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Estructura de esta guia

La elaboracién de un sistema de informacién gerencial (SIG) es un proceso complejo que
involucra una amplia gama de aspectos. Esta complejidad contribuye tanto a la extension
de este documento, asi como a la secuencia utilizada para la presentacién del material.

El capitulo 1 proporciona una introduccién bésica a los aspectos relacionados con
la informacién. El capitulo 2 describe el sistema contable para una institucién de micro-
finanzas. Debido a que la mayor parte de la informacién contenida en un SIG es de
caricter financiero, los procedimientos contables — en particular el plan de cuentas —
tienen una importancia fundamental para el buen funcionamiento del SIG. Este mate-
rial se presenta al inicio de la gufa debido a que una buena parte del material presen-
tado a continuacién requiere de una buena comprension de los aspectos contables.

El capitulo 3 proporciona una gufa para el disefio de reportes ttiles para aquellos
que toman decisiones y la seccién adjunta presenta modelos para los reportes mds
importantes utilizados en el monitoreo del desempeiio. Los reportes contienen infor-
macion presentada de acuerdo con convenciones establecidas. El capitulo 4 por lo
tanto proporciona un andlisis detallado de los indicadores y sus definiciones.

El dltimo capitulo describe los pasos para el desarrollo e implementacién de un
SIG, un proceso para el cual el lector aplicard el material presentado en los capitulos
precedentes.

También se presentan varios anexos ttiles. El anexo 1 estd escrito para la geren-
cia e introduce informacién técnica sobre los programas de SIG y sobre la tecnolo-
gia correspondiente. El anexo 2 describe las cuentas en un modelo de plan de cuentas,
enfatizando aquellas que son de uso especifico para las instituciones de microfinan-
zas. El anexo 3 describe publicaciones utiles para aquellas instituciones que se
encuentran desarrollando un SIG. Finalmente el anexo 4 proporciona informacién
sobre programas de SIG disponibles internacionalmente.




Antecedentes

La mayor parte de los pobres en el mundo no tienen acceso a los servicios propor-
cionados por la banca formal debido a que siempre se ha considerado muy costoso
y de alto riesgo atender a los clientes chicos con las técnicas bancarias convencio-
nales. Sin embargo, durante las dos dltimas décadas se han venido desarrollando
nuevas tecnologias microfinancieras que han contribuido a reducir el riesgo y el
costo de los préstamos para los empresarios de pocos recursos y para las familias.

Hoy en dia existen miles de nuevas instituciones de microfinanzas alrededor
del mundo. Muchas son pequefias, alcanzando sélo a unos cuantos cientos de
clientes, pero un numero creciente ha sido capaz de extender sus servicios a miles
y posiblemente millones de clientes pobres. Unas cuantas de estas instituciones
han sido capaces de operar de manera rentable, con lo cual han podido escapar
de las limitaciones impuestas por el financiamiento cada vez mdas escaso prove-
niente de donantes de fondos y de los gobiernos y han podido financiar su creci-
miento a través de fuentes comerciales de financiamiento.

Sin embargo, muchas de las instituciones de microfinanzas son organizacio-
nes sin fines de lucro que han decidido participar como intermediarios financie-
ros por motivos sociales. Es comprensible por lo tanto, que al inicio no cuenten
con conocimientos administrativos y sistemas sofisticados y que ademds sus sis-
temas de informacién tiendan a ser rudimentarios. Pero a medida que han ido
creciendo hasta llegar a atender a varios miles de clientes y a muchos mas, han
empezado a sentir la necesidad de mejorar su sistema de informacién gerencial
(SIG). Los gerentes de instituciones en proceso de expansién pierden la capaci-
dad de mantener contacto personal con lo que estd sucediendo en el campo y lle-
gan al punto donde se dan cuenta que no pueden administrar su cartera de
préstamos, asi como las operaciones financieras eficientemente sin contar con
mejor informacion.

Por lo tanto, encontramos que muchas instituciones de microfinanzas estin
fuertemente motivadas a mejorar su SIG. Desafortunadamente, esto no es muy
facil de llevarse a cabo. A pesar que en la actualidad se encuentran disponibles, de
una amplia variedad de fuentes, programas comerciales para instituciones de
microfinanzas, éstos usualmente no proporcionan la solucién ideal, en parte
debido a que el soporte técnico local no estd presente. Muchas instituciones de
microfinanzas encuentran necesario tener que elaborar ellas mismas gran parte
de su SIG. La mayoria de las que han seguido este camino informan que para lle-
gar a obtener el SIG que realmente atendiera todas sus necesidades de informa-
cién, han tenido que sufragar costos mayores a los anticipados, tanto en dinero,
tiempo requerido y dedicacién de la gerencia.
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Esperamos que esta guia sea 1til para aquellas instituciones que estan intere-
sadas en desarrollar un SIG adaptado a sus operaciones de microfinanciamiento.
Esta guia no es simple, debido a que el tema tampoco lo es. El tamafio de este
volumen y el nivel de detalle pueden intimidar a muchos lectores, por lo que se
hace necesario hacer algunas aclaraciones al respecto.

Los reportes ilustrativos que se presentan en esta guia han sido disefiados para
adecuarse a las instituciones de microfinanzas importantes que atienden a miles de
clientes y que tienen planes de expansién agresivos. Tanto las instituciones de
microfinanzas como aquellos que las financian no deberin considerar que este
juego de reportes contiene “las practicas mas adecuadas” de uso universal — en el
campo de las microfinanzas no se encuentra un SIG que calce igual para todas las
instituciones. En cambio, los elementos de la informacién aqui presentada deberan
considerarse como un listado de control de donde se tomaran sélo aquellos ele-
mentos que se consideren pertinentes para la situacién especifica de la institucion.

Aquellas instituciones que tengan el tamafio suficiente como para recibir la
autorizacién formal de los organismos financieros de control podrian necesitar
de sistemas que vayan mds alld de lo mencionado en esta gufa, debido a que ten-
drdn que cumplir con reglamentaciones nacionales especificas. Las instituciones
mds pequefias o incluso aquellas con una trayectoria de crecimiento mds modesta
podrian optar por algo mds simple: puede ser que sus circunstancias no justifi-
quen el costo en tiempo y dinero de implementar un sistema con el grado de sofis-
ticaciéon del aqui expuesto. Pero aun estas instituciones pequefias podrian
encontrar dtil el enfoque de esta gufa con respecto a los sistemas de informacién,
asi como los modelos de reportes presentados.

Cualquiera que sea el tamario de las instituciones de microfinanzas, éstas tendran
que tomar decisiones inteligentes con respecto al disefio del SIG. Estas decisiones
deberan estar basadas en un estudio sistemadtico sobre las necesidades de informa-
cién de las personas involucradas con la institucion, desde los clientes hasta los direc-
tores. Asimismo, cualquiera que sea el tamafio de la institucién, es muy probable que
los gerentes encuentren que tienen que invertir mds tiempo y dinero que el que cal-
cularon inicialmente para obtener un SIG que satisfaga sus necesidades.

Debido a que esta guia es uno de los primeros en su tipo, estamos seguros que
la experiencia que resulte de su aplicacién prictica revelard aquellas dreas que
deberin ser mejoradas en revisiones futuras. Por lo tanto, estamos ansiosos de
recibir los comentarios de aquellos gerentes de instituciones de microfinanzas
que lo han utilizado. Es posible que estas personas no cuenten con el tiempo libre
para escribirnos al respecto, pero aun asi, sabemos que comparten nuestra con-
viccién con respecto al inmenso valor humano que tienen las microfinanzas y
esperamos que se sientan motivados a contribuir con el mejoramiento de esta
herramienta en sus proximas ediciones.

Sirvanse enviar sus comentarios o sugerencias por correo electrénico a Jennifer
Isern (jisern@worldbank.org) o a Richard Rosenberg (rrosenberg@worldbank.
org), o pénganse en contacto con ellos a través de las oficinas del Grupo Consultivo
de Ayuda a la Poblacion més Pobre (teléfono: +1-202-473-9594 ; fax: +1-202-522-
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3744 ; direcciéon postal: Room Q 4-023, World Bank, 1818 H Street NW,
Washington, D.C. 20433, USA).

Esta guia es el primero de la serie de documentos técnicos del CGAP. Las
publicaciones siguientes tratardn sobre directivas para la ejecucién de auditorias
y sobre la planificacién de los negocios y la elaboracién de proyecciones
financieras.

Ira Lieberman

Enero 1998

Director Ejecutivo

Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacion mds Pobre






Prefacio

El sistema de informacién gerencial (SIG) es uno de los elementos mds criticos y
al mismo tiempo menos comprendidos que contribuye al éxito de una institucién
de microfinanzas. A pesar del interés creciente sobre este tema, ain son pocas las
publicaciones al respecto. Por lo tanto, esta guia pretende:

e Enfatizar la importancia que representa el SIG para una institucién de micro-
finanzas de buen desempefio.

* Proporcionar tanto a los gerentes como al personal del drea de sistemas una
guia bésica en cuanto a la seleccion, desarrollo y perfeccionamiento del SIG.

¢ Contribuir al desarrollo de definiciones y términos comtinmente aceptados
en el campo de las microfinanzas.

* Proporcionar una guia con respecto a los ratios importantes y reportes que
son utiles para monitorear el desempefio institucional.

* Llenar un vacio en la literatura microfinanciera, complementando las publi-
caciones anteriores sobre ratios financieros, gestion de la cartera de présta-
mos y sobre las directivas que se refieren a los sistemas de informacién
gerencial.

El desarrollo de un SIG es una operacién compleja que puede ser abordada en
diferentes niveles. A pesar que esta guia presenta mucha informacién de caricter
general, ésta trata principalmente sobre las necesidades de informacién que tienen
las instituciones de microfinanzas medianas y grandes con potencial de crecimiento.
Asimismo, estd dirigido hacia los gerentes y al personal de esas instituciones.

Sin embargo y de manera mds especifica, esta guia estd dirigido hacia los dos
grupos mds vinculados con un SIG — los usuarios de la informacién y los encar-
gados del desarrollo de los sistemas. Un problema fundamental que afecta el
desarrollo de sistemas de informacién gerencial eficientes es la comunicacién
deficiente entre estos dos grupos. Esta guia intenta mejorar esta comunicacion al
asistir a los usuarios de la informacién en la definicién de sus necesidades y al
“educar” a cada grupo sobre las actividades del otro. También introduce concep-
tos claves y términos, describe las necesidades de los gerentes y explica las limi-
taciones de los sistemas de informacién computarizados. Como resultado de este
enfoque, partes de esta guia estdn escritas desde la éptica de los gerentes, otras
desde la 6ptica de los encargados de desarrollar los sistemas y otras toman en
cuenta ambas Gpticas.
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CariTUuLO 1

Introduccion

Este capitulo sienta las bases para el vesto del manual. Da a conocer
la importancia que tiene la informacion en la administracion de una
institucion de microfinanzas. Explica lo que es la informacion y por
que ésta no es toda igual. Describe el papel que desempeiia el sistema
de informacion gerencial en el proceso de proporcionar informacion y
explica por qué el manejo de la informacion es tan problemdtico.

1.1 ¢Por qué es la informacion tan importante?

“sSistemas de informacion gerencial? Nuestro personal informadtico puede ocu-
parse de eso.”

“Yo recibo todas estas cifras todos los meses, pero no tengo la menor idea de lo que
debo hacer con ellas.”

“Si solo bubiera sabido de esto hace seis meses.”

“sQuiere decir que puedo contar con esta informacion cada semana? ;Abora, esto
va a transformar el funcionamiento de toda la institucion!”

"Todas las instituciones cuentan con algin tipo de sistema de informacién.
Muchas de éstas pueden considerar que un sistema minimo serd suficiente — por
ejemplo, un sistema contable que produce reportes con tres meses de atraso. ¢Por
qué deberi iniciarse un esfuerzo masivo y costoso en mejorar un sistema de infor-
macién? La respuesta es, porque tener buena informacion es esencial para que una
institucién pueda desempefiarse de manera eficiente y efectiva— mientras mejor
sea su informacién ésta podrd administrar mejor sus recursos. En un ambiente
competitivo, la institucién con mejor informacién tendrd una ventaja comparativa.

Observe lo que sucede en una instituciéon que tiene un sistema de informa-
ci6n débil:

En la antecdmara los clientes bacian cola frente al cajero, esperando impaciente-
mente mientras el personal buscaba el registro contable descolocado. Otro cliente se
quejaba sobre una aparentemente arbitraria forma de calcular los intereses vy las
multas correspondientes.

En el departamento de créditos varios oficiales de crédito estdn revisando los regis-
tros contables para ver qué clientes han pagado y cudles no lo ban becho.
Posteriormente, si sucediera que ellos pasaran por el negocio de un cliente moroso

Mientras mejor sea la
informacion en una

institucion, ésta podrd
administrar mejor sus

recursos
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A medida que un
mayor niimero de
instituciones de
microfinanzas
incrementa sus
actividades, los
gerentes estdn tomando
consciencia de la
necesidad de mejorar
sus sistemas de

informacion

para conversar con vespecto a un préstamo que estd atrasado, los oficiales de crédito
no contarian con los detalles especificos sobre la cuenta del cliente. Dos oficiales de cré-
dito se encuentran reunidos con clientes. Uno de los clientes reclama que ha pagado
su préstamo desde hace varias semanas'y que atin se encuentra a la espera de la apro-
bacion de un nuevo préstamo. El segundo reclama que a pesar de haberse aprobado
su préstamo, tendrd que esperar mds de una semana para obtener el contrato y los
documentos correspondientes — perdiendo la oportunidad de comprar ln maquina-
ria usada que necesitaba. En la parte posterior de la sala, los supervisores del depar-
tamento de créditos, ocupados como siempre en tratar de resolver asuntos urgentes,
no tienen la menor idea del desemperio de su departamento o de su personal.

En el departamento de créditos las pilas de papeles se acumulan por todas partes. El
personal auxiliar estd reconciliando los saldos de las cuentas de aborros con el mayor
general, mientras que otros estdn calculando los intereses en las libretas de aborros.
Los contadores estan reconciliando las cuentas bancarias de hace varios meses, tra-
tando de preparar un balance de comprobacion para la siguiente reunion del direc-
torio — una tarea imposible de completar a tiempo.

En la oficina del director ejecutivo los gerentes se encuentran participando en la
sesion operativa semanal. El gerente financiero anuncia que la cuenta corviente de
la institucion no cuenta con los fondos suficientes y que tendrdn que suspender el
desembolso de los préstamos por una semana. El gerente de operaciones presenta la
nueva propuesta para el proyecto que se encuentra en proceso de elaboracion — gran
parte de la informacion requerida por el donante de fondos no puede obtenerse o no
se encuentra al din. El director ejecutivo presenta la informacion solicitada por el
nuevo miembro del dirvectorio para la reunion siguiente — informacion financiera
y operacional actual versus presupuestada, niimero de clientes por tamaro de prés-
tamo y un veporte de la cartera en riesgo. Cuando preguntd como podrian obtener
esta informacion para el viernes, todos levantaron los hombros.

Un buen sistema de informacién podria transformar esta institucién. La
organizacién puede contar con personal capacitado y motivado, pero si éste
carece de informacién no podra desempefiarse al nivel de su potencial. Un
buen sistema de informacién puede revolucionar el trabajo del personal de
campo, permitiéndoles realizar un mejor seguimiento de su cartera y continuar
sirviendo a sus clientes, todo esto mientras contindan trabajando con un cre-
ciente nimero de clientes. Puede permitir a los supervisores un mejor control
del trabajo bajo su responsabilidad, proporcionar una mejor asistencia a su per-
sonal y determinar las dreas que requieren mayor atencién de su parte.
También puede ayudar a la gerencia a orquestar el trabajo de toda la institu-
cién, al permitir el monitoreo de la salud de la institucién a través de un
nimero escogido de indicadores y al informar sobre decisiones operacionales
criticas y estratégicas.

A medida que un mayor nimero de instituciones de microfinanzas incrementa
sus actividades, los gerentes estin tomando consciencia de la necesidad de mejo-
rar sus sistemas de informacién. Para muchas instituciones, los aspectos metodo-
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légicos, el desarrollo del personal y ain el financiamiento no pueden considerarse
mds como los aspectos criticos que limitan el crecimiento de las mismas. En cam-
bio, con frecuencia la necesidad mds apremiante es la de contar con un sistema que
permita realizar el seguimiento de la situacion de sus carteras de una manera pre-
cisa y oportuna. El grado de confiabilidad que puedan tener esos sistemas puede
representar la diferencia entre el éxito y el fracaso de las operaciones crediticias —
y por lo tanto de toda la institucion.

Un sistema con un desempefio aceptable, operando bajo un volumen medio
de actividad puede colapsar si es alimentado con mayor cantidad de informacién.
Los sistemas manuales pueden terminar con la acumulacién de grandes volime-
nes de informacién no procesada. Los sistemas de gestion de la cartera que
emplean hojas de cilculo pueden volverse dificiles de manejar conforme crece la
hoja de cilculo. Una institucién que no estd preparada para un crecimiento
rdpido, eventualmente reducird la calidad de sus servicios y pondrd en peligro la
salud financiera de la institucién. Sin embargo, una institucién que desarrolle un
sistema capaz de producir informacién precisa, oportuna y completa sobre sus
operaciones, en particular con respecto a su cartera de préstamos, podrd conso-
lidar su desempefio financiero y expandir la clientela atendida. La elaboracién de
un sélido sistema de informacién gerencial es una de las tareas mas importantes
que enfrentan las instituciones de microfinanzas, en especial aquellas en creci-
miento.

Esta guia explica como debera establececerse un buen sistema de informacién
gerencial (SIG) para una institucién de microfinanzas. Los aspectos por tratarse son
numerosos, complejos y estin muy interrelacionados. Establecer un buen sistema
de informacion puede requerir la reestructuracion de la institucion, la modificacién
de las responsabilidades del personal (incluso de las calificaciones del mismo), el
redisefio de los procesos operativos y de los flujos de informacion, la racionaliza-
cién de las politicas financieras, la inversién en tecnologia informdtica y mucho
mids. La informacién es la base del funcionamiento de cualquier institucién, por lo
tanto no debe sorprender que la introduccién de un nuevo sistema de informacién
pueda impactar el mismo centro de la institucion.

La enormidad de esta tarea explica el por qué muchas instituciones de
microfinanzas tienen un sistema deficiente — no han sido capaces de dedicar
la energia y atencién que se requiere para elaborar un buen sistema. Sin
embargo, los gerentes de instituciones que han llevado a cabo esta inversién
— quienes ahora cuentan con el acceso a informacién confiable y oportuna —
declaran en su mayor parte, que ésta ha sido una de las mejores decisiones que
han tomado.

1.2 ¢Qué es un sistema de informacion gerencial?

¢Qué es exactamente un sistema de informacién gerencial? En el contexto del
presente manual, un sistema de informacién gerencial es la serie de procesos y

Un sistema de
informacion gerencial
es la serie de procesos 'y
acciones involucradas
en captar datos en
bruto, procesarlos en
informacion utilizable
y luego difundirla a los
usuarios en la forma
en que estos la

requieren
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Una institucion de
microfinanzas general-
mente cuenta con dos
sistemas principales: el
sisterma contable y el
sistema de manejo de

la cartera

acciones involucradas en captar datos en bruto, procesarlos en informacién utili-
zable y luego difundirla a los usuarios en la forma en que estos la requieren.

Un SIG no es simplemente un programa informatico e involucra mucho mds
que solo calcular nimeros. La informacién gerencial implica esencialmente la
comunicacién entre las personas sobre aquellos eventos que afectan el trabajo
que desempefia su institucién. El plan de cuentas, todos los formularios utiliza-
dos por una institucién — desde los recibos hasta las solicitudes de préstamos,
incluyendo los requerimientos de vacaciones por parte del personal — las reu-
niones, los reportes, las politicas y procedimientos, la asignacion de personal, el
perfil de un puesto, el proceso de planificacién y también los programas infor-
mdticos — todos estos y otros mds influyen sobre el flujo de informacién en una
institucién y por lo tanto, juntos conforman el sistema de informacién gerencial.

Hay que notar la diferencia que existe entre datos e informacién dentro de la
definicién de un SIG. Los datos son hechos no procesados que no revelan nada en
forma aislada. Por ejemplo, una simple transacciéon de pago no indica si éste se
efectdo a tiempo y tampoco da a conocer en qué situacién se encuentra el prés-
tamo. La informaci6n estd conformada por datos procesados o transformados que
ayudan a alguien a tomar una decisién o a comprender algo mejor (figura 1.1). Por
ejemplo, la comparacion entre los pagos actuales con las cuotas programadas
revela la situacién de un préstamo y su antigiiedad — informacién que puede ser
usada para tomar una decision con respecto al seguimiento del préstamo o a la
constitucién de provisiones. Una institucién puede estar saturada de datos y sin
embargo puede poseer poca informacién.

1.3 ¢Como se relacionan las diferentes partes de un SIG?

Un sistema completo de informacién gerencial incluye todos los sistemas que una
institucién usa para generar la informacién que guiard las decisiones y acciones
de la gerencia. Una instituciéon de microfinanzas generalmente cuenta con dos
sistemas principales: el sistema contable, centrado en el plan de cuentas y en el
mayor general y el sistema de manejo de la cartera, el cual abarca el desempefio
de las cuentas para cada uno de los productos ofrecidos por la institucion!.
Algunas instituciones también cuentan con un tercer sistema para obtener datos
con respecto al impacto sobre los clientes, muchas veces solicitado por los mis-
mos donantes de fondos. Las instituciones de microfinanzas también tienen otras
necesidades de informacién gerencial, como son las relacionadas con la adminis-
tracién de los recursos humanos. Sin embargo, las actividades financieras y de los

clientes son las que generan el mayor nimero de datos para ser procesados. En

FIGURA 1.1
Entradas y salidas en un sistema de informacion gerencial

Datos ) Sistema de informacion ) Informacién

(entrada) gerencial (salida)
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las instituciones grandes, el SIG tiende a ser en su mayor parte o en su totalidad
computarizado, requiriendo de programas que obtengan y reporten la informa-
cién que se considera necesaria.

La figura 1.2 muestra la relacion que existe entre el sistema contable y el sis-
tema de manejo de la cartera, conjuntamente con los otros elementos que afec-
tan al SIG. El sistema contable estd influenciado principalmente por el plan de
cuentas (capitulo 2). El sistema de manejo de la cartera estd influenciado por las
politicas y procedimientos y por la tecnologia crediticia (capitulo 5). Los datos
son procesados en informacion, la cual es luego presentada en los estados finan-
cieros y en los reportes administrativos (capitulo 3). Influyendo en la forma y con-
tenido de estos reportes estin los indicadores escogidos por la institucién para
monitorear el desempefio (capitulo 4).

Muchos indicadores y reportes se generan mediante la combinacién de
informacién del sistema contable (asi como los ingresos y los gastos) con infor-
macién proveniente del sistema de manejo de la cartera (asi como el namero,
importe y tamafio de los préstamos o la cantidad de personal). Aunque son inde-
pendientes, los dos sistemas comparten datos y deberdn ser compatibles (para
mayor informacién sobre la integracién del sistema contable con el de manejo
de la cartera sirvanse revisar la seccién 5.2.1).

Los sistemas contables deberdn ajustarse a las normas bdsicas de contabilidad
internacionales desarrolladas por organismos tales como el Comité de Normas
de Contabilidad Internacionales (IASC, International Accounting Standards
Committee). Los programas comerciales elaborados para registrar las cuentas en
el mayor general incorporan estas normas y acuerdos, por lo tanto es relativa-
mente ficil encontrar programas contables que desempefian por lo menos las
funciones bisicas que requiere una institucién de microfinanzas y que propor-
cionan los reportes contables indispensables.

FIGURA 1.2
FElementos de un sistema de informacion gerencial
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En contraste, los sistemas de manejo de la cartera no cuentan con normas o
principios cominmente aceptados para el seguimiento de los préstamos en los
cuales puedan apoyarse. Asimismo, estos sistemas deberdn reflejar los procedi-
mientos operativos, asi como el flujo de trabajo los cuales varfan sustancialmente
de una institucién a otra. Como resultado de esto, cada programa para el segui-
miento de los préstamos difiere en cuanto a la informacién buscada, a los tipos de
reportes generados y sobre todo difieren en cuanto a las aplicaciones con que
cuentan cada uno de estos. Los rasgos distintivos clave de los programas que efec-
tdan el seguimiento de los préstamos varian de uno a otro, pudiendo ser algunas
de éstas variaciones la tecnologia crediticia que cada uno de estos programas
apoya’, el método de calcular los intereses y comisiones, la frecuencia y compo-
sicién de los pagos de los préstamos y el formato de los reportes.

Dado que no existen normas aceptadas para los sistemas de seguimiento de los
préstamos y debido a que la informacién que deberd ser buscada y reportada es com-
pleja, las instituciones que estan considerando como mejorar la parte de gestion cre-
diticia de su SIG se enfrentarin con problemas importantes y diversos (tratados en
detalle a lo largo del presente manual): ;Deberdn adquirir un programa llave-en-
mano? Si es asi, ¢deberdn contratar a un programador para que lo adapte a medida
del usuario? ¢Es esta adaptacion posible? ;Deberi el programador ser un consultor
o un empleado a tiempo completo de la institucién? Numerosas instituciones insa-
tisfechas con las caracteristicas y el soporte técnico proporcionado por los sistemas
de seguimiento de los préstamos han optado por desarrollar sus propios programas.

El seguimiento del impacto sobre el cliente, debido a que éste generalmente
se lleva a cabo por el interés del donante de fondos y no a solicitud de la geren-
cia, tiene un enfoque mucho menos uniforme y por lo tanto es menos adaptable
a los programas estandarizados. Las instituciones que monitorean impacto pue-
den utilizar la informacién acumulada en la solicitud de crédito o pueden pro-
porcionar cuestionarios a una muestra de clientes. La informacién que obtienen
usualmente se relaciona con el tipo de actividad que desempefian sus clientes —
nimero de empleados para negocios de produccién de bienes, volumen de ven-
tas para negocios de comercio minorista, cambios en el ingreso familiar en el caso
de clientes rurales y el crecimiento de los activos del negocio en el caso de clien-
tes urbanos. La diversidad de enfoques implica que la institucion debera prepa-
rar a medida del cliente cada procedimiento de obtencién y anilisis de los datos’.

1.4 ;Debe ser tan frustrante la utilizacion de un SIG?

El consenso que estd emergiendo entre las instituciones de microfinanzas es que
un buen sistema de informacién es fundamental para el éxito de una institucion.
Adin asi, abundan historias sobre el fracaso y la frustracién experimentada con los
sistemas de informacién. Muchas de las historias se refieren al uso de sistemas
computarizados que nunca funcionaron correctamente o que tienden a colapsar
justo cuando la institucién empieza a acostumbrarse a contar con ellos.
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¢Cuiles son las reglas para la elaboracién de un buen sistema de informacién?
Existen tres principales:

*  Identificacion minuciosa de las necesidades de informacion. Los gerentes, el personal de
campo, los miembros del directorio y el personal a cargo de los sistemas de infor-
macién pocas veces conocen todas las necesidades de informacion de su institu-
cién. Pueden tener conocimiento de muchos de los indicadores clave que tienen
que examinar, pero estos indicadores pueden no estar definidos con precision —
y también podrian no tener conocimiento de otros indicadores que deberfan ser
examinados. Adicionalmente, los sistemas generalmente son elaborados de una
manera arbitraria y fragmentaria, sin que se haya producido una evaluacién com-
pleta de las necesidades. En esta guia se presenta en detalle el tipo de informacién
que es monitoreada por aquellas instituciones de mejores pricticas y propone los
métodos para identificar los flujos y las necesidades especificas de informacion.

*  Comunicacion efectiva entre ln gerencia y el personal del drea de sisternas. Los geren-
tes de instituciones financieras y el personal a cargo de los sistemas de infor-
macién generalmente no hablan el mismo idioma. Este problema de
comunicacién se complica debido a la fuerte carga de trabajo que soporta el
personal y a la tendencia de compartimentar las operaciones. El resultado, a
pesar de contarse con las mejores intenciones, es por lo general una mala
interpretacién de los requerimientos de la gerencia y un sistema que no res-
ponde a las necesidades de los usuarios. Esta guia estd dirigido hacia ambas
audiencias — los usuarios de la informacién y los disefiadores de sistemas.
Emplea por lo tanto los conceptos y la terminologia de ambos, lo cual es esen-
cial para el desarrollo de una buena comunicacién.

o Expectativas realistas sobre la tecnologin de la informacion. En la era de la infor-
matica, los usuarios de la informacién continuamente se preguntan por qué
no pueden contar con la informacién que desean, en el momento adecuado.
Satisfacer esta necesidad podria parecer una tarea sencilla — especialmente
cuando se sabe que todos los datos necesarios se encuentran en la computa-
dora. Esta gufa explica los aspectos tecnoldgicos presentes en los sistemas de
informacién computarizados, en particular para el gerente no especializado
en aspectos técnicos (vea el anexo 1). La intencién es la de educar a los usua-
rios de la informacién sobre lo que es posible y sobre cuinto esfuerzo se
requiere para obtener buena informacién de un sistema.

La gerencia de una institucién puede mejorar de manera significativa las posi-
bilidades de desarrollar un buen sistema de informacion a través de su intencién
de evaluar y cambiar la manera en que trabaja la institucién. Los sistemas de
informacién sélo pueden funcionar hasta el nivel de la misma institucién que les
sirve de modelo. Si las politicas, procedimientos, organigramas, el perfil de los
puestos, el desarrollo de las operaciones y otros procesos no han sido debida-
mente establecidos, ningtin SIG producird buenos resultados. Por lo tanto, el
desarrollo y la implementacion de un nuevo SIG o la modificacién de uno ya exis-
tente podria afectar todas las partes de una instituciéon — y por lo general debe-
ria hacerlo si es que se quiere que el proceso sea exitoso.

Esta guia estd dirigido
a ambas audiencias —
los usuarios de la
informacion y los
disefiadores de sistemas.
Emplea por lo tanto

los conceptos y la
terminologia de ambos,
lo cual es esencial para
el desarrollo de una

buena comunicacion
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El desarrollo y la
implementacion de un
nuevo SIG o la
modificacion de uno ya
existente podria afectar
todas las partes de una
institucion —y por lo
general deberia hacerlo
si es que se quiere que

el proceso sea exitoso

1.5 :Qué se debe pensar sobre los sistemas manuales y sobre el uso de
hojas de calculo?

Algunas instituciones de microfinanzas utilizan sistemas manuales y hojas de cil-
culo (asi como Excel o Lotus) para realizar el seguimiento de las cuentas de sus
clientes y para preparar los reportes de cartera. Estas herramientas pueden ser
elaboradas, modificadas y mantenidas con mayor facilidad que las bases de datos,
pero su utilidad es mucho mds limitada, particularmente en aquellas institucio-
nes donde se manejan mds de 500 préstamos activos. Asimismo, los sistemas
manuales y las hojas de cilculo pueden colapsar cuando la estructura de la insti-
tucién se vuelve mds compleja. También es dificil consolidar la informacién
manual o en hojas de cilculo que proviene de diferentes sucursales (recuadro 1.1).

Aquellos no versados en la programacién de computadoras encuentran que
las hojas de célculo son muy ficiles de utilizar porque bdsicamente son libros de
cuentas computarizados cuyo formato y los célculos efectuados en éstas son fici-
les de modificar. Las hojas de cilculo han sido disefiadas para analizar datos. Pero
cuando se trata de almacenar y recobrar datos o de preparar reportes a partir de
un volumen importante de datos, las bases de datos presentan una clara ventaja
sobre las hojas de cilculo debido a su estructura para organizar los datos (vea el
anexo 1). Las hojas de cilculo son generalmente bidimensionales — tienen filas
y columnas — y por lo tanto presentan la dificultad de expresar y mantener las
relaciones complejas que existen entre los datos. En el caso de las hojas de cil-
culo, estas relaciones se mantienen a través del uso de formulas ingresadas en
celdas individuales, en lugar de utilizar campos clave que pueden ser ripida-
mente seleccionados y examinados como en el caso de las bases de datos. Por lo
tanto, las hojas de cilculo no son la herramienta 6ptima para registrar las tran-
sacciones de los clientes y tampoco para efectuar reportes sobre la antigiiedad
de la cartera. Pero si son muy dutiles para analizar indicadores financieros y de
cartera y para presentar informacién. En un SIG, las hojas de cdlculo pueden
complementar el sistema de base de datos, el cual administrard la mayor parte
de los datos.

Los sistemas manuales, aunque son mds ficiles de comprender, son muy sus-
ceptibles a errores y se consideran como un método ineficiente para almacenar y
recobrar datos financieros. Son propensos al abuso y al fraude, asi como a erro-
res matemdticos y a la pérdida de informacién debido a un almacenaje inade-
cuado. Son usualmente lentos y demandan el uso de mucho personal para la
preparacion de los reportes. Asi mismo, no permiten efectuar con facilidad el ana-
lisis estadistico de tendencias y de causalidad.

En una institucién con un volumen importante de actividad es preferible uti-
lizar una base de datos computarizada. Muchas instituciones ain usan sistemas
manuales, especialmente en algunas partes del Asia, pero muchas probablemente
adoptarian de inmediato el uso de sistemas computarizados si no tuvieran que
tomar en cuenta aspectos como el costo, la capacidad del personal y la viabilidad
de los programas disponibles. A medida que la tecnologia de la informacién
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mejora, que el costo de computarizar una operacién baja, que se incrementa el
volumen de transacciones y que el nivel de mayor competencia entre las institu-
ciones de microfinanzas empieza a beneficiar a aquellas que cuentan con un mejor
y mds rapido acceso a la informacién, las instituciones enfrentaran la creciente
necesidad de tener que pasar de un sistema manual a uno computarizado.

Recuapro 1.1
El desafio de integrar sistemas de informacién manuales y computa-
rizados: La experiencia de BRAC

BRAC es una institucién de Bangladesh que atiende a mds de 1.5 millones de miem-
bros a través de 330 sucursales. La oficina principal requiere reunir una gran cantidad
de datos, pero las sucursales no han podido computarizar sus operaciones, por lo tanto,
BRAC ha tenido que combinar el sistema computarizado de la oficina principal con
los sistemas manuales de las sucursales. El proceso presenta muchos problemas, pero
se espera que un redisefio del sistema pueda resolver la mayor parte de estos.

El alto grado de estandarizacién que existe en las reglas y procedimientos de
BRAC asegura que los sistemas manuales a nivel de las sucursales operen adecuada-
mente. Los problemas de centralizacién y las demoras burocriticas aparecen luego
que la informacion sale de la sucursal.

Formularios semanales de cobranzas son preparados manualmente por los ofi-
ciales de crédito en las sucursales. Estos formularios son luego revisados por los
supervisores de cuentas y los de la sucursal antes de ser enviados a la oficina regional,
lo cual resulta en una demora de tres dias. La oficina regional vuelve a revisar los for-
mularios y transfiere los datos a un nuevo formulario — otros cinco dias de demora.
Una vez que los datos son recibidos por la oficina principal, el departamento de infor-
madtica toma un promedio de tres semanas para procesarlos. La mitad de este tiempo
se ocupa en revisar y corregir errores — la mayor parte relacionados con los nime-
ros de identidad de los prestatarios. Adn asi, un consultor externo ha estimado que el
40% del contenido de los reportes todavia contiene errores.

Afiadiendo al volumen considerable de informacién, BRAC computariza tanto
los datos de créditos como los de ahorros semanalmente para cada uno de los presta-
tarios (en lugar de hacerlo por grupos o centros). El esfuerzo requerido se incrementa
por la participacién de tres departamentos — el de informatica, contabilidad y el de
SIG — lo cual conlleva la necesidad de efectuar reconciliaciones continuas de nime-
ros y que se presenten irregularidades crénicas. El resultado ha sido informacién
poco confiable, producida a destiempo y con un alto costo de personal.

BRAC tiene planeado probar un nuevo SIG para corregir estas fallas. El departa-
mento de computacién producird un formulario preparado con anticipacién para cada
miembro indicando las cuotas semanales de reembolso de los préstamos y los dep6si-
tos de ahorros correspondientes. El personal de la sucursal simplemente registrard las
excepciones. Debido a que la mayor parte de los miembros efectiian sus pagos a tiempo,
este sistema reducird en forma significativa la informacién que tiene que ingresar el
departamento de contabilidad. Los formularios automatizados también eliminaran los
errores que se producen con los nimeros de identidad de los prestatarios.

BRAC ha aprendido que para computarizar datos, los sistemas deberdn ser dise-
flados muy cuidadosamente para minimizar la probabilidad de producir errores al
momento del ingreso de los datos. Una vez introducidos los errores, estos seran difi-
ciles de eliminar y el hacerlo demandard un costo significativo en cuanto al tiempo
del personal involucrado y en cuanto al retraso producido hasta que la informacién
pueda llegar a aquellos encargados de tomar las decisiones.

En una institucion
con un volumen
importante de
actividad es preferible
utilizar una base de

datos computarizada
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un consenso en la
comunidad
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esto debido en parte a

la falta de normas

Mientras tanto, aquellos responsables por el disefio de sistemas o de mejorar los
sistemas manuales correspondientes se beneficiardn con muchos de los concep-
tos presentados en esta guia.

1.6 ¢Puedo conseguir un programa estandar de SIG que responda a
mis necesidades?

Ain no se ha llegado a un consenso en la comunidad microfinanciera sobre cudl
serfa el SIG ideal, esto debido en parte a la falta de normas (vea la introduccién
al capitulo 4). No existe programa, ya sea éste WordPerfect o Lotus 1-2-3, que
una institucién pueda adquirir, instalar y utilizar para cubrir el 80-90 por ciento
de sus necesidades de informacién. Luego de mds de 10 afios de esfuerzo, ain
no se ha podido llegar a una lista corta de programas prometedores o a obtener
un pufiado de programas que operen bien bajo ciertas circunstancias. En cam-
bio, las instituciones que se encuentran operando en la misma ciudad contratan
diferentes compaiias de informdtica locales para el disefio de sus sistemas y a
empresas afiliadas a redes internacionales, cada una con su propio sistema — o
con ninguno.

Considerando todos los programas personalizados que las instituciones han
desarrollado, no existe una escasez de programas contables y de manejo de la car-
tera de préstamos. Pero estos programas personalizados generalmente no fun-
cionan de acuerdo con las expectativas y muchas veces ni siquiera funcionan. Asi
mismo, un programa de seguimiento de los préstamos que funciona de manera
aceptable en una institucién tiende a fallar cuando es transferido a otra, debido a
las dificultades que se presentan al tratar de adaptar el SIG de la primera institu-
ci6n a las necesidades de la segunda.

