comerciales;

Constancia emitida por la Direccion de Centros Penales y de
Readaptacion de no tener antecedentes penales o declaracion
jurada al respecto;

Curriculum vitae y acreditacién de experiencia sefialada en el Art.
15 de la Ley.
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Dictamen y estados financieros de los ultimos tres ejercicios contables.

Detalle de la cartera de activos de riesgo calificada de conformidad a las normas
emitidas por la Superintendencia para intermediarios financieros no bancarios
con referencia al dltimo dia del mes inmediato anterior, la cual debera incluir las
reservas de saneamiento que seran requeridas de acuerdo a dichas normas.

Detalle de la captacion efectuada en los ultimos dos afios.

Nombre o razén social del despacho de auditoria, que practicara la auditoria
externa de la cooperativa; el cual debera estar inscrito en el Registro de los

Auditores Externos que lleva la Superintendencia.

Noémina de los gerentes y demas personas que tengan autorizacién para decidir
sobre la concesion de préstamos, con la misma informacion a que se refiere el

numeral 3 anterior.

Programa para cumplimiento de requisitos de control interno, plazos para el
cumplimiento de normas prudenciales, elaboracién de manuales de funciones y
procedimientos administrativos. Este plan debera elaborarse de acuerdo con la
guia que para ese efecto emita la Superintendencia.

Fondo de estabilizacion al que se incorporara la cooperativa

7. INICIO DE OPERACIONES COMO IFNB REGULADA.

Después de recibida la informacion, la Superintendencia podra solicitar a los
interesados, en el plazo de treinta dias contados a partir de la fecha en que se
recibio, informacion adicional, de no presentarse la informacién solicitada en un
plazo no mayor de sesenta dias, se entendera que los interesados han desistido

en su interés y se archivara el expediente.
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Si la cooperativa manifestare interés después del ultimo plazo sefalado en el

inciso anterior, debera comenzar nuevamente el proceso.

Recibida a satisfaccion la informacion requerida, la superintendencia tendra
sesenta dias para analizar la capacidad de la cooperativa para iniciar o continuar
las operaciones de captacion y la honorabilidad y responsabilidad personales de
los accionistas, directores y administradores de la empresa, de tal suerte que
ofrezcan proteccion a los intereses del publico. La superintendencia notificara a

los solicitantes la resolucién respectiva.

En el caso que la resolucién sea denegatoria, la cooperativa que se encontraba
captando depdsitos del publico debera cesar dichas operaciones, en el plazo que
le indique la Superintendencia. La notificacion debera contener las causas por
las cuales se deniega lo solicitado.

Cumplidos todos los requisitos establecidos en las normas prudenciales, la
Superintendencia certificard en un periodo no mayor de quince dias habiles que
la cooperativa puede iniciar sus operaciones de captacion de depoésitos del

publico.

A partir de esta certificacion la cooperativa estara autorizada a hacer uso de la
expresion contenida en el articulo 35, inciso tercero de la Ley de Intermediarios
Financieros no Bancarios. La certificacion que emita la superintendencia, con
indicacion del nombre de la cooperativa, el monto del capital social pagado y los
nombres de los directores, se daran a conocer por medio de publicacion por
cuenta de la cooperativa, por una sola vez en el diario oficial y en un diario de

circulacién nacional.
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ANEXO 4

NPNB1-01

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero, para darle
cumplimiento a los articulos 5, 163 y 164 de la Ley de Intermediarios Financieros
No Bancarios, acuerda emitir las:

NORMAS PARA AUTORIZAR COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
PARA LA CAPTACION DE AHORROS DEL PUBLICO.

http://www.ssf.gob.sv./frm marco/frm marco.htm

NPNB1-02

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero en uso de la
potestad que le confiere el articulo 5 de la Ley de Intermediarios Financieros No
Bancarios, acuerda emitir las:

NORMAS PARA CONSTITUIR Y OPERAR COOPERATIVAS DE AHORRO Y
CREDITO PARA CAPTAR AHORROS DEL PUBLICO

NPNB1-04

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero para darle
cumplimiento a lo establecido en el articulo 149, de la Ley de Intermediarios
Financieros No Bancarios, acuerda emitir las:

NORMAS PARA CONSTITUIR, CALIFICARY OPERAR FEDERACIONES DE
COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
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NPNB1-05

El Consejo Directivo, a efecto de darle cumplimiento a los articulos 163,164, 167 y 168
de la Ley de Intermediarios Financieros No Bancarios, acuerda emitir las:

NORMAS PARA LA ELABORACION DE LOS PLANES DE
REGULARIZACION PARA LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

NPNB1-06

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero, en uso de
la potestad que le confiere el articulo 115 de la Ley de Intermediarios
Financieros No Bancarios, acuerda emitir las:

NORMAS PARA EL ESTABLECIMIENTO Y FUNCIONAMIENTO DE
LOS FONDOS DE ESTABILIZACION

NPNB1-07

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero, a efecto
de darle cumplimiento a lo establecido en el articulo 157 de la ley de
Intermediarios Financieros No Bancarios y en el articulo 22 de la Ley de
Bancos, acuerda emitir las:

NORMAS PARA LA APERTURA'Y CIERRE DE AGENCIAS Y OTROS
ESTABLECIMIENTOS DE SOCIEDADES DE AHORRO Y CREDITO

NPNB4-01

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero, para darle
cumplimiento a los Articulos 49 y 50 de la Ley de Intermediarios Financieros
No Bancarios, acuerda emitir las

NORMAS PARA EL OTORGAMIENTO DE CREDITOS A PERSONAS
RELACIONADAS CON UNA COOPERATIVA
14



NCES-02

El Consejo Directivo de la Superintendencia del Sistema Financiero, con base
a la potestad contenida en el literal c) del articulo 10 de la Ley Organica de la
Superintendencia del Sistema Financiero, emite las:

NORMAS PARA CONSTITUIR PROVISIONES POR RIESGO PAIS

NCB-003

REGLAMENTO PARA CLASIFICAR LA CARTERA DE ACTIVOS
DE RIESGO CREDITICIOS Y CONSTITUIR LAS RESERVAS DE SANEAMIENTO

NCNB-006

El Consejo Directivo, en uso de la potestad que le otorga el literal ¢) del articulo 10
de su Ley Organica, acuerda emitir las:

NORMAS PARA LA RECLASIFICACION CONTABLE DE LOS PRESTAMOS Y
CONTINGENCIAS DE LOS INTEMEDIARIOS FINANCIEROS NO BANCARIOS
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