Esta gufa examina muchas de los problemas que se presentan al transferir sis-
temas computarizados de una a otra institucién. Los mds importantes son los
siguientes:

¢ El empleo de definiciones diferentes para el cilculo de los ratios financieros.

e El grado de complejidad introducido debido a las variaciones en las tecnolo-
gias crediticias.

* Lautilizacién de una variedad de técnicas para el tratamiento de aspectos rela-
cionados con la cartera (el cdlculo de las tasas de interés y de las multas, los
vinculos entre los ahorros y los préstamos, la determinacién de la morosidad).

* Los problemas relacionados con el lenguaje local.

* Los asuntos relacionados con el tamafio y con la centralizaciéon o descentra-
lizacién.

e Las regulaciones bancarias y contables nacionales.

* Las preferencias individuales de la gerencia o del personal a cargo del SIG.

* La ausencia de empresas locales capaces de implementar sistemas y de pro-
porcionar servicio técnico continuo.
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Debido a éstas y a muchas otras complicaciones, los expertos consideran que
no existe solamente un paquete de SIG que pueda satisfacer las necesidades de
todos. No existen dos instituciones que tengan las mismas necesidades de infor-
macién y ademds las necesidades de una institucién tienden a cambiar con el
tiempo.

Muchas instituciones de microfinanzas pueden ser agrupadas en una de tres
categorias en funcién de sus necesidades de manejo de la informacién y en rela-
cién con su etapa de desarrollo. En la primera categoria se encuentran las insti-
tuciones pequefias y relativamente jévenes con menos de unos 2.000 clientes* y
con ningun plan a corto plazo de expandir su clientela o el rango de sus produc-
tos. Esta categoria comprende generalmente a organizaciones no gubernamen-
tales (ONG) de servicios multiples, las cuales ofrecen servicios financieros como
parte de una gama mds amplia de servicios. Sus necesidades son bésicas y pueden
continuar operando con un sistema simple que les permita supervisar la calidad
de su cartera. Un sistema simple es también muchas veces lo tnico que pueden
afrontar, considerando su personal y presupuesto.

En la segunda categoria se encuentran las instituciones de tamafio medio que
cuentan con 2.000-10.000 clientes y que se encuentran en una fase de expansion.
Muchas de estas instituciones estin experimentando problemas debido a su cre-
cimiento — necesitan reestructurarse para poder afrontar su crecimiento, debe-
rdn contratar nuevos gerentes capaces de administrar las actividades y recursos
que se han incrementado y tendran que sistematizar sus procedimientos operati-
vos. Estas instituciones requieren ahora de un SIG mucho mds riguroso — uno
que cuente con mecanismos de seguridad eficientes, que pueda efectuar audito-
rias detalladas y que sea capaz de manejar cuentas de ahorros, asi como un gran
volumen de transacciones (recuadro 1.2). Pero muchas carecen del personal capa-
citado para operar un SIG complejo y riguroso al igual que de los recursos finan-
cieros para adquirir un sistema comercial o para desarrollar ellas mismas un SIG
personalizado. En suma, requieren muchas de las caracteristicas de un sistema de
alta calidad, pero no se encuentran preparadas para mantenerlo.

REcuapro 1.2
La gestion de resultados mediante sistemas computarizados de
reportes y de informacién: el ejemplo de SHARE

SHARE es una institucién de microfinanzas que opera en el sur de la India, en el
estado de Andhra Pradesh. Desde su inicio en 1993 su clientela ha crecido hasta con-
tar en la actualidad con aproximadamente 3.500 clientes y tienen planeado llegar a
tener una base de clientes activos de 11.000 en los préximos afios, lo cual logrardn
duplicando su personal y expandiendo el nimero de sus sucursales de cuatro a ocho.

Un aspecto fundamental en la estrategia de expansiéon de SHARE ha sido el
reemplazo de su sistema de informacién manual por uno computarizado que le per-
mite a la gerencia efectuar un seguimiento sistemdtico del desarrollo de sus opera-
ciones. SHARE decidié preparar un sistema “de fabricacién casera” rentable

continua pagina siguiente
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REecuaDRro 1.2 (continuacion)
La gestion de resultados mediante sistemas computarizados de
reportes y de informacién: el ejemplo de SHARE

empezando desde el principio. A fines del afio pasado contraté a un especialista local
en SIG para el disefio y desarrollo del SIG, para la instalacién de las computadoras
en las sucursales y para entrenar al personal en el uso del nuevo sistema. Para fami-
liarizarse con las operaciones de la institucidn, el especialista trabajé en una de las
sucursales por unos cuantos meses y mantuvo contacto estrecho con la gerencia y el
personal para conocer sobre sus necesidades de informacion.

Para descentralizar el sistema, SHARE plane6 equipar cada una de sus sucursa-
les con una computadora Pentium. El personal capacitado en el uso del nuevo sis-
tema trabajé conjuntamente con el especialista en SIG para corregir las deficiencias
del sistema antes de que éste fuera instalado en todas las sucursales. Este mismo per-
sonal también estarfa encargado de capacitar al resto de los empleados. Se esperaba
que el nuevo y el viejo sistema coexistieran durante un médximo de seis meses, mien-
tras el personal se adaptaba al uso del nuevo.

El SIG de SHARE opera sobre la base de reportes semanales generados por las
sucursales. Estos reportes contienen un breve comentario del gerente de la sucursal
con respecto a las estadisticas clave sobre el desempefio semanal — el nimero de gru-
pos formados, el nimero e importe de los préstamos desembolsados, la tasa de reem-
bolso, la posicién de caja, las proyecciones para la siguiente semana y sobre cualquier
otro asunto nuevo que se hubiese presentado. Las sucursales también preparan repor-
tes concisos donde se resaltan las actividades que se estdn llevando a cabo, se docu-
menta la asistencia y el desempefio del personal y se mencionan los clientes y grupos
nuevos. Los reportes de las sucursales llegan todos los lunes por la mafiana a la ofi-
cina principal, donde el departamento de planificacién y control los computariza para
generar estados consolidados el dfa miércoles. Estos reportes son utilizados princi-
palmente por el departamento de planificacién y por el director ejecutivo.

Los gerentes de las sucursales y sus contadores también preparan balances gene-
rales mensuales, asi como reportes sobre las cobranzas y los pagos efectuados, sobre
la situacién de los fondos grupales (ahorros de los miembros), el progreso hacia los
objetivos mensuales establecidos, las proyecciones del flujo de fondos para el
siguiente mes (semanalmente), las solicitudes de créditos aprobadas y las evaluacio-
nes del personal. Un andlisis de los ratios financieros para cada una de las sucursales
— todas consideradas como centros de utilidades — y para la institucién es prepa-
radoy revisado mensualmente. Reportes trimestrales y anuales se generan agrupando
los datos de los reportes semanales y mensuales.

El sistema de control interno estd establecido de tal manera que dos o tres per-

sonas, incluyendo el gerente de la sucursal, puedan proceder con una verificacién cru-
zada de la documentacién y presentar un reporte de cada grupo y de cada miembro
del grupo. En la oficina principal los departamentos de control y de auditorfa interna
periédicamente supervisan el flujo de los fondos y verifican la exactitud de los regis-
tros financieros.
Al final, la eficacia de un SIG dependerd de lo bien que éste sea utilizado. SHARE
usa la informacién que genera su sistema para guiar las acciones de su gerencia y de
su personal en cuanto al cumplimiento de su misién de extender servicios financie-
ros a mujeres extremadamente pobres.

La tercera categoria estd conformada por instituciones de gran tamafo, con
mds de 10.000 clientes y que cuentan con planes de crecimiento continuado.
Estas instituciones maduras generalmente tienen procedimientos operativos bien
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desarrollados y personal capacitado, en particular en el drea de contabilidad y sis-
temas de informacién. Estas instituciones son tan grandes que usualmente pue-
den justificar el costo de modificar de manera substancial su SIG existente — o
desarrollar uno nuevo — para satisfacer de mejor manera sus necesidades. El
costo podria con facilidad exceder los US$100.000, pero la alternativa serfa no
poder automatizar ciertas funciones, lo cual producirfa una serie de ineficiencias.

Notas

1. Las instituciones de microfinanzas tienden a enfocarse en productos crediticios,
pero existen muchos otros productos incluyendo ahorros, depdsitos a plazo, cuentas
corrientes, transferencias, tarjetas de crédito y pélizas de seguros. Cada uno de estos pue-
den subdividirse en varias categorias. Para un estudio profundo sobre reportes que inclu-
yen diversos productos revise la seccion adjunta.

2. Las instituciones utilizan diversas tecnologias crediticias, como son los grupos soli-
darios, los préstamos individuales y los bancos comunales, los mismos que presentan dife-
rentes problemas en cuanto se refiere a la gestién de la informacién. Los disefiadores de
sistemas deberfan consultar la literatura sobre microfinanzas para comprender mejor las
caracteristicas de las tecnologias mds cominmente utilizadas y sus implicaciones en el
disefio de los sistemas. Como ejemplo podria revisarse el capitulo 6 de la publicacién
CARE Savings and Credit Sourcebook, (New York: PACT Publications, 1997) de Charles
Waterfield y Ann Duval.

3. La validez y la importancia de los datos relacionados con el impacto de las opera-
ciones sobre los clientes es un tema bastante debatido. Muchos expertos consideran que
la recoleccion de datos sobre impacto que sean confiables y que puedan ser atribuibles con
certeza a los servicios proporcionados por la institucién es todavia un proceso muy cos-
toso para poder ser practicado por la mayor parte de las instituciones. Estos expertos acon-
sejarfan a las instituciones de microfinanzas a invertir en el seguimiento del impacto sélo
en la medida en que éste sea exigido por los donantes de fondos y otras entidades.

4. El namero de clientes es s6lo uno de los factores que determinan la cantidad de
datos que necesitan ser procesados. Otros incluyen la tecnologia crediticia (individual o de
grupo) y la frecuencia de las cuotas. Los rangos numéricos utilizados en la clasificacién de

las instituciones de microfinanzas son sélo aproximaciones.






CAPITULO 2

El sistema contable

El sistemna contable es uno de los dos elemmentos centrales del SIG de una
institucion de microfinanzas — el otro elemento es el sistema de manejo
de la cartera de créditos. Aunque no se pretende que este trabajo sea un
manual de contabilidad, este capitulo presenta los elementos de un sistema
contable que son pertinentes al diseiio y utilizacion de un SIG. Aqui se
introducen los conceptos bdsicos de la contabilidad de caja, de la contabili-
dad en valores devengados y de la contabilidad de fondos y se presenta un
ejemplo de un plan de cuentas para una institucion de microfinanzas.

2.1 Sistemas contables

Numerosas directivas contables y normas rigen el registro y el reporte de las
transacciones!. Las transacciones y los libros contables son parte de un vasto
y complejo sistema utilizado para el control de los fondos y para el registro de
las fuentes y usos de los mismos. En este sistema, los contadores son los res-
ponsables de presentar el movimiento de los fondos a través de la institucion.
Ellos registran como se reciben y usan los fondos y determinan cuales recur-
sos son utilizados para producir o distribuir los bienes y servicios correspon-
dientes. Para poder llevar a cabo esta tarea ellos necesitan de un plan (o listado)
de cuentas.

De manera similar a la estructura de una base de datos, el plan de cuentas pro-
porciona a los contadores una estructura para registrar las transacciones en cuen-
tas y libros diferentes. También determina lo que aparecerd en los estados
financieros. En general, el plan de cuentas identifica a cada cuenta por:

¢ Un ndmero de cuenta

*  Una descripcién — por ejemplo, “cuenta corriente del Banco de la Nacién”
o “sueldos devengados, personal de la oficina principal”.

¢ FEltipo de cuenta, como son las cuentas de activos, pasivos, patrimonio, ingre-
sos y gastos. Por ejemplo, una cuenta bancaria es categorizada como un activo
y los sueldos como un gasto.

Para una institucién de microfinanzas el sistema contable puede ser uno sim-
ple y manual basado en la utilizacién del libro diario (donde las transacciones se
registran cronolégicamente como débitos y como créditos), del mayor general
(donde la actividad descrita en el libro diario se resume por nimero de cuenta) y
de otros registros que se requieren para administrar el negocio, asi como los
registros de compras, pagos, ventas, facturacién y las planillas de remuneraciones
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del personal. (Debido al costo que representa mantener multiples registros con-
tables en forma manual, las instituciones por lo general no preparan todos estos
registros.) Un sistema de contabilidad manual generalmente incluird como
minimo lo siguiente (figura 2.1):

* Plan de cuentas

e Libro diario

* Mayor general
Todas las instituciones * Mayores auxiliares (cuentas por cobrar, inventarios, activos fijos)
) * Reportes de transacciones contables
de microfinanzas debe- 1 1o< fnancieros

rdn utilizar un sistema
.. Un sistema de contabilidad computarizado registra los asientos de las tran-
de contabilidad en . . . . .
sacciones realizadas directamente al mayor general. Reemplaza diversos registros
valores devengﬂdos manuales por medio de una funcién de interrogacién produciendo reportes de

para Jos gustos acuerdo con las necesidades de la institucion.

importantes

2.2 La contabilidad de caja versus la contabilidad en valores devengados

Los sistemas contables que pueden utilizarse son diversos, la contabilidad de caja
(donde los ingresos y los gastos son contabilizados al momento en que se produce
una transferencia de efectivo), la contabilidad en valores devengados (donde los
ingresos y los gastos se contabilizan en el momento en que estos se incurren) y un
sistema de contabilidad de caja modificado (método hibrido donde la mayor parte

FIGURA 2.1
Un tipico sistema manual de contabilidad

Asiento
por transaccioén

Plan de N
cuentas >
Y
Libro w Otros
diario ld libros
I .
CONTABILIZACION
Mayor
general
A ) 4
Reportes
fif:;i?;sos administrativos y de
transacciones contables|
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de la contabilizacion se hace en base a la contabilidad de caja, pero ciertas cuentas
seleccionadas se contabilizan en base a la contabilidad en valores devengados).

"Todas las instituciones de microfinanzas deberan utilizar un sistema de con-
tabilidad en valores devengados para los gastos importantes, como son el pago de
beneficios sociales al personal y el interés por pagar sobre préstamos que pueden
requerir s6lo un pago anual por intereses. De otra manera, los estados financie-
ros no reflejarfan en forma precisa el flujo real de los gastos.

Resulta mucho mds complejo contabilizar los intereses devengados por
cobrar sobre los préstamos otorgados a los clientes. Para obtenerlos se calcu-
lardn a fin de mes o a fin de afio los intereses adeudados pero atin no pagados.
El interés no pagado se considera como ingreso para el periodo porque fue en
éste donde fue generado. Si un cliente efectia un reembolso de un préstamo
en el siguiente periodo, parte de ese pago se usard para pagar el interés deven-
gado. Los préstamos improductivos continuaran devengando intereses los
cuales no serdn recibidos nunca, pero continuarin inflando el ingreso repor-
tado. Por lo tanto, el interés devengado deberd ser clasificado por antigiiedad,
de la misma manera que los préstamos en mora: un porcentaje del ingreso ven-
cido serd castigado para obtener un estimado mds realista del ingreso que la
institucién recibird eventualmente. Numerosas instituciones dejan de acumu-
lar ingresos por intereses en préstamos en mora luego de un cierto nimero de
dias de retraso.

Si bien la contabilizacién de intereses devengados es una préictica comin
en las instituciones financieras comerciales, este proceso es complejo, en par-
ticular cuando estin involucrados miles de préstamos. Algunos programas
sofisticados de contabilidad pueden calcular automdticamente el importe
devengado; si no puede contarse con este tipo de programa, las instituciones
de microfinanzas deberian generalmente evitar la contabilizacién del interés
devengado. En una institucion estable, de crecimiento limitado, cuyos clien-
tes efectiian pagos frecuentes (semanalmente o mensualmente), las diferencias
entre la contabilidad de caja y la contabilidad en valores devengados no son
significativas.

2.3 Contabilidad de fondos

Los donantes de fondos generalmente requieren que las instituciones de micro-
finanzas preparen reportes detallados sobre el uso de los fondos que ellos les pro-
porcionan (recuadro 2.1). Como se indica en la siguiente seccidn, el plan de
cuentas puede ser estructurado para facilitar este proceso. La clave consiste en
crear numeros de cuenta descriptivos. Las técnicas que se describen en el
siguiente ejemplo pueden ser utilizadas para la contabilidad de fondos, tanto a
través de sistemas computarizados o manuales, aunque el ejemplo asume un sis-
tema computarizado. La estructura del plan contable estd simplificada para dar
mayor claridad y también para demostrar un enfoque alternativo.

El plan de cuentas
puede ser estructurado
para facilitar el reporte
del uso de los fondos de

los donantes
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REecuabpro 2.1
Acuerdos novedosos con los donantes de fondos

Aun utilizando las técnicas aqui descritas, la contabilidad de fondos puede ser muy
onerosa. En el caso de una institucién con muchos donantes, la contabilidad de fon-
dos puede ocasionar un mayor trabajo administrativo, asi como un incremento en los
COStOS Operativos.

A fin de reducir esta carga, algunas instituciones de microfinanzas han llegado a
acuerdos con sus donantes de fondos para agrupar todos los recursos proporcionados
por estos y hacer el seguimiento de los mismos como si se tratara de un sélo fondo.
Un mayor uso de este tipo de acuerdos deberia ser considerado tanto por los donan-
tes de fondos como por las instituciones de microfinanzas.

ASPIRE, una institucion de microfinanzas ficticia del Africa del Este acaba de
recibir fondos de ln NewSystems Foundation, para modernizar su sistema infor-
mudtico, para el pago del personal designado al drea de computacion y para la com-
pra de programas de contabilidad y registro de cuentas de nuevos clientes. ASPIRE
muty acertadamente prepard un plan de cuentas que clasifica las cuentas por uso 'y
por fuente de fondos. El niimero de ln cuenta seiiala el uso y ln letra que sigue a
continuacion seiiala el donante de los fondos. Por ejemplo, la cuenta 5010B describe
las remuneraciones pagadas por NewSystems (vea la seccion donde se aprecia el
plan contable de ASPIRE en la tabla 2.1). Si el contador necesita conocer el total
de los gastos de personal deberd solicitar al programa los saldos de la cuenta 5010,

El asterisco indica al programa que busque todas las cuentas designadas con el
ntimero 5010.

La donaciin de fondos de NewSystems circuln en ASPIRE a través de tres transac-
ciones. En la primera, se reciben los fondos de NewSystems y se depositan en una

TabLa 2.1
Una muestra del plan de cuentas de ASPIRE

1010 Cuentas bancarias Activo corriente
1010A Cuenta bancaria financiada por el donante A Activo corriente
1010B Cuenta bancaria financiada por NewSystems  Activo corriente
1010Z Cuentas bancarias, fondo general Activo corriente
1910 Equipo Activo fijo

1910A Equipo financiado por el donante A Activo fijo

1910B Equipo financiado por NewSystems Activo fijo

191072 Equipo financiado por el fondo general Activo fijo

4100A Fondos proporcionados por el donante A Ingresos, donaciones
4100B Fondos proporcionados por NewSystems Ingresos, donaciones
5010 Cuentas de sueldos Gastos de personal
5010A Sueldos financiados por el donante A Gastos de personal
5010B Sueldos financiados por NewSystems Gastos de personal

50102 Sueldos financiados por el fondo general Gastos de personal
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cuenta bancaria®. El contador de ASPIRE carga la cuenta 1010B (la cuenta ban-
caria financiada por la fundacion) y acredita ln cuenta 41008 (la cuenta de ingre-
sos por donaciones recibidas de la fundacion).

En la segunda transaccion, ASPIRE compra computadoras nuevas para moderni-
zar su sisterna de informacion. El contador carga la cuenta 1910B (equipo finan-
ciado por NewSystems) y acredita la cuenta 1010B.

En la dltima transaccion ASPIRE paga al personal encargado del proceso de moder-
nizacion de las computadoras'y de la instalacion del sistema de informacion. Esta vez,
el contador carga la cuenta 50108 (sueldos financiados por NewSystems) y acredita
la cuenta 1010B.

Al final del periodo contable el contador procederd con imprimir un informe para
NewSystems, para lo cual procederd con instruir a la computadora que imprima los
saldos de las cuentas designadas ****B. El grupo de asteriscos identificard a cualquier
cuenta cuya numeracion termine en B>.

La elaboracién de un plan de cuentas que utiliza caracteres genéricos para incluir
o excluir cuentas designadas por ciertos digitos dentro del nimero de la cuenta pro-
porciona una mayor capacidad para el registro y reporte de la informacién y facilita
enormemente la preparacion de reportes para los donantes de fondos.

2.4 El plan de cuentas

El disefio del plan de cuentas es una decision fundamental para cada institucion.
La estructura y el nivel de detalle del mismo determinardn el tipo de informacién
que la gerencia puede accesar y analizar. La gerencia deberd ser clara en cuanto a
sus necesidades y buscar un balance entre dos extremos. Un plan de cuentas dema-
siado somero no proporcionara la informacién precisa que se requiere para gene-
rar los indicadores sofisticados necesarios para llevar a cabo un seguimiento
adecuado del desempeiio de la institucion. Pero intentar el seguimiento de infor-
macién de manera demasiada detallada por lo general implicard la generacion de
muchas cuentas — abrumando al departamento de contabilidad, dando como
resultado informacion atrasada con poca utilidad para el proceso de toma de deci-
siones o informacién tan desagregada que la gerencia no podra identificar e inter-
pretar adecuadamente las tendencias respectivas.

Casi todos los indicadores financieros utilizados en los informes del SIG se
basan aunque sea parcialmente en la informacién registrada de acuerdo con el plan
de cuentas. La gerencia por lo tanto, deberd determinar que indicadores va a uti-
lizar y asegurar que el plan de cuentas permita que estos puedan ser calculados.

El plan de cuentas deberd principalmente cubrir las necesidades de la geren-
cia. Si las necesidades de los gerentes estin satisfechas, las necesidades de las ins-
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TABLA 2.2
Ejemplo de la estructura de un plan de cuentas

ABCC-DD-EE-FF, donde:
ABCC = Cuenta

A = Tipo de cuenta (activo, pasivo) DD = Programa

B = Grupo (caja, cartera, por cobrar) EE = Sucursal

CC = Cuentas individuales FF = Donante de fondos

Cédigos de programas (DD) Cdédigos de donantes de fondos (FF)

00 Cuentas del balance general 00 Balance general (supone que no
existen fondos diferentes)

01 Oficina principal 01 Fondo general de caja

10-19 Programas de crédito 20-29 Gobierno/multilateral y bilateral
(restringido)

10  Préstamos, grupo 1 21 Fondos proporcionados por la

Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional

(USAID)

11 Préstamos, grupo 2 22 Fondo de desarrollo nacional

12 Préstamos individuales

13 Crédito a pequefias empresas 30-44 Gobierno/multilateral y bilateral
(no restringido)

14-19 (codigos no asignados) 31 Banco Interamericano de Desarrollo
(BID)

20-29 Programas de ahorros 50-59 Fuentes privadas (restringido)

21 Libretas de ahorros

22 Club de ahorros 60-69 Fuentes privadas (no restringido)

23 Certificados de depdsito a 90 dias

24-29 (codigos no asignados) 70-99 (c6digos no asignados)

30-39 Programas de capacitacion
31 Capacitacion gerencial
32-39 (cddigos no asignados)

40  Mercadeo
41-99 (codigos no asignados)

Cédigos de sucursales (EE)

01 Oficina principal

10 Oficina regional central

11 Region central sucursal 1
21 Regidn norte sucursal 1

30 Oficina regional occidental
31-99 (cddigos no asignados)

tituciones de financiamiento, de los organismos de control y de los auditores,
todos los cuales generalmente requieren de informacién menos detallada, también
serdn satisfechas. Sin embargo, en algunos casos, los organismos de control reque-
rirdn que las instituciones bajo su jurisdiccion utilicen un plan de cuentas especi-
fico (por ejemplo, el Plan Contable General para Instituciones Financieras).
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2.4.1 La estructura del plan de cuentas

La estructura del plan de cuentas determinard con que facilidad se podrd
extraer la informacién de los registros contables para los diferentes centros de
costos (sucursales y programas). La tabla 2.2 presenta un ejemplo de estruc-
tura de un plan de cuentas que utiliza un nimero de 10 digitos subdividido en
cuatro grupos, ABCC-DD-EE-FF*. Esta estructura permite un seguimiento
de la actividad por sucursal, programa (o servicio) y por donante de fondos.

Los primeros cuatro digitos son los niimeros de la cuenta general. El primer
digito usualmente indica el tipo de cuenta (el 1 indica activos, el 2 pasivos, el 3 patri-
monio y asi en adelante). El segundo digito identifica de manera general un grupo
con caracteristicas comunes — por ejemplo, caja, cartera y gastos devengados. Los
siguientes dos digitos indican cuentas especificas en el grupo. Por ejemplo, caja, caja
chica, cuenta corriente 1 y cuenta corriente 2 serfan cuentas del grupo de caja bajo
la categoria de activos.

A continuacién del nimero de cuatro digitos vienen dos grupos de dos digi-
tos y dos grupos de un sélo digito. Estos grupos podrian aparecer en cualquier
orden y podrian ser de un s6lo digito en lugar de dos si no se espera mucha desa-
gregacién en el grupo’®. En el ejemplo, el primer grupo de dos digitos indica los
costos por programa. Los programas se subdividen en crédito, ahorros, capacita-
cién y mercadeo. Debido a que no todas las transacciones pueden ser identifica-
das por programa, se reservan dos nimeros — 00 para cuentas del balance general
y 01 para las actividades de la oficina principal o para gastos generales no com-
prometidos con un programa. Los costos del personal identificado con un pro-
grama serdn codificados a ese programa. Los costos que cubren mds de un
programa pueden ser repartidos proporcionalmente entre los programas, aunque
esto puede afiadir una mayor complejidad a la codificacién de la transaccién y por
lo tanto debera efectuarse lo menos posible.

El segundo grupo de dos digitos separa los ingresos de los gastos por sucursal y
funciona de la misma manera que los cédigos de programas. La distribucién de los
costos por sucursal es generalmente mds ficil que por programa, debido a que las
sucursales generalmente tienen personal y activos fijos designados a ésta y también
tienen designados los clientes y los créditos.

El siguiente grupo de digitos permite el seguimiento de los ingresos y gastos por
fuente (ver la seccién 2.4.2). Nuevamente, el 0 se refiere a las cuentas del balance gene-
raly el 1 identifica al fondo general de caja no asociado a un donante de fondos en par-
ticular. Cualquiera de los otros codigos designan a un donante de fondos especifico.

¢Coémo funcionaria esta estructura en la prictica? A continuacién se presen-
tan algunos ejemplos:

* Siel 1012 identifica a la cuenta efectivo en bancos, préstamos, entonces el codigo
1012-00-01-21 denota efectivo mantenido por la oficina principal (c6digo
01), de uso restringido sélo para el otorgamiento de préstamos, provenientes
de la USAID (cédigo de donante 21). Debido a que esta cuenta bancaria es
una cuenta del balance general el 00 se utiliza como cédigo de programa.
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Para una descripcion
detallada de las
principales cuentas
presentadas en este
ejemplo sirvanse

referirse al anexo 2

* Si el 4120 identifica a los ingresos por comisiones sobre préstamos, entonces el
codigo 4120-12-11-01 representa el ingreso por comisiones obtenido por
préstamos individuales (c6digo de programa 12) provenientes de la region
central sucursal 1 (cédigo de sucursal 11) y que afecta al fondo general de caja
(cédigo de donante de fondos 01).

* Siel 5212 identifica a los sueldos del personal, el c6digo 5212-31-21-31 repre-
senta sueldos para el personal encargado de la capacitacion gerencial (c6digo
de programa 31) en la regién norte sucursal 1 (c6digo de sucursal 21), paga-
dos con fondos del BID (c6digo de donante de fondos 31).

2.4.2 Ejemplo de plan de cuentas

El plan de cuentas que adopte una institucién de microfinanzas debera por
supuesto reflejar sus propias operaciones, estructura y necesidades de informa-
cién. Sin embargo, el ejemplo presentado en la tabla 2.3 puede servir de punto
de partida (aunque pueda que no sea consistente con algunos sistemas contables
regionales, asi como el sistema Francés; vea la seccién 2.4.3). Para una descrip-
cién detallada de las principales cuentas presentadas en este ejemplo, sirvanse
referirse al anexo 2.

El nimero de cuentas — en particular aquellas que se encuentran en la sec-
cién de ingresos y gastos — puede reducirse de manera considerable utilizando
las técnicas descritas en la seccién 2.4.1. Por ejemplo, en lugar de tener cuentas
diferentes para los gastos del personal que se encuentra en diferentes niveles y
ubicaciones, la institucién puede establecer una sola cuenta de gasto, utilizando
cédigos de programas y de sucursales para asi desagregarlas.

En el mayor general las cuentas se presentan partiendo de las cuentas de acti-
vos y pasivos de mayor liquidez (como son las cuentas de caja) hasta llegar a las
de menor liquidez (como son las cuentas de activos fijos). Cuando sea posible, las
cuentas relacionadas deberdn tener nimeros relacionados: por ejemplo, si el
ingreso por intereses de préstamos reprogramados corresponde a la cuenta 4040,
la cuenta de la cartera para préstamos reprogramados deberia ser la 1240.

2.4.3 El sistema contable francés

Los ejemplos y estados financieros presentados en este manual estdn basados en
las Normas de Contabilidad Internacionales (IAS). Los lectores en paises que uti-
lizan adaptaciones de estas normas y los Principios Contables Generalmente
Aceptados (GAAP) de los Estados Unidos y el Reino Unido estardn familiariza-
dos con el plan de cuentas y con los formatos de estados financieros presentados.
Los lectores que utilizan el sistema de contabilidad francés notaran que existen
muchas diferencias con respecto a los formatos. Aunque en el anexo 2 se presenta
un plan contable de acuerdo al sistema francés, los lectores que utilizan este sis-
tema deberdn consultar a un contador profesional para que los asista en el disefio
del plan de cuentas correspondiente.
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2.5 Estados financieros

"Todos los sistemas de contabilidad para instituciones de microfinanzas deberan

como minimo producir los siguientes informes:

e [Estado de resultados

TaBLA 2.3
Ejemplo de plan de cuentas

Cuentas del activo

1000 Caja y valores negociables 1450  Comisiones por cobrar*
1000 Reservas en efectivo 1459 Otras comisiones por préstamos
1005 Caja chica por cobrar*
fecti
1010 E ectivo en bancos . 1500 Importes por cobrar
1011 Efectivo en bancos, operaciones
. p 1510 Cuentas por cobrar*
1012 Efectivo en bancos, préstamos .. ..
. 1520 Anticipos para viajes
1013 Efectivo en bancos, ahorros
1525 Otros adelantos al personal
1050 Reservas en el Banco Central .
. 1530 Otras cuentas por cobrar*
1100 Inversiones a corto plazo
1200 Cartera de préstamos 1600 Invers??nes a largo plazo
. 1610 Inversion A
1210 Cartera, tipo A 1612 1 o0 B
1220 Cartera, tipo B pversion
1240 Préstamos reestructurados 1700 Propiedad y equipo
1300 Reservas para riesgos de incobrabilidad 1710 Inmueb.les. L O
. . o 1711 Depreciacion, inmuebles
1310 Reserva para préstamos incobrables
P . 1720 Terrenos
1320 Reserva para pérdidas por intereses .
. . 1730 Maquinaria
(para sistemas de contabilidad en L .0
valores devengados)*D 1731 Depreciacién, equipo
1740 Vehiculos
1400 Intereses y comisiones por cobrar 1741  Depreciacién, vehiculosH
1410 Intereses por cobrar, préstamos 1750 Mejoras al local
vigentes* 1751 Depreciacién, mejoras al local®
1420 Int b ést
ri‘;;iejupc oo B PIESHINOS 1800 Otros activos
1440 Intereses por cobrar, préstamos 1810 Gastos pagados por adelantado
reprogramados*
Cuentas del pasivo
2000 Importes por pagar 2200 Depdsitos de clientes
2010 Cuentas por pagar comerciales 2210 Ahorros de garantia colateral
2012 Cuentas por pagar, miembros 2220 Ahorros voluntarios
2014 Cuentas por pagar, empleados 2230 Depdsitos a plazo
2100 Intereses por pagar 2300 Préstamos por pagar a corto plazo
2110 Intereses por pagar, préstamos* 2320 Préstamos por pagar, banco 1
2120 Intereses por pagar, libretas de 2322 Préstamos por pagar, banco 2
ahorros* 2330 Préstamos por pagar, otros
2130 Intereses por pagar, depdsitos a 2350 Arrendamiento por pagar
plazo*

2150 Intereses por pagar, diversos™

(tabla continua en la siguiente pagina)
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TABLA 2.3 (continuacion)

Ejemplo de plan de cuentas

Cuentas del pasivo

2400
2420
2422
2430
2450

2500
2510
2520

2530
2540

Préstamos por pagar a largo plazo
Préstamos por pagar, banco 1
Préstamos por pagar, banco 2
Préstamos por pagar, otros
Arrendamiento por pagar

Gastos devengados

Sueldos devengados*

Impuestos de Seguridad Social
devengados™

Beneficios Sociales devengados, seguros™

Beneficios Sociales devengados,
indemnizacién*

2550
2590

2600
2610
2620
2622

2700
2710
2712

Impuestos federales devengados*
Otros gastos devengados™

Ingresos diferidos, programa
Intereses devengados

Comisiones diferidas

Comisiones por préstamos diferidos

Ingresos diferidos, donaciones
Ingresos diferidos, donacién 1
Ingresos diferidos, donacién 2

Cuentas del patrimonio

Institucion constituida en sociedad

3000
3010
3020
3030
3040

3100

Capital social

Capital pagado

Acciones comunes a valor nominal
Capital donado, presente ejercicio
Capital donado, ejercicios anteriores

Utilidad/(pérdida) por diferencia de

cambio

3200
3300

Utilidades retenidas, presente ejercicio

Utilidades retenidas, ejercicios

anteriores

Organizacion no gubernamental

3000
3010

3020

3030

3100

3200

Saldo del fondo de capital

Saldo del fondo de capital no
restringido

Saldo del fondo de capital,

programa de crédito

Saldo del fondo de capital,

programa no crediticio

Utilidad/(pérdida) por diferencia de

cambio

Superdvit/(déficit) de ingresos sobre
gastos

Cuentas de ingresos

4000
4010

4020

4040

4100
4120
4122

4124
4130
4140

Ingresos por intereses

Ingresos por intereses, préstamos
productivos

Ingresos por intereses, préstamos
improductivos

Ingresos por intereses, préstamos
reprogramados

Otros ingresos por préstamos
Ingresos por comisiones
Ingresos por comisiones por
servicios

de crédito
Ingresos por costos de cierre
Ingresos por multas
Otros ingresos por comisiones
sobre préstamos

4200

4210

4220
4300

4310
4320

4400
4410
4420
4430
4440
4450

4500
4510

Ingresos por comisiones (no

crediticios)

Ingresos por comisiones de
capacitacion

Ingresos por comisiones diversas

Ingresos por operaciones bancarias
e inversiones

Intereses bancarios

Ingresos por inversiones

Ingresos por donaciones
Donacidn publica, restringida
Donacién privada, restringida
Donacién publica, no restringida
Donacién privada, no restringida
Contribuciones individuales

Otros ingresos
Ingresos diversos
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TABLA 2.3 (continuacion)
Ejemplo de plan de cuentas

Cuentas de gastos

5000 Gastos financieros 5420  Servicios publicos
5010  Intereses sobre préstamos 5430  Mantenimiento y limpieza
14 isi 1
S50 Cargos y comisiones bancarlas 5500 Gastos de vijes
5020  Intereses sobre depositos de o
5510  Tarifa aérea

ahorros de clientes
5030 Otros gastos financieros 3514 Transporte terrestre
5516  Gastos operativos de vehiculos

5100 Provisiones para incobrables 5520  Gastos de alojamiento
5110  Provisiones para préstamos 5530  Alimentacion y gastos imprevistos
incobrables 5540  Transporte de mercaderias
5120  Provisién para pérdidas por 5542 Almacenamiento
intereses™ 5550 Gastos misceldneos por viajes
5200 Gastos de personal 5600 Equipo
5210  Sueldos, oficiales de crédito 5610  Alquiler de equipo
5212 Sueldos, otros 5620  Mantenimiento de equipo
5214  Honorarios 5630  Depreciacion de equipo
5220  Impuestos de seguridad social 5640  Depreciacion de vehiculos
5230  Seguro de salud 5650  Amortizacion de local

5232 Otros seguros

5240 Vacaciones

5242 Permiso por enfermedad
5250  Otros beneficios

5700 Gastos de programas

5710  Utiles y suministros educativos
5730  Libros y publicaciones

5740  Asistencia técnica

5800 Gastos diversos
5810  Formacion profesional
5820  Gastos de representacion

5300 Gastos administrativos
5310  Utiles de oficina

5312 Gastos de teléfono y fax
5314  Correo y mensajeria

5316  Gastos de impresion 5900 Ingresos y gastos no operativos
5320  Honorarios profesionales 5910 Utilidad/(pérdida) por la venta de
5322 Gastos por contabilidad y auditoria valores

5324 Gastos legales 5920 Utilidad/(pérdida) por la venta de
5330 Otros gastos administrativos activos

5332 Seguros 5930 Impuestos federales pagados

5940 Otros impuestos pagados

5400 Gastos de ocupacion de local 5990 Diversos

5410  Alquiler

* Cuenta relacionada con el sistema de contabilidad en valores devengados. Para mayor informa-
cién con respecto a las diferencias entre los sistemas de contabilidad de caja y contabilidad en valo-
res devengados sirvanse revisar la seccién 2.2.

[ Contracuenta representando ya sean reservas para préstamos incobrables o depreciacion
acumulada. Las contracuentas son de valor negativo y reducen el valor de las cuentas asociadas.
Fuente : Basado en el ejemplo de plan de cuentas presentado por Margaret Bartel et al. en
Fundamentals of Accounting for Microcredit Programs (New York: PACT Publications, 1994).

* Balance general
¢ Estado del flujo de fondos

Para formatos estindar de estos reportes sirvanse revisar la seccion adjunta.
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Notas

1. El lector deberi referirse a un libro de contabilidad o al manual de la Comisién de
Normas de Contabilidad Internacionales.

2. Algunos donantes prefieren que se mantengan sus fondos donados en una cuenta
bancaria separada, una prictica que se mantiene en este ejemplo por simplicidad. Sin
embargo, es posible utilizar una sola cuenta bancaria para todos los fondos donados si se
cuenta con un buen sistema de contabilidad de fondos. La cuenta bancaria dnica se subdi-
vide en tres cuentas separadas dentro del plan de cuentas, por ejemplo 1010 (saldo gene-
ral), 1010A (saldo del donante de fondos A) y 1010B (saldo del donante de fondos B). La
suma de los saldos de las cuentas individuales deberd ser igual al saldo de la cuenta general.

3. Los programas de contabilidad mds sofisticados permiten utilizar caracteres gené-
ricos sobre la base de una serie de nimeros en lugar de hacerlo sélo sobre la base de digi-
tos especificos.

4. La estructura aqui propuesta se basa en el trabajo de Tony Sheldon, asesor finan-
ciero de Women’s World Banking.

5. La utilizacién de un digito permite hasta 10 niveles de separacion si sélo se utilizan
digitos numéricos. Algunos programas permiten la utilizacién de letras del alfabeto, lo cual

permite lograr hasta 36 niveles de separacién (26 letras mas 10 ndmeros).



CAPITULO 3

Elaboracion de reportes

La parte de un sistema de informacion gerencial (SIG) que todos ven
y utilizan son los reportes, sin embargo, los reportes inadecuados son
una deficiencia cronica en los sistemas de informacion. Este capitulo
proporciona una guia para diseiiar reportes que sean lo mds titiles
posible y proporciona recomendaciones sobre el tipo de reportes y sobre
el contenido y formato mds valioso para las instituciones de microfi-
nanzas. Sugiere un paquete minimo de reportes a elaborarse, organi-
zado de acuerdo con el tipo de usuario. La seccion adjunta con muestras
de reportes ba sido disefiada para acompaiiar a este capitulo y presenta
el paquete de reportes clasificado por tipo de reporte.

Los reportes son esenciales para distribuir informacién y permiten que los usuarios
de esta informacion lleven a cabo su trabajo correctamente y tomen las decisiones
apropiadas. Este capitulo introduce una estructura para reportar informacién desde
la perspectiva de aquellos que utilizan la informacién — clientes, personal de campo,
administradores de sucursales y de oficinas regionales, gerentes, miembros del direc-
torio, accionistas y donantes. Los distintos grupos de usuarios necesitan ver el
mismo tipo de reportes — reportes de actividad, reportes de ahorros, reportes sobre
la cartera de colocaciones, estados de resultados, balances, flujos de fondos, repor-
tes operacionales —pero con un contenido diferente. Un buen SIG por lo tanto pro-
ducird reportes bajo una estructura jerirquica, empezando con reportes de
transacciones detalladas utiles al nivel de sucursal y ascendiendo hasta presentar un
resumen de los estados financieros y de la informacién operacional requerida por la
gerencia y el directorio. Los reportes deberdn ser disefiados de tal manera que el
detalle presentado a un nivel, respalde la informacion resumida en el siguiente nivel.

La estructura minima para la elaboracién de reportes que se presenta en este
capitulo contiene 38 reportes, aunque los usuarios podrin encontrar que la com-
binacién de menos de una docena de estos cubriran el 80% de sus necesidades de
informacién (para apreciar las muestras de los reportes indicados en el texto sir-
vanse revisar la seccién adjunta). La combinacién de reportes en un sistema
dependera del tamafio de la institucién, del nivel de operaciones y del rango de
productos financieros; algunas instituciones necesitardn mds reportes y algunas
necesitardn menos.

3.1 Definiendo las necesidades de informacion

El punto de partida en el desarrollo de un SIG es determinar qué informacién
requiere la institucién para tener un buen desempeiio. Esto significa definir las
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aquellos que utilizan la

informacion



28

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

Un peligro frecuente es
solicitar mucha

informacion

necesidades de los diferentes usuarios de la informacién. Informacién correcta
proporcionada adecuadamente y a tiempo, faculta a todos aquellos involucrados
con la institucién — donantes, inversionistas, reguladores, clientes, otras insti-
tuciones, miembros del directorio, ejecutivos, el departamento de contabilidad,
el departamento de créditos, administradores de sucursales, personal de campo
y el resto del personal — a participar de manera significativa en la institucion.
Sin embargo, este potencial raramente se lleva a cabo. El problema no es sélo
una programacién pobre. Empieza con una pobre conceptualizacién de la infor-
macion que las personas necesitan para cuamplir con sus responsabilidades.

Generalmente, las personas ignoran qué clase de informacién puede ser gene-
rada. No habiendo tenido nunca una buena informacién, ellos han aprendido a
desempeiiarse sin ella. Por lo tanto, definir las necesidades de informacién no
s6lo consiste en preguntar a los usuarios qué es lo que ellos quieren. Las institu-
ciones necesitan basarse en las pricticas mds adecuadas que se llevan a cabo en la
comunidad microfinanciera. ;Qué funciona bien para las otras instituciones de
microfinanzas? :Qué lecciones se han aprendido? ;Qué pueden ofrecer los espe-
cialistas en informatica?

Un peligro frecuente es solicitar mucha informacién. Esto puede ser el resul-
tado de la frustracién de haber vivido sin buena informacién. También puede ser
el resultado de una experiencia insuficiente en trabajar con informacién y por lo
tanto puede deberse a la falta de conocimiento sobre la informacién que real-
mente se necesita — y sobre la cual se puede actuar regularmente. El resultado:
Mientras sea tecnolégicamente posible tener informacioén, la gente la solicitari.
¢Cudl es el peligro? Que el personal inundado con impresos frecuentemente no
sabe donde focalizar su atencién. Ellos terminan con mds datos que informacién.

Por lo tanto, el punto de partida para determinar las necesidades de infor-
macién de una institucion, es identificar a los usuarios de la informaciéon — todos
aquellos involucrados con la institucién — y evaluar las necesidades de cada
grupo de usuarios. Se requerird que cada grupo responda a las siguientes pre-
guntas con la finalidad de identificar cudl es la informacién que los usuarios
necesitan, como deberd presentarse la informacion y con qué frecuencia y pun-
tualidad se requiere:

¢ :Qué informacién clave necesitan los usuarios?

* :Qué indicadores clave, o ratios necesitan monitorear los usuarios para
desempefiar su trabajo bien?

* :Qué informacién adicional deberdn tener los usuarios para estar al tanto
del desempeiio de la organizacién y del logro de los objetivos generales?

* :Qué informacién suplementaria puede ser incluida en los reportes para
incrementar el desempefio del personal (tal como la inclusién de los nimeros
de teléfono correspondientes en las listas de clientes morosos)?

e :Coémo puede agruparse toda la informacion que los usuarios necesitan en un
nimero minimo de reportes ttiles proporcionados dentro del plazo reque-
rido?
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e :Cémo pueden incorporarse los indicadores clave de tal manera que permi-
tan a los usuarios monitorear las tendencias en los mismos?

e :Como pueden disefiarse los reportes para satisfacer las necesidades de los
diferentes usuarios?

e :Con qué frecuencia e inmediatez necesitan recibir los usuarios la infor-
macién?

e :Cémo pueden cambiar en el futuro las necesidades de informacién de los
usuarios y como afectarian esos cambios al disefio del SIG?

Las respuestas a estas preguntas servirdn para determinar el disefio de los
reportes.

3.2 Aspectos clave en el diseno de reportes

Una de las debilidades mas comunes en los sistemas de informacién es el pobre
disefio de los reportes. Un SIG puede contener una gran riqueza de datos y seguir
la trayectoria de todas las actividades con precision, pero si la informacién no
llega al personal en una forma util el SIG pricticamente carece de valor (recua-
dro 3.1). También puede haber debilidades por parte de los usuarios. Los usua-
rios frecuentemente malinterpretan la informacién en los reportes porque no
conocen las definiciones precisas utilizadas al producirse las cifras o la implican-
cia de éstas. Una buena documentacion y la capacitacién del personal pueden uti-
lizarse para tratar ambas debilidades.

La informacién no es toda igual. Como se indica en las sesiones siguientes, la
informacién deberi ser seleccionada cuidadosamente, procesada y presentada de
tal manera que cubra las necesidades del usuario, asi como los propésitos para los
cuales seri utilizada (recuadro 3.2).

3.2.1 Contenido

Los reportes generalmente se centran en un aspecto, como la calidad de la car-
tera o la liquidez y presentan toda la informacién pertinente. Aunque esto pueda
implicar la repeticién de alguna informacién en mds de un reporte, esta repeti-
cién es preferible a que el usuario tenga que compilar informacién de diferentes
reportes, particularmente cuando los reportes han sido emitidos en diferentes
intervalos de tiempo.

3.2.2 Categorizacion vy nivel de detalle

En las organizaciones de un tamafio importante puede ser necesario que la
misma informacién sea agrupada en niveles diferentes. Por ejemplo, la calidad
de la cartera puede ser reportada por cada oficial de crédito en un reporte de
la sucursal, por cada sucursal en un reporte de la oficina regional y por cada

Si la informacion no
llega al personal en
una forma ttil el SIG
prcticamente carece de

valor
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REcuabRro 3.1
Mejoramiento del formato de los reportes del SIG: La experiencia del
Workers Bank of Jamaica

El Workers Bank of Jamaica se establece a partir del Government Savings Bank,
una caja de ahorros, creada en 1870. El Workers Bank hereda la red de oficinas ban-
carias del servicio postal compuesta por 250 ventanillas de atencién al publico,
donde los pequefios ahorristas mantenian sus cuentas. En 1995, la Division Postal
contaba con mds de 95.000 pequefios ahorristas con depésitos por mis de US$10
millones. Ese mismo afio, el banco decidié implementar una unidad especial para
expandir los servicios microfinancieros ofreciendo microcrédito a través de la
Divisién Postal.

El banco se encontraba en la etapa inicial del desarrollo de un SIG de gran
alcance, pero consider6 conveniente adquirir un sistema para administrar los présta-
mos pequeiios, asi como las cuentas de ahorros pequefias de la Division Postal, hasta
que su SIG estuviese plenamente operacional. Luego de evaluar diversos sistemas, el
banco escogi6 un sistema disponible internacionalmente para administrar sus opera-
ciones de la Divisién Postal.

Aunque el sistema contaba con la capacidad para ingresar informacién y para
efectuar cdlculos financieros, el banco encontré que los reportes estandarizados
eran insuficientes. La gerencia no estaba recibiendo la informacién en forma pre-
cisa y puntual que requeria sobre la actividad de la cartera por oficial de crédito,
por oficina postal y por regién. Tampoco los oficiales de crédito y administrado-
res estaban recibiendo los reportes que les permitieran administrar una cartera de
microcrédito con ciclos de pagos semanales. Para ayudar en el desarrollo de for-
matos de reportes que fuesen mds adecuados a las necesidades del banco de admi-
nistrar su nueva cartera de microcrédito, el banco contraté a un consultor
independiente con muchos afios de experiencia en la programacién de computa-
doras y en la administracién de instituciones de microfinanzas para asesorar en su
disefio.

Los nuevos formatos de reportes desarrollados cubren los requerimientos de los
oficiales de crédito y administradores para controlar la morosidad y para poder admi-
nistrar una cartera de microcréditos en expansién. También proporcionan informa-
ci6én oportuna y precisa, son ficiles de usar y han personalizado la informacién para
satisfacer las necesidades de los usuarios.

Fuente : John Owens, anterior jefe de proyectos sobre microempresa, Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), Jamaica.

regién en un reporte al directorio. También podria ser necesario tener que
organizar la misma informacién en categorias diferentes. Para evaluar el reem-
bolso de los préstamos, la gerencia de una institucién podria tener que anali-
zar la calidad de la cartera no sélo por oficial de crédito y sucursal, sino
también por producto crediticio, fuente de financiamiento o por las caracte-
risticas de los clientes.

Para comparaciones de grupos pares, serd esencial contar con informacién
comparativa de otras dreas. Por ejemplo, un administrador de sucursal no sélo
deberi recibir estadisticas de su sucursal y de cada oficial de crédito dentro de la
sucursal, sino también deberi recibir estadisticas de otras sucursales.

Debido a que el disefio de un reporte sofisticado puede consumir mucho
tiempo y que la informacién puede ser presentada y analizada de manera
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Recuabro 3.2
Adaptando la informacién para su uso

La informacién presenta caracteristicas diferentes dependiendo del propésito para el cual serd utilizada. Asimismo, ésta
misma informacién tendrd que ser presentada en formas diferentes para usos diferentes. Existen tres niveles de uso de la
informacién en una organizacién — el estratégico, el gerencial y el operacional — y un cuarto que es el externo.

Informacion necesaria para el planeamiento estratégico

La informacién estratégica es principalmente utilizada por el directorio de la institucion y la gerencia. Informacion estra-
tégica tal como la distribucién a nivel nacional de los microempresarios, las tendencias en la economia informal y la
cobertura de mercado por parte de la institucién ayuda a los responsables en la toma de decisiones para determinar si la
institucion estd cumpliendo sus objetivos fundamentales. La informacion estratégica también apoya la toma de decisio-
nes con respecto a la adquisicién y asignacién de recursos, como por ejemplo, la planificacién y la elaboracién de pre-
supuestos, la apertura y cierre de sucursales y el desarrollo de nuevos productos financieros.

La informacién estratégica se utiliza como pronéstico y trata sobre el futuro y las situaciones relativamente desco-
nocidas. Abarca asuntos tales como el crecimiento econémico proyectado, las tasas de inflacién, la competencia y los
cambios en las politicas gubernamentales. La informacién estratégica se orienta al largo plazo y debido a que ésta afecta
la direccién que tome la institucion, la existencia futura de la misma dependera de su calidad.

Informacion necesaria para el control gerencial

La informacién gerencial es utilizada principalmente por el director ejecutivo o gerente general, el gerente financiero y
los gerentes departamentales. Estos gerentes requieren informacién sobre el uso de los recursos y sobre si estos estin
siendo utilizados de acuerdo con lo planeado. Los reportes financieros y de actividad que comparan el desempefio actual
con el presupuestado y con los objetivos anuales cubren este requerimiento. Los responsables de la toma de decisiones
requieren de informacién gerencial para mantener el control de las actividades y del desempefio de la institucién. Por lo
tanto estos realizan un seguimiento de los reportes mensuales de calidad de la cartera, por ejemplo, para asi poder reac-
cionar ante cualquier sefial de alarma que presenten estos reportes. La informacién gerencial estd enfocada hacia el
mediano plazo, desde los tres meses hasta un afio.

Informaci6n para el control operacional

"Todo el personal responsable de llevar a cabo actividades diarias necesita de informacién operacional que les permita cum-
plir con sus tareas — tales como el desembolso de los préstamos, las cobranzas, el desarrollo de programas de capacita-
ci6n o el pago de facturas. La informacién operacional permite que el usuario tome una accién determinada. Un reporte
de clientes morosos identifica los clientes que necesitan ser visitados por un oficial de crédito. Un reporte de seguimiento
de préstamos en mora permite al supervisor asegurarse de que se han tomado las medidas correctivas necesarias. La infor-
macién operacional estd enfocada en el corto plazo.

RECUADRO-FIGURA 3.1
Caracteristicas de los datos y de la informacion en diferentes niveles de uso

Fuente Cobertura Nivel de detalle  Horizonte temporal ~ Antigiiedad Precision Frecuencia de uso
Externa Diversificada Condensado Futuro Antiguo Impreciso Periodico

Plz‘anificacién
estratégica

Control

Control
operacional

Y Y Y Y \4 Y

Interna Restringida Detallado Histérico Reciente Exacto Frecuente

Fuente: Adaptado de Rolland Hurtubise, Managing Information Systems: Concepts and Tools (West Hartford, Conn.: Kumurian, 1984).
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RecuaDRro 3.2 (continuacién)
Adaptando la informacién para su uso

Caracteristicas de la informacién

Los tres niveles de uso de la informacién pueden ser representados en una pirdmide cuya forma es similar a la de una
pirdmide organizacional (recuadro-figura 3.1). La informacién estratégica es requerida por los niveles superiores de la
organizacion y la informacién operacional es utilizada por la mayoria de los empleados. Las caracteristicas de la infor-
macién varian dependiendo del nivel donde ésta se utiliza.

Fuente

Pricticamente toda la informacién operacional es generada por fuentes de origen interno — registros contables, archivos de clien-
tes, informes del personal. A medida que el uso se vuelve mis estratégico, la mayor parte de la informacién que puede referirse a:
tasas de inflacién, tendencias de crecimiento econémico y legislacion pendiente debera ser obtenida de fuentes externas.

Cobertura

La informacién estratégica trata con una diversidad de temas y enfoca aspectos relacionados con la institucién como un
todo. Descendiendo de la pirdmide la informacién se vuelve mds definida, de un enfoque mds restringido y se refiere a
actividades individuales, departamentos o empleados.

Nivel de detalle

La informacién estratégica examina el desempefio de los reembolsos de los préstamos para la institucién (y los compara
con los reembolsos obtenidos por otras instituciones — una fuente externa de informacién). La informacién gerencial
examina el desempefio de los reembolsos para cada sucursal, por linea de crédito o por oficial de crédito. La informa-
ci6n operacional examinari el desempefio de los reembolsos por cada préstamo.

Horizonte temporal

La informacién estratégica mira hacia adelante, sirve para pronosticar y es especulativa. La informacién operacional se
basa en datos histéricos — por ejemplo, qué clientes efectuaron sus reembolsos el dia anterior. La informacién geren-
cial compara datos actuales (o histéricos) con las metas presupuestadas (pronésticos).

Antigiiedad

La informacién operacional se basa en informacién reciente — en algunos casos, mientras mds reciente mejor. Los ofi-
ciales de crédito necesitan saber lo mds pronto posible cuiles son los clientes que han realizado sus pagos y cuiles estin
considerados como morosos. Aun cuando el personal no visite clientes morosos hasta luego de cinco dfas de vencido el
pago, la informacion deberd estar al dia para evitar que realicen visitas a clientes que efectuaron sus pagos en el cuarto
dfa. La informacién estratégica puede ser de mayor antigiiedad.

Precision

La precisién es muy importante para la informacién operacional, ya que sobre ésta deberd actuar de inmediato el per-
sonal de la institucién. Los cajeros necesitan conocer la tasa de interés precisa y las multas que deberan cargar a los clien-
tes; los contadores necesitan conocer los importes precisos para poder girar los cheques por préstamos recientemente
aprobados. La informacién gerencial puede tolerar algunas imprecisiones; los supervisores podrin examinar estados
financieros que estin terminados en un 95% y aun podrin extraer conclusiones validas. La informacion estratégica es la
que tolera el mayor rango de incertidumbre ya que ésta trata con lo que puede suceder en el futuro.

Frecuencia de uso

La informacién operacional deberd ser generada frecuentemente — mensualmente, semanalmente, atn diariamente y
en algunos casos bajo demanda. La informacién gerencial es menos frecuente, por lo general es mensual o trimestral. La
informacién estratégica sélo se requiere en forma periédica — usualmente una vez al afo.

Informacién destinada a satisfacer necesidades externas

La informaci6n también es requerida por usuarios externos, tales como clientes (o miembros), donantes de fondos, inversionis-
tas, organismos de control, otras instituciones de microfinanzas, agencias gubernamentales y los medios de comunicacion.
Algunos usuarios externos utilizarn la informacién generada para uno u otro de los tres niveles — por ejemplo, los prestatarios
requerirdn de un calendario de pagos el cual también es utilizado por el personal operativo. Otros requeriran informacion de dife-
rentes niveles — por ejemplo, un donante podrd estar interesado en conocer las tasas locales de inflacién, el nivel de recupera-
ci6én de costos de la institucién y tener conocimiento sobre las historias personales y de interés humano de los clientes. El limitado
control que generalmente se tiene sobre los requerimientos externos en la preparacién de reportes — los mismos que pueden
cambiar conforme cambian las relaciones externas — sugiere un enfoque abierto y flexible de la gestién de la informacién.

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA
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ilimitada, una institucién de microfinanzas deberd decidir qué enfoque utilizara
para organizar la informacién de manera regular — por ejemplo, por oficial de
crédito o por sucursal — y deberd invertir en automatizar esos reportes.
Probablemente también habri la necesidad de analizar datos en base a otros cri-
terios con menor frecuencia — tal como el desempeifio de los reembolsos de
acuerdo con el tamafio del préstamo o el tipo de negocio — pero estos andlisis
pueden realizarse manualmente, pasando los archivos de datos a una hoja de
cilculo o utilizando un sistema para la elaboracién de reportes (una aplicacién
que permite a los usuarios definir y generar reportes sin requerir el cédigo
fuente de programacion).

3.2.3 Frecuencia y puntualidad

Los reportes deberin ser disefiados cuidadosamente alrededor del tiempo en que
la informacién serd necesitada en la institucién. Si los oficiales de crédito reali-
zan visitas a clientes morosos todos los martes, por ejemplo, los reportes sema-
nales de cuentas morosas tendrin que estar listos el martes por la mafiana. Los
reportes financieros mensuales deberdn estar listos para ser presentados en las
sesiones de directorio regularmente programadas. Alguna informacién se nece-
sitard diariamente y otra semanalmente, mensualmente, trimestralmente o anual-
mente. Otra informacién se requerird en una base ad hoc y el sistema debera estar
capacitado para generarla bajo demanda.

3.2.4 Identificacion de la informacion

Todos los reportes deberdn tener encabezamientos y notas al pie estandariza-
dos y debidamente identificados. Cada reporte deberd tener un vnico #itulo.
También ayudard enumerar los reportes (utilizando de preferencia un nimero
asociado con el ment de seleccion donde se encuentra el reporte). Los repor-
tes deberdn mostrar la fecha y hora de impresion, para evitar que exista confusién
cuando los reportes corregidos se impriman. Cada reporte también deberd indi-
car el periodo de tiempo que cubre su informacién. Por ejemplo, un reporte
impreso el 15 de Junio de 1997 puede presentar un Estado de Resultados por
el periodo del 1° al 31 de Marzo de 1997. Asimismo, cada reporte deberd indi-
car el nombre de la persona que lo prepard, informacién que puede ser extraida
automdaticamente utilizando el cédigo de acceso de esta persona. Toda esta
informacién puede dividirse entre el encabezamiento y la nota al pie que apa-
recen en cada pagina.

3.2.5 Andlisis de tendencias

Cuando sea posible, los reportes importantes deberdn incluir informacién sobre
la tendencia de los indicadores claves (vea la seccién 4.1.2 para informacién sobre
anélisis de tendencias). Algunas posibilidades serfan las siguientes:

Los reportes deberdn
ser disefiados
cuidadosamente
alrededor del tiempo en
que la informacion
serd mecesitada en la

mstitucion
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Incorporar una serie de colummnas consecutivas para diferentes puntos en el tiempo. Por
ejemplo, las columnas podrian presentar informacién para cada mes del afio. Vea
el reporte Ex: BALANCE GENERAL CONDENSADO.

Incluir una segunda columna con un periodo promedio mayor como comparacion. Por
ejemplo, una columna indicando el importe desembolsado en el mes podria ser
seguida por una segunda columna mostrando el promedio de los desembolsos
mensuales del trimestre anterior. Una tercera columna podria proporcionar el
cambio porcentual en el mes actual con respecto al promedio a mayor plazo.
Comparar las cifras actuales con las presupuestadas. Las instituciones de microfi-
nanzas generalmente fijan objetivos para los indicadores de actividad (ndmero
de préstamos desembolsados, nimero de clientes activos) al inicio del afio.
También fijan objetivos presupuestales (gastos, ingresos generados, cartera
vigente). Los importes totales acumulados mensualmente y anualmente pue-
den luego compararse con los objetivos presupuestados para monitorear las
tendencias. Vea el reporte D5: ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO, ACTUAL
VS PRESUPUESTADO

Para muestras sobre reportes de tendencias vea la seccion 3.2.8. Vaya a la sec-

cién 3.2.9 para muestras sobre el uso de grificos para mostrar las tendencias.

3.2.6 Periodo cubierto
Los reportes cubren diferentes periodos de tiempo. Estos pueden generar sumas,

promedios y cambios netos diarios, semanales, mensuales, por afio fiscal, para

periodos previos (asi como los tltimos tres meses) y para la vida de un proyecto!.

3.2.7 Utilizacion

Los reportes se generan para ser utilizados. Por lo tanto, para optimizar su disefio,

deberd estudiarse cuidadosamente como se utilizan y bajo qué circunstancias. Por

ejemplo, los oficiales de crédito requieren de sélo un reporte que muestre la situa-

ci6én de cada uno de los clientes en su cartera. Debido a que ellos deberdn llevarlo

consigo durante sus visitas de campo, el mismo deberd ser de un tamafio mane-

jable — idealmente, debera caber en

Recuabro 3.3

misma.

Reglas para el diseiio de buenos reportes

1. Utilice papel tamafio carta en la medida de lo posible.

2. Presente toda la informacién pertinente a un mismo tema en un reporte
individual en lugar de esparcirla en diversos reportes.

3. Presente la informacién con un nivel de detalle adecuado al usuario dela | rencial que sea 1til, de tal manera que

4. Incluya encabezamientos y notas al pie en cada reporte, asi como leyen-
das aclaratorias al final del texto. ‘
5. Evalué c6mo se usan los reportes y mejérelos continuamente. los clientes pueden ser contactados

unas cuantas hojas tamafio carta.
Deberia presentar en forma concisa
toda la informacién necesaria en una
sola linea para facilitar la revision.
Debera contener informacién refe-

el personal no tenga que buscarla en
otra parte. Por ejemplo, si muchos de

por teléfono, un reporte de cuentas
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morosas deberd incluir el nimero de teléfono de los clientes. Los reportes tam-
bién deberin incluir leyendas al final explicando los simbolos o abreviaciones uti-
lizadas y definiendo indicadores importantes sujetos a ser malinterpretados.

3.2.8 Modelos de reportes

La seccion adjunta presenta una variedad de reportes, pero las instituciones ten-
dridn que preparar muchos otros reportes especializados. Este capitulo presenta
tres modelos que podrin ser utilizados para la preparacién de nuevos reportes:
reportes de nivel simple y mualtiple a un momento determinado, los cuales pre-
sentan informacién en un momento especifico, como puede ser al final de cada
mes y los reportes de tendencias, que presentan la informacién en forma tal que
pueden interpretarse los cambios.

REPORTES DE NIVEL SIMPLE A UN MOMENTO DETERMINADO

La figura 3.1 muestra un modelo de reporte a un momento determinado como son
los reportes operacionales para los oficiales de crédito. Este formato se utiliza a
menudo para reportes operacionales a nivel de sucursal (ver figura 3.6). Cada
pagina del reporte incluye un encabezamiento completo. Cada linea representa la
cuenta de un cliente, sucursal u oficial de crédito. Cada columna representa una
porcién de la informacién o un indicador financiero como podria ser el saldo
vigente, la fecha de desembolso o el nimero de teléfono. Donde sea relevante, se
incluirdn los totales. Una leyenda al final del reporte explicard los simbolos utili-
zados. Vea el reporte C2: PRESTAMOS EN MORA POR OFICIAL DE CREDITO.

REPORTES DE NIVEL MULTIPLE A UN MOMENTO DETERMINADO
La figura 3.2 muestra una variacién 1til de un reporte a un momento determi-
nado que proporciona informacién a diferentes niveles — por oficial de crédito

FiGura 3.1
Modelo de reporte de nivel simple a un momento determinado

Fecha del reporte: 25/04/96 Titulo del reporte Reporte No: xxxx

Preparado por: A. Wong  Sucursal: < incluya aqui el nombre > Impreso el: 26/04/96
a las 13:50

Nuimero

de cuenta Cliente Asunto 1 Asunto 2 Asunto 3

90-00020-5 Cliente 1
90-00024-5 Cliente 2
90-00048-5 Cliente 3
90-00033-5 Cliente 4
90-00024-5 Cliente 5
90-00027-5 Cliente 6

Total

< defina aqui los simbolos utilizados en el encabezamiento de las columnas >



SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

FIGURA 3.2
Modelo de reporte de nivel multiple a un momento determinado

Fecha del reporte: 25/04/96 Titulo del reporte Reporte No : xxxx
Preparado por: A. Wong  Sucursal: < incluya aqui el nombre >  Impreso el: 26/04/96
alas 13:50

Sucursal/oficial de crédito Asunto 1 Asunto 2 Asunto 3

Sucursal A
Oficial de crédito 1
Oficial de crédito 2
Oficial de crédito 3

Sucursal B
Oficial de crédito 1
Oficial de crédito 2
Oficial de crédito 3

Total de sucursales

< defina aqui los simbolos utilizados en el encabezamiento de las columnas >

y sucursal, asi como para toda la institucion. El formato puede expandirse de
acuerdo con el crecimiento de la institucién, simplemente afiadiendo nuevas
lineas para los oficiales de crédito y las sucursales. Informacién regional también
podri ser incorporada. Vea el reporte C5: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA
EN RIESGO POR SUCURSAL Y PRODUCTO.

REPORTES DE TENDENCIAS

La figura 3.3 muestra el modelo para incorporar la informacién sobre tendencias.
Columnas consecutivas contienen la informacién para los periodos escogidos
(semanas, meses, trimestres o afios). Las columnas también podrian indicar tota-
les trimestrales o por aiio fiscal, presupuestos anuales o importes proyectados, asi
como el ratio de los importes reales con respecto a los presupuestados. Vea el
reporte (5, FIGURA 4 SECCION DE MUESTRAS CON INDICADORES DE ACTIVIDAD.

FIGURA 3.3
Modelo de reporte de tendencias

Fecha del reporte: 25/04/96 Titulo del reporte Reporte No: xxxx
Preparado por: A. Wong  Sucursal: < incluya aqui el nombre >  Impreso el: 26/04/96
alas 13:50
Mes Mes Mes Total por Importe  Actual vs
1 2 3 ejercicio fiscal proyectado proyectado
Seccioén 1
Asunto 1 3.000 3.500 3.800 10.300 10.000 103%
Asunto 2
Asunto 3
Asunto 4

< defina aqui los simbolos utilizados en el encabezamiento de las columnas >
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3.2.9 Aundalisis de grdficos

Los gréficos son ideales para presentar informacién. Sin embargo, los sistemas
generalmente producen muy pocos grificos o producen grificos de tipo inapro-
piado para la informacién presentada. A continuacién presentamos algunas suge-
rencias sobre la informacién clave que deberd ser proporcionada en los graficos
mensuales y sobre los formatos mds adecuados:

* Cartera en mora por mds de un nimero determinado de dias (grifico lineal)

* (Cartera en mora por categoria de antigiiedad (grifico de drea; ver figura
3.4)

* Préstamo promedio (grifico de barras)

* ’Jotal de préstamos desembolsados (grafico de barras)

e Cartera vigente total (grifico de barras con una linea representando proyec-
ciones anuales)

¢ Jotal de clientes activos (grifico de barras con una linea representando pro-
yecciones anuales)

e Numero de clientes nuevos y el nimero de clientes perdidos (los que se han
retirado) (grifico de barras lado-a-lado)

* Ingresos y gastos (grifico lineal con dos lineas)

* astos por categoria (grifico de drea)

* Rendimiento comparado con la tasa de inflacién (grafico lineal con dos
lineas)

La informacién de dos categorias puede combinarse para mostrar la relacion
potencial que existe entre ambas. Por ejemplo, la figura 3.5 muestra la relacién
entre los atrasos y el crecimiento de la cartera.

FIGURA 3.4

Grafico de area
Cartera en riesgo por nimero de dias

¥ En riesgo menos de 30 dias

M e riesgo de 31 a 89 dias
En riesgo de 90 a 179 dias

M En riesgo de 180 dias a mas

Porcentaje en riesgo
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FIGURA 3.5

Diagrama de comparacion de tendencias
Crecimiento de la cartera y participacion en el riesgo

Cartera (millones) [ — Porcentaje en riesgo
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Grificos clave, asi como aquellos que muestran la cartera en mora y la actividad
actual y proyectada deberin ser actualizados con regularidad y colocados en un lugar
visible de tal manera que todo el personal pueda monitorear el desempeiio.

3.3 Estructuracion de los reportes

Esta seccién proporciona el marco o estructura conceptual subyacente en el
conjunto de muestras de reportes presentados en la seccién adjunta. Los repor-
tes se agrupan de acuerdo al nivel del usuario (por ejemplo, personal de campo)
y por categoria (por ejemplo, reportes sobre la cartera de préstamos) La estruc-
tura y los reportes presentados son sélo ilustrativos; las instituciones necesita-
ran adaptarlos a sus necesidades, tomando en cuenta los aspectos discutidos en
la seccién 3.2.

La estructuracién de los reportes resume los reportes principales que debe-
rdn ser producidos para cada nivel de usuarios. Los niveles de usuarios pueden
representarse en una estructura similar a la de una pirdmide organizacional, con
las necesidades de los usuarios determinadas por su posicién en la pirdamide (ver
figura 3.6 y recuadro 3.2).

La estructuracién adecuada de los reportes para una institucién dependerd de
las circunstancias bajo las cuales ésta opera. El ejemplo de estructuracién de los
reportes aqui presentado corresponde a una institucién ficticia llamada ASPIRE,
la cual proporciona servicios de crédito y ahorros a 4.000 clientes a través de una
red de sucursales. ASPIRE también dirige un proyecto pequefio que proporciona
servicios no financieros y que es analizado por separado en los estados financie-
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FIGURA 3.6
Reportes por nivel de uso

Externo

Organismos de control: Nivel 7
Donantes, inversionistas: Nivel 6

Oficina principal

Directorio: Nivel 5
Gerencia (director ejecutivo
y jefes de departamentos): Nivel 4

Departamento Departamento Departamento
de contabilidad de créditos de ahorros
y finanzas
Sucursal
Administradores de sucursales: B

Personal de campo: Nivel 2
Clientes : Nivel 1

ros. Las instituciones de microfinanzas cuyo tamafio, estructura o servicios sean
diferentes requeriran, por supuesto, reportes algo diferentes (recuadro 3.4).
Los reportes pueden agruparse en siete categorias:

* A: Reportes de ahorros

* B: Reportes de la actividad de los préstamos
* C: Reportes sobre la calidad de la cartera

* D: Reportes sobre el estados de resultados
e E: Reportes sobre el balance general

e F: Reportes sobre el flujo de fondos

* G: Reportes operacionales condensados

Muchos reportes se utilizan en diversos niveles. Por ejemplo, el mismo BaLaNce
GENERAL CONDENSADO puede ser utilizado tanto por miembros del directorio como
por los accionistas y los PRESTAMOS EN MORA POR OFICIAL DE CREDITO podrian ser uti-
lizados por el personal de campo asi como por los administradores de sucursales.

3.3.1 Reportes para los clientes
Los clientes necesitan informacién sobre la actividad de su cuenta. Primero necesi-
tan de la informacién que apareceria en un tipico estado de cuenta bancario, donde
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Recuabro 3.4
Lista minima de reportes para una institucién de microfinanzas
pequeiia dedicada sélo al otorgamiento de créditos

Esta lista seria la adecuada para una institucién de microfinanzas solamente dedicada
al otorgamiento de créditos y que estuviese atendiendo aproximadamente a 1.500
clientes a través de una sola oficina. Esta lista reduce la cantidad minima de 38 repor-
tes antes mencionada a s6lo 16.

Categoria A: Reportes sobre aborros
No se requieren reportes

Categoria B: Reportes sobre la actividad de los préstamos
B1 : Calendario de reembolsos de los préstamos

B2 : Actividad de las cuentas de préstamos

B6 : Préstamos activos por oficial de crédito

Categoria C: Reportes sobre la calidad de la cartera

C2 : Préstamos en mora por oficial de crédito

C4 : Reporte condensado sobre la antigiiedad de la cartera en riesgo por oficial
de crédito

C7 : Reporte sobre castigos y recuperaciones de préstamos

C8 : Antigtiedad de los préstamos y cilculo de la reserva

Categoria D: Reportes sobre el estado de resultados

D1 : Estado de resultados condensado

D2 : Estado de resultados detallado

D6 : Estado de resultados detallado, actual vs presupuestado
D7 : Estado de resultados ajustado

Categoria E: Reportes sobre el balance general
E1 : Balance general condensado
E2 : Balance general detallado

Categoria I: Reportes sobre el flujo de fondos
F1 : Flujo de fondos
F2 : Flyjo de fondos proyectado

Categoria G: Reportes operacionales condensado
Reporte operacional condensado

se aprecia la actividad de la cuenta y los saldos actuales, de tal

Al
B1
B2
B3

manera que puedan confirmar que la informacién propor-

REcuapro 3.5 cionada es correcta y comprender cémo su cuenta estd
Reportes para los clientes

manejada — por ejemplo, como se distribuye su pago entre
el principal, los intereses y los otros cargos. Los clientes tam-

: Actividad de las cuentas de ahorros
: Calendario de reembolsos de los préstamos bién requieren de un calendario de reembolsos mostrando el
: Actividad de las cuentas de préstamos importe y la fecha de vencimiento correspondiente.

+ Posicion detallada del cliente En la presentacion de los reportes dirigidos a los clientes

deberi resaltarse la claridad, evitando incluir informacién
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extrafia y también se deberd utilizar un lenguaje comun donde sea posible. Por ejem-
plo, un estado sobre la actividad de los préstamos deber3 utilizar los términos deserz-
bolsos y reembolsos en lugar de débitos y créditos.

3.3.2 Reportes para el personal de campo

El personal de campo — especialmente los oficiales de crédito — no podrd desem-
pefiar su trabajo eficientemente si no cuentan con la informacién adecuada y pre-
cisa, presentada oportunamente y en una forma util. Por ejemplo, los oficiales de
crédito necesitan conocer la situacién de reembolso de los préstamos al dia de tra-
bajo anterior de tal manera que puedan llevar a cabo el seguimiento de los pagos
atrasados.

Cuando sea posible, los reportes para el personal de campo deberin presen-
tar informacién relacionada sélo con sus casos, para que asi el personal no tenga
que examinar gran cantidad de informacion. Asimismo, toda la informacién que
necesiten para un aspecto especifico de su trabajo deberd ser presentada en un
reporte conciso, asi como la informacién que necesita un oficial de crédito para
realizar el seguimiento de sus clientes (nombre, nimero de teléfono, importe
vencido, préoxima fecha de pago). La preparacién de los reportes deberd coinci-
dir con el trabajo del personal de campo. Por ejemplo, si se dedican los dias mar-
tes al seguimiento de los préstamos en mora, el reporte correspondiente tendra
que ser generado al final del dia lunes.

El personal de campo necesita informacién en niveles diferentes. Necesitan
informacién detallada sobre los clientes y sus cuentas — asi como se indica en B2:
ACTIVIDAD DE LAS CUENTAS DE PRESTAMOS Y B3: POSICION DETALLADA DEL CLIENTE
— para la aprobacién de los préstamos o para las negocia-

ciones a efectuarse con un cliente moroso, por ejemplo.
También necesitan revisar reportes que muestren todas las | Recuabro 3.6
cuentas bajo su responsabilidad — asi como se indica en B6:
PRESTAMOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO — para poder | 44

desempefio con respecto al resto del personal — a través de ahorros

Reportes para el personal de campo

: Actividad de las cuentas de ahorros
planificar sus actividades diarias. Necesitan comparar su | A2 :Reporte de ventanilla sobre los depésitos de

reportes como el indicado en C4: REPORTE CONDENSADO DE

B1 : Calendario de reembolsos de los préstamos

: Actividad de las cuentas de préstamos

Reporte sobre los miembros de grupos
Reporte de ventanilla sobre los préstamos
Préstamos activos por oficial de crédito
Clientes pendientes por oficial de crédito

: Préstamos en mora por oficial de crédito

Reporte condensado de la cartera en riesgo

LA CARTERA EN RIESGO POR OFICIAL DE CREDITO y en Co: gg . Posicion detallada del cliente
REPORTE DE INCENTIVOS AL PERSONAL. Asimismo, necesitan B4:
conocer el desempefio de la institucién y su contribucién | B5:
personal — a través del REPORTE CONDENSADO PARA EL PER- g?
SONAL DE CAMPO. B8 : Reporte sobre los pagos diarios
Esimportante asegurarse que el personal de campo com- | C2
prende la informacién consignada en los reportes. Ellos C4: i sac
C por oficial de crédito
representan la mayor parte del personal en una institucién de | .

microfinanzas y su composicién cambia frecuentemente a
medida que la institucién se expande y se produce la corres-
pondiente rotacién del personal. Los reportes deberin ser

Reporte de incentivos al personal

* Reporte condensado para el personal de campo




42

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

Recuabro 3.7
Reportes para los administradores de sucur-
sales y para los administradores regionales

A3

B7:
: Analisis detallado de la antigtiedad de la cartera

C1

2
C3

Cs:
C6:

C7:
C8:
C9:
: Estado de resultados detallado, actual vs.

D6

: Cuentas de ahorros activas por sucursal y producto
A4:
AS:
A6

Cuentas de ahorros inactivas por sucursal y producto
Depésitos a plazo préximos a vencer

Reporte sobre la concentracién de los depésitos
de ahorros

Clientes pendientes por oficial de crédito

en riesgo por sucursal

: Préstamos en mora por oficial de crédito
: Préstamos en mora por sucursal y producto

C4:

Reporte condensado de la cartera en riesgo por
oficial de crédito

Reporte condensado de la cartera en riesgo por
sucursal y producto

Detalle histérico de préstamos en mora por
sucursal

Reporte de castigos y recuperaciones de préstamos
Antigtiedad de los préstamos y célculo de la reserva
Reporte de incentivos al personal

presupuestado

Reporte condensado para el administrador de la sucursal

Recuabro 3.8
Reportes para la gerencia en la oficina
principal

A6

B9 :

C3
C5

C7:

C8
D2
D3

D6

D7:
: Balance general detallado

: Balance general por tipo de programa
: Flujo de fondos

: Flujo de fondos proyectado

: Reporte de la disparidad

E2
E3
F1
F2
F3

: Reporte sobre la concentracion de los depési-

tos de ahorros
Reporte sobre la concentracion de la cartera

: Préstamos en mora por sucursal y producto
: Reporte condensado de la cartera en riesgo por

sucursal y producto
Reporte de castigos y recuperaciones de préstamos

: Antigiiedad de los préstamos y cilculo de la reserva
: Estado de resultados detallado
: Estado de resultados por sucursal y por region

D4

Estado de resultados por programa

: Estado de resultados detallado, actual vs.

presupuestado
Estado de resultados ajustado

Reporte condensado para la gerencia

claros y no ambiguos. Pero atin teniendo reportes excelen-
tes el personal deberd ser capacitado en su uso.

3.3.3 Reportes para los administradores de sucur-
sales y para los administradores regionales

Los administradores de sucursales requieren conocer a
cabalidad las actividades que se llevan a cabo en su sucur-
sal, pero no deberdn ser abrumados con los detalles. Si
requerirdn estar informados sobre los problemas de
morosidad — en el caso de préstamos especificos, asi
como por cada oficial de crédito y por sucursal. Por lo
tanto, revisaran reportes detallados sobre préstamos en
mora (asi como el reporte Cz2: PRESTAMOS EN MORA POR
OFICIAL DE CREDITO) ademds de reportes comparativos de
los oficiales de crédito en su sucursal (asi como el reporte
C4: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA EN RIESGO POR
OFICIAL DE CREDITO).

La lista de reportes para administradores indicada en el
recuadro 3.7 es apropiada para una sucursal de tamafio
pequefio a medio cuyo administrador es responsable por
la cartera de créditos y por la actividad de los depésitos de
ahorros. Si hay personal de mando medio que asume estas
responsabilidades, los reportes deberdn repartirse entre
todos los responsables. Los administradores regionales,
que son responsables por varias sucursales, no requieren
de informacién sobre cuentas especificas y recibirin una
copia de los reportes.

Los administradores de sucursales son generalmente res-
ponsables por el desempefio financiero general de su
sucursal. Por lo tanto requieren de estados financieros a
nivel de sucursal, adicionalmente a los reportes sobre los
depdsitos de ahorros y sobre la cartera de préstamos que
son utilizados por el personal de campo.

3.3.4 Reportes para la gerencia en la oficina principal
La gerencia es responsable de un niimero considerable de
actividades y puede ficilmente ser abrumada por informa-
cién, salvo que ésta sea cuidadosamente seleccionada y
sintetizada. La gerencia necesitard concentrarse en la
informacién global y en las tendencias generales, dele-
gando responsabilidad de los detalles a los administrado-
res de mando medio de la institucién.
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Ain cuando la gerencia evite el detalle, ésta atin podria recibir demasiada infor-
maci6n. Por lo tanto, las diversas funciones deberan repartirse entre los gerentes, de
tal manera que el contador general se concentre en los estados financieros, el gerente
de créditos en los reportes de cartera y el gerente del departamento de ahorros en
los reportes sobre los depésitos. El director ejecutivo requiere de un conocimiento
de los aspectos claves en cada drea, pero tendra que apoyarse en el equipo gerencial
para el trabajo de andlisis y formulacién de recomendaciones.

3.3.5 Reportes para el directorio

Los directores deberdn recibir regularmente un reporte
conciso de una a dos pdginas en el cual se proporcione la
informacién mds importante con respecto a la institucion.
Los anexos podrin proporcionar mayor detalle para aque-
llos que estén interesados. Los directores también deberan
recibir el ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO, ACTUAL VS
PRESUPUESTADO, UN BALANCE GENERAL CONDENSADO y un
reporte trimestral del FLujo DE FoNDOS.

3.3.6 Reportes para donantes y accionistas

De todos los grupos de usuarios, los donantes de fondos y
los accionistas estardn mds interesados en la informacién
global sobre la institucion y ademads sus requerimientos de
informacién serdn poco frecuentes — generalmente cada
trimestre. Necesitardn saber si la institucién estd funcio-

Recuabro 3.9
Reportes para el directorio

D5 : Estado de resultados condensado, actual vs.
presupuestado

D7 : Estado de resultados ajustado

E1 : Balance general condensado

F1 : Flujo de fondos

Reporte condensado para el directorio

Recuabro 3.10
Reportes para donantes y accionistas

D1 : Estado de resultados condensado
E1: Balance general condensado
Reporte condensado para los accionistas y donantes

nando de manera adecuada y si deberdn ser advertidos
sobre un problema en particular.

Muchos donantes de fondos requieren de reportes especializados con
informacién bien definida. Los requerimientos para definiciones alternativas
o sobre informacién no recogida por el SIG pueden implicar un esfuerzo
intensivo al tenerse que modificar la informacién disponible en forma
manual. Por lo tanto, deberd llevarse a cabo el esfuerzo de negociar con los
donantes de fondos para que utilicen los reportes de gestiéon producidos
regularmente, en lugar de que se tengan que preparar reportes especializa-
dos para ellos.

3.3.7 Reportes para los organismos de control

Las instituciones de microfinanzas reguladas por un organismo externo necesi-
tan generar reportes para estos reguladores, los cuales imponen el uso de forma-
tos precisos y de definiciones especificas para la preparacion de los reportes.
Debido a que los estindares para la presentacion de reportes varfan ampliamente
entre paises, no se incluyen en esta carpeta muestras de reportes para los orga-
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nismos de control.

Nota

1. Estadisticas para la vida de un proyecto se incluyen usualmente en los reportes de
organizaciones no gubernamentales para mostrar la actividad acumulada desde que la ins-
titucion inici6 sus servicios. Su inclusién refleja una 6ptica a corto plazo y las cifras tien-
den a perder validez pasados los tres afios. Si éstas se incorporan en los reportes, deberd
tenerse mucho cuidado en asegurar que cualquier nuevo sistema pueda ripidamente cuan-

tificar la actividad que tuvo lugar antes de que se estableciera el sistema.



CAPITULO 4

El seguimiento del desempeno
a través del uso de indicadores

La funcion principal de un SIG es producir informacion que pueda ser
utilizada por la gerencia para la toma de decisiones. La manera mis
concisa de presentar esa informacion es en la forma de indicadores. Este
capitulo presenta una seleccion de los indicadores mds importantes para
una institucion de microfinanzas, explica como calcularlos y proporciona
las pautas bdsicas sobre como interpretarlos. El objetivo es permitir que
exista una buena comunicacion entre los gerentes — sobre la manera en
que se debe llevar a cabo el seguimiento de la informacion — y los dise-
itadores de sistemas, cuya tarea es la de crear los sistemas que van a gene-
rar esa informacion.

Ninguna discusion sobre sistemas de informacion gerencial para instituciones de
microfinanzas estard completa si no se lleva a cabo un exhaustivo examen de los indi-
cadores financieros y de gestién. EI SIG es elaborado para generar informacién para
la toma de decisiones y la mejor informacién para este propdsito es generalmente
aquella presentada en la forma concisa de un indicador financiero o de gestion.

Los marcos conceptuales para definir e interpretar la informacién financiera
abundan. Casi todas las listas de indicadores para instituciones de microfinanzas
que han sido recomendadas agrupan a estos indicadores dentro de un marco espe-
cificamente disefiado para satisfacer las necesidades de los usuarios potenciales.
Los indicadores presentados en este capitulo estin orientados hacia las necesida-
des de los gerentes. Se dividen en seis grandes grupos (tabla 4.1), sin embargo, esta
clasificacién no debe ser interpretada como un esfuerzo para desarrollar un nuevo
marco conceptual; los indicadores pueden distribuirse en cualquiera que sea el
marco cominmente utilizado.

Sélo unos cuantos indicadores son considerados claves por el CGAP, tanto
para los gerentes de instituciones de microfinanzas como para los usuarios exter-
nos como los donantes de fondos, los inversionistas y los organismos de control.
Vale la pena utilizar los otros indicadores pero estos no son tan importantes. La
lista presentada aqui no es exhaustiva y muchas instituciones de microfinanzas
podrin escoger indicadores adicionales. Los indicadores que deberdn ser escogi-
dos por lo general dependerdn de las caracteristicas de la institucién — sus fuen-
tes de financiamiento, su estructura, su tecnologia crediticia y la variedad de
servicios que ésta proporciona (la tabla 4.1 indica las principales caracteristicas
que justifican el uso de un indicador).

Uno de los problemas graves en las microfinanzas es la carencia de definiciones
estandarizadas. Las instituciones reguladas usualmente generan indicadores preci-
sos y bien definidos, utilizando algunas veces un plan de cuentas estindar. Pero la
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Este capitulo define los
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con el consenso
emergente, con la espe-
ranza de contribuir a
la estandarizacion en

las microfinanzas
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TaBLA 4.1

Indicadores financieros y de gestion propuestos para el seguimiento

del desempeno

Caracteristicas que justifican

Grupo/indicador Clave el uso de este indicador Seccion
Indicadores de la calidad de la cartera
Cartera en riesgo, dos o mds pagos [ 4.2.2
Ratio de la reserva para

préstamos incobrables 0 4.2.3
Ratio de préstamos castigados O 4.2.3
Ratio de reprogramacion Se permiten las reprogramaciones

de los préstamos frecuentes 4.2.4
Indicadores de rentabilidad
Rendimiento del activo ajustado [0 4.3.1
Rendimiento del patrimonio

ajustado En busqueda de inversionistas externos 4.3.1
Rendimiento del activo 4.3.2
Rendimiento del patrimonio En basqueda de inversionistas externos 4.3.2
Sostenibilidad financiera 4.3.3
Indicadores de solvencia financiera
Multiplicador del patrimonio Tienen deuda 441
Ratio de liquidez rapida Tienen ahorros voluntarios 442
Ratio de la disparidad Tienen con deuda a corto plazo 4.4.3
Margen de interés neto Tienen deuda 4.4.3
Ratio de la disparidad monetaria Tienen deuda en moneda extranjera  4.4.4
Riesgo de la disparidad monetaria Tienen deuda en moneda extranjera 4.4.4
Tasa de interés efectiva real Proporcionan préstamos a largo 4.4.5

plazo en economias inestables

Indicadores de crecimiento
Crecimiento anual de la cartera [ 4.5
Crecimiento anual del nimero

de prestatarios 0 4.5
Crecimiento anual de los

dep6sitos de ahorros Tienen depésitos de ahorros 4.5
Crecimiento anual del

numero de ahorristas Tienen depdsitos de ahorros 4.5
Indicadores de cobertura
Numero de clientes activos 0 4.6.1
Porcentaje de clientes mujeres Tienen enfoque de género 4.6.1
Numero de ahorristas activos Tienen depésitos de ahorros 4.6.2
Valor de las cuentas de ahorros Tienen depdsitos de ahorros 4.6.2
Saldo medio de las cuentas

de ahorros Tienen depésitos de ahorros 4.6.2
Numero de prestatarios activos Tienen ahorros voluntarios 4.6.3
Valor de la cartera neta vigente [ 4.6.3
Tasa de desercion de clientes 0 4.6.3
Tamario medio de los Preocupados con respecto a una

préstamos iniciales desviacion del grupo objetivo 4.6.3
Saldo medio de los préstamos

pendientes 0 4.6.3
Porcentaje de los préstamos Cuentan con servicios dirigidos a

dirigidos al grupo objetivo un cierto sector o clientela 4.6.3
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TABLA 4.1 (continuacion)
Indicadores financieros y de gestion propuestos para el seguimiento
del desempeno

Caracteristicas que justifican
Grupo/indicador Clave el uso de este indicador Seccion

Indicadores de productividad
Prestatarios activos por oficial

de crédito 0 4.7.1
Grupos de prestatarios activos Utilizan tecnologias de préstamos

por oficial de crédito grupales 4.7.1
Cartera de préstamos neta por

oficial de crédito 0 4.71
Clientes activos por sucursal Tienen sucursales 4.7.1
Cartera de préstamos neta

por sucursal Tienen sucursales 4.71
Depositos de ahorros por sucursal Tienen depdsitos de ahorros y sucursales 4.7.1
Intervalo de rendimiento 0 4.7.2
Rendimiento sobre los Tienen fuentes de financiamiento

activos productivos regularesa? 4.7.2
Rendimiento sobre la cartera 0 4.7.2
Porcentaje de oficiales de crédito

con respecto al total del personal 4.7.3
Ratio del costo operativo 0 4.7.3
Costo promedio de la deuda Tienen deuda a corto plazo 4.7.3
Tamaifio promedio del grupo Utilizan tecnologias de préstamos

grupales 4.7.3

Contribucién de la oficina principal
a los gastos generales Tienen sucursales 4.7.3

a. La expresion financiamiento regular implica que la institucion no recibe desembolsos conside-
rables efectuados con poca frecuencia por los donantes de fondos, lo cual implicaria un patrén de
financiamiento que causaria fluctuaciones significativas en el RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS
PRODUCTIVOS.

comunidad microfinanciera internacional atin no cuenta con métodos estandariza-
dos para calcular ni siquiera los indicadores mas importantes, a pesar del progreso
obtenido en los dltimos afios. Este capitulo por lo tanto, define los indicadores de
acuerdo con el consenso emergente, con la esperanza de contribuir a la estandari-
zacion de las microfinanzas. Un reto aun mayor que la estandarizacion de las defi-
niciones de los indicadores se presenta al tratar de establecer rangos éptimos para
los valores que reflejen las mejores pricticas. Por las razones expuestas en la sec-
ci6n 4.1.3 esta guia no pretende establecer tales rangos.

4.1 Interpretacion de los indicadores

Este capitulo presenta una visién general sobre los indicadores financieros de la
tabla 4.1 — el antecedente necesario para el disefio e implementacién de un SIG
que generard esos indicadores. Pero debido a que esta publicacién no intenta ser
un manual de gestién financiera, este capitulo proporciona informacién limitada
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Para evitar ervores de
interpretacion ningun
indicador deberd ser
evaluado aisladamente

del resto

sobre la interpretacién de los indicadores y sobre su uso en la toma de decisiones.
La creciente literatura sobre el tema de la gestién financiera aplicada a las micro-
fiananzas proporciona una invalorable ayuda en esta drea (vea el anexo 3).

Es importante recordar que cuando se usan indicadores los ndmeros no
reflejan la situacién completa de una institucién. Los indicadores deberin ser
complementados con las observaciones recogidas del personal y de los clientes,

tomando en cuenta muy de cerca los aspectos morales y las percepciones!.

4.1.1 Comprendiendo la composicion de los indicadores

La interpretacién de los ratios financieros puede ser todo un reto. Requiere de
una excelente comprensién de los principios financieros fundamentales y de un
conocimiento profundo de las operaciones de la institucién y de su contexto ins-
titucional. Para evitar errores de interpretacién ningtn indicador deberd ser eva-
luado aisladamente del resto. Por ejemplo, la evaluacion de la CARTERA EN RIESGO
siempre debera considerar el RATIO DE PRESTAMOS CASTIGADOS y el RATIO DE
REPROGRAMACION DE LOS PRESTAMOS.

Los indicadores generalmente comparan dos o mis magnitudes, dando como
resultado un ratio que proporciona una mejor percepcion sobre situaciones y ten-
dencias que no podrian apreciarse mediante el examen de datos individuales. Los
datos escogidos para formar parte de un indicador normalmente se seleccionan
porque entre ellos existe una relacién causal y el numero resultante, por lo gene-
ral un porcentaje, puede ser evaluado independientemente de otros factores
como serian los cambios en la escala de las actividades. Por ejemplo, comparar las
remuneraciones como un porcentaje del total de los gastos de un afio al siguiente,
puede proporcionar mayor informacién que si simplemente se compara el total
de gastos por remuneraciones cada afio.

La eleccién del denominador en un ratio puede ser muy importante’.
Muchos de los indicadores financieros presentados en este capitulo miden la
eficiencia financiera de la institucién. Una de las mejores maneras de llevar
esto a cabo es comparando la relacién que existe entre los ingresos y los gas-
tos por una parte, con los activos utilizados por la institucién por la otra. Los
ingresos y los gastos pueden obtenerse con facilidad de los estados financieros,
pero existen diferentes formas de medir los activos utilizados por la institu-
cién, siendo los mis comunes el promedio del total de activos y el promedio
de activos productivos.

El promedio de activos productivos es por lo general el denominador mds ade-
cuado para medir la productividad financiera, en particular cuando se trata de una
institucion que sélo utiliza parte de sus activos para apoyar su programa de crédito
(como es el caso de una institucién multipropésito que opera diversos tipos de pro-
gramas). Un balance general tipico deberfa incluir como activos productivos sola-
mente las cuentas de caja, depositos a plazo, préstamos pendientes y las inversiones
a largo plazo®. El promedio se calcula totalizando esos activos al inicio del afio, asf
como al final de cada mes y dividiendo el total obtenido entre 13%.
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4.1.2 Andlisis de tendencias

Examinar las tendencias a través de indicadores — andlisis dindmico — puede por
lo general ser mas revelador que examinar los valores absolutos — andlisis estitico.
Por ejemplo, es mejor saber que la cartera en riesgo por mds de 90 dias bajé del 9%
en el dltimo mes al 7% en este mes, que s6lo saber que ahora es 7%. El andlisis estd-
tico también puede conducir a la malinterpretacién de eventos circunstanciales y
fluctuaciones estacionales. Por ejemplo, si los reembolsos usualmente disminuyen
un poco en el mes de diciembre, esta situacion puede ser interpretada con mayor
precision a través del analisis dindmico. Una institucién puede incorporar el anali-
sis dindmico en sus reportes o mejor ain hacerlo de una manera mis eficiente a tra-
vés de una serie de grificos producidos en intervalos regulares (vea la seccién 3.2).

4.1.3 Comparacion institucional

El andlisis mediante ratios puede ser una manera ttil de comparar y evaluar
el desempeiio de las instituciones. Los gerentes pueden aprender mucho compa-
rando los indicadores de su institucién con los de instituciones similares, en par-
ticular con aquellas que son el ejemplo del uso de las mejores pricticas. Terceros
como pueden ser los organismos de control y los donantes de fondos pueden uti-
lizar el anélisis mediante ratios para monitorear el desempefio de las institucio-
nes y detectar problemas.

Sin embargo, el analisis mediante ratios deberd efectuarse de una manera res-
ponsable, tomando en cuenta muchos de los factores relacionados con las cir-
cunstancias particulares de la institucion y su tecnologfa, los cuales pueden afectar
sus ratios financieros. Esto es particularmente importante cuando se comparan
instituciones — ya sea que se trate de instituciones en el mismo pais o (lo cual es
mds problemdtico) en paises diferentes.

Existe una preocupacion justificada con respecto a la adopcién de definicio-
nes estandarizadas para los reportes en el dmbito de la comunidad microfinan-
ciera, ya que esto puede conducir a algunos donantes de fondos a otorgar una
mayor importancia a esos ratios, de tal manera que procedan con aprobar sélo
aquellas propuestas de las instituciones que han logrado el “mejor” desempefio.
En esta etapa inicial en el proceso de comprender la dindmica interna de las ins-
tituciones de microfinanzas éste seria un mal uso de los ratios financieros. A con-
tinuacion se presentan algunos de los factores que afectan a estos ratios:

*  lamaiio de la institucion. Las instituciones grandes presentan economias de
escala que deberin reducir sus ratios de costos.

*  Mudurez. Una institucion bien establecida deberd desempefiarse de manera
mids eficiente que una nueva.

o Tasa de crecimiento. En comparacién con otras instituciones, aquellas que pre-
sentan un rapido crecimiento tienden a ser menos eficientes y rentables mien-
tras absorben el costo de ese crecimiento. Por lo general tienden a tener una
mayor capacidad infrautilizada (por ejemplo, sucursales que atin no operan a

El andlisis mediante
ratios deberd efectuarse
de una manera
responsable, tomando
en cuenta aquellos
factores que pueden
afectar sus ratios

financieros
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plena capacidad) y una mayor parte de su cartera estara constituida por prés-
tamos iniciales pequefios y menos rentables’.

*  Rotacion de la cartera de préstamos. Los préstamos a corto plazo pueden tener
un mayor costo para la institucién debido a que deberin efectuarse con mayor
frecuencia a fin de mantener la cartera en el mismo nivel.

o Tamaio promedio de los préstamos. Resulta mds costoso efectuar 10 préstamos
de US$100 que efectuar un préstamo por US$1.000.

*  Frecuencia de los reembolsos. Reembolsos regulares pequefios tienen un mayor
costo de procesamiento que los reembolsos poco frecuentes y por importes
mds importantes.

*  Cobertura geogrdfica. Las dreas urbanas con alta densidad de poblacién son
menos costosas de operar que las dreas rurales con poblacién dispersa.

o Servicios proporcionados. Para las instituciones multipropésito (aquellas que
también ofrecen servicios no comerciales de nutricién, salud y servicios
comunitarios) y para los programas integrales (que ofrecen adicionalmente a
los servicios financieros servicios comerciales como el mercadeo, la adminis-
tracién o la capacitacién técnica) los costos de los servicios financieros y no
financieros deberin separarse al momento de calcular los ratios financieros.
Sin embargo, no siempre es posible hacer esto con precision.

o Inflacion y tipo de cambio. Las comparaciones internacionales se complican
debido a las diferencias en tasas de inflacién, el tipo de cambio y el poder
adquisitivo relativo.

Por estos motivos, esta guia no pretende establecer un rango aceptable para
los indicadores. En cambio, sélo indica la direccién hacia donde deberd diri-
girse de preferencia el cambio, para ayudar a los gerentes a determinar a través
del anilisis de tendencias si sus instituciones se estin dirigiendo en la direccién
correcta®.

4.2 Indicadores de la calidad de la cartera

Los indicadores de la calidad de la cartera son los primeros en la lista y su tra-
tamiento aqui es bastante detallado debido a su importancia para las institucio-
nes de microfinanzas. En entrevistas llevadas a cabo durante la preparacion de
esta guia, casi todos los gerentes a los cuales se les pregunté sobre los indica-
dores que consideraban mis importantes incluyeron en los primeros puestos a
un indicador de la calidad de la cartera. Las instituciones de microfinanzas estin
por lo general impulsadas por el crédito. También pueden movilizar ahorros,
pero generalmente lo hacen solamente para contar con los recursos para efec-
tuar préstamos. La cartera de préstamos es el activo de mayor tamafio adminis-
trado por una institucién — y si éste no es administrado correctamente, los
préstamos irrecuperables pueden convertirse en el mayor gasto de la institu-
cién. Una buena gestion de la cartera es la caracteristica que generalmente dis-
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tingue a las instituciones s6lidas y sostenibles de aquellas que estin pasando por
serios problemas.

Una cartera de mala calidad agota la energia de una institucién. El perso-
nal tiene que desviar su atencién hacia la recuperacién de los préstamos. Los
costos se incrementan debido al esfuerzo adicional, mientras que los ingresos
empiezan a caer como resultado de la falta de pago de los intereses. Los clien-
tes empiezan a considerar a la institucién no como una proveedora de servi-
cios para la comunidad, sino como una entidad enfocada hacia la desagradable
tarea de la recuperacién de los préstamos. Ademads, durante una crisis de liqui-
dez, los buenos clientes pierden el acceso a los servicios y a la continuidad de
los préstamos por importes cada vez mayores. El personal se desmoraliza, la
confianza de los donantes de fondos y de los inversionistas disminuye y los
ahorristas retiran sus depésitos agravando la crisis de liquidez. Si la institucién
estd regulada, el organismo de control podria intervenir y ordenar el cierre de
las operaciones.

La calidad de la cartera puede cambiar de un momento a otro. Una insti-
tucién saludable puede stibitamente sufrir serios problemas de recuperacién —
probablemente como resultado de una crisis econémica o politica o de un
desastre natural que afecte a un gran nimero de sus clientes. Adicionalmente,
los reembolsos dependerin de las percepciones y de la actitud de los clientes
de la institucidn, los cuales tienden a observar las sefiales que emite la institu-
cién con respecto a la importancia que otorga a la puntualidad de los reem-
bolsos. Sefiales erréneas pueden enviar mensajes que se pueden esparcir
ripidamente entre la clientela — por lo tanto es esencial que se efectie un
monitoreo preciso sobre la situacién de los reembolsos’.

Desde el inicio de las operaciones crediticias la gerencia deberd analizar la
calidad de la cartera; es un error expandirse primero y luego preocuparse por
ésta. Los sistemas y procedimientos para efectuar el seguimiento de la calidad
de la cartera deberdn estar debidamente implementados para asegurar que no
se deteriore sin la respuesta inmediata de la institucion.

4.2.1 Los desafios que presenta el monitoreo de la calidad de la cartera
El desafio de monitorear la calidad de la cartera ha sido siempre doble: estable-
cer qué indicador o indicadores serdn utilizados y establecer los sistemas que
generen esos indicadores en forma precisa y puntual (recuadro 4.1). Esta necesi-
dad de generar indicadores sobre la calidad de la cartera en forma continua ha
sido probablemente el mayor incentivo que se ha tenido para el desarrollo de sis-
temas de informacién gerencial eficientes y automatizados.

Durante los aflos ochenta, la mayor parte de las instituciones utilizaban indica-
dores de calidad personalizados basados en una tasa de reembolso (por ejemplo, el
porcentaje de los reembolsos previstos que fueron realmente recibidos en el dltimo
mes) o sobre la base de la antigiiedad de la cartera, de acuerdo con el importe de
pagos atrasados — y debido a la falta de sistemas, esta clasificacion se efectuaba por

La necesidad de
generar indicadores
sobre la calidad de la
cartera en forma
continua ha sido
probablemente el
mayor imcentivo para
desarrollar sistemas de
informacion gerencial
eficientes y

automatizados
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RecuaDRO 4.1

El seguimiento de la calidad de la cartera en BRAC

Hasta 1992 BRAC utiliz6 un sistema de monitoreo de los préstamos que los clasifi-
caba en tres categorias generales: vigentes, aquellos préstamos que atn se encuentran
dentro del periodo original de las 52 semanas; atrasados, aquellos préstamos que han
vencido pero que han sido reestructurados y morosos, aquellos préstamos que se
encontraban pendientes de pago pasada la fecha de vencimiento reprogramada.
Debido al nimero de desastres naturales y perturbaciones estacionales en
Bangladesh, BRAC se encontraba consciente de que algunos de sus miembros
podrian atrasarse en algunos pagos suponiendo que volverian a pagar lo mis pronto
posible. Sin embargo, el sistema de seguimiento era muy general como para permi-
tir que BRAC pudiera monitorear los préstamos individuales desde la oficina princi-
pal. Los préstamos pasaban de una categoria a la otra sélo después de su vencimiento.
Posteriormente gracias a la ayuda externa, BRAC pudo desarrollar nuevas herra-
mientas para realizar el seguimiento de su cartera.

Elindicador nuevo de mayor valor, el de la ANTIGUEDAD DE LA CARTERA EN RIESGO
le permite a BRAC clasificar el importe del principal del préstamo que se encuentra
pendiente, en funcién del nimero de pagos omitidos, para asi poder identificar las
tendencias y patrones de pago de mes a mes. Este indicador permite responder a las
preguntas, ;Cudnto de la cartera se encuentra en riesgo y donde estd concentrado ese
riesgo?

BRAC descubri6 que sélo el 32% de los préstamos pendientes no presentaban
pagos atrasados (un porcentaje mucho menor que el esperado), que las tasas de moro-
sidad eran mucho mds elevadas en algunos sectores que en otros y que la probabili-
dad de reembolso de los préstamos vencidos era mds remota conforme aumentaba el
nimero de cuotas impagas.

Provisto de esta nueva informacién, BRAC tomé los pasos necesarios para enfa-
tizar la importancia del reembolso de los préstamos entre su personal de campo, para
reforzar los procedimientos de cobranzas y para reestructurar los préstamos hacia los
sectores con problemas reduciendo los pagos semanales. También mejoro la asisten-
cia técnica hacia esos sectores. Para junio de 1995 el 87% de los préstamos pendien-
tes no presentaban pagos atrasados.

lo general sélo una vez al afio. Sin embargo, idealmente un indicador para moni-
torear la cartera de préstamos deberfa satisfacer los siguientes tres criterios®:

o Sensibilidad. El indicador debera detectar aun los menores cambios en la cali-
dad de la cartera de préstamos.

e Coberencia. El indicador deberid moverse de manera coherente con los cam-
bios en la calidad de la cartera. Es decir, cuando la calidad de la cartera se dete-
riora, el indicador deberfa siempre moverse en la direccién que indica un
deterioro de la cartera.

*  Prudencia. Fl indicador deberd identificar los importes que razonablemente
pueden ser considerados en riesgo de no ser recuperados.

La publicaciéon en 1991 de la monografia de ACCION titulada The Hidden
Beast: Deliquency in Microenterprise Credit Programs marcé el punto de cambio deci-
sivo en lo que se refiere al monitoreo de la cartera’. Esta monografia recomendaba
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el uso del indicador de la cARTERA EN RIESGO, una recomendacién que pronto fue
adoptada por las instituciones de microfinanzas mds sélidas.

En muchos casos el indicador de la carTERA EN RIESGO satisface los tres criterios
mencionados, pero como todos los indicadores financieros no debe ser examinado en
forma aislada. La interpretacion precisa de la calidad de la cartera requiere de la com-
paracion de diversos indicadores para asegurar que se cuenta con una vision completa.
Por ejemplo, una institucién que aplica una agresiva politica de castigos de préstamos
que se encuentran en mora por mis de 30 dias, aparentard tener una cartera saluda-
ble si ésta es evaluada de acuerdo con el indicador de Cartera En Riesgo. Sin embargo,
cuando este indicador se examina conjuntamente con el RATIO DE PRESTAMOS CASTI-
GADOS se obtiene una evaluacién més precisa de la situacién. La reprogramacion de
los préstamos morosos también puede causar una distorsi6n similar.

Las secciones que se presentan a continuacion describen los indicadores de la
calidad de la cartera mis frecuentemente utilizados. En la seccién adjunta a esta
guia, bajo el acdpite de reportes de la calidad de la cartera se pueden apreciar los
formatos de reportes que presentan la informacion sobre la cartera de una manera
atil y concisa.

4.2.2 Cartera en riesgo

Para la mayor parte de los productos crediticios, el indicador de la cARTERA EN
RIESGO para periodos que reflejan la frecuencia de los reembolsos — ya sean estos
de 1-7 dias o de 8-14 dias para préstamos con reembolsos semanales y de 1-30 dfas
o de 31-60 dias para préstamos con reembolsos mensuales — satisface los tres cri-
terios y deberia ser utilizado como el indicador primario por el personal de la ins-
titucién. Con fines de gestién interna, el indicador més apropiado es el porcentaje
de la cartera que se encuentra en mora en dos 0 mds pagos — CARTERA EN RIESGO
POR MAS DE 7 Dias para productos crediticios con pagos semanales y la CARTERA EN
RIESGO POR MAS DE 30 Dias para productos cre-

La interpretacion
precisa de la calidad de
la cartera requiere de
la comparacion de
diversos indicadores
para asegurar que se
cuenta con una vision

completa

diticios con pagos mensuales. Si se utiliza una
variedad de frecuencias de reembolsos, el corte
a los 30 dias es el mis conveniente. Muchos

CARTERA EN RIESGO, DOS O MAS PAGOS

Saldo pendiente total de préstamos
manuales de gestién financiera recomiendan con dos o més pagos atrasados

efectuar el corte a los 90 dias cuando se trata de
reportes externos, debido a que el resultado por

Saldo pendiente total de la cartera de préstamos

lo general representa mejor la tasa de pérdidas a
largo plazo!”. El periodo mayor es también el | Para ASPIRE ...
mds conveniente para comparar instituciones
de microfinanzas que difieren en el uso de sus

préstamos a corto y mediano plazo. 60.570 _ 6,7%

Cuando se trata de préstamos reprograma- 910.000

dos, la CARTERA EN RiESGO deberi ser evaluada
por separado e interpretada con mayor pruden-

cia que cuando se trata de la cartera estindar.

LA CARTERA EN RIESGO POR MAS DE 30 DiAS

Los datos provienen del reporte C5.
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Debido a que estos préstamos con anterioridad han sufrido un importante atraso
en sus pagos, estos se encuentran en mucho mayor riesgo que la cartera global.

El método para calcular la cARTERA EN RIESGO se describe en la seccién adjunta en
el reporte Cr1: ANALISIS DETALLADO DE LA ANTIGUEDAD DE LA CARTERA EN RIESGO POR
sucursaL. Luego de efectuado el cilculo correspondiente, resulta evidente que en
ciertos casos la CARTERA EN RIESGO no resulta ser el indicador mds util, especialmente
cuando los préstamos se otorgan bajo el sistema de bancos comunales.

Algunas instituciones de microfinanzas que utilizan esta tecnologia crediticia
permiten que los bancos comunales efectien pagos parciales. Si un banco efec-
tda el pago para 33 de sus 35 miembros, el indicador de la CARTERA EN RIESGO, con-
siderard que el total del préstamo se encuentra en riesgo, aunque 33 clientes
hayan cumplido con sus pagos. Si la informacién completa estuviese disponible,
solamente el saldo pendiente de los dos préstamos morosos podria ser conside-
rado en riesgo, pero la mayor parte de las operaciones bajo el sistema de bancos
comunales no proporcionan todo este detalle.

Por lo tanto, para el caso de operaciones bajo el sistema de bancos comunales,
una medida mds adecuada de la calidad de la cartera es la TAsA DE REEMBOLSO ACTUA-
LIZADA, la cual divide los pagos recibidos durante el periodo entre los pagos que se
han atrasado durante el periodo del contrato de préstamo original. Los prepagos y
los pagos atrasados distorsionan este indicador en el corto plazo, por lo tanto deberd
ser interpretado durante periodos mayores — por ejemplo, utilizando un prome-
dio movible de seis meses. La TASA DE REEMBOLSO ACTUALIZADA no serd muy afec-
tada por las politicas contables (asi como las politicas con respecto al castigo de los
préstamos y a la contabilizacién de los intereses devengados atin no pagados) ni por
la refinaciacién o reprogramacion de los préstamos.

El indicador de la cCARTERA EN MORA era comuinmente utilizado para evaluar la
calidad de la cartera antes de que obtuviera una mayor aceptacién el de CARTERA EN
RriESGO. El primero s6lo considera el pago atrasado en lugar de considerar el saldo
total del préstamo. Por ejemplo, si un préstamo con un saldo de US$1.000 sélo pre-
senta un pago atrasado por US$100, el indicador de cARTERA EN RIESGO considerard
en riesgo la totalidad de los US$1.000 mientras que el indicador de CARTERA EN MORA
s6lo se preocupa por los US$100 que han excedido el plazo de vencimiento. La mora
se calculard de igual manera ya sea que se trate de un préstamo con un saldo pen-
diente por US$200 o por US$1.000, aunque la mayoria estara de acuerdo en que el
préstamo por US$1.000 serfa un motivo de mayor preocupacioén. El indicador de
CARTERA EN MORA no deberi ser utilizado nunca, ya que éste no ofrece ninguna ven-
taja sobre otros indicadores de la calidad de la cartera, los cuales no tienen la elevada
probabilidad de subestimar los problemas de reembolsos.

4.2.3 El ratio de la reserva para préstamos incobrables vy el ratio de
préstamos castigados

"Todas las instituciones de microfinanzas deberfan establecer reservas para prés-
tamos incobrables realistas, para asi poder demostrar con precisién tanto el
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tamaiio de su cartera como el importe real de sus gastos (tomando en cuenta que
la morosidad es un costo operacional). El andlisis de la reserva deberd ser efec-
tuado con regularidad — mensualmente si el sistema lo permite. Existe una
amplia variedad de técnicas para determinar las provisiones adecuadas!!. Esta
guia s6lo examina la mds elemental, donde las provisiones constituidas represen-
tan un porcentaje que se incrementa sistemdticamente con la antigiiedad del prés-
tamo.

El reporte C8: ANTIGUEDAD DE LOS PRESTAMOS Y CALCULO DE LA RESERVA
resume la informacion sobre la cartera en riesgo y sus dos columnas al lado
derecho establecen la reserva apropiada sobre la base de esa informacién. La
reserva es calculada multiplicando el saldo en riesgo en cada una de las cate-
gorias de antigiiedad por el porcentaje que refleja la probabilidad que el prés-
tamo sea irrecuperable. Estos porcentajes por lo general son establecidos por
los organismos de control. Aquellos utilizados aqui son los mds comtinmente
utilizados, pero no deberian ser usados sin antes consultar las regulaciones
locales. Si éstas no especifican el porcentaje de aprovisionamiento correspon-
diente para cada categoria de préstamos vencidos, la institucién deberi esfor-
zarse en definir un rango de porcentajes tomando en cuenta su experiencia
histérica con una serie de préstamos, utilizando un esquema estindar del 10,
25,50y 100 por ciento mientras tanto.

La figura 4.1 muestra la manera en que se tiene que ajustar la reserva para
préstamos incobrables cada periodo. La reserva al inicio del periodo se encuen-
tra en el balance general — 25.000 en este ejemplo. De este importe deberdn res-
tarse los préstamos castigados durante el periodo, los cuales ascienden a un total
de 22.000. La reserva para préstamos incobrables al final del periodo deberia
coincidir con el importe indicado en el balance general (reporte E1), equivalente
a 34.200. Por lo tanto, provisiones adicionales por un total de 31.200 deberén ser
incorporadas a la reserva.

Estas nuevas provisiones se establecen mediante un crédito a la cuenta reserva
para préstamos incobrables (cuenta 1310 en el ejemplo de plan de cuentas en el
capitulo 2) y mediante un débito en la cuenta de provisiones para préstamos inco-

FIGURA 4.1

Analisis de la provision para préstamos incobrables
Periodo cubierto por el andlisis: 1° de Enero de 1996 — 31 de Diciembre de 1996

Como porcentaje

Importe Cartera de la cartera Indicador
1 Reserva para préstamos incobrables,
inicio del periodo 25.000 654.000 3,8 Ratio de la reserva
2 Préstamos castigados durante el periodo (22.000) 782.000 2,8 Ratio de préstamos

3 Provisiones nuevas incorporadas
durante el periodo 31.200
4 Reserva para préstamos incobrables,
fin del periodo 34.200 910.000 3,8

castigados

Ratio de la reserva
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RATIO DE LA RESERVA PARA PRESTAMOS
INCOBRABLES

Reserva para préstamos incobrables

Cartera vigente bruta

RATIO DE PRESTAMOS CASTIGADOS

Préstamos castigados durante el periodo

Promedio de la cartera bruta
vigente del periodo

RATIO DE REPROGRAMACION DE LOS PRESTAMOS

Saldo pendiente bruto de
préstamos reprogramados

Cartera vigente bruta

brables (cuenta 5110). Por lo tanto, las nuevas provisiones
aparecen como un gasto en el periodo donde se realizé el
ajuste. Cuando un préstamo es castigado, éste no aparece
como un gasto — habiendo sido costeado al momento de
su aprovisionamiento — sino simplemente como una
reduccién en la contracuenta reserva para préstamos inco-
brables (1310) para igualar la reduccién en la cuenta de la
cartera de colocaciones por cobrar (1210).

En el andlisis de la provisién para préstamos incobrables
intervienen dos indicadores importantes. EL RATIO DE LA
RESERVA PARA PRESTAMOS INCOBRABLES es calculado divi-
diendo el importe en la reserva para préstamos incobra-
bles (cuenta 1310) entre la cartera vigente bruta (cuenta
1200). EL RATIO DE PRESTAMOS CASTIGADOS es el importe
del principal de los préstamos castigados durante el peri-
odo, dividido entre el promedio de la cartera bruta
vigente del periodo (cuenta 1200) — equivalente a
782.000 en el ejemplo (el promedio de la cartera al ini-
cio y al final del periodo)!?.

Generalmente, en el largo plazo el rRaTIO DE PRESTAMOS

cAsTIGADOS deberd tener un valor muy cercano al del
RATIO DE LA RESERVA PARA PRESTAMOS INCOBRABLES. Si existiera una diferencia
significativa esto indicarfa un cambio en el desempefio de los reembolsos o la
aplicacion de una politica de aprovisionamiento inadecuada.

4.2.4 Ratio de reprogramacion de los préstamos

Muchas instituciones de microfinanzas desalientan o prohiben la reprogramacién
frecuente de los préstamos. Pero cuando se utiliza la reprogramacién, el segui-
miento de los préstamos reprogramados deberd efectuarse por separado del resto
de la cartera debido al mayor riesgo asociado con estos (vea la cuenta 1240 en el
ejemplo de plan de cuentas). Una herramienta para llevar esto a cabo es el raTIO
DE REPROGRAMACION DE LOS PRESTAMOS, €l cual compara la cartera reprogramada
con la cartera vigente total. Una caida stbita en la CARTERA EN RIESGO podria ser
explicada por un incremento en este ratio.

4.3 Indicadores de rentabilidad

Los indicadores de los estados financieros basicos como el ingreso neto propor-
cionan una idea del nivel de rentabilidad de una institucién. Sin embargo, estos
no toman en consideracion si el ingreso proviene de las donaciones o de las ope-
raciones, si los préstamos recibidos por la institucién se basan en tasas de mer-
cado o subsidiadas o si la institucién recibe apoyo en especie. Una evaluacién
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precisa de la sostenibilidad de una institucién deberd anticipar el futuro, cuando
todo este apoyo externo podria terminarse. Los tres principales indicadores de
rentabilidad explicados en esta seccibn — RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO,
RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO AJUSTADO Y EL DE LA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA
— estdn por lo tanto elaborados a partir de estados financieros que han sido ajus-
tados para contrarrestar el efecto de los subsidios externos.

4.3.1 Rendimientos del activo vy del patrimonio ajustados Una evaluaciin
"Todos los cursos basicos sobre administracién de empresas ensefian que el obje- )
tivo final de toda empresa comercial — incluyendo a los bancos comerciales — es precisa de ln
el de maximizar la riqueza de los accionistas mediante el incremento de las utili-  sostenzbilidad de una
dades. La forma principal de cuantificar este desempefio es a través del indicador . . ., .
del RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO el cual mide la utilidad (o el ingreso neto) con imstitucion deberd
respecto al patrimonio de la institucién (el importe invertido por los accionistas). ~ @ntictpar el futmfo,
La tabla 4.2 presenta una ecuacién que muestra la relacién que existe entre el REN- cuando el a D0y
DIMIENTO DEL PATRIMONIO y otros cuatro indicadores cominmente utilizados!?. i
EL MARGEN DE UTILIDAD muestra el excedente de ingresos (o déficit) gene-  €XT€7720 podmz
rado por la institucién en relaciéon con sus ingresos totales. Este excedente o teppinarse
ingreso neto es por lo general la diferencia entre el total del ingreso ajustado y
el total de los gastos ajustados. (El concepto de ingreso ajustado se explica en el
reporte D7 de la seccién adjunta). La TAsA DE UTILIZACION DEL ACTIVO, también
conocida como el rendimiento de la institucién, relaciona los ingresos con los
activos totales.
Cuando el MARGEN DE UTILIDAD y la TASA DE UTILIZACION DEL ACTIVO se mul-
tiplican, el ingreso total ajustado en el denominador del MARGEN DE UTILIDAD se
anula con el ingreso total ajustado en el numerador de la TASA DE UTILIZACION DEL
activo. El resultado es el ingreso neto ajustado sobre los activos totales — o el
RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO. En este ejemplo el rendimiento es negativo,
lo cual indica que la institucion estaria operando a pérdida si s6lo dependiera de
su financiamiento comercial.

TABLA 4.2
Relacion que existe entre el rendimiento del patrimonio y otros cuatro indicadores comiinmente utilizados

MARGEN DE TASA DE UTILIZACION RENDIMIENTO DEL MULTIPLICADOR DEL RENDIMIENTO DEL

UTILIDAD DEL ACTIVO ~ ACTIVO AJUSTADO PATRIMONIO ~ PATRIMONIO AJUSTADO

Ingreso total ajustado  Ingreso neto ajustado  Activo total (promedio) Ingreso neto ajustado
Ingreso neto ajustado Activo total Activo total Patrimonio Patrimonio
Ingreso total ajustado (promedio) (promedio) (promedio) (promedio)

Para ASPIRE los indicadores se calculan como se indica a continuacion (datos obtenidos del reporte D7):

(51.247) 412.140 (51.247) 827.576 (51.247)
412.140 827.576 827.576 193.424 193.424

-12,4% X 49,8% = —6,2% X 4,28 = -26,5%
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RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO

Ingreso neto ajustado
por servicios financieros

Activo total (promedio)

RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO AJUSTADO

Ingreso neto ajustado
por servicios financieros

Patrimonio (promedio)

EL MULTIPLICADOR DEL PATRIMONIO representa el apalan-
camiento de la institucién. Si ésta no tiene endeuda-
miento, el MULTIPLICADOR DEL PATRIMONIO serfa igual a
1,0. Pero si la institucién puede atraer depésitos de aho-
rros, préstamos comerciales, préstamos blandos y otras
formas de endeudamiento como en el caso del ejemplo
presentado, ésta podria palanquear su base patrimonial e
incrementar la escala de sus actividades. Cuando se mul-
tiplica el RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO por el MuL-
TIPLICADOR DEL PATRIMONIO, se anulan los activos totales
en el numerador y en el denominador y el resultado es el
ingreso neto ajustado sobre el patrimonio, es decir el
RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO.

EL RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO y €l RENDIMIENTO

DEL PATRIMONIO AJUSTADO, comparan el ingreso neto ajustado (o utilidad) con los
activos de la institucién o con la inversién de los accionistas. A medida que una
institucién rentable mantenga un mayor apalancamiento, la diferencia entre
ambos rendimientos se ampliar4!4.

Las instituciones financieras tradicionales y las empresas utilizan de prefe-
rencia el RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO para comparar desempeiio. Las compa-
raciones basadas en este indicador asumen que las instituciones bajo
consideracién operan en las mismas condiciones, poseen estructuras institucio-
nales de propiedad y de capital similares y que todas estin motivadas por el lucro.
Este supuesto es relativamente vélido, digamos, en el caso de los bancos comer-
ciales norteamericanos!®. Pero no tiene mucho sentido usar el RENDIMIENTO DEL
PATRIMONIO para comparar instituciones de microfinanzas, las cuales presentan
estructuras de pasivo y patrimonio muy diversas. Muchas tienen una base patri-
monial importante constituida por fondos donados; otras tienen un patrimonio
reducido y se financian a través de préstamos blandos. Para estas instituciones es
mds apropiado utilizar el RENDIMIENTO DEL AcTIvo. Asimismo, debido a las

donaciones y subsidios que las instituciones de microfi-

RENDIMIENTO DEL ACTIVO

Ingreso neto
por servicios financieros

nanzas aun reciben y a los diferentes contextos econémi-
cos en que éstas operan, es recomendable primero
efectuar ajustes a los estados financieros antes de calcular
el RENDIMIENTO DEL ACTIVO, un proceso conocido como

Activo total (promedio)

el andlisis del rendimiento del activo ajustado!®.
El reporte D7 incorpora el enfoque del rendimiento

del activo ajustado hacia el formato del estado de resul-

RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO

tados, dividiendo los importes ajustados entre el prome-
dio del total de activos en el afio. (Con el fin de

por servicios financieros

Patrimonio (promedio)

Ingreso neto proporcionar un enfoque analitico alternativo, también

divide los importes ajustados entre el promedio de la
cartera vigente.) El RENDIMIENTO DEL ACTIVO AJUSTADO
es igual a —6,2 % y aparece en la linea correspondiente
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con el titulo de Rendimiento ajustado por operaciones de ser-
vicios financieros. Los cilculos efectuados para obtener
este resultado se muestran en la seccién de andlisis
debajo del estado de resultados.

4.3.2 Rendimientos del activo y del patrimonio

A pesar que los indicadores ajustados de los rendimien-
tos del activo y del patrimonio son importantes para
obtener una perspectiva real y a largo plazo sobre la via-
bilidad financiera de una institucién de microfinanzas,
también es conveniente efectuar el seguimiento de los
valores nominales (sin ajustar) de estos rendimientos.
Debido a que estos rendimientos son medidas comun-
mente utilizadas por las empresas, generalmente son
requeridas por los bancos e inversionistas que no estin
acostumbrados a negociar con instituciones de microfi-
nanzas.

4.3.3 Sostenibilidad financiera

El indicador mds cominmente utilizado para analizar la
viabilidad de una institucién es el de la sOSTENIBILIDAD
FINANCIERA. Por lo general se obtiene dividiendo el
ingreso generado (excluyendo donaciones) entre los gas-
tos operativos y financieros, donde los gastos financieros
incluyen algunos costos asociados con la inflacién!”. La
definicién aqui propuesta — el ingreso financiero total
ajustado dividido entre los gastos por servicios financieros
totales ajustados — sigue las pautas indicadas en el reporte
D7 sobre el ajuste del ingreso y de los gastos (vea la sec-
cién adjunta). Este indicador es muy similar al del MARGEN
DE UTILIDAD.

4.4 Indicadores de solvencia financiera

Esta seccién describe los indicadores relacionados con la
seguridad y solidez de la institucién. La importancia que
presentan estos indicadores para una institucién depen-
derd hasta cierto grado de la composicién de su balance
general y si cuenta con endeudamiento su importancia
dependera del tipo de deudas que ésta posea.

Para ASPIRE ...

El RENDIMIENTO DEL ACTIVO se calcula como sigue:

52.640

220 6.4%
827.576

El RENDIMIENTO DEL PATRIMONIO se calcula como sigue:

52.640

— =272%
193.424

Los datos provienen de los reportes D1 y EI.

SOSTENIBILIDAD FINANCIERA

Ingreso financiero total ajustado

Gastos financieros totales ajustados

Para ASPIRE ...

La SOSTENIBILIDAD FINANCIERA se calcula como sigue:

412.140

———=89%
463.387

Los datos provienen del reporte D7.

MULTIPLICADOR DEL PATRIMONIO

Activo total

Patrimonio

Para ASPIRE ...

El MULTIPLICADOR DEL PATRIMONIO se calcula como sigue:

1.000.800
251.640

Los datos provienen del reporte E1.
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4.4.1 Multiplicador del patrimonio

EL MULTIPLICADOR DEL PATRIMONIO es un indicador de apalancamiento financiero
— indica en qué medida la institucién estd utilizando su patrimonio para expandir
sus recursos disponibles mediante el incremento de sus pasivos. Esta medida mues-
tra la capacidad que tiene la institucién para cubrir pérdidas potenciales de activos.
Por ejemplo, si una institucion no puede cobrar una porcién significativa de sus
préstamos pendientes, ¢contard ésta con el patrimonio suficiente para cubrir estas
pérdidas? Sila respuesta es negativa no podrd honrar sus pasivos, como son los aho-
rros de sus clientes y los préstamos obtenidos de donantes de fondos y de bancos
de fomento y por lo tanto estarfa técnicamente en quiebra. Con la finalidad de pro-
teger los intereses de estos terceros, los organismos de control monitorean muy de
cerca la evolucién del MuLTIPLICADOR DEL PATRIMONIO (asi como de un indicador
muy relacionado con éste, el de ADECUACION DEL CAPITAL).

4.4.2 Indicadores del riesgo de liquidez

El riesgo de liquidez — relacionado con la capacidad de la institucién de contar
con recursos liquidos suficientes para honrar sus pasivos — es un aspecto impor-
tante que deberd ser tomado en cuenta por toda institucién financiera bien mane-
jada. Pero de todos los tépicos tratados en este capitulo, éste es el que menos se
presta para ser analizado por un simple indicador. La liquidez se administra mejor
a través de la proyeccion del flujo de fondos, el cual puede variar en nivel de sofis-
ticacién, dependiendo de las necesidades de la institucién y de su complejidad
(para mayor informacién sobre c6mo preparar estas proyecciones vea los repor-
tes del flujo de fondos en la seccién adjunta).

Una institucién de microfinanzas necesita evitar un volumen de liquidez exce-
sivo o uno insuficiente. Un exceso de liquidez implica que la institucién no esta
utilizando sus recursos de la mejor forma, debido a que las instituciones general-
mente obtienen mayores ingresos sobre sus préstamos e inversiones a largo plazo

que sobre el efectivo disponible y las inversiones conver-

tibles ficilmente en efectivo. Asimismo, una escasez de
RATIO DE LIQUIDEZ RAPIDA liquidez podria implicar que la institucién esté incapaci-

. tada de honrar sus compromisos. Una institucién de
Activos liquidos . . .
_ microfinanzas necesita de liquidez para poder pagar sus

Pasivo corriente gastos, desembolsar nuevos préstamos, pagar los présta-

mos que ha obtenido y cumplir con los retiros de depési-

tos de ahorro y a plazo fijo de sus clientes.
Para ASPIRE ... Dadas las circunstancias bajo las cuales muchas de las ins-
tituciones de microfinanzas tienen que operar, los geren-

El raTIO DE LIQUIDEZ RAPIDA se calcula como sigue: .
tes deberfan por lo general errar por el lado de mantener

42.000 g0, una gestion conservadora de la liquidez, manteniendo un
88.000 . ;
mayor grado de liquidez que el que mantendria un banco
Los datos provienen del reporte E1. comercial. Mientras que estos pueden suspender sus colo-

caciones con rapidez cuando se encuentran bajo una situa-
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cién de escasez de liquidez, las instituciones de microfinanzas deberfan evitar que
esto suceda por el riesgo que implicaria que los clientes pierdan la motivacién de
efectuar el reembolso de sus préstamos. Las instituciones que dependen de dona-
ciones deberdn calcular mdrgenes de liquidez suficientes para el caso en que se
presenten demoras en la llegada de los fondos correspondientes!.

El indicador de liquidez mds apropiado para una institucién dependera mucho
del tipo de institucién que ésta sea. Si moviliza ahorros voluntarios, debera asegu-
rarse de contar con la liquidez adecuada para cumplir con los retiros que efectien
sus clientes, utilizando un indicador conocido como el RATIO DE LIQUIDEZ RAPIDA. Si,
por el contrario, mantiene la mayor parte de los ahorros en la forma de garantia cola-
teral de sus préstamos, entonces este ratio serd menos importante. El cilculo del
RATIO DE LIQUIDEZ RAPIDA no deberd considerar en el denominador los activos liqui-
dos bajo la forma de fondos donados restringidos, debido a que estos no pueden ser

utilizados para cubrir los compromisos adquiridos.

Para aquellas instituciones que cuentan con una car-
tera creciente, un RATIO DE ADECUACION DE LA LIQUIDEZ
como aquel propuesto por Bartel y otros, y Christen es
mas util en la planificacién que el raTIO DE LIQUIDEZ
rAPIDA!Y. LOS RATIOS DE ADECUACION DE LA LIQUIDEZ per-
miten estimar la habilidad de la institucién de cumplir con
los gastos proyectados y con la demanda por nuevos prés-
tamos en un periodo que podria ser de un mes. Para gene-
rar estos indicadores es necesario primero preparar una
proyeccién estimada del flujo de fondos y luego simplifi-
car esa informaci6n en un indicador.

4.4.3 Indicadores del riesgo por la tasa de interés

Cuando una institucién de microfinanzas utiliza pasivos a
corto plazo para financiar préstamos a mayor plazo, se
expone al riesgo por la tasa de interés. Tomemos como ejem-
plo el caso de una institucién que usa depdsitos a corto plazo
para financiar préstamos a 12 meses. Si la situacién econé-
mica cambia de tal manera que la institucién necesita incre-
mentar la tasa que paga sobre sus depésitos a plazo para
prevenir que los ahorristas retiren sus depdsitos y los colo-
quen en otros lugares, sus costos aumentaran mientras que el
interés obtenido sobre sus préstamos permanecer3 igual. Los
gerentes podrdn minimizar este riesgo equiparando los acti-
vos con los pasivos — es decir sincronizando el plazo de los
pasivos con el plazo de los activos que financian. Una institu-
cién con plazos no sincronizados podra tener la necesidad de
modificar el precio de sus pasivos, por ejemplo, incremen-
tando la tasa de interés que paga sobre los ahorros. La tasa de

RATIO DE LA DISPARIDAD

Activos sensibles a la tasa de interés

Pasivos sensibles a la tasa de interés

Para ASPIRE ...

El raTIO DE LA DISPARIDAD se calcula como sigue:

640.000

=82%
78.000

Los datos provienen del reporte F3.

MARGEN DE INTERES NETO

Ingresos por intereses — gastos por intereses

Activos productivos (promedio)

Para ASPIRE ...

El MARGEN DE INTERES NETO se calcula como sigue:

360.360 — 63.000

=37,9%
784.650

Los datos provienen de los reportes D7 y E1.
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RATIO DE LA DISPARIDAD MONETARIA

1 Activos en una moneda determinada % 100%

Pasivos en la misma moneda

Para una institucion ...

. con un préstamo por 100.000 unidades en una
moneda extranjera y con 50.000 unidades en una
cuenta bancaria denominada en la misma moneda,
pero con la diferencia prestada en moneda nacional,
el RATIO DE LA DISPARIDAD MONETARIA se calcula como

sigue:

| 50000
100.000

) x 100% = 50%

En este ejemplo, sélo el 50 % de los pasivos estdn
protegidos. El restante 50 % estd expuesto al riesgo
de cambio.

Los datos provienen del reporte E2.

RIESGO DE DISPARIDAD MONETARIA

Activos en una moneda determinada
— pasivos en la misma moneda

Activos productivos

Para la misma institucién ...

. con 500.000 unidades en activos productivos, el
RIESGO DE LA DISPARIDAD MONETARIA se calcula como

sigue:
50.000 - 100.000

=-10%
500.000
Los datos provienen del reporte E2.
TASA DE INTERES EFECTIVA REAL
1 + tasa de interés efectiva nommal_ 1) % 100%

1 + tasa de inflacién

interés que obtiene sobre sus préstamos permanecera conge-
lada hasta que los préstamos sean reembolsados y los fondos
puedan ser prestados a una tasa de interés mayor.

RATIO DE LA DISPARIDAD
El indicador principal del riesgo por la tasa de interés para
las instituciones de microfinanzas con un endeudamiento
importante a corto plazo es el RATIO DE LA DISPARIDAD, el
cual compara el valor de los activos y los pasivos que van a
vencer o aquellos cuyos precios pueden ser modificados
hacia arriba o hacia abajo durante el periodo bajo anilisis.
El andlisis de la disparidad es una técnica analitica
estindar utilizada por los bancos comerciales, pero tiene
una aplicabilidad limitada en las microfinanzas actuales y
ademds es un tema muy complejo que va mds alld del
alcance de esta gufa’®.

MARGEN DE INTERES NETO

Un indicador bésico pero menos preciso del riesgo por la
tasa de interés es el MARGEN DE INTERES NETO, cominmente
conocido como el margen. Este indicador calcula el ingreso
sobrante para la institucién luego que se han pagado los
intereses sobre todos los pasivos y compara éste con el total
de activos o con los activos productivos de la institucion (vea
la seccién 4.1.1 para un anilisis sobre el denominador a
escogerse). El seguimiento de este indicador en el tempo
revelard si el margen estd cambiando y si la tasa de interés
cobrada sobre los préstamos o aquella pagada sobre los aho-
rros requiere ser ajustada. Como muchos indicadores, el
MARGEN DE INTERES NETO es mds apropiado para los bancos
comerciales, los cuales presentan un apalancamiento ele-
vado con un endeudamiento a tasas de interés comerciales,
que para las instituciones de microfinanzas. Si una institu-
cién de microfinanzas cuenta con una base patrimonial
importante o con préstamos subsidiados o si la inflacién es
alta o variable, este indicador no proporcionard informacién
util y tampoco servird para comparar a una institucién con
sus similares.

4.4.4 Indicadores del riesgo de cambio

El riesgo de cambio ocurre cuando una fraccién de los acti-
vos de una institucién, denominados en moneda extran-
jera, difieren substancialmente de la fraccién de sus pasivos
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denominados en la misma divisa. Por ejemplo, una institucién de microfinanzas
en América Latina podria tener endeudamiento con inversionistas internaciona-
les y bancos de fomento en délares. Estos fondos son convertidos en moneda
nacional y prestados a los prestatarios a una tasa de interés establecida para cubrir
la devaluacién esperada de la moneda nacional con respecto a la divisa extranjera.
Pero siempre existe el riesgo de una fluctuacion mayor en las tasas de cambio que
podria devaluar los activos en la cartera de préstamos, mientras la institucién con-
tinua siendo responsable del pago total de la deuda. Por esta razén los organis-
mos de control de las instituciones bancarias usualmente examinan con cuidado
que exista la congruencia monetaria.

RATIO DE LA DISPARIDAD MONETARIA

La disparidad monetaria puede ser calculada de la misma manera que la dispari-
dad de la tasa de interés. Un sistema contable multidivisa que proporciona cuen-
tas de posicion de las divisas, continuamente monitorea esta disparidad monetaria
al comparar los activos y los pasivos denominados en cada una de las divisas uti-
lizadas. La disparidad (o diferencia neta) entre los activos y los pasivos para una
divisa se lleva en la cuenta de posicién.

RIESGO DE LA DISPARIDAD MONETARIA

Este indicador mide el nivel de exposicién en moneda extranjera que tiene una
institucién con respecto a sus activos productivos. EL RIESGO DE DISPARIDAD
MONETARIA podria indicar una exposicion elevada si la institucién se ha pres-
tado fondos en una divisa fuerte para posteriormente prestarlos a sus clientes
en moneda nacional. Pero si el préstamo en divisa fuerte es pequefio en rela-
cién con los activos productivos de la institucién no habria motivo de preocu-
pacién

4.4.5 Un indicador del riesgo inflacionario — la tasa de interés
efectiva real

Las instituciones de microfinanzas siempre deberdn estar enteradas sobre las ten-
dencias inflacionarias futuras, para asi administrar sus activos y su estructura de
comisiones consecuentemente. Si se espera que la inflacién se incremente, la
gerencia tendria que elevar las tasas de interés o las comisiones para mantener
una tasa de interés efectiva real — la diferencia entre la tasa de interés efectiva
nominal y la tasa de inflacion — adecuada. (Las institu-

ciones que operan bajo condiciones severas de inflacién se Para ASPIRE ...
encontrardn en la necesidad de acortar el plazo de sus

préstamos, prestar en monedas mis estables, indexar el | 1 TASADEINTERES EFECTIVA REAL se calcula como sigue:

valor de sus préstamos a un valor mis estable o mds aun 1+048 1\ 100% = 32%
tendrian que suspender temporalmente sus préstamos.) 1+0,12

La tasa de interés efeCtiVa nominal se Calcula Combinando Los datos provienen de los reportes D7 y E1.

la tasa de interés nominal con las comisiones cobradas al
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cliente y determinando qué tasa de interés cargada sobre el saldo decreciente de

los préstamos generarfa un flujo de ingresos equivalente para la institucién?!.

4.5 Indicadores de crecimiento

Las instituciones de microfinanzas mds exitosas pasan por periodos de fuerte cre-
cimiento. Esta seccién presenta cuatro indicadores bésicos de crecimiento los
cuales deberdn ser monitoreados en forma regular — mensual o trimestral —
para asegurar que el crecimiento de la institucién no exceda a su capacidad de ges-
ti6n de la cartera.

Estos indicadores monitorean el crecimiento de la cartera, de prestatarios, de
ahorros y de depositantes. Los cuatro indicadores se calculan como sigue:

Importe al final del periodo —

importe al inicio del periodo

Tasa de crecimiento = X 100%

Importe al inicio del periodo

La tasas de crecimiento deberin ser identificadas de acuerdo con el periodo
que cubren, por ejemplo, anual o mensual. Para facilitar la interpretacidn, las tasas
de crecimiento mensuales o trimestrales pueden ser expresadas sobre la base de sus
equivalentes anualizados. El proceso de anualizacion de las tasas se efectda de la
siguiente manera:

Para ASPIRE ...

Las tasas de crecimiento se calculan como sigue:
CRECIMIENTO ANUAL DE LA CARTERA

910.000 — 654.000
654.000

X 100% =39%

CRECIMIENTO ANUAL DE PRESTATARIOS

4.024 -3.050
3.050

X 100% =32%

CRECIMIENTO ANUAL DE AHORROS

60.000 — 45.000
45.000

X 100% =33%

CRECIMIENTO ANUAL DE DEPOSITANTES

629 -520
520

X 100% = 21%

Los datos provienen de los reportes A6, C5 y E1.

Crecimiento anual = (1 + crecimiento del periodo)12”) — 1

Donde 7z es el nimero de meses en el periodo. Por ejem-
plo, una tasa de crecimiento trimestral del 2% seria anua-
lizada como sigue:

(1+0,02)*-1=8.25%

Para una institucién con tasas de crecimiento bajas y con
pocos periodos, un valor aproximado se obtendria multi-
plicando la tasa periédica de crecimiento por el nimero
de periodos en el afio — por ejemplo, 2% x 4 trimestres
por aflo = 8%.

4.6 Indicadores de cobertura

El concepto de cobertura enfoca la diferencia fundamen-
tal que existe entre las instituciones de microfinanzasy las
instituciones financieras comerciales regulares — la
mayor parte de las instituciones de microfinanzas han
sido establecidas para cumplir con una misién que estd
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socialmente motivada, ya sea en forma parcial o total, sin buscar solamente maxi-
mizar el rendimiento de los inversionistas. Aunque estas misiones difieren, la
mayoria busca proporcionar servicios financieros a los pobres y a los excluidos.
Esta seccién presenta indicadores que buscan medir el éxito en la consecucién de
esta meta. Estos indicadores tratan sobre dos aspectos de la cobertura. Tres de
ellos — el NUMERO DE CLIENTES ACTIVOS, €l VALOR DE LA CARTERA VIGENTE NETA Y
el VALOR DE LAS CUENTAS DE AHORROS — estdn relacionados con la amplitud de la
cobertura. El resto se relaciona con la profundidad de la cobertura — qué tan
pobres y desventajados son los clientes alcanzados. Los indicadores estin dividi-
dos en tres categorias — cobertura de los clientes, cobertura de los ahorros y
cobertura de los préstamos.

4.6.1 Cobertura de los clientes

Existen dos indicadores de cobertura de los clientes. El primero, el NOMERO DE
CLIENTES ACTIVOS, se refiere simplemente al nimero total de clientes recibiendo
servicios. Se deberd tener mucho cuidado en no considerar dos veces a aquellos
clientes que estin recibiendo simultineamente dos préstamos, o a aquellos que
cuentan tanto con cuentas de ahorros como de préstamos. El segundo indicador
de cobertura de los clientes es el PORCENTAJE DE CLIENTES MUJERES, el cual resalta
los aspectos de género. Este indicador algunas veces puede ser engafioso. Cuando
los préstamos son otorgados a negocios familiares a nombre de uno de los con-
yuges, aunque ambos hayan firmado el contrato respectivo y estén involucrados
en el negocio, la estadistica correspondiente se distorsiona. Asimismo, cuando los
préstamos otorgados a mujeres son significativamente menores que aquellos
otorgados a los hombres — como en el caso de las mujeres que reciben présta-
mos para actividades de comercio y los hombres que reciben préstamos para acti-
vidades productivas — las mujeres pueden representar una porcién muy pequeiia
de la cartera de préstamos vigentes a pesar de la proporcién que representan den-
tro del total de clientes de la institucién. Una forma de controlar estas discre-
pancias en el servicio es calculando cada indicador de cobertura por separado,
tanto para hombres como para mujeres.

4.6.2 Cobertura de los aborros

EL NUMERO DE AHORRISTAS ACTIVOS debera tomar en consideracion a aquellos clien-
tes con mds de una cuenta de ahorros. Las instituciones de microfinanzas que reci-
ben ahorros voluntarios y obligatorios deberdn monitorear el niimero de ahorristas
en cada categorfa. El indicador VALOR DE LAS CUENTAS DE AHORROS €s simplemente
una adicién de todos los depésitos de ahorros, informacion que puede ser extraida
con facilidad del balance general. (Sin embargo, cuando los ahorros son manteni-
dos por bancos comunales, esta informacion no aparece en los estados financieros
de la institucién y deberin utilizarse otros métodos para monitorear este indica-
dor.) Nuevamente, pueden diferenciarse los ahorros voluntarios de los obligatorios.
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El sALDO MEDIO DE LAS CUENTAS DE AHORRO muestra los ahorros de un cliente tipico.
Los valores medios son mds informativos que los promedios para analizar distribu-
ciones altamente distorsionadas, asi como tienden a ser las cuentas de ahorros. La
mediana se calcula con facilidad mediante sistemas computarizados, como el saldo
de una cuenta donde el 50% de las cuentas son mayores y el 50% son inferiores.
En sistemas no computarizados el saldo promedio puede ser mds facil de calcular,
dividiendo el VALOR DE LAS CUENTAS DE AHORROS entre €l NOMERO DE AHORRISTAS
ACTIVOS.

4.6.3 Cobertura de los préstamos

Al calcular el NUMERO DE CLIENTES AcTIVOS se deberd tener mucho cuidado en no
considerar dos veces a aquellos clientes que cuentan con mds de un préstamo
activo. El indicador VALOR DE LA CARTERA VIGENTE NETA se extrae del balance
general.

La TasA DE DESERCION es un indicador importante, pero pocas instituciones
de microfinanzas efectian su seguimiento. Incluye a los clientes que han dejado
de recibir préstamos porque no estan satisfechos con los servicios proporciona-
dos por la institucion, porque ya no necesitan préstamos, porque han sido recha-
zados por tener un récord de reembolsos pobre, porque se han “graduado” de la
institucién o porque sus requerimientos crediticios exceden la capacidad de la
institucién. La importancia de monitorear esta informacién se basa en la nece-
sidad de establecer una base de clientes importante y confiable. Una tasa de
desercion alta indica que la institucion tendrd que atraer nuevos clientes, los cua-
les presentan un mayor riesgo, demandan mayor atencién por parte del perso-
nal y usualmente reciben préstamos pequefios. Asimismo también pone en
peligro la habilidad de la institucién de continuar creciendo, al no contar con
clientes s6lidos. Una tasa elevada de desercién por lo general indica un problema
con los servicios de la institucién, lo cual deberd ser investigado.

La férmula de la tasa de desercién no depende de infor-

TASA DE DESERCION

macion estdndar proporcionada en los reportes de cartera.
La informacién que se necesita para generar este indica-
dor se encuentra disponible en el SIG, pero ésta deberd ser

Numero de préstamos renovados

q durante el periodo

Numero de préstamos pagados en su
totalidad durante el periodo

PORCENTAJE DE PRESTAMOS DIRIGIDOS AL GRUPO
OBJETIVO

Monto de la cartera ocupado por el grupo objetivo

Cartera vigente total

procesada cuidadosamente. El numerador deberd incluir
todos los préstamos excepto los préstamos iniciales a los
clientes nuevos.

Dos indicadores permiten el seguimiento de la mediana
de los préstamos. El primero analiza el TAMANO MEDIO DE
LOS PRESTAMOS INICIALES (los primeros préstamos recibidos
por los clientes de la institucién). El seguimiento de este
indicador permite separar las caracteristicas de los clientes
de las tendencias de crecimiento, a medida que los clientes
usuales reciben préstamos cada vez mayores — y por lo
tanto permite el monitoreo del nivel econémico de los
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clientes nuevos??. El segundo indicador el SALDO MEDIO DE LOS PRESTAMOS PEN-

DIENTES, deberd aumentar gradualmente en el caso de los clientes usuales. Este

indicador utiliza el saldo pendiente en lugar del importe del desembolso inicial del

préstamo porque éste representa mejor el nivel de los servicios financieros pro-

porcionados. Este indicador no puede ser comparado ficilmente con el indicador

del TAMARNO MEDIO DE LOS PRESTAMOS INICIALES.

El PORCENTAJE DE LOS PRESTAMOS DIRIGIDOS AL GRUPO OBJETIVO €s un indica-

dor flexible que una institucién puede utilizar para una o mds categorias de clien-

tela objetivo:

* Una institucién de microfinanzas que trabaja tanto en dreas urbanas como

rurales podria monitorear el porcentaje de préstamos desembolsados en 4reas

rurales que cuentan con poco acceso a servicios financieros.

* Una institucién de microfinanzas podria monitorear el porcentaje de présta-

mos inferiores a digamos US$300, los cuales podrian considerarse que estin

dirigidos a los clientes mds necesitados.

4.7 Indicadores de productividad

Los indicadores de productividad son por lo general
de mayor interés para la gerencia que para los orga-
nismos de control externos. Hacer el mejor uso de los
recursos y proporcionar servicios al menor costo es
importante, pero la productividad solamente tiene una
influencia indirecta sobre los aspectos de seguridad y
solidez financiera los cuales si son motivo de preocu-
pacién para los organismos de control. Los indicado-
res de productividad aqui mencionados estin divididos
en tres categorias: productividad operacional (el uso
de personal y equipo), la productividad financiera (la
utilizacién de los recursos financieros) y la eficiencia.
"Todos los indicadores de productividad son un coefi-
ciente de alguna cantidad de “produccién” con res-
pecto a una unidad de “insumo”. Los indicadores de
eficiencia analizan el uso interno de los recursos.

4.7.1 Indicadores de productividad operacional
Tres indicadores de productividad operacional analizan
la productividad del oficial de crédito y tres analizan la
productividad de la sucursal.

La productividad de los oficiales de crédito se define
mejor en base a la carga de trabajo — el nimero de clien-

Para ASPIRE ...

Los indicadores de productividad se calculan como sigue:
PRESTATARIOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO

4024410
13

(GRUPOS DE PRESTATARIOS ACTIVOS POR OFICIAL DE
CREDITO
900
— =69
13
CARTERA DE PRESTAMOS NETA POR OFICIAL DE CREDITO

87517'500 67370
CLIENTES ACTIVOS POR SUCURSAL
4-0%2 2.012
CARTERA DE PRI::STAMOS NETA POR SUCURSAL
875800 _ 437 900
DEPOSITOS DE AHORRO POR SUCURSAL
60000 _ 34 000

Los datos provienen de los reportes C4, C5 y E1.
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INTERVALO DE RENDIMIENTO

Rendimiento tedrico por intereses
- rendimiento actual por intereses

Para ASPIRE ...

El INTERVALO DE RENDIMIENTO se calcula como sigue:

360.360

48% - ———
782.000

= 48% —46,1% = 1,9%

Los datos provienen de los reportes D1 y EI.

RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS

Ingresos financieros

X 100%
Activos productivos, promedio

Para ASPIRE ...

El RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS Se
calcula como sigue:
412.140

——— X 100% =52,5%
784.650

Los datos provienen de los reportes D7 y E1.

RENDIMIENTO SOBRE LA CARTERA

Ingresos por servicios crediticios

Cartera neta vigente promedio

Para ASPIRE ...

El RENDIMIENTO SOBRE LA CARTERA se calcula como
sigue:
407.760

O 100% = 52,1%
782.000

Los datos provienen del reporte E1.

tes que atienden — y la cartera — el importe de los
recursos por los cuales son responsables. El mejor indi-
cador de la carga de trabajo es el de PRESTATARIOS ACTI-
VOS POR OFICIAL DE CREDITO, el cual incluye a aquellos
clientes con préstamos pendientes que no han sido cas-
tigados. Una institucién que utiliza el sistema de grupos
solidarios deberd incluir a todos los prestatarios que
recibirdn préstamos, aun si considera estos fondos pres-
tados a un grupo como un sélo préstamo. Para comple-
mentar este indicador la institucién también deberd
monitorear un segundo indicador, el de GRUPOS DE PRES-
TATARIOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO. El tercer
indicador, la CARTERA DE PRESTAMOS NETA POR OFICIAL DE
CREDITO es crucial, debido a que la cartera de los oficia-
les de crédito es la que genera los ingresos de la institu-
cién de microfinanzas. Mientras mayor sea la cartera
con respecto a una cantidad determinada de personal de
la institucién, mayor serd la productividad financiera de
la institucién.

Las instituciones de microfinanzas con estructuras des-
centralizadas también deberfan monitorear la producti-
vidad de cada sucursal. Los indicadores en este caso son
similares a aquellos utilizados para medir la productivi-
dad del oficial de crédito, pero podrian existir algunas
diferencias claves en el caso de las instituciones que
ofrecen servicios tanto de ahorro como de crédito. El
indicador CLIENTES ACTIVOS POR SUCURSAL deberd consi-
derar a todos los clientes — ahorristas y prestatarios —
asegurdndose que los clientes con multiples cuentas no
sean duplicados. También deberd monitorearse el indi-
cador de la CARTERA DE PRESTAMOS NETA POR SUCURSAL ¥
los DEPGSITOS DE AHORROS POR SUCURSALL.

4.7.2 Indicadores de productividad financiera

Los indicadores de productividad financiera evaldan la efi-
ciencia de la institucién en el uso de sus recursos para
generar ingresos.

INTERVALO DE RENDIMIENTO

Este es un indicador muy util el cual deberfa ser monito-
reado regularmente por todas las instituciones. Mide la
diferencia entre el rendimiento por intereses que teérica-
mente deberfa estarse produciendo, con el ingreso por
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intereses recibido actualmente durante un periodo determinado. Un INTERVALO
DE RENDIMIENTO muy grande deberia ser investigado, ya que podria ser una sefial
de morosidad, fraude o de problemas contables.

El rendimiento tedrico de los intereses es la tasa de interés cobrada sobre el
saldo de los préstamos pendientes que podria generar el mismo ingreso por inte-
reses que el método utilizado. Si la institucién actualmente cobra el interés sobre
el saldo decreciente, la tasa de interés nominal y el rendimiento teérico de los
intereses serdn equivalentes??. El rendimiento actual de los intereses se deriva
de los estados financieros y es igual al ingreso por intereses en el periodo, divi-
dido entre la cartera de préstamos neta promedio durante el mismo periodo.

RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS Y EL RENDIMIENTO SOBRE LA CARTERA
Se sugieren dos indicadores adicionales para el monitoreo de la productividad
financiera — el RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS ¥ €l RENDIMIENTO
SOBRE LA CARTERA’*. La utilizacién de cualquiera de estos dependeri de la forma
de financiamiento de la institucién. Las instituciones financieras utilizan de pre-
ferencia el indicador del RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS, el cual
compara todo el ingreso financiero — intereses, comisiones y los intereses mora-
torios obtenidos por los servicios crediticios, asi como los ingresos obtenidos sobre
inversiones — con el promedio de los activos productivos, segiin la definicién esta-
blecida en la seccién 4.1.1. Este indicador mide la productividad de la gestion de
los recursos de la institucién.

Sin embargo, para la mayor parte de las instituciones
de microfinanzas el indicador del RENDIMIENTO SOBRE LA
CARTERA proporciona la informacién sobre tendencias
mds confiable. Si una institucién recibe desembolsos
importantes, poco frecuentes, de un donante de fondos,
el RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRODUCTIVOS fluc-
tuard segin el momento en que se efectden los desem-
bolsos, situacién sobre la cual la institucién no posee
control alguno. E] RENDIMIENTO SOBRE LA CARTERA COM-
para los ingresos por servicios crediticios (esto es, el
ingreso excluyendo aquel que proviene de las inversio-
nes) con la cartera neta vigente promedio. Por lo tanto,
en contraste con el RENDIMIENTO SOBRE LOS ACTIVOS PRO-
DpUCTIVOS, éste s6lo mide la productividad de la cartera.
Una disminuciéon en el rendimiento (asumiendo la
misma tasa de interés efectiva) indicaria que no existe un
buen desempefio de la cartera.

4.7.3 Indicadores de eficiencia
Se sugieren cinco indicadores de eficiencia. Es importante
monitorear la evoluciéon del PORCENTAJE DE OFICIALES DE

Indicadores de eficiencia

PORCENTAJE DE OFICIALES DE CREDITO DEL TOTAL DEL
PERSONAL

Numero de oficiales de crédito

X 100%
"Total de personal
RATIO DEL COSTO OPERATIVO
Costos operativos totales
per : X 100%
Cartera neta vigente promedio
C0STO PROMEDIO DE LA DEUDA
(Gastos por intereses
P X 100%

Deuda promedio sujeta al pago de intereses

"TAMARO PROMEDIO DEL GRUPO

Numero total de clientes activos en grupos

Numero total de grupos activos

CONTRIBUCION DE LA OFICINA PRINCIPAL A LOS GASTOS
GENERALES

Costos operativos de la oficina principal % 100%

Costos operativos totales
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Para ASPIRE ...

Los indicadores de eficiencia se calculan como sigue:

PORCENTAJE DE OFICIALES DE CREDITO DEL TOTAL DEL
PERSONAL

B 100% = 54%
24

RATIO DEL COSTO OPERATIVO

285.300

——— X 100% =36,5%
782.000

C0STO PROMEDIO DE LA DEUDA

63.000

X 100% =10,1%
625.580

TAMANO PROMEDIO DEL GRUPO

3.500
- b
900
CONTRIBUCION DE LA OFICINA PRINCIPAL A LOS GASTOS
GENERALES

26.000

X 100% = 9,1%
285.300

Los datos provienen de los reportes B4, D3 y E1.

CREDITO DEL TOTAL DE PERSONAL para asegurar que la ins-
titucién se esta beneficiando de las economias de escala, al
incrementar la participacién de los oficiales de crédito,
quienes son los responsables de generar los ingresos?>.

El ratio DEL cosTo OPERATIVO es el indicador mds
importante de la eficiencia institucional discutido en esta
seccion. Compara los gastos operativos de la institucién
(mensualmente o anualmente) con la cartera vigente pro-
medio en el mismo periodo. La definicién de gastos ope-
rativos utilizada es la misma que la usada en los estados de
resultados — es decir incluye sueldos, gastos administrati-
vos, depreciacion y gastos generales, pero excluye los cos-
tos financieros y las provisiones para préstamos
incobrables.

Las instituciones con una proporcién elevada de endeu-
damiento, sujeto al pago de intereses, proveniente de una
variedad de fuentes deberdn realizar el seguimiento del indi-
cador del cosTo PrROMEDIO DE LA DEUDA. A medida que el
costo de los fondos cambia, los intereses y las comisiones
podrin también cambiar por consiguiente.

Las instituciones que trabajan con grupos solidarios
pueden ganar (o perder) eficiencia operacional en forma
significativa, debido a las variaciones en el TAMARO PRO-
MEDIO DEL GRUPO. Para aquellas que utilizan diversas tec-
nologias, el cilculo de este indicador sélo deberia
considerar a los clientes que forman parte de grupos.

Finalmente, para aquellas instituciones con operaciones a través de sucursa-

les y cuyas oficinas principales s6lo proporcionan soporte administrativo a esa
sucursales, serd importante efectuar el seguimiento del indicador de la coNTrI-
BUCION DE LA OFICINA PRINCIPAL A LOS GASTOS GENERALES (otro coeficiente ttil es
la cantidad de personal en la oficina principal como porcentaje del total del per-
sonal en la institucién). A medida que aumentan las economias de escala este indi-
cador deberfa disminuir.

Notas

1. Vea SEEP Network, Financial Ratio Analysis of Micro-finance Institutions (New York:
PACT Publications, 1995), p.35.

2. Esta seccién y la seccién 4.1.3 se inspiran mucho de la publicacién del SEEP
Network, Financial Ratio Analysis of Micro-finance Institutions (New York: PACT
Publications, 1995).

3. Para evitar la duplicacién, los depésitos utilizados para el apalancamiento de los fon-

dos de garantia que no generan intereses no deberian ser incluidos como activos produc-
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tivos. Por ejemplo, un banco puede requerir un depésito de US$100.000 para el apalan-
camiento de un préstamo por US$500.000 (un ratio de apalancamiento de 5 a 1). Los
US$500.000 estarfan disponibles para financiar la cartera, pero el depésito por
US$100.000 no podria ser prestado porque sirve de garantia para el banco en el caso de
no pago del préstamo. En este caso, las suma de los depdsitos bancarios mds la cartera
resultaria en un total de US$600.000 en activos productivos. Sin embargo, debido a que
la gerencia no tiene control discrecional sobre el depésito de US$100.000 sélo deberin
considerarse como activos productivos US$500.000.

4. En algunos casos excepcionales podria ser mds apropiado utilizar la cartera de présta-
mos como el denominador. Por ejemplo, una institucién que recibe desembolsos importan-
tes, con poca frecuencia, de un donante de fondos tendria un exceso de fondos atados en
inversiones hasta que llegase el momento en que éstos podrian ser absorbidos por el creci-
miento del programa. Estos fondos excedentes serfan incluidos en los cdlculos de los activos
productivos o de los activos totales, reduciendo la medida de eficiencia de la instituci6n.

5. Margaret Bartel et al., Financial Management Ratios I: Analyzing Profitability in
Microcredit Programs (New York: PACT Publications, 1994, p.6).

6. E1 CGAP ha financiado la preparacién de una base de datos sobre el desempefio
financiero de las instituciones microfinancieras para ayudar a los gerentes en la compara-
cién del desempefio de su institucién con el de programas similares. La informacién en
esta base de datos es reportada en forma semestral en el MicroBanking Bulletin. Las insti-
tuciones microfinancieras participan en base a un sistema de compensacién (quid pro quo):
Estas proporcionan datos financieros e informacién sobre sus practicas contables, subsi-
dios, estructura de pasivos, morosidad y otros aspectos similares a cambio de obtener un
comparativo de sus resultados con los de un grupo similar de programas. Mientras la infor-
macién que éstas proporcionan permanece confidencial, el MicroBanking Bulletin propor-
ciona informacién estadistica sobre grupos similares de instituciones microfinancieras a
una amplia audiencia. Para mayor informacién péngase en contacto con el Economics
Institute Project Office en Chile (teléfono: 56-2-821-2360, fax: 56-2-821-4016, correo
electrénico: fnreview@microbanking.cl).

7. Las técnicas de monitoreo de la cartera se estin convirtiendo en el aspecto mejor
documentado en la literatura microfinanciera. Han sido examinadas en gran detalle por
Katherine Stearns en The Hidden Beast: Delinquency in Microenterprise Credit Programs
(Discussion Paper Series, document 5, Washington, ACCION, 1991) y pricticamente en
todos los documentos incluidos en el anexo 3.

8. Estos tres criterios han sido propuestos por William Tucker en un estudio no publi-
cado, “Measuring Village Bank Delinquency”. Para obtener una copia del mismo sirvanse
contactar a Community Finance, Inc. (teléfono: 410-727-8240, correo electrénico:
tuckerCFI@aol.com).

9. Katherine Stearns, Discussion Paper Series, Document 5, Washington D.C.,
ACCION, 1991. Esta monograffa presenta 20 indicadores utilizados por instituciones micro-
flancieras para medir la morosidad, todos los cuales proporcionan resultados divergentes.

10. Vea por ejemplo la publicaciéon de Robert Peck Christen, Banking Services for the
Poor: Managing for Financial Success (Washington, D.C.,ACCION, 1997) y el estudio del

Banco Interamericano de Desarrollo, Technical Guide for the Analysis of Microenterprise
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Finance Institutions (Washington, D.C., 1994).

11. Para mayor detalle sobre los diferentes enfoques para determinar las provisiones
adecuadas sirvanse revisar la seccion 2.2.2 del libro de Robert Peck Christen, Banking
Services for the Poor: Managing for Financial Success (Washington, D.C., ACCION, 1997).

12. Los célculos sobre la cartera promedio deberin siempre basarse en los importes men-
suales. Para simplificar, este ejemplo s6lo utiliza los saldos al inicio y al final del periodo.

13. El anilisis detallado de estos indicadores financieros puede encontrarse en cual-
quier texto sobre gestién bancaria. Vea por ejemplo, el capitulo 4 en Timothy W. Koch,
Bank Management (3ra. edicién, Dryden Press, 1995).

14. Por ejemplo, una institucién con un apalancamiento de US$400.000 de deuda por
US$100.000 de patrimonio, tendrfa un multiplicador del patrimonio de 5,0. Un rendi-
miento del activo del 20% seria equivalente a un 100% de rendimiento del patrimonio. Por
supuesto que esto funciona en ambos sentidos ya que las pérdidas también son multiplica-
das. Una pérdida representando un rendimiento del activo de —20% en una institucién con
un apalancamiento de cinco veces elimina el 100% del patrimonio. Esto explica la impor-
tancia que le asigna el organismo de control a la adecuacién del capital (vea la seccién 4.4.1).

15. Aunque los gerentes de los bancos por lo general se basan en el RENDIMIENTO DEL
PATRIMONIO, los organismos de control prefieren utilizar el RENDIMIENTO DEL ACTIVO
debido a que este indicador muestra la eficiencia con la cual la gerencia ha administrado
los activos de la institucién para generar ingresos y no favorece a las instituciones que ope-
ran con un alto nivel de apalancamiento (Margaret Bartel ez al., Financial Management
Ratios I: Analyzing Profitability in Microcredit Programs, New York: PACT Publications,
1994, p.10).

16. Para un estudio detallado sobre los métodos para evaluar rentabilidad y sobre un
modelo de rendimiento del activo ajustado para subsidios vea la seccién 2.4 en la publica-
cién de Robert Peck Christen, Banking Services for the Poor: Managing for Financial Success
(Washington, D.C., ACCION, 1997).

17. Una versién mds sofisticada de este indicador es el indice de dependencia de los
subsidios desarrollado por Jacob Yaron en Assessing Development Finance Institutions: A
Public Interest Analysis (World Bank, Discussion Paper 174, Washington, D.C., 1992).

18. Los donantes de fondos podrian aliviar los problemas de liquidez de las institu-
ciones microfinancieras al adaptar sus métodos de financiamiento a las condiciones bajo
las cuales éstas operan. Los donantes usualmente tienen politicas que no permiten que sus
fondos permanezcan “inactivos”; sin tomar en consideracién que las reservas liquidas
constituyen un uso valido de estos fondos. Asimismo, muchas veces se encuentran poco
dispuestos a efectuar nuevos desembolsos hasta que la institucién haya utilizado total-
mente los fondos entregados con anterioridad, lo cual contribuye a que se mantenga el
patrén que es caracteristico entre las instituciones microfinancieras de mantener niveles
de liquidez demasiado bajos.

19. Margaret Bartel et al., Financial Management Ratios I1I: Analyzing for Quality and
Soundness in Microcredit Programs (New York, PACT Publications, 1994, p.10); y Robert
Peck Christen, Banking Services for the Poor: Managing for Financial Success (Washington,
D.C., ACCION, 1997, seccién 4.3.2). Christen analiza detalladamente el aspecto de la

gestion de la liquidez.
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20. Para un estudio mds conciso sobre el andlisis de la disparidad revise la publicacién
de Margaret Bartel er al., Financial Management Ratios 1I: Analyzing for Quality and
Soundness in Microcredit Programs (New York, PACT Publications, 1994, pp. 7-9). Para un
estudio mds detallado revise la publicacién de Robert Peck Christen, Banking Services for
the Poor: Managing for Financial Success (Washington, D.C., ACCION, 1997, seccién 4.1).
Adicionalmente, cualquier manual sobre gestién bancaria dedicard por lo menos un capi-
tulo al tema del analisis de la disparidad. Vea por ejemplo el capitulo 8 de la publicacién
de Timothy W. Koch, Bank Management (3ra. edicién, Dryden Press, 1995).

21. Para una explicacién detallada sobre el cdlculo de las tasas de interés efectivas revise
la publicacién del CGAP Estudios Especiales N°1 (Washington, D.C., World Bank,
1997).

22. Por supuesto, el tamaiio del préstamo no es el indicador perfecto del nivel econé-
mico de la clientela y deberd ser interpretado con prudencia. Una institucién podria desa-
rrollar otros indicadores para ser incorporados dentro de su procedimiento estindar de
andlisis de los préstamos y que podrian ser monitoreados con bastante facilidad.

23. El cdlculo del rendimiento de los intereses no toma en consideracién las comisio-
nesy los ahorros obligatorios que influyen sobre la cominmente denominada tasa de inte-
rés efectiva. S6lo se trata aqui de calcular el ingreso por intereses proyectado. Para obtener
informacién detallada con respecto al cdlculo del rendimiento de los intereses revise la
publicacién del CGAP Estudios Especiales N°1 (Washington, D.C., World Bank, 1997).

24. Estos dos indicadores pueden incrementarse no necesariamente por presentarse
una mejor productividad sino debido al aumento en las tasas de interés cobradas a los clien-
tes. Por lo tanto, el andlisis de tendencias debera identificar si se ha producido un cambio
en las tasas de interés.

25. Para mayor informacién con respecto a este indicador revise la publicacién de
David Ferrand, Financial Analysis of Micro-Finance Institutions (Londres: Intermediate
Technology Publications, 1997) y la de Charles Waterfield y Ann Duval, CARE Savings
and Credit Sourcebook (New York: PACT Publications, 1997), en particular los capitulos 9
y 11.






CAPITULO §

Desarrollo e implementacion de
un sistema de informacion gerencial

Este capitulo presenta el proceso detallado de desarrollo e implemen-
tacion de un nuevo SIG. Describe las cuatro fases — conceptualiza-
cion, evaluacion vy diseiio, desarrollo e implementacion y
mantenimiento — haciendo referencia frecuente a otras partes del
manual para mayor detalle.

El desarrollo de un sistema de informacién gerencial es una tarea compleja para
una institucién de microfinanzas!. Toma tiempo conceptualizar, disefiar, progra-
mar, probar e implementar un sistema. La gerencia necesita establecer objetivos
realistas para el desarrollo de un SIG computarizado para su institucién.

El desarrollo de un sistema de informacién gerencial obliga a una institucién
a evaluar y articular aspectos centrales de la institucion: ;Qué es lo que ésta desea
lograr? ;Cémo lleva a cabo sus funciones? ;Cémo determina el éxito? Por lo
tanto, la elaboracion de un SIG eficiente, adaptado a las necesidades de la insti-
tucion requiere de un enfoque integrado y prospectivo.

Este capitulo describe el proceso detallado de implementacién de un nuevo
sistema de informacion gerencial. El enfoque es lo suficientemente general
para tomar en cuenta diferentes alternativas — la utilizacién de un sistema
manual o computarizado, la utilizacién de programas comerciales o persona-
lizados y la utilizacién de un sistema basico o de uno dotado de aplicaciones
multiples.

El proceso puede dividirse en cuatro fases, cada una de las cuales se describe
detalladamente en este capitulo:

*  Fuse 1: Conceprualizacion. La institucién define sus necesidades y lleva a cabo
una evaluacién inicial de las alternativas viables. Al finalizar esta fase ésta
habri elaborado un documento estratégico que presentari el curso de accién
a seguir.

*  Fase 2: Evaluacion detallada y diseiio. La institucion evalia cuidadosamente los
sistemas que podrian ser adquiridos. Si ésta ha decidido modificar un sistema
existente o disefiar un sistema personalizado tendrd que analizar los proble-
mas de diseflo.

o Fuse 3: Desarrollo del sistema e implementacion. La institucién desarrolla (per-
fecciona o adapta) el sistema escogido y lo implementa.

*  Fase 4: Mantenimiento del sistema y auditoria del SIG. En esta fase final la insti-
tucién examina aquellos aspectos que deberan ser tratados después de que el
SIG ha sido desarrollado e implementado — el mantenimiento del sistema,
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Las etapas de la fase de
conceptualizacion son
las siguientes:

1. Constitucion del
grupo de trabajo

2. Definicion de las
necesidades

3. Determinacion de
lo que es factible

4. Evaluacion de las
alternativas

5. Reporte de las
conclusiones del grupo

de trabajo

las modificaciones y las auditorfas periédicas que se deberdn llevar a cabo para
asegurar que el sistema funciona adecuadamente.

5.1 Fase 1: Conceptualizacion
Esta fase consiste en:

¢ Identificar las necesidades de la institucion;

* Determinar lo que es factible con respecto a tecnologia, capacidad del perso-
nal y recursos financieros;

* Proceder con una evaluacién inicial de las alternativas — compra de un pro-
grama comercial, personalizacién de un programa estandar o desarrollo de un
programa propio.

La fase de la conceptualizacién termina con un reporte sobre los resultados
obtenidos, los cuales servirin de guia para la segunda fase.

5.1.1. Etapa 1: Constitucion del grupo de trabajo

El punto de partida es la constitucién del grupo de trabajo el cual proporcionard
orientacién e intervendra a lo largo de la parte inicial del proceso para asegurar
una amplia representacion durante la definicién de las necesidades de informa-
cién de la institucién. Los programadores y los consultores externos pueden
proporcionar su experiencia y asesoria, pero los usuarios representativos de la
informacién — las personas que conocen bien a la institucién, sus procedimien-
tos, asi como su filosofia y cultura de trabajo — deberdn estar bastante involu-
crados durante la fase inicial, la cual es critica. El grupo de trabajo deberi
reunirse regularmente — por lo menos semanalmente — durante unas cuatro a
seis semanas.

El grupo de trabajo deberd estar conformado por una persona experimentada
de cada departamento, conjuntamente con la persona a cargo de las auditorias
internas. Deberd incluir la representacién de cada nivel dentro de la organiza-
cion, desde la gerencia hasta el personal de campo. También deberd incluir a
varios miembros del departamento de sistemas de informacién — seleccionados
por su capacidad de poder escuchar detenidamente — para que documenten las
intervenciones del grupo de trabajo y coordinen el trabajo técnico.

Una institucién que presenta limitaciones de personal con experiencia en este
tema, podria decidirse a contratar un consultor externo, pero la funcién de esta
persona debera estar claramente definida como una de asesoria y no de toma de
decisiones. Debido a que estas fases iniciales no deberin ser apresuradas, es pre-
ferible contratar a un consultor local que pueda dedicar uno o dos dias a la semana
a este proceso en lugar de trabajar a tiempo completo. También serfa conveniente
consultar con el auditor externo aunque no serd necesario que éste tenga un
representante en el grupo de trabajo.
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El grupo de trabajo debera estar dirigido por un alto ejecutivo de la organi-
zacién que cuente con un amplio conocimiento de la institucién y que infunda
respeto. También serfa conveniente que en instituciones grandes se cuente con
una persona influyente, como el director ejecutivo o el presidente del directorio
que ratifique el proceso, que asegure que éste es tomado en serio y que elimine
las trabas burocriticas que se presenten.

5.1.2 Etapa 2: Definicion de las necesidades

La definicién de las necesidades es una etapa critica la cual producird informa-
cién que luego servird para examinar las diferentes alternativas posibles. Si es
bien conducida permitird evitar meses de frustraciones y significara la diferen-
cia entre el éxito y el fracaso de todo el proceso.

DOCUMENTACION DE LAS POL{TICAS Y PROCEDIMIENTOS ACTUALES

Ya sea que la institucién planee desarrollar un nuevo y personalizado SIG o pre-
fiera evaluar la adquisicién de sistemas comerciales, serd necesario que redna toda
la documentacién existente sobre sus politicas y procedimientos, principalmente
con respecto a las siguientes cuatro areas (recuadro 5.1):

e Politicas y procedimientos contables

* Politicas y procedimientos operativos basicos
* Procedimientos de control interno

e Parimetros del sistema

Es posible que en algunas de estas dreas no exista la documentacién requerida,
que ésta no esté al dia o que sea incompleta o contradictoria. Algunas instituciones
encontrardn que la informacién necesaria s6lo puede encontrarse en las personas
que trabajan en la institucién. Es este caso, el personal clave debera estar disponible
para participar en las siguientes etapas de la primera fase y el grupo de trabajo debera
dedicar mayor tiempo a estas etapas.

No serd necesario en estos momentos generar o revisar la documentacién
escrita. Todas las politicas y procedimientos pueden cambiar durante el desarrollo y
la instalacién de un nuevo SIG y por lo tanto, la documentacién deberd ser revisada
s6lo después que los elementos bésicos del nuevo sistema hayan sido bien definidos.

DEFINIENDO LAS NECESIDADES Y FLUJOS DE INFORMACION

Los documentos sobre politicas y procedimientos pueden ser utilizados para pre-
parar un diagrama del flujo de informacién a través de la institucién. El objetivo
es encontrar respuesta a las siguientes preguntas:

e :Dénde se recolectan los datos?
* :Dénde se transforman los datos en informacion?
*  ;Quién necesita la informacién y cudl serfa ésta?

Bien conducida, la
definicion de las
necesidades permitird
evitar meses de
frustraciones y
significard ln
diferencia entre el éxito
y el fracaso de todo el

proceso
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Recuabro 5.1
Documentos sugeridos que deberan recopilarse

Politicas y procedimientos contables

Plan de cuentas

Copias de todos los formularios operativos (compro-
bantes, transferencias, recibos, libretas de ahorros)
Copias de todos los estados financieros con los datos
mads recientes

Copias de los dltimos estados financieros auditados
Manual de politicas contables (el cual deberd tratar
temas como el de los intereses devengados, castigos,
obligaciones fiscales, activos improductivos y la correc-
cién de errores)

Evaluacion de las reconciliaciones del mayor general
con los mayores auxiliares

Informacién sobre las restricciones y requerimientos de
todos los donantes de fondos y organismos de control

Politicas y procedimientos operativos bdsicos

Organigrama institucional

Flujogramas de la informacién y de los procesos operativos
Copias de todos los formularios usados para recopilar
informacién de los clientes y para analizar, aprobar y
desembolsar los préstamos

Politicas sobre la gestién de tesoreria

Procedimientos para las operaciones bancarias y para las
transacciones mediante cheques

Autorizacién y pago de las planillas de remuneraciones
Procedimientos para las operaciones crediticias
Procedimientos para las operaciones de ahorros
Procedimientos contractuales

Procedimientos para la enumeracion de los clientes

Procedimientos de control interno

Descripcién de puestos

Autorizacion de préstamos

Autorizacién de pagos

Emisién de cheques

Ingresos a la base de datos de los clientes y manteni-
miento de la misma

Tratamiento de los documentos de ingresos y egresos
Obtencién de saldos diarios (documentos de ingresos,
transacciones procesadas y caja)

Cierre diario de cajeros y operadores

Liquidacién de asuntos pendientes y excepcionales
Procedimientos de salvaguardia diarios y periédicos
Custodia de los programas de salvaguardia

Custodia de los documentos procesados

Custodia de los documentos en blanco (cheques, recibos
numerados)

Reconciliacién bancaria

Contrasefias de acceso al sistema e invalidacién de las
mismas

Pardmetros del sistema

Descripcién de todos los tipos de cuentas tanto de prés-
tamos como de ahorros

Listados de los c6digos utilizados para conceptos diver-
sos como son el propésito de los préstamos, los codigos
geogrificos y los cédigos de personal

Informacion detallada con respecto al célculo de los
intereses, multas y comisiones

Modelos de los registros utilizados para todos los pro-
ductos de crédito y ahorros (para elaborar el calendario
de pagos y calcular los intereses)

Ejercicios fiscales

Procedimientos de enumeracién de cuentas por producto
Estructura de los dispositivos de seguridad y niveles de
acceso

* :Qué decisiones tienen que ser tomadas?

* :Qué informacion se requiere para tomar esas decisiones?

¢ :Cudndo la necesitan quienes toman las decisiones?

e :Dénde se almacena la informacién?

* :En qué casos puede la reingenieria hacer los procesos mis eficientes’?

* :Dénde se encuentran los puntos de apalancamiento y los procesos criticos,
donde un cambio en procedimientos podria mejorar considerablemente la
eficiencia y el servicio?

Un programador de bases de datos requiere de un diagrama de flujo — mos-
trando dénde se recolectan los datos, donde se transforman, dénde se usan para
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la toma de decisiones y dénde se almacenan — con la finalidad de poder enten-
der el funcionamiento de un proceso como el desembolso de los préstamos, para
asi poder elaborar un programa que facilite ese proceso. La documentacion del
proceso es también importante ya que sin ésta la institucion que contrata al pro-
gramador no podria responsabilizarlo por el producto final.

No es dificil preparar un diagrama de flujo de la informacién, pero si éste
no se lleva a cabo atentamente el resultado puede ser una serie de dibujos que
nadie mis que el analista de sistemas podrd comprender. Las siguientes direc-
tivas podrén servir para obtener resultados mis utiles.

Primero, es esencial comprender que la diagramacién del sistema de infor-
macién es un proceso subjetivo — la fisonomia del sistema dependeri de quien
lo observe. Por lo tanto, si una persona se encarga de la diagramacién del sistema,
ésta debera consultar con muchas otras, sobre todo con los usuarios del sistema.
El analista de sistemas debera preguntar a los usuarios qué es lo que hacen y por
qué lo hacen. ;Cual es la informacién que estos necesitan? :Qué es lo que hacen
con ésta? ¢A quiénes envian informacién y reportes? :Por qué? Es importante
descubrir c6mo perciben los usuarios su lugar en el proceso. El analista puede
esbozar los flujos mientras conversa con los usuarios de tal manera que puedan
comprobar su exactitud. Estos también deberin verificar nuevamente la exacti-
tud de los flujos, después de haberse preparado un borrador del proceso.

Segundo, es importante definir donde empieza y donde termina un proceso.
El desembolso de un préstamo puede terminar cuando el cliente recibe el che-
que o podria terminar cuando se archiva la documentacién del préstamo.
Nuevamente, la definicién es subjetiva pero debe llegarse a un consenso. El
analista de sistemas podria también hacer el seguimiento de la documentacién
en la oficina haciendo las preguntas pertinentes.

"Tercero, el analista de sistemas deberd ir mas alld de simplemente diagramar
los flujos de informacién. Luego de diagramar los procesos el analista deberd
retroceder y evaluar los puntos de apalancamiento asi como los puntos claves en
la toma de decisiones en el sistema. Si el sistema no estd computarizado, el ana-
lista debera determinar cudl serfa el efecto que la computarizacién podria oca-
sionar sobre éste. :Como cambiaria el sistema si los datos fueran almacenados,
transformados y reportados por computadora? Si el sistema estd computarizado,
el analista debera considerar cémo un ambiente informdtico diferente (asi como
una red o un sistema cliente-servidor) afectaria los procesos. Se requiere de una
mentalidad creativa y libre de prejuicios, asimismo el andlisis y las recomenda-
ciones proporcionadas por un consultor externo podrian ser ttiles.

EVALUACION DEL SISTEMA ACTUAL

El grupo de trabajo debera analizar el sistema actual aun si la intencién es la de
reemplazarlo totalmente. La identificacién de sus debilidades y las razones por
las cuales los usuarios estin descontentos con éste puede determinar aquellas
necesidades que deberfan ser tomadas en consideracién por el nuevo sistema. Las
siguientes preguntas pueden servir de gufa en esta revision:
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Procesos que se sugiere
sean diagramados:

* Aprobacion y
desaprobacion de las
solicitudes de crédito

* Desembolso de los
preéstamos

* Reembolso de los
préstamos (incluyendo
préstamos 1morosos,
calculos y sustituciones)
* La apertura de una

cuenta de aborros

e ;Cuidl es el tipo de sistema — manual, computarizado o una combinacién de
ambos?

* :Qué conocimientos se requieren para utilizar y mantener el sistema?

¢ ;Cuiles son las fortalezas y debilidades del sistema?

* ;Puede el sistema ser expandido o mejorado?

e :Cuil es el grado de satisfaccion de los usuarios del sistema?

e ;Cuiles son las causas de insatisfaccién?

PROYECTANDO LAS NECESIDADES FUTURAS

La prediccién de las necesidades futuras es un punto critico dentro de las tareas
del grupo de trabajo. Una ONG que planea crecer hasta llegar a convertirse en
una institucién financiera formal en los préximos aflos estaria en mejores condi-
ciones de hacerlo si invirtiera en un SIG que pudiera utilizar aun luego de su con-
versién. Una institucién tendrd que evitar llegar al punto en que tenga que
cambiar de SIG en pleno proceso de expansion. Planear para el futuro y “sobrein-
vertir” ahora puede servir para evitar problemas serios posteriormente.

Se estima que un SIG deberia tener una duracién minima de cinco afios adap-
tandose a los cambios que se presenten durante el periodo de crecimiento. Para
proyectar esas necesidades serfa conveniente consultar el plan estratégico de la
institucion si ésta posee uno. Las siguientes son algunas de las preguntas que ser-
virdn de guia durante la discusién sobre necesidades futuras:

* ;Cuil es la tasa de crecimiento esperada?

® :Cuiles son los cambios que se producirin en los productos financieros?

¢ ;Cuiles serdn los nuevos productos financieros que la institucién podrd ofrecer?

* ;Cuiles serdn los temas de centralizacién y descentralizacién que se presenta-
ran?

* :Qué reorganizaciones tendrin que llevarse a cabo?

*  :Qué cambios se producirin en el flujo de las operaciones?

Responder a estas preguntas con precision puede ser dificil, pero el aspecto
critico se encuentra en responder sélo dos preguntas: ¢Se espera que la institu-
cién permanezca estable (excluyendo el crecimiento)? ;Cuenta la institucién con
una cultura de innovacién, siempre modificando productos y procedimientos y
probando nuevas pricticas o tiene la tendencia de permanecer con lo que fun-
ciona mejor para ésta? Una instituciéon que frecuentemente cambia procedi-
mientos e introduce nuevos productos financieros estara en mejores condiciones
si cuenta con la opcién de establecer internamente la capacidad de modificar y
adaptar su sistema (recuadro 5.2).

5.1.3 Etapa 3:Determinacion de lo que es factible

Una vez que se han definido las necesidades de la institucién, es el momento de
evaluar lo que es factible. En todo caso, una institucién de microfinanzas deberia
contar con un alto grado de computarizacién en cuanto se refiere a su sistema de
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informacién. Por lo tanto, la misién principal del grupo de trabajo es determinar
qué nivel de computarizacion es factible, para lo cual deberdn evaluar la capaci-
dad del personal, los aspectos tecnolégicos y los costos.

CAPACIDAD DEL PERSONAL

La capacidad del personal en el manejo de computadoras es un aspecto critico
para la incorporacién de nuevas tecnologias de computacién. El grupo de trabajo
tendrd que examinar los siguientes aspectos:

* :Quién estard a cargo del nuevo sistema? ¢Existe un departamento de siste-
mas de informacién adecuado o éste tendri que ser creado o reforzado?

e :Es posible contar con consultores locales que puedan proporcionar un
soporte técnico permanente? ¢Son competentes, confiables y sus precios eco-
némicamente razonables?

e El personal actual cuenta con los conocimientos adecuados o se tendra que
contratar nuevo personal?

* :Qué nivel de capacitacién de los usuarios serd necesario llevar a cabo? :Esta
capacitacién serd proporcionada internamente o por fuentes externas?

¢ ;Cuenta la institucién con programadores de sistemas dentro de su personal?

Recuabro 5.2
Aun los buenos sistemas eventualmente tendrin que ser reemplazados:
El caso de ADEMI

ADEMI, una institucién que opera en la Repiblica Dominicana fue uno de los pri-
meros programas de gran envergadura establecidos en América Latina y también fue
uno de los primeros en automatizar su sistema de informacién. En 1984 desarrollé
un sistema de base de datos lo suficientemente avanzado como para automatizar la
impresién de los contratos de préstamo y los comprobantes de reembolso de los
clientes, permitiendo ademds que la gerencia pudiera monitorear los saldos de las
cuentas directamente desde sus computadoras.

El cambio tecnoldgico y un crecimiento mayor a los 18.000 préstamos hizo que
ADEMI decidiera modernizar su sistema hace cuatro afios. Casi todo el trabajo fue rea-
lizado internamente por el personal experimentado de su departamento de SIG. Al igual
que con el sistema anterior, ADEMI escogi6 utilizar el sistema operativo avanzado
UNIX en lugar de los sistemas méds comunes basados en computadoras personales.

El nuevo sistema permite que todas las oficinas en Santo Domingo y las oficinas
regionales puedan conectarse en linea. Las sucursales no conectadas al SIG envian
los recibos de las transacciones efectuadas cada cierto nimero de dias a la oficina
regional, donde la informacién es ingresada y los reportes son generados. Estos
reportes posteriormente se envian a las sucursales las cuales los comparan con sus sis-
temas independientes para verificar la exactitud del ingreso de los datos.

Desde que el sistema fue desarrollado, el principal disefiador del mismo se retir6
de ADEMI pero continda encargdndose de las operaciones importantes de manteni-
miento bajo un contrato de prestacion de servicios por un periodo equivalente a la
cuarta parte del afio. Los procedimientos y productos financieros ofertados por
ADEMI cambian con cierta regularidad, lo cual requiere que se produzcan los cam-
bios correspondientes en el programa.

La mision principal del
grupo de trabajo es
determinar qué nivel

de computarizacion es

factible
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Cuando se prepara un
presupuesto para la
adquisicion de un
sistema o se comparan
los precios de diversos
sisternas es muy
importante considerar
los costos totales,
incluyendo el costo de
mantenimiento en el
futuro y el de soporte

técnico

¢Considera ésta necesario tener que contratarlos? ¢Qué tan competentes son
los programadores locales? :Cuil es el nivel de remuneraciones para los pro-
gramadores?

e ;Cuidl esla capacidad del personal del departamento de contabilidad? ;Podrin
manejar un sistema sofisticado? ¢Podrin mantener la informacién al dfa??

* :Cuil es el nivel de complejidad en los sistemas computarizados que puede
ser soportado por la oficina principal? :Por las sucursales?

ASPECTOS TECNOLOGICOS

El grupo de trabajo tendrd que evaluar una serie de aspectos técnicos para

determinar la factibilidad de utilizar la tecnologia computarizada en el sis-

tema de informacion:

* :Se cuenta con un sistema eléctrico adecuado para instalar las computadoras
en la oficina principal? :En las sucursales?

e :Se cuenta con un sistema telefénico adecuado para apoyar las comunicacio-
nes internas previstas? ¢Se cuenta con un acceso a sistemas de mensajeria elec-
trénica que permitan el soporte técnico internacional previsto?

* :Cuil es el nivel de computarizacién que la institucién deberfa buscar de
obtener? :Se deberd computarizar a la oficina principal en su totalidad?
¢Deberin computarizarse las sucursales?

* :Deberd instalarse una red? ;Cudl serd el tipo de red en caso de ser afirmativa
la respuesta? :Deberi el sistema apoyar las actividades donde el personal utiliza
las computadoras al mismo tiempo que atiende a los clientes o solamente deberd
apoyar a las actividades que se llevan a cabo en las oficinas que no atienden al
publico, donde se ingresa la informacién a partir de registros documentarios?

¢ ;Cudnto del equipo de computacién actual puede ser utilizado y cudnto ten-
dra que ser reemplazado? :Qué volumen de adquisicién de equipo puede
afrontar la institucién?

CosTos
Cuando se prepara un presupuesto para la adquisicion de un sistema o se compa-
ran los precios de diversos sistemas es muy importante considerar los costos tota-
les, incluyendo el costo de mantenimiento en el futuroy el de soporte técnico antes
de tomar una decisién. El costo de los programas puede ser empequefiecido por
el costo de la asistencia técnica proporcionada con éste, que podria incluir la ase-
sorfa en la configuracién, en la transferencia de datos y en la capacitacion del per-
sonal. El costo de un programa de manejo de una cartera microfinanciera
ampliamente utilizado podria tener un costo bajo de adquisicién de hasta sélo
USS$500, pero el contrato para instalacién, configuracion y capacitacién podria
alcanzar un promedio de US$50.000. El costo del soporte técnico anual o de las
actualizaciones generalmente iguala o excede el costo original del programa.
¢Cudl es el costo de un SIG? Esta es una pregunta muy dificil de responder.
Eslo mismo que preguntarse, ;:Cudnto cuesta un automévil? La respuesta depen-

dera de diversos factores:
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¢ :Con qué objeto serd utilizado el SIG? En el caso del automévil éste podria
ser utilizado para viajes cortos, para ir al trabajo o para participar en una com-
petencia automovilistica. Cada una de estas actividades resultaria en una deci-
sién de compra diferente.

* Siguiendo con el ejemplo del automévil, habria que preguntarse :Cuil es el
tamafio de la familia? Si hay que transportar muchos pasajeros serd necesario
contar con un vehiculo apropiado.

e ;Cudnto deberd durar la adquisiciéon? Una decisién con una perspectiva a
largo plazo implicard una eleccién diferente a la que se tomaria si se tratara
de una adquisicién provisional.

e ;Cudnto puede y estd dispuesta a gastar la institucién? Los precios pueden
variar considerablemente. Los compradores por lo general limitan su rango de
opciones considerando sélo aquellos gastos que pueden afrontar.
Comparativamente hablando, es probable que el presupuesto familiar sélo
alcance para comprar un automévil usado o uno austero en lugar de uno de lujo.

* :Que tan importantes son las opciones? Un automévil con accesorios adicio-
nales como ventanas eléctricas y regulador automdtico de velocidad tendria
un mayor costo que el modelo bésico o tal vez puede ser que estos accesorios
no estén disponibles en el modelo bajo consideracion.

Es evidente que las situaciones, las necesidades y los recursos disponibles
varian ampliamente, por lo tanto, no es posible dar lineamientos precisos sobre
cuanto deberd presupuestarse. Pero al preparar el presupuesto correspondiente,
la institucion debera tomar en consideracion las siguientes categorias:

* Compra de equipo (servidores, computadoras, impresoras, tarjetas de redes,
fuentes de energia eléctrica de reserva, generadores, unidades de cinta de sal-
vaguardia y cables)

* Mejoras en infraestructura (circuitos eléctricos, seguridad, nuevos espacios de
trabajo y controles de temperatura y humedad)

* Incrementos en las facturas de electricidad y en las primas de seguros

* Comisiones por el uso de programas (algunas veces cobradas por usuario o por
instalacion; las versiones que operan sobre la base de redes son mds costosas)

¢ Comisiones por personalizar los programas

* Asistencia técnica durante la instalacién (apoyo durante la configuracién, ins-
talacion y transferencia de datos)

* Asignacién de personal adicional durante la etapa de instalacién (personal
temporal, horas extras, bonificaciones)

* Costos de capacitacion del personal (material e instructores, horas extras, per-
sonal temporal)

*  Costo del soporte técnico (mensual o anual)

*  Costo de las actualizaciones futuras de los programas, de las mejoras y de las
modificaciones.

*  Costo de las actualizaciones futuras de los equipos
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El costo de instalar un
SIG puede ser alto,
pero el costo de no
contar con informacion

serd mayor

* Costo del soporte técnico periddico para las reparaciones o actualizaciones de
las computadoras

* Mayores costos de personal debido a la contrataciéon de nuevo personal o al
aumento de sueldos debido a un incremento en el nivel de responsabilidad.

"Todos estos costos dependeran de la decisiones que se tomen con respecto a la
computarizacion de la oficina principal y de las sucursales, de las oficinas con y sin
atencion al publico, del sistema contable y del sistema de manejo de la cartera, asi
como con respecto a la adquisicion de programas comerciales o personalizados y
sobre la contratacion de empresas especializadas en servicios informdticos locales
o internacionales. Debido al bajo costo de los sistemas contables, no existe justifi-
caci6n para no computarizar la contabilidad a nivel de la oficina principal. Los sis-
temas de manejo de la cartera ain son relativamente costosos, pero este costo
puede justificarse porque el futuro de la institucién dependerd de la informacién
precisa y oportuna que ésta tenga sobre la situacién de sus préstamos.

El costo de instalar un SIG puede ser alto, pero el costo de no contar con
informacién serd mayor. Para una institucién de un tamafio considerable los
beneficios de invertir en informacién pueden ficilmente exceder a los costos —
aun en los casos de tratarse de sistemas caros. La mejor estrategia es la de inver-
tir con miras al largo plazo. Pagar mds en este momento por un sistema que ser-
vird a la institucién por un periodo largo puede significar menores costos
anuales.

5.1.4 Etapa 4: Evaluacion de las alternativas

Luego de definir las necesidades de la institucién y de determinar lo que es fac-
tible, el grupo de trabajo deberd prepararse para evaluar las alternativas. (Para
una institucién de microfinanzas que ha decidido no computarizar sus opera-
ciones, esta seccién no serd pertinente.) Muchos de los aspectos examinados por
el grupo de trabajo han permitido que se reduzca el rango de alternativas. Por
ejemplo, la eleccién de adquirir un sistema integrado practicamente eliminard
todos aquellos programas de contabilidad y sistemas de manejo de la cartera que
cuentan con médulos contables inadecuados. Los limites presupuestales tam-
bién podrian excluir muchos de los sistemas de manejo de la cartera con soporte
internacional y también muchos de los sistemas locales.

Para computarizar un sistema existen tres opciones globales:

* Adquisicién de un sistema comercial estindar
* Modificacién de un sistema que ha sido utilizado por otra institucién
* Desarrollar un sistema internamente.

Una institucién podria tomar decisiones diferentes para su sistema contable
y de manejo de la cartera. Por ejemplo, podria adquirir un programa de contabi-
lidad comercial y disefiar internamente el sistema de manejo de la cartera.
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La eleccion de una de estas alternativas dependerd de las respuestas a las
siguientes preguntas:

e ;Cudnto esti dispuesta a invertir la institucién?

* :Qué tan flexible estd dispuesta a ser la institucién con respecto a adaptar sus
politicas y procedimientos al sistema bajo consideracién?

* :Qué tan confiable es el soporte técnico del sistema bajo consideracion?

Las dos primeras preguntas convergen en la decisién de escoger entre un
nivel de costo y otro de personalizacién del sistema o en decidir hasta que
punto el sistema coincide con las politicas y procedimientos de la institu-
cién. Un aspecto critico es la confiabilidad del soporte técnico. Los siste-
mas pueden colapsar por una serie de razones y se necesitard de amplio
conocimiento técnico para que vuelvan a funcionar adecuadamente. Si el
soporte técnico no es oportuno y confiable, una institucién podria verse
obligada a funcionar sin un sistema que esté operativo. Estas tres preguntas
deberdn tomarse en consideracién durante la eleccién de cualquiera de las
tres opciones (tabla 5.1).

En muchos paises se observa un creciente nimero de sistemas de informacién
desarrollados localmente, los cuales han sido disefiados de acuerdo con las con-
diciones operacionales locales y que ademds cuentan con soporte técnico local.
Debido a su ndmero y al hecho de no ser importantes fuera de su localidad, no es
factible mencionarlos en esta gufa. El anexo 4 resume brevemente la informacién
de diversos sistemas apoyados internacionalmente y que son utilizados por insti-
tuciones de microfinanzas en mds de un pais e indica las personas que deberdn ser
contactadas.

TaBLA 5.1
Comparacion de opciones

Si el soporte técnico no
es oportuno o confiable,
una institucion podria
estar obligada a funcio-
nar sin un sistema que

esté operativo

Opcién Ventajas

Desventajas

Adquisicion de un sistema
comercial estandar

Modificaciéon de un sistema
existente

Desarrollo interno de un
sistema propio

Costo bajo a medio
Probabilidad que opere libre de errores
Implementacién rapida

Probabilidad que opere libre de errores
Implementacién a mediano plazo

Puede adaptarse bastante bien a las politicas
y procedimientos de la institucion

Soporte técnico interno

Puede adaptarse completamente a las
politicas y procedimientos de la institucion
Puede ser modificado a medida que la
institucion evoluciona

e Dependencia de soporte técnico externo

e Probablemente no coincida
completamente con las politicas
y procedimientos de la institucién

¢ No puede ser modificado a medida
que la institucién evoluciona

e Costo medio a elevado
¢ Dependencia de soporte técnico externo
e Modificaciones futuras costosas

¢ Costo elevado
e Debera ser depurado
e Periodo de desarrollo largo
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Durante la evaluacion
inicial el grupo de
trabajo deberd revisar
cuidadosamente toda ln
documentacion que le
proporcionard la
empresa de servicios
informudticos y si es
posible también deberd
examinar las versiones
demostrativas o de
prueba del programa

correspondiente

ADQUISICION DE UN PROGRAMA COMERCIAL ESTANDAR

Antes de escoger un paquete de SIG, la institucién de microfinanzas — asi como la
empresa de servicios informdticos que proporcionard el paquete — tendra que eva-
luar cuidadosamente la concordancia que existe entre las pricticas presentes y futu-
ras de la institucién con la capacidad del sistema. Idealmente, una institucién
deberfa contar con un SIG que sea inseparable de sus procedimientos operativos.
Sin embargo, muchas veces sus procedimientos operativos serdn muy diferentes a
los asumidos por el programa comercial, con lo cual la incompatibilidad entre
ambos no podra ser resuelta. Asimismo, los sistemas difieren no solamente en su
filosofia y enfoque fundamental sino también en sus aplicaciones y capacidades. Por
lo tanto, el proceso deberd iniciarse con una idea muy clara sobre la funcionalidad
que la institucién espera tendra el SIG y el grado hasta el cual la misma institucién
estarfa dispuesta a ajustar sus procedimientos para adecuarse al SIG.

Al evaluar programas con este nivel de complejidad, es por lo general més ficil
dejar fuera de consideracién un programa que tratar de determinar si éste serd
totalmente compatible con las necesidades de la institucion. La evaluacién por lo
tanto deberd dividirse en dos etapas. La primera, aqui descrita, serd una evalua-
cién inicial para reducir la eleccién a un pequeiio grupo de alternativas promete-
doras, las cuales serdn evaluadas mds detalladamente en la segunda etapa.

Durante la evaluacién inicial el grupo de trabajo deberd revisar cuidadosa-
mente toda la documentacion que le proporcionara la empresa de servicios infor-
maticos y si es posible también debera examinar las versiones demostrativas o de
prueba del programa correspondiente. Esta revision deberd estar enfocada sobre
cuestiones importantes de compatibilidad (asi como los tipos de productos finan-
cieros y métodos de calcular los intereses aceptados por el sistema), en lugar de
centrarse en detalles técnicos (asi como el procedimiento para calcular las multas)
los cuales son dificiles de determinar a partir de la documentacion basica recibida.

Aquellas dreas donde se note que pueda existir una incompatibilidad potencial
deberdn ser anotadas para luego examinarlas con el proveedor del sistema. Las
incompatibilidades pueden algunas veces ser resueltas a través de aplicaciones no
documentadas del programa o a través de cambios menores en el programa. Sin
embargo, algunas incompatibilidades menores pueden requerir una modificacién
completa del programa, lo cual harfa que este sistema fuera excluido. Por lo gene-
ral es muy dificil conocer por adelantado que incompatibilidades pueden eliminar
un sistema y cudles pueden ser resueltas con facilidad.

Es mds importante averiguar sobre el soporte técnico disponible que evaluar las
aplicaciones y capacidades del programa. Un sistema que ofrece todas las aplica-
ciones necesarias no servird de nada si no puede mantenerse operando debido a la
falta de soporte técnico rapido y confiable. Si el grupo de trabajo esta evaluando un
programa que actualmente esta siendo utilizado por una institucién que se encuen-
tre a una distancia razonable, serfa conveniente visitar esa instalacién por varios dfas
para asi observar el sistema en operacion y entrevistar a los usuarios sobre su nivel
de satisfaccién con respecto al sistema y al soporte técnico recibido. Si no es posi-
ble efectuar la visita, los usuarios podrian ser contactados por teléfono o por correo.
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Al evaluar la calidad y puntualidad del soporte técnico proporcionado por el pro-
veedor el grupo de trabajo deberd efectuar las siguientes preguntas:

e ;Cuidl es el tiempo de intervencién cuando se presentan problemas técnicos
graves (aquellos que inutilizan el sistema)?

* :Qué tan exitoso es el proveedor en resolver problemas técnicos?

¢ ;Cuidlesel costo del soporte técnico? (Los servicios de un técnico proveniente
del extranjero podrian resultar sumamente costosos).

Si el sistema supera esta evaluacion inicial, su compatibilidad adn debera ser
discutida en detalle con la empresa de servicios informaticos (seccién 5.2.1).

MODIFICACION DE UN SISTEMA EXISTENTE

Muchos programas se encuentran disponibles en dos modalidades: una versién
estandar, donde la personalizacion del sistema esta limitada a las opciones de confi-
guracion disponibles dentro del programa y una versién personalizada donde el pro-
veedor incorpora médulos y rutinas que no se encuentran en la versién estindar o
modifica rutinas o prepara algunas de acuerdo con las especificaciones del cliente.

Un programa probablemente necesitard modificaciones importantes si es
relativamente nuevo, si ha sido utilizado en pocas instituciones o ambientes ope-
rativos (paises diferentes o tipos de instituciones) o si no ha sido previamente
adaptado a una amplia variedad de tecnologias crediticias. Aun si el programa es
bastante funcional, serd necesario efectuar sesiones prolongadas de programa-
cidn si la institucion de microfinanzas no estd dispuesta a transigir con respecto
a sus métodos operativos y convenciones contables.

Aunque las modificaciones aparenten ser menores, la versién personalizada
es por lo general mucho mds costosa que la version estindar, debido a las difi-
cultades que presenta la personalizacién de un programa. El cédigo fuente
para un SIG complejo puede ser modificado solamente por un pufiado de per-
sonas — de preferencia los programadores originales. Cualquier cambio por
minimo que éste sea tendrd que ser cuidadosamente probado y depurado,
debido a que un cambio en un drea del programa podria afectar otras dreas apa-
rentemente no relacionadas. La personalizacién también origina problemas
potenciales para la empresa de servicios informdticos con respecto a las actua-
lizaciones futuras del programa. Si la modificacién efectuada para una institu-
cién es incompatible con la instalacién del programa en otra institucion, la
empresa tendrd que mantener multiples codigos fuente para mejoras futuras y
actualizaciones — o también para depuraciones — lo cual serfa una pesadilla
completa.

Por lo general serd necesario y ademds sera la mejor alternativa personalizar un
programa sélido para que pueda cubrir las necesidades de la institucién. Sin
embargo, dados los costos y el potencial que existe de que se encuentren defectos,
esta personalizacién deberd estar siempre limitada a lo esencial y debera ser cuida-
dosamente preparada con anticipacion.

Serd necesario efectuar
sesiones prolongadas

de programacion si

la institucion de
microfinanzas no estd
dispuesta a transigir
con respecto a sus
meétodos operativos 'y

convenciones contables
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Si el sistema no estd
bien conceptualizado
de antemano, el
desarrollo puede

demorarse mucho mds

DESARROLLO DE UN SISTEMA PERSONALIZADO

Aunque muchas instituciones de microfinanzas utilizan sistemas contables comer-
ciales preexistentes, muchas han decidido desarrollar un sistema de gestién de car-
tera personalizado por diversos motivos: la carencia de alternativas de adquisicién
solidas e identificables, la preferencia de contar con un sistema totalmente com-
patible con sus operaciones y la preocupacién con respecto a la habilidad de la ins-
titucién de mejorar y modificar el sistema para satisfacer sus necesidades futuras®.
Esta decision ha sido l6gica e inevitable. Pero a medida que se van desarrollando
mds sistemas en respuesta a la creciente demanda por programas microfinancie-
ros especializados, el desarrollo de programas personalizados se hard cada vez
menos necesario.

Recuabro 5.3
La evaluacién rigurosa de las necesidades condiciona el éxito del
SIG: La experiencia de PRODEM

Las instituciones de microfinanzas requieren de sistemas de informacién que res-
pondan a las necesidades de diferentes usuarios, que sean capaces de administrar una
variedad de datos y que sean lo suficientemente flexibles como para adecuarse a los
cambios que se requieran. Cumplir con estos objetivos mientras se mantienen costos
reducidos es todo un reto. PRODEM, una organizacién no gubernamental boliviana
afiliada a ACCION que sirve a mds de 27.000 clientes a través de 40 sucursales asu-
mio el reto de la siguiente manera: establecié una capacidad interna para desarrollar
su propio sistema de informacién personalizado.

PRODEM contraté a siete nuevos especialistas en el desarrollo de sistemas. Este
equipo trabajé con una amplia gama de usuarios para identficar sus necesidades de
informacién gerencial. Los oficiales de crédito de las sucursales requerfan administrar
sus carteras y la liquidez correspondiente localmente y poder monitorear la informacién
sobre flujos de fondos, los indicadores de autosuficiencia y la caja chica. Los oficiales de
crédito nacionales y regionales requerian de la capacidad de poder consolidar los saldos
y preparar las estadisticas con rapidez. Los auditores y supervisores tenfan otras necesi-
dadesy el equipo también solicité su participacién. El equipo luego incorpor6 los reque-
rimientos de todos estos usuarios en el disefio del sistema de informacién.

La participacién de los usuarios en el desarrollo del sistema de informacién ase-
gur6 que el disefio cubrirfa sus necesidades y los hizo sentirse participes en el proceso
y mds complacientes en cuanto a la integracion de éste dentro de sus actividades, ade-
mads de facilitar su capacitacion. La utilizacién de su propio personal para desarrollar
el sistema le proporcion6 a PRODEM la flexibilidad para actualizar y adaptar su sis-
tema gradualmente, satisfacer las necesidades cambiantes de los usuarios y ampliar
los servicios al cliente. Luego de ganar experiencia en el uso de este sistema, los usua-
rios podian identificar deficiencias o sugerir ampliaciones que les permitieran llevar
a cabo sus labores de manera mds rdpida y eficiente.

El nuevo sistema de informacién ha permitido a PRODEM desarrollar nuevos
productos y servicios financieros. Entre sus innovaciones se encuentran los plazos y
calendarios de pagos de los préstamos adaptados al flujo de fondos de los clientes. El
sistema permite a los oficiales de crédito efectuar el seguimiento del flujo de fondos
de los clientes durante varios ciclos de préstamos para luego adaptar los reembolsos
de acuerdo con el flujo correspondiente.

Fuente : Eduardo Bazoberry, Director ejecutivo de PRODEM.
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Desarrollar un nuevo, personalizado SIG es un esfuerzo masivo. El disefio y
desarrollo del nicleo o de las rutinas esenciales de un sistema moderado puede
tomar a un programador un minimo de seis meses. Depurar el sistema y com-
pletar las aplicaciones no esenciales (una amplia variedad de reportes, rutinas para
la correccién de errores y aplicaciones de ficil utilizacién) usualmente tomaria al
programador por lo menos otros seis meses.

Los programadores generalmente desean lanzarse inmediatamente al desa-
rrollo del sistema, pero si el sistema no estd bien conceptualizado con la antici-
pacion debida, el desarrollo puede demorarse requiriendo que muchos elementos
del sistema tengan que ser reprocesados. En el peor de los casos (lo cual no es
raro que suceda) podria darse que el sistema nunca funciona adecuadamente. No
se puede dejar de resaltar la importancia de seguir un proceso sistemético de eva-
luacién de las necesidades y de disefio del sistema (recuadro 5.3).

Un sistema personalizado puede ser desarrollado internamente por el perso-
nal de la institucion, lo cual asegura el acceso al codigo fuente y a la provision de
soporte técnico, aunque los costos continuos que requiere ese soporte sean altos.
El desarrollo también puede ser contratado a una empresa independiente, en
cuyo caso, la propiedad del cédigo fuente asi como el costo y confiabilidad del
soporte técnico tendrin que ser negociados cuidadosamente (recuadro 5.4).

5.1.5 Etapa 5: Preparacion del reporte de evaluacion de las necesidades
El grupo de trabajo pricticamente ha concluido su tarea. Ha identificado las
necesidades de informacién de la institucién, ha determinado lo que es factible y
ha llevado a cabo una evaluacién inicial de las alternativas sobre la base de esas
condiciones. El grupo de trabajo puede haber recomendado una mezcla de siste-
mas manuales y automdticos. Puede haber recopilado una lista de cinco o seis pro-
gramas potencialmente compatibles, algunos para la contabilidad, otros para el
manejo de la cartera, algunos desarrollados localmente y otros con apoyo inter-
nacional. Podrian también haber concluido que la institucién deberia adquirir
cierto programa de contabilidad y que deberfa desarrollar internamente su pro-
pio sistema de manejo de la cartera.

Sobre la base de estas conclusiones preliminares, el grupo de trabajo puede
empezar a preparar un reporte sobre las opciones, sus costos estimados, asi como
el cronograma para la implementacién para luego presentarlo a la gerencia para
su revision y aprobacion. La gerencia deberia clasificar estas opciones por prio-
ridad y preferencia. También deberia aprobar el curso de accién subsiguiente,
incluyendo los gastos relacionados con la fase 2.

Adicionalmente, el equipo del proyecto del SIG requiere estar informado.
Deberd estar conformado por una mezcla de usuarios y programadores — proba-
blemente incluya a muchos de los miembros del grupo de trabajo — pero el nimero
de participantes del drea de sistemas debera ser mayor a los que hubo durante la
conformacién del grupo de trabajo. El jefe del equipo serd un miembro de la insti-
tucién y no un consultor externo y deberd contar con el apoyo total del directorio

No se puede dejar de
resaltar la importancia
de seguir un proceso
sistemadtico de
evaluacion de las
necesidades y de diseiio

del sistema
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Recuabro 5.4
La contrataciéon de una empresa de servicios informaticos para el

desarrollo de un sistema personalizado: La experiencia de
COMPARTAMOS

COMPARTAMOS, una institucién que proporciona servicios crediticios en las dreas
rurales de México sirve a 35.000 clientes a través de 11 sucursales y tiene planeado
expandir sus operaciones significativamente. Su proceso de planeamiento estratégico
ha identificado como prioritario la implementaron de un SIG que sirva de apoyo a
este proceso de expansion. Asimismo, también han considerado prioritario delegar
responsabilidades a las oficinas regionales y sucursales.

Después que el personal de COMPARTAMOS evalué las necesidades de infor-
macién de la institucién y desarroll6 las especificaciones del sistema, escogieron un
programa de contabilidad comercial desarrollado y apoyado técnicamente por una
empresa local. El costo del sistema fue de US$4.000 con gastos anuales de manteni-
miento por US$1.000. El sistema habia estado en operacién en otras empresas y su
personal estaba bastante satisfecho con su desempefio.

Sin embargo, COMPARTAMOS no pudo encontrar un candidato adecuado
que pudiera proporcionarles el sistema de manejo de la cartera. Por lo tanto, su per-
sonal decidi6é desarrollar un sistema personalizado que pudiera cubrir sus necesi-
dades presentes y proyectadas. Disefiaron un sistema que podria atender hasta
300.000 clientes y que operaria independientemente a nivel de las sucursales,
enviando la informacién diariamente via médem a la oficina principal, la cual uti-
lizarfa un sistema de redes Windows NT. Las sucursales operarian sélo con una
computadora y una impresora debido a que los pagos son recibidos por los bancos
comerciales locales.

Sabiendo que muchos de los intentos realizados por contratar el desarrollo de
programas han resultado en programas con un desempefio muy bajo o que simple-
mente nunca funcionaron, COMPARTAMOS llegé a un acuerdo innovativo con la
empresa de servicios informaticos que contraté para el desarrollo de su sistema. La
empresa accedié enviar a sus analistas a una de las sucursales durante un afio para
familiarizarse con las politicas y procedimientos operativos, con la cultura organiza-
cional y con los flujos de informacién correspondientes. Una vez concluido el sis-
tema, el mantenimiento correspondiente estard a cargo del personal del drea de
sistemas de COMPARTAMOS, el cual tendrd acceso total al cédigo fuente como
parte del acuerdo establecido con la empresa de servicios informaticos.

Esperando un crecimiento acelerado, COMPARTAMOS ha decidido invertir
fuertemente en su SIG. Es muy probable que la estrategia innovativa que ha adop-
tado dé como resultado el éxito esperado.

y de la gerencia, asi como con la autoridad suficiente para asegurar el buen funcio-
namiento del equipo. Deberd asimismo reportar directamente a la gerencia.

5.2 Fase 2: Evaluacion detallada y diseno

En la fase 2 el equipo del proyecto del SIG tomari en consideracién los resultados
obtenidos en la fase 1 para tomar una decision final que serd implementada en la fase
3. Son pocas las etapas en esta fase pero representan todo un desafio. Esta fase requiere
de una revisién técnica detallada de los programas bajo consideracion (cada revisién
podria demorar cerca a una semana). Luego todo el sistema tendrd que ser disefiado
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detalladamente — desde la estructura de las tablas de la base de datos hasta la infor-
macién que deberd ser recopilada, las reglas que deberdn aplicarse y los formatos de
los reportes que deberin ser generados. Finalmente, tendrd que prepararse un pro-
grama de implementacion detallado, un calendario de ejecucion y un presupuesto.

5.2.1 Etapa 1:Evaluacion detallada del programa

Si el grupo de trabajo identific6 uno o mds programas prometedores en la fase 1,
estos sistemas deberdn ahora ser evaluados detalladamente. Si se trata de una ins-
titucion sofisticada con una amplia gama de productos financieros serfa conve-
niente llevar a cabo esta evaluacién reuniendo al equipo del proyecto del SIG con
uno o dos especialistas de la empresa de servicios informaticos por un lapso de
tres a cinco dias. Pero si la institucién es poco sofisticada y sélo cuenta con uno
o dos productos crediticios y algo mds, la evaluacién podri llevarse a cabo en un
dia con uno de los representantes de la empresa de servicios informdticos. Si el
programa bajo consideracién cuenta con apoyo extranjero la evaluacion puede
resultar costosa.

Antes de la evaluacidn, toda la documentacién reunida sobre politicas y pro-
cedimientos debera ser entregada a la empresa de servicios informdticos. Los
representantes de la empresa probablemente contardn con un procedimiento
estandar para efectuar la evaluacion, pero el equipo del proyecto del SIG debera
asegurarse que todas las preguntas presentadas durante la evaluacion inicial serdn
cuidadosamente examinadas, asi como todos los puntos que surjan en las siguien-
tes sesiones sobre los sistemas contables y de manejo de la cartera.

Por lo general, cuando una institucién de microfinanzas estd evaluando la
posibilidad de utilizar un programa, podri obtener mejores resultados si estd
dispuesta a:

¢ Estar satisfecha con un SIG que cubra el 80-90% de las necesidades y reque-
rimientos de la instituciéon. Mientras mas se demande de un SIG, éste se vol-
verd mas complejo y habrdn menos posibilidades de que pueda funcionar sin
problemas.

* Adaptar algunas de sus reglas a los estandares del SIG, tomando en cuenta que
un SIG no siempre proporcionara toda la flexibilidad esperada.

* Aceptar un menor nimero de operaciones realizadas automdticamente por el
sistema. Por ejemplo, una instituciéon de microfinanzas que siempre a cobrado
una comision por procesar un préstamo del 3% del importe del principal,
antes de efectuarse el desembolso, podria configurar el sistema para que éste
procesara la deduccién automdticamente, ahorrando el tiempo requerido
para ingresar esa informacién. Sin embargo, si ésta decide en el futuro modi-
ficar el porcentaje o la manera como es procesada la informacion, es proba-
ble que el programa no pueda ser ficilmente alterado. Si es necesario efectuar
cambios al c6digo fuente, la empresa de servicios informaticos podria cobrar
por las modificaciones correspondientes.

Etapas en la fase de
evaluacion y diseiio

* FBEvaluacion
detallada del programa
*  Culminacion

del diseiio

o Finalizacion del

plan del SIG
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Una gran cantidad
de programas

de contabilidad
comerciales de

bajo costo son
comnercializados

para las pequeiias
empresas en los paises

occidentales

EVALUACION DE LOS SISTEMAS CONTABLES

Gracias a la tendencia que existe hacia la estandarizacién de los principios conta-
bles, la computarizaciéon de un sistema contable presenta pocos problemas de
disefio. Debido a este proceso de estandarizacion y al mercado que existe para sis-
temas contables computarizados, las empresas de servicios informdticos han
estado dispuestas a desarrollar estos sistemas. Las posibilidades de eleccion para
una institucién de microfinanzas son amplias debido a que no requieren un sis-
tema contable especifico para microfinanzas o para banca comercial. Cualquier
programa de contabilidad comercial estindar con todas las aplicaciones corres-
pondientes serfa un buen candidato.

Una gran cantidad de programas de contabilidad comerciales de bajo costo
son comercializados para las pequefias empresas en los paises occidentales. Estos
programas presentan una diversidad de aplicaciones, estin graficamente orienta-
dos (generalmente operan bajo el sistema Windows) son baratos — por lo gene-
ral cuestan menos de US$200. Algunos de los programas mds comunes son
Peachtree Accounting, ACCPAC Accounting, Maestria y Ciel.

La adquisicién de un programa de contabilidad comercial puede ser la mejor
opcién para una institucién de microfinanzas por las siguientes razones:

¢ El programa resulta mucho mds barato que desarrollar un sistema personali-
zado propio.

¢ Existe disponibilidad de manuales del usuario bien disefiados. En contraste,
los programadores locales invierten poco en el desarrollo de estos manuales
y los programadores de la propia institucién se concentran mds en el desa-
rrollo y mantenimiento del programa que en producir un buen manual del
usuario.

* Elprograma ha sido bastante probado. La version 5.0 de un programa comer-
cial serd mis confiable que el programa desarrollado internamente o local-
mente. Los programas comerciales estin expuestos a un amplio mercado que
ripidamente puede evaluar su utilidad.

* Existe soporte técnico disponible de una empresa de servicios informaticos
bien establecida. Una institucién no contard con ninguna garantia que un
programador local o que un programador independiente contratado para
desarrollar un programa propio sea capaz de proporcionar el soporte técnico
y el mantenimiento que el programa podria requerir en el futuro. Sin
embargo, al adquirir un programa comercial de una empresa especializada,
estd pricticamente asegurado que contara con soporte técnico permanente y
con las actualizaciones correspondientes.

Una institucién probablemente podra satisfacer sus necesidades con estos
programas de contabilidad comerciales. Sin embargo, debido a que muchos de
estos productos han sido desarrollados para mercados occidentales, pueden haber
aplicaciones que estén en conflicto con las necesidades de los usuarios en otras
partes del mundo. Por lo tanto, es importante tomar en cuenta estos conflictos
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potenciales y decidir si el conflicto imposibilita el uso del programa. Algunos con-

flictos que podrian presentarse son los siguientes:

El nimero méximo de digitos para los nimeros. Considere un programa dise-
flado para aceptar un médximo de ocho digitos (hasta 99.999.999). A pesar de
que US$99 millones es una cifra importante, si se tratara de 99 millones de
una moneda fuertemente devaluada, podria no ser tan importante.

La capacidad de modificar los formatos de los reportes. Algunos programas
cuentan con formatos de reportes ficiles de modificar, mientras que otros pre-
sentan formatos mucho mds complicados que podrian requerir de ayuda
externa si se quieren modificar.

La ausencia de un sistema de conversién de moneda extranjera. Muchas ins-
tituciones de microfinanzas reciben fondos o soporte técnico de donantes de
fondos y agencias internacionales y estos esperan que se produzcan estados
financieros en dos monedas — la local y la extranjera. No todos los progra-
mas de contabilidad comerciales aceptan el uso de divisas multiples. Una posi-
ble solucién de bajo costo es llevar las cuentas en el sistema contable en la
moneda local y luego incorporar los estados financieros finales a una hoja de
cilculo para su conversion a la moneda extranjera correspondiente sobre la
base de una tasa de cambio tdnica.

Diferencia en el formato de fechas. Si el programa utiliza un formato de
fechas diferente al utilizado en el pais de la institucidn, ésta deberd asegurarse
que el formato pueda ser modificado. Esto por lo general no es un problema
si el programa de contabilidad estd basado en Windows, ya que el formato de
fechas puede ser cambiado a través de Windows.

Ya sea que se esté seleccionando o disefiando un programa de contabilidad,

una institucién deberd tomar en consideracion los siguientes aspectos:

El plan de cuentas y el formato de los reportes deberan permitir que se pue-
dan enmascarar (uso de un grupo de asteriscos) los numeros de las cuentas.
Este proceso de enmascarar las cuentas permite a los usuarios afiadir caracte-
res adicionales a los niimeros de cuenta estindar para asi identificar los centros
de costos o los fondos, particularmente cuando se preparan reportes sobre la
base de centros de costos o fuentes de fondos donados (vea la seccién 2.3).

El programa deberd impedir que los usuarios puedan pasar con facilidad de
un periodo contable a otro. Siun usuario puede con facilidad ingresar las tran-
sacciones en cualquier periodo contable, la integridad de las cuentas puede
verse comprometida. Para asegurar el control adecuado, los programas gene-
ralmente requieren que los usuarios efectien el asiento de la transaccién en
el mayor general o que lo impriman antes de pasar a un periodo contable dife-
rente.

"Todos los programas financieros incluyendo los programas de contabilidad
deberin contar con un c6digo de acceso para impedir su uso por parte de per-
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El sisterma de manejo
de la cartera es un
componente del diserio
del SIG que deberd ser
elaborado muy

cuidadosamente

sonas no autorizadas y para restringir el acceso de ciertos usuarios a tareas
especificas.

*  Un programa de contabilidad debera permitir que se pueda imprimir toda la
informacién requerida por una auditorfa, sobre todo la que se refiere a las
transacciones registradas en el mayor general.

e El programa deberd ser intuitivo, tener sentido desde el punto de vista con-
table y deberd estar acompaiado de un buen manual del usuario y de soporte
técnico. Estas caracteristicas facilitardn la capacitacién del personal contable
en el uso del programa de contabilidad e incrementard su confort durante su
operacion.

EVALUACION DE SISTEMAS DE GESTION DE LA CARTERA

Un sistema de manejo de la cartera captura informacién y genera reportes sobre
el desempefio y sobre la situacién de las cuentas de los clientes. Es la fuente prin-
cipal de informacién para la mayor parte del personal en una institucién de
microfinanzas y es un componente del disefio del SIG que deberd elaborarse muy
cuidadosamente.

El sistema de manejo de la cartera en una institucién de microfinanzas es
complejo y deberi ser disefiado cuidadosamente para adecuarse a la institucién
y a los productos financieros que ésta ofrece. Todas las instituciones de micro-
finanzas ofrecen préstamos, que es el producto mis complejo al cual el sistema
tendrd que efectuar el seguimiento correspondiente. Las instituciones también
podrin ofrecer cuentas de ahorros, depésitos a plazo, cuentas corrientes, trans-
ferencias, tarjetas de crédito, pdlizas de seguros y otros productos. El sistema
de manejo de la cartera deberi ser disefiado para abarcar a todos estos produc-
tos (y sus subproductos), cada uno de los cuales opera bajo normas considera-
blemente diferentes, en cuanto se refiere a tasas de interés, métodos de calcular
los intereses, importes y plazos mdximos, definicién de pagos en mora y el cola-
teral elegible.

Muchos de los pardmetros que definen un producto crediticio interactuan
principalmente para determinar dos puntos claves: el calendario de pagos y lo
que habri que hacer si el cliente no cumple con este calendario. La sorprendente
variedad de métodos que utilizan las instituciones de microfinanzas para tratar
estos temas es la razén principal por la cual los sistemas comerciales de manejo
de la cartera pueden ser incompatibles con las pricticas llevadas a cabo por la
institucion.

Gran parte de esta variedad de métodos se debe a la tendencia entre institu-
ciones de microfinanzas de haber tenido que aplicar enfoques simples de imple-
mentar y que tuvieran sentido en ese momento, en lugar de aplicar enfoques que
tuvieran sentido desde el punto de vista financiero o que se asemejaran a las nor-
mas bancarias comerciales. Una vez adoptadas las pricticas, éstas son dificiles de
modificarse debido a que los cambios en el tratamiento de los préstamos no pue-
den ser implementados en forma retroactiva. Esta situacion presenta ciertas con-
secuencias en cuanto a la implementacién de un nuevo sistema de manejo de la
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cartera que introduce nuevos métodos de cilculo. Si la cartera vigente es admi-
nistrada por el nuevo sistema, los clientes que se encuentren efectuando sus pagos
podrin notar un importe del principal diferente o intereses y multas diferentes a
las que estin acostumbrados.

Debido a la complejidad y a la importancia que reviste la gestién de la cartera,
una institucion que se encuentre evaluando un programa con este propdsito nece-
sitard considerar cuidadosamente las siguientes dreas:

* Numeracién de las cuentas

e Politicas de desembolso

¢ Calendario de reembolsos

* Cilculo de los intereses

* Cilculo de las comisiones

¢ Indexacién

e Cilculo de las multas

* Vinculos con los ahorros

* Procedimientos de reprogramacion y castigos de los préstamos.

El resto de esta seccion analiza cada una de estas dreas y se efectiian pregun-
tas sobre las politicas y procedimientos de la institucién y cémo éstas se relacio-
nan con la funcionalidad del programa de manejo de la cartera. En los casos en
que se considera necesario ampliar la explicacion, los comentarios correspon-
dientes se indican en letras itdlicas.

Aunque se presentan una gran cantidad de preguntas, éstas no cubren todas
las dreas que necesitan ser examinadas. Por lo tanto, se recomienda que dicha eva-
luacion sea realizada en coordinacién con técnicos expertos de la empresa de ser-
vicios informaéticos.

Numeracion de las cuentas. La forma como se numeran las cuentas es una deci-
sién importante que afectard la eficiencia con la cual se administra la informacién
y asimismo ésta puede ser un drea donde se presenten incompatibilidades con res-
pecto al sistema de manejo de la cartera.

e :Se utilizard un digito guia para indicar el tipo de cuenta (préstamos, ahorros,
dep6sito a plazo) o el producto (préstamos a grupos, préstamos rurales, aho-
rros obligatorios)?

Es ditil contar con un digito guia que indique el tipo de producto — por ejemplo, 1
para préstamos a grupos, 2 para prestamos individuales, 3 para cuentas de aborros.
Cuando se trate de productos mds complejos podria ser necesario utilizar dos digitos
— el primero para indicar el producto (cuenta de aborros, préstamo) y el segundo para
indicar el subproducto.

e :Es posible incorporar un digito de control?

Los niimeros de cuenta constantemente serdn ingresados en una computadora, lo cual
dard lugar a que se puedan producir una serie de erroves. Un digito de control en el
nitmero de cuenta verifica ln informacion ingresada. Por ejemplo, en el niimero de
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cuenta 23406-5 el digito final es un digito de control calculado mediante la suma de
los digitos del niimero de cuenta (2+3+4+0+6 = 15), sin considerar las décimas (lo cual
dard como resultado un digito de control de 5). Si hubiera un ervor de mecanografia
al ingresar un digito no se obtendrd el correspondiente digito de control y el niimero
serd rechazado. Los sistemas mds sofisticados pueden considerar los digitos por su posi-
cion dentro del niimero y por lo tanto detectardn los erroves en el ingreso de datos cuando
los digitos bayan sido revertidos (por ejemplo, 24306-5 en lugar de 23406-5).
¢Cudl es el nimero médximo de cuentas esperado?

Un sistema de cinco digitos, por ejemplo, permitiria utilizar 99.999 cuentas.

¢De qué manera se pueden utilizar los nimeros de serie para las diferentes
sucursales?

Una institucion con sucursales podria asignar rangos de niimeros diferentes para cada
sucursal. Por ejemplo, ln sucursal 1 podria empezar con el 00001 hasta el 29.999.
La sucursal 2 empezaria en el 30.000 hasta el 49.999 (siendo mids pequeiia que la
sucursal 1). La sucursal 3 que es aun mds pequeiia empezaria con el 50.000 hasta el
55.000. De esta manera, el personal podrd identificar a que sucursal pertenece un
preéstamo solamente por la serie.

¢Es posible vincular el nimero de cuenta con el nimero del cliente? :Es posi-
ble indicar en qué ciclo del préstamo se encuentra el cliente?

Una institucion que cuenta con sélo un producto financiero puede utilizar el mismo
niimero como codigo del cliente y como niimero de cuenta. Un niimero de secuencia
podria ser afiadido para indicar cuantos préstamos ba obtenido el cliente — por ejem-
plo, en NNNNN-CC, NNNNN es el codigo del cliente y CC indica cuantos présta-
mos ha obtenido el cliente.

¢Cuadl serd el formato de numeracién para las cuentas individuales?

Un ejemplo de formato podria ser TI-NNNNN-C, donde T'T es el codigo que des-
cribe el tipo de producto, NNNNN es el niimero secuencial dentro del tipo de producto
y Ces el digito de control generado por la computadora para esa cuenta.

¢Los nimeros serdn asignados por el personal o autométicamente por el sis-
tema? ¢Sila asignacion se efectia manualmente, cémo efectuard el sistema las
correcciones necesarias en el caso de los nimeros de cuentas nuevos ingresa-
dos incorrectamente?

De ser posible, los niimeros deberdn ser ingresados por el sistema, para asi evitar que
se asignen nimeros duplicados a cuentas diferentes.

Politicas de desembolso

¢De qué manera se efectian los desembolsos — en efectivo, mediante che-
ques, en especie, mediante una combinacién de estas modalidades o a tra-
vés de depésitos directos a las cuentas corrientes o de ahorros de los
clientes?

Si es posible efectuar los desembolsos de distintas maneras, babrd que considerar cdmo
se vinculan estos con el plan de cuentas. Se necesitard de un sistema que indique qué
modalidad de desembolso es utilizada para el préstamo. Por ejemplo, un préstamo
desembolsado mediante un cheque tendrd que ser acreditado a la cuenta corriente del
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cliente, mientras que un préstamo desembolsado en efectivo tendrd que ser acreditado
a la cuenta caja del cajero correspondiente.

¢Se efectian algunas deducciones sobre el importe del préstamo aprobado?
¢Cuindo se efectiian estas deducciones? (Revise la seccién siguiente dedicada
al cdlculo de las comisiones).

Por lo general, un cliente no recibe el importe total del préstamo aprobado.
Usualmente la institucion de microfinanzas cobra una comision inicial al momento
del desembolso y no al momento de ln aprobacion del préstamo, por si se presenta el
caso en que el cliente no se acerque a recabar su préstamo.

¢El desembolso del préstamo se lleva a cabo en una sola transaccién o por partes?
Los desembolsos miiltiples requieren de una programacion mds compleja — por ejemplo,
se necesitard obtener el importe parcial que serd desembolsado 'y compararlo con el importe
anteriormente desembolsado cuya suma no deberd exceder el importe del préstamo apro-
bado. No todos los programas tienen la capacidad para realizar esta operacion.

¢Que aprobacién o autorizacion se requiere para efectuar los desembolsos?
¢Existen condiciones previas para que puedan efectuarse los desembolsos?
¢Coémo se verifica el cumplimiento de éstas?

Un sistema computarizado puede verificar que se cumplan todos los procedimientos
correspondientes, pero esta funcion requiere de un programa mids complejo 'y posible-
mente de un codigo fuente mds personalizado.

¢Puede caducar la aprobacion de un préstamo si el cliente no lo cobra durante
un cierto periodo de tiempo? ¢En caso afirmativo, qué duracién tendria ese
periodo?

Por motivos de seguridad es aconsejable que ln aprobacion de un préstamo tenga una
validez mdxima de un mes. Hay que tomar en cuenta que la situacion del cliente
podria modificarse sustancialmente, siendo conveniente en ese caso evaluar nueva-
mente el préstamo. Asimismo, una fecha de expiracion reduce las posibilidades de mal-
versacion por parte del personal de la institucion de los fondos no desembolsados.

¢Es el producto crediticio ofertado por la institucién parte de una linea de cré-
dito que permite desembolsos y reembolsos en cualquier momento, mientras
que el importe aprobado no sea excedido?

s Permitird el programa correspondiente el empleo de lineas de crédito, las cuales ten-
drdn que ser manejadas de manera diferente a los otros productos?

Calendario de reembolsos. El programa tendrd que contar con la capacidad de

calcular el calendario de reembolsos correspondiente. Por lo tanto, es importante

que se analice cuidadosamente c6mo se preparan estos calendarios.

¢Cuil es la frecuencia de los reembolsos aprobada para cada producto — dia-
riamente, semanalmente, mensualmente o un sélo pago al finalizar el periodo?
¢Cémo se componen las cuotas correspondientes? ¢Por ejemplo, incluyen
s6lo el pago de intereses o el de intereses mas una parte del principal?

¢Las cuotas son fijas o variables?

¢Se permite un periodo de gracia entre el desembolso y el pago de la primera
cuota?
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e :Cémo se determina la fecha de pago de la primera cuota? ¢Las cuotas subsi-
guientes seguirdn un patrén regular?

e :Coémo se distribuyen los pagos entre principal, intereses, comisiones y mul-

tas? :Puede el personal modificar manualmente esta distribucion llevada a
cabo automdticamente?
Cuando los reembolsos no se producen conforme el calendario establecido o cuando el
cliente efectiia pagos parciales se requiere de una manera sistemdtica de asignar el
pago efectuado. Por lo general primero se afectard el importe correspondiente a las
maultas, luego a los intereses adeudados, al principal adeudado, al interés devengado
(atin no vencido) y finalmente al principal no vencido.

* :Se aplican bonificaciones a la tasa de interés u otro tipo de incentivos para
recompensar la puntualidad o el reembolso anticipado?

Es muy probable que innovaciones de este tipo no puedan ser procesadas por un sis-
tema estindar de manejo de la cartera.

Cilculo de los intereses. El cdlculo de los intereses puede no ser muy simple
como aparenta ser a primera vista. Para que un sistema de manejo de la cartera
se comporte de acuerdo con lo esperado, serd necesario tomar en consideracién
muchos factores de menor importancia. Dos funciones principales tendrin que
ser verificadas. Primero, :Cémo se calculan los intereses en un calendario de
reembolsos estindar, es decir, cuando el cliente efectia los reembolsos de
acuerdo con lo estipulado? ;Puede el sistema generar un calendario de reem-
bolsos correcto? Segundo, :Cémo se calculan los intereses cuando los reem-
bolsos no se efectian de acuerdo con el calendario correspondiente? ¢Si el
cliente paga por adelantado se le cobrard menos intereses? ¢Si el cliente paga
con atraso se le cobrard méds? :Si el dia de reembolso cae en un dia feriado, se
le cobrara mds intereses si paga al dia siguiente? Las siguientes preguntas tra-
tan sobre algunos de los aspectos claves que estin relacionados con el cilculo
de los intereses:
¢ :Cuil es el método utilizado para calcular los intereses (sobre los saldos decre-

cientes, tasa “flat”)?

¢ ;Cudndo se cobran los intereses (con cada uno de los reembolsos o al
momento del desembolso del préstamo)?

* :Los intereses se cobran solamente sobre el principal?

* ;Cuil eslatasa de interés utilizada y por qué periodo se aplica (mensualmente,
cada cuatro semanas, anualmente)?

* :Se cobra la misma tasa de interés a los préstamos de una misma categoria o se
establece la tasa correspondiente al momento de la aprobacién del préstamo?
Algunos programas requieren que se cobre la misma tasa de interés para todos los
preéstamos.

* :Qué autorizacién se requiere para determinar la tasa de interés sobre un
préstamo? ¢Existe un mecanismo de control adecuado?

Una posibilidad de fraude se presenta mediante la alteracion de las tasas de interés

aplicables sobre los préstamos.
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¢Se fija la tasa de interés por el plazo del préstamo? ;Puede ésta ajustarse en
cualquier momento o se trata de una tasa flotante indexada a un indicador
externo? ¢Cémo afectan al calendario de reembolsos los cambios en la tasa de
interés?

La modificacion de la tasa de interés durante el periodo del préstamo puede presentar
problemas para ln mayor parte de sistemas. A medida que cambian las tasas también
cambiardn los pagos correspondientes.

¢Los intereses se calculan sobre la base de un afio de 360 dias o de 365 dias (o
sobre otra base)?

El nitmero de dias utilizado como base influird en el monto por intereses cobrado.
¢Coémo se calculan los intereses si el cliente no efectia sus pagos de acuerdo
con el calendario establecido?

Los sistemnas mds precisos calculan los intereses sobre el niimero de dias transcurridos
desde que se efectiio el diltimo pago. Sin embargo, muchas instituciones de micro-
finanzas simplemente cobran el interés por un periodo de pago (una semana o un nes)
aungque el cliente pague por adelantado o atrasado.

¢Se consideran periodos de gracia en el cdlculo de los intereses? ¢En el pago
de los intereses?

¢Se acumulan los intereses sobre los préstamos? ¢En caso afirmativo cudndo
se acumulan estos? ¢Diariamente? ¢A fin del mes? ¢Se acumulan los intereses
sobre los préstamos morosos? :En que momento se suspende o revierte la
acumulacion de los intereses?

¢Se empiezan a cobrar los intereses desde la fecha en que se prepara la docu-
mentacién correspondiente o desde la fecha en la cual el cliente recibe el
desembolso?

Cdlculo de las comisiones

¢Se cobra una comisién inicial sobre los préstamos nuevos? ¢Se trata de
importes o porcentajes fijos? ¢Sobre que base se calculan? :El porcentaje
correspondiente varfa de acuerdo con el tamafio del préstamo o se mantiene
constante? ¢Existe un limite minimo o médximo con respecto al tamafio de la
comisién?

En el caso de la comision inicial, por lo general es preferible que el sistema permita el
calculo vy el ingreso manual de la comision. Esto proporciona una mayor flexibilidad
en caso se quieran efectuar modificaciones posteriormente.

¢Si se efectian desembolsos multiples de un préstamo, la comision inicial se
calcula sobre el importe total o sobre el importe de cada uno de los desem-
bolsos?

¢Se cobran comisiones regulares sobre los préstamos? ;:Cémo se calculan? :Se
acumulan estas comisiones?

Las comisiones regulares deberian estar automatizadas ya que afectardan a muchas
transacciones. Muchos de los programas comerciales estandar no permiten la auto-

matizacion de las comisiones regulares.
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Indexacion

¢ :Lossaldos del principal se encuentran indexados a algin mecanismo externo?
El sistema requerird de los medios para ingresar el factor de indexacion, para asi con-
vertir los saldos y las transacciones adecuadamente.

e :El reembolso de los préstamos se efectia sélo en dinero o también en espe-
cie? ¢Cémo se consideran contablemente los reembolsos en especie?

Cidlculo de las multas

*  :Qué califica a un préstamo como moroso?

¢ ;Cudl es el tratamiento aplicado al pago de los intereses que se encuentran en
mora?

e :Cuil es el método que se utiliza para calcular las multas (importe fijo diario,
porcentaje cobrado sobre el principal adeudado, porcentaje cobrado sobre el
saldo pendiente del préstamo)?

¢ :Cuidndo se impone una multa (al dia siguiente de la fecha de reembolso o
luego de un cierto nimero de dias laborables luego de pasada la fecha de
reembolso)?

e :Sise permite un periodo de gracia, el cilculo de la multa correspondiente se
remonta a la fecha de reembolso o al final del periodo de gracia?

e ;Cuil es el procedimiento que se utiliza para ejecutar la multa o dejarla sin
efecto? ;Qué nivel de autorizacion se requiere? ¢ Existe un mecanismo de con-
trol adecuado?

Vinculos con los aborros

* :Estan vinculadas las cuentas de ahorros con los préstamos?

¢ ;Cudndo un préstamo se encuentra en mora se bloquea (se vuelve inaccesi-
ble) parcialmente o totalmente la cuenta de ahorros del cliente?

® ;Cuiles son las condiciones para desbloquear las cuentas de ahorros (el prés-
tamo tendrd que ser reembolsado en su totalidad, los ahorros podrin utilizarse
para el reembolso final del préstamo, el préstamo debera estar al dia, los saldos
de ahorros deberin exceder en un cierto porcentaje el saldo del préstamo, etc.)?

¢ :Deberi efectuarse un depésito de ahorros antes de la aprobacién del préstamo?

e :Se retiene una parte del préstamo aprobado en una cuenta de ahorros?

* :Serequiere de ahorros adicionales durante el plazo del préstamo? :Los aho-
rros requeridos se basan en un monto fijo o en un porcentaje del monto a ser
reembolsado?

* :Se pueden retirar los fondos de las cuentas de ahorro para cubrir los pagos
atrasados? ¢Bajo qué condiciones se puede llevar esto a cabo?

Procedimientos de reprogramacion y castigo de los préstamos
¢ ;Cuiles son los procedimientos a seguirse para la reprogramacién de un préstamo?
*  :Qué sucede con los cargos, multas e intereses pendientes cuando se repro-
grama un préstamo? ¢Se capitalizan dentro del nuevo importe del principal o
se castigan?
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* :En qué momento se castiga un préstamo?

* ;Cuil es el procedimiento de autorizacién que se utiliza para decidir el cas-
tigo de un préstamo? ¢Existe un mecanismo de control adecuado?

¢ :Continua el sistema de manejo de la cartera con el seguimiento de los prés-
tamos castigados mediante el uso de una cuenta separada del balance general?

INTEGRACION DEL SISTEMA CONTABLE CON EL SISTEMA DE MANEJO DE LA CARTERA
Muchas personas esperan que un sistema computarizado de manejo de la cartera (el
cual efectiia un seguimiento de las cuentas individuales de los clientes) esté integrado
con el sistema contable computarizado (el cual efectia un seguimiento de las activi-
dades a un mayor nivel de detalle), de tal manera que todas las transacciones ingre-
sadas en el sistema de manejo de la cartera se vean automdticamente reflejadas en el
sistema contable. A pesar de que los programas de computacién y los sistemas ope-
rativos han facilitado la integracién del sistema contable con el sistema de manejo
de la cartera, éste es un proceso costoso y que requiere de mantenimiento. Una ins-
titucién que esté buscando un sistema de bajo costo y flexible que no requiera de un
programador para efectuar el mantenimiento respectivo, no deberd suponer que el
sistema contable estard integrado con el sistema de gestion de la cartera.

Las cuentas de los clientes y el sistema contable estin “vinculadas” a través de las
cuentas del mayor general. El total de los saldos de los ahorros y de los préstamos
en las cuentas de los clientes deberdn ser iguales a los saldos en las cuentas corres-
pondientes del mayor general. Debido a que el total de los saldos de las cuentas de
los clientes deberd ser igual a los saldos del mayor general, las cuentas de los clien-
tes'y del mayor general deberin ser reconciliadas periédicamente (por lo menos una
vez al mes) para asegurar que se estd registrando en ambos la informacién correcta.

En una institucién no computarizada la reconciliacién de las cuentas de los
clientes con el mayor general es bastante laboriosa debido a que los saldos de las
cuentas de los clientes deberdn ser sumadas a partir de los registros documenta-
rios, como son las fichas del mayor. En una institucién con cuentas computariza-
das de los clientes, la tarea de sumar los saldos de las cuentas es llevada a cabo con
facilidad por la computadora, pero la identificacién de discrepancias y el estable-
cimiento de los ajustes necesarios atin hacen que esta labor no sea muy placen-
tera. Por este motivo, muchos prefieren que exista una integracién entre las
cuentas de los clientes y las cuentas correspondientes del mayor general.

Sin embargo, es probable que para las instituciones pequefias sea mds conve-
niente no integrar las cuentas de los clientes con las del mayor general mediante el
uso de una computadora. Un sistema no integrado proporciona otro nivel de con-
trol interno, ofrece mayor flexibilidad para el usuario y una dependencia menor de
los sistemas computarizados y ademds es menos costoso porque no requiere de pro-
gramacién adicional o de apoyo técnico. Las cuentas pueden manejarse a través de
un programa de contabilidad de bajo costo e independiente y las cuentas de los
clientes pueden manejarse mediante una base de datos programada. El reporte de
operaciones puede ser impreso a partir del programa que maneja las cuentas de los
clientes, indicando los préstamos desembolsados, los pagos recibidos, los compro-
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bantes de diario ajustados y los ahorros depositados. El total de las operaciones, asi
como las operaciones individuales podrd entonces ser reconciliado con las opera-
ciones contables y con las fichas originales. Este proceso podria ser efectuado dia-
riamente para asegurar que se mantiene informacion veraz sobre las cuentas de los
clientes y que cualquier irregularidad que se presente sea resuelta el mismo dia.

5.2.2 Etapa 2: Completando el diserio

Al llegar a esta etapa, el equipo del proyecto del SIG ya habrd determinado de
manera concluyente si se va a adquirir un programa comercial estandar, si se va
a modificar un programa existente o si se va a desarrollar un nuevo paquete per-
sonalizado para cada médulo — contabilidad y manejo de la cartera. Luego de
haber analizado cuidadosamente todos los detalles de cada médulo, el equipo
estard ahora preparado para supervisar la produccién del documento relacio-
nado con el disefio del sistema, el cual debera incluir la siguiente informacién:

*  Descripcién y flujograma sobre la manera en que se ingresardn y almacena-
ran los datos bésicos.

* Descripcion y flujograma del personal requerido y de sus funciones.

*  Descripcién y muestras de todos los impresos y reportes que serdn generados
por el sistema.

* Definicién de todos los indicadores que seran generados por el sistema.

e Lista detallada de todas las funciones requeridas por el sistema para los pro-
ductos financieros.

* Descripcion y flujograma de la informacién y de los reportes que circulan a
través del sistema.

* Descripcién de los procedimientos de control interno y de confirmacién de
los flujos de informacion.

* Procedimientos de seguridad para el acceso de los usuarios y para el sistema
de salvaguardia de datos.

5.2.3 Etapa 3: Finalizacion del plan del SIG

El equipo debera presentar a los usuarios para su aprobacién todos los detalles
sobre las especificaciones del sistema. También deberd desarrollar un plan deta-
llado para implementar el sistema, incluyendo un calendario y un presupuesto.
La gerencia deberd aprobar el plan, autorizando los recursos monetarios necesa-
rios y la contratacién del personal correspondiente.

5.3 Fase 3: Desarrollo del sistema e implementacion

La fase 3 puede ser la mds prolongada de las fases, dependiendo de la eleccién
que se haya llevado a cabo en la fase 2. Desarrollar y probar programas, asi
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como la modificacién de un programa existente o la elaboracién de uno nuevo
puede tomar mucho tiempo. La instalacién y la transferencia de datos tam-
bién puede ser un proceso prolongado, dependiendo del tamafio de la
institucién.

Las etapas en esta fase no tienen que seguir una secuencia y cada una puede
tomar bastante tiempo. Por lo tanto, donde sea posible, las etapas deberdn coin-
cidir para minimizar la duracién total del proceso de desarrollo e implementa-
cién del sistema. El orden, el momento y la duracién de las etapas deberdn ser
detallados en el plan del SIG establecido por el equipo del proyecto.

5.3.1 Etapa 1: Desarrollo del programa

La modificacion de un programa existente o el desarrollo de uno personalizado
requerird de una fase de desarrollo del programa que puede tener una duracién
de una semana hasta un afio. Es importante contar con un plan que detalle las eta-
pas en el desarrollo del programa y que permita la retroalimentacién temprana y
frecuente por parte de los usuarios. A medida que se procede con el desarrollo y
se aclaran algunos aspectos y limitaciones, los pardmetros de disefio definidos en
la fase 2 podrian tener que ser revisados.

5.3.2 Etapa 2: Instalacion del equipo

La instalacién del equipo de computo para un nuevo sistema puede consumir
mucho tiempo y requiere de mucho planeamiento anticipado, particularmente en
lo que se refiere a las decisiones de compra. Adicionalmente a la seleccién y adqui-
sicién de las computadoras, impresoras, fuentes de poder, unidades de salvaguar-
dia, cables y otros periféricos el plan debera considerar lo siguiente:

e La fuente de electricidad, incluyendo las conexiones a tierra.

e Fuentes de poder de emergencia.

e Las conexiones telefénicas.

e Lainstalacion de los cables para las redes.

* Control de la temperatura, polvo y humedad.

* La remodelacién de las dreas de trabajo, especialmente los mostradores de
atencién al publico.

* Seguridad y acceso a los servidores y terminales.

* Dispositivos de seguridad contra robos.

e Extintores de incendios.

5.3.3 Etapa 3: Preparacion vy revision de la documentacion

A medida que se completa el disefio del sistema y se empieza con el desarrollo del
mismo, puede procederse con la documentacién del sistema. Una buena documen-
tacién puede ser invalorable para asegurar el uso adecuado del sistema, especialmente
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si se trata de instituciones grandes y descentralizadas o de instituciones que estin
pasando por un proceso de expansion. También puede ser ttil para la capacitacién del
personal nuevo y para asistir al personal que enfrenta situaciones nuevas.

La documentacién sobre politicas y procedimientos tendrd que ser revisada
para que refleje los cambios introducidos por el nuevo sistema y por lo tanto ten-
drd que prepararse nueva documentacion sobre el sistema (revise el recuadro 5.1
el cual presenta las dreas que requieren de documentacién).

5.3.4 Etapa 4: Configuracion del sistema

Muchos programas instalados en mds de una institucién utilizan opciones de con-
figuracién para adaptar el sistema a las necesidades de la institucién. Las opciones
de configuracién generalmente funcionan sobre la base de un menu y son accesi-
bles por el usuario registrado al nivel de administrador de sistemas. Otras opcio-
nes de configuracion menos comunes son activadas por cddigos especiales
ingresados al archivo de configuracién por un técnico que estd familiarizado con
el programa.

La configuracion consiste principalmente de los siguientes pasos:

* Instalacién de la estructura del plan de cuentas. Esta tarea crucial puede
requerir la modificacion del plan de cuentas de la institucion para poder adap-
tarlo al programa.

* Definicién de los productos financieros, cada uno con una mirfada de regula-
ciones — asi como importes minimos y maximos, métodos de calcular los
intereses, vinculaciones entre las cuentas y el tratamiento de la morosidad. Si
se trata de un programa sofisticado, la lista de opciones puede ser grande (vea
la seccién 5.2.1).

* Establecimiento de convenciones numéricas paras las cuentas de clientes, de
préstamos y de ahorros.

* Establecimiento de relaciones entre las sucursales — por ejemplo, para com-
partir y consolidar la informacion.

5.3.5 Etapa 5: Prueba

La siguiente etapa consiste en probar el sistema con los datos reales. Deberd
ingresarse al sistema la informacién histérica de los meses pasados sobre unas 50
a 100 cuentas por cada tipo de producto.

Esta fase de prueba cumple dos propésitos. Primero, permite el desarrollo de
una estrategia para la conversion de datos o para el ingreso de los datos iniciales
para todas las cuentas activas (vea la seccién 5.3.6). Segundo, permite el estudio
cuidadoso del comportamiento del sistema:

* :Se estin calculando de manera adecuada los calendarios de reembolsos, los
intereses, las multas y la morosidad?
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e :Elsistema colapsa sin ninguna razén aparente?

* Funciona de manera adecuada la red?

* :Permite el sistema corregir los datos ingresados erréneamente?

* :Se trata de un sistema de ficil utilizacién o presenta aspectos que necesitan
ser resueltos con urgencia?

Deberin desarrollarse rutinas independientes de comprobacién y auditoria
para verificar que el sistema esté funcionando bien. Estas rutinas deberdn detectar
los campos que se encuentren vacios de datos, los datos que se encuentren fuera
de los rangos minimos y maximos establecidos, la numeracién secuencial, los
numeros de cuentas o de clientes duplicados, los registros duplicados, las viudas y
los huérfanos (los registros de una tabla en una base de datos que no sean iguales
a los registros de otras tablas), asi como la veracidad del cilculo de intereses, mul-
tas y de la morosidad. Muchos errores ocurren en las bases de datos como resul-
tado de defectos en el programa, de la corrupcion de la base de datos y por errores
en el ingreso de los datos. Sin esta rutina de auditoria, los errores serdan frecuen-
tes, lo cual hard que disminuya la confianza que tiene el personal en el sistema.

5.3.6 Etapa 6: Transferencia de los datos

La transferencia de los datos es uno de los mayores imponderables en la instala-
ci6én de un SIG. Requiere de decisiones cuidadosas y premeditadas, asi como de
la orientacién, preferiblemente de un experto que conoce bien este campo.
Cuando se instala un programa comercial es mejor obtener consejo de un técnico
familiarizado con el sistema. El riesgo puede ser enorme — una decision errénea
puede significar semanas de tiempo perdido porque los datos tendrin que ser
ingresados nuevamente o meses de frustraciones porque los saldos y los cilculos
no reflejan la realidad.

El primer problema es el de volumen. La introduccién de nombres y de datos
socioeconémicos de los clientes toma bastante tiempo. La informacién puede
estar computarizada, pero generalmente se presentan incompatibilidades entre el
SIG anterior y el nuevo en cuanto al tipo de informacién requerida o debido al
formato donde la informacién serd almacenada. Aunque es muy tentador trans-
ferir datos incompletos electrénicamente para luego ingresar manualmente los
datos omitidos, este proceso puede requerir de un técnico especializado, lo cual
puede resultar mds costoso que simplemente asignar el ingreso manual de los
datos a personal con un menor nivel de remuneracién.

Los datos financieros pueden representar un problema aun mayor. Los datos
en la mayor parte de las instituciones financieras estin distorsionados, algunas
veces seriamente. Por lo tanto, la instalacién de un nuevo SIG se convierte en un
ejercicio de auditoria exhaustivo — no necesariamente algo negativo, pero que
incrementa sustancialmente el costo del SIG. Los saldos iniciales en el mayor
general deberan ser iguales a los saldos en los mayores auxiliares donde se deta-
llan las cuentas de ahorros y préstamos. Los datos financieros deberin ser ingre-
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sados en grupos pequefios que incluyan menos de 50 cuentas. Los totales de los
grupos deberin ser comparados manualmente con los expedientes del sistema
anterior y con los listados generados por computadora por el nuevo sistema.

Un tercer problema que viene a ser la fuente mds importante de problemas
durante la transferencia de datos es la incompatibilidad en el tratamiento de los
préstamos entre el sistema anterior y el nuevo. El nuevo SIG tendrd que consi-
derar un préstamo a la mitad de su periodo de reembolso — una institucién no
puede simplemente cambiar sus politicas a la mitad de un acuerdo contractual.
Pero la incompatibilidad muchas veces no puede resolverse satisfactoriamente.
Para las instituciones con una fuerte rotacién de préstamos (digamos menor a los
seis meses) podria ser mds conveniente usar el sistema anterior para el segui-
miento de los préstamos pendientes hasta su reembolso, ingresando en el nuevo
sistema sélo los préstamos recientemente aprobados.

Es dificil predecir cudnto demorard o qué tan dificil serd la transferencia de
los datos, aun con una evaluacién inicial cuidadosa. El ejemplo que se indica a
continuacién proporciona una idea general de lo que puede estar involucrado en
este caso: La instalaciéon de un SIG en una instituciéon con 4.000 clientes y con
aproximadamente 10.000 cuentas (ahorros, préstamos y cuentas compartidas)
requirié aproximadamente de 12 semanas del personal para ingresar los datos.
Debido a que cuatro personas realizaron esta labor, el proceso tomé tres sema-
nas calendario de trabajo intensivo. También requirié de la supervisién practica-
mente a tiempo completo por parte de un técnico familiarizado con el programa.

$5.3.7 Etapa 7: Capacitacion

Un SIG con todas las aplicaciones posibles es un sistema complejo y su imple-
mentacion requiere de grandes cambios en los procedimientos operativos de la
institucion. Por lo tanto, su instalacién deberi estar complementada con un pro-
grama de capacitacién intensivo para todo el personal. La capacitacién por lo
general toma de una a dos semanas, dependiendo de la complejidad del sistema y
del nimero de personas que participaran.

Los usuarios deberin ser divididos en grupos, generalmente por departa-
mentos. La capacitacién de cada grupo deberd enfocarse en los aspectos de mayor
importancia en sus respectivas areas de operaciones, sin embargo, todos los par-
ticipantes deberdn recibir una visién panordmica sobre la operatividad de todo el
sistema. La duracion de la capacitacion sera variable, dependiendo nuevamente
de la complejidad del sistema y de la experiencia que tenga el personal con siste-
mas similares. Es conveniente efectuar la capacitacién diariamente en sesiones
con una duracién de una a dos horas.

El programa de capacitacién deberd incluir los siguientes temas:

* Organizacién del sistema, mantenimiento y procedimientos de salvaguardia.
* Apertura y cierre de las cuentas de los clientes, asi como la modificacién y
correccion de la informacién sobre los clientes.
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* Operaciones de ahorro y crédito.
* Aprobacién y desembolso de los préstamos.
* Apertura de cuentas de ahorros.
* Recepcién de pagos y depésitos.
* Correccién de las operaciones ingresadas erréneamente.
* ’Iransacciones registradas en el mayor general.
* Uso de médulos especializados (cuentas por cobrar, cuentas por pagar, inver-
siones, remuneraciones, activos f1jos).
* Cierre diario, mensual y anual. La Vesponmbz'lidﬂd de

* Preparacién de estados financieros y reportes.

* Uso de elaboradores de reportes.

* Seguridad y procedimientos de control interno.

* Procedimientos para arrancar nuevamente el sistema y para la recuperacién
de datos.

5.3.8 Etapa 8: Ejecucion de operaciones paralelas

Es importante operar el sistema de manera paralela con el sistema anterior para
asegurar que el nuevo sistema funcione bien y que los calculos y procesos efec-
tuados por éste sean precisos y compatibles con los correspondientes contratos
de préstamos. La institucion podria tener que contratar personal adicional en esta
etapa o tal vez podria retener el personal temporal que fue contratado para la
transferencia de los datos.

Durante la ejecucion de las operaciones en forma paralela, el personal debera
ingresar la mayor cantidad posible de datos en cada uno de los sistemas y luego
comparar cuidadosamente los resultados. Cualquier discrepancia que se presente
deberd ser evaluada y explicada. Cualquier error o defecto detectado en el nuevo
sistema deberd ser cuidadosamente documentado y corregido.

Este proceso de ejecutar las operaciones paralelamente deberd continuar por
lo general durante por lo menos dos meses, de tal manera que pricticamente
todos los clientes habrin efectuado por lo menos un pago y se habra efectuado el
cierre correspondiente al final de cada uno de los meses transcurridos. Una vez
que la institucion se encuentra satisfecha con el desempefio del nuevo sistema,
puede descontinuarse el sistema anterior, pero todos los impresos y expedientes
con los datos recolectados deberin ser almacenados adecuadamente para refe-
rencia futura.

5.4 Fase 4: Mantenimiento del sistema y auditoria del SIG

La responsabilidad de la empresa de servicios informdticos no termina con la ins-
talacion. También debera proporcionar soporte confiable y oportuno a la institu-
cién de microfinanzas, para asegurar que si el sistema colapsa, esta situacién no
dure mucho tiempo. Los programas con apoyo internacional proporcionarin

la empresa de servicios
informuticos 1o
termina con la

mstalacion
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apoyo técnico en el pais sélo si la empresa cuenta con un importante mercado
local. De no ser éste el caso, ésta brindard el soporte técnico a través de correo
electrénico, teléfono o fax. La alternativa con que cuenta una institucién que uti-
liza un programa internacional es la de emplear a un técnico competente o de
efectuar un contrato con una empresa local de servicios informdticos que pueda
proporcionar un soporte técnico permanente.

El costo del soporte técnico dependerd de la estabilidad del sistema y de su
confiabilidad. Un sistema relativamente nuevo que no ha sido probado a profun-
didad requerird de un mayor soporte técnico. El costo tenderd a disminuir a
medida que la institucién de microfinanzas se vuelva mis experimentada en el
manejo del SIG y mds apta para resolver los problemas que se presenten. El costo
de las revisiones y modificaciones necesarias, mientras la institucién evoluciona
y cambia sus procedimientos, usualmente no se encuentra incluido en el costo del
soporte técnico. Las empresas cobrardn comisiones adicionales por mejorar el
codigo fuente y por efectuar modificaciones personalizadas.

Finalmente, revisiones periédicas del programa — auditorfas del SIG — serdn
necesarias para asegurar que el sistema contintie funcionando de manera ade-
cuada, que siga reflejando las politicas y procedimientos actuales de la institucién
y que continde cubriendo las necesidades de informacién y las de la gerencia. Se
recomienda que se efectie una revisién cada tres afios.

Notas

1. Este capitulo se basa en el estudio de Graham Perrett, “Outline for Designing a
Financial Management Information System” (elaborado para Freedom from Hunger,
1996) y en documentos internos elaborados por Peter Marion para FINCA International.

2. Si bien el término reingenieria se considera intercambiable con el de reduccion de
tamaiio o de personal, las personas que propusieron este término lo hicieron déndole el si-
gnificado de una transformacién en los procesos del negocio para poder tomar ventaja de
las nuevas tecnologias. El objetivo era el de promover que el personal tomara decisiones
al incrementarse su acceso a la informacién y al simplificarse los procedimientos burocra-
ticos. Vea Michael Hammer y James Champy, Reengineering the Corporation (Harper
Business, 1993).

3. Contar con personal competente en el departamento de sistemas de informacién no
es el tinico aspecto critico en el proceso de computerizacion. El personal del departamento
de contabilidad también deberd ser muy competente. El departamento de sistemas de
informacién puede garantizar que el sistema continde operando, pero sélo el departa-
mento de contabilidad puede asegurar que la informacién en el sistema estd al dia y que es
precisa.

4. Por las razones explicadas en la seccién 5.2.1, es mucho més ficil encontrar un buen pro-

grama comercial de contabilidad que encontrar un buen programa de manejo de la cartera.
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La premisa central de esta guia es que para desarrollar exitosamente un sistema
de informacién gerencial deberdn tomarse en cuenta tres factores fundamenta-
les. Este anexo trata sobre dos de estos: la comunicacion eficiente entre la geren-
cia y el personal de sistemas y las expectativas realistas sobre la tecnologia de la
informacién. Este anexo pretende proporcionar a los gerentes que se encuen-
tran considerando la instalacion de sistemas de informacién computerizados la
informacién técnica que necesitan para comunicarse efectivamente con el per-
sonal de sistemas y para tomar las decisiones apropiadas con respecto a la com-
puterizacion.

Pasando hacia un sistema automatizado

Una institucién de microfinanzas mediana a grande con expectativas de creci-
miento puede adoptar diferentes enfoques con respecto a la automatizacién de su
sistema de informacién gerencial. Puede decidir utilizar un sistema totalmente
manual, aunque esto no es lo recomendable. Puede computerizar solamente su sis-
tema contable, utilizando uno de los muchos buenos programas que se encuentran
actualmente disponibles. También podria computarizar s6lo las operaciones de su
oficina principal, utilizando sistemas manuales en sus sucursales para mantener cos-
tos bajos y para evitar tener que contar con personal técnico en las sucursales, o por-
que las sucursales no cuentan con una fuente confiable de energfa eléctrica, o
porque éstas no cuentan con un volumen suficiente de actividad que justifique la
automatizacién. Sin embargo, aquellos sistemas donde los registros manuales son
transferidos a la oficina principal para ser ingresados se caracterizan por lo general
por presentar un nimero significativo de errores al momento del ingreso de los
datos y por demoras en la generacion de informacién. Toda institucién de micro-
finanzas de un tamaiio significativo deberd considerar seriamente la computeriza-
ci6n completa de su SIG, tanto en la oficina principal como en las sucursales. El
paso hacia un sistema computerizado puede ser un proceso gradual (recuadro Al.1)

El planeamiento de un sistema de informacién computerizado se complica
por el ripido desarrollo de la industria informdtica, con empresas ingresando y
saliendo del mercado ripidamente. ¢Cudles son las opciones para aquellas insti-
tuciones de microfinanzas que buscan soluciones a sus necesidades contables y de
manejo de la cartera de sus clientes?

El ambiente y la arquitectura de cémputo que una institucién de microfinan-
zas requiere depende del costo de sus operaciones, de su metodologia para pro-

109
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Recuabro Ar.1
Efectuando la transicion hacia un sistema computerizado: :Cémo lo
logré6 FECECAM?

FECECAM es una red constituida por 90 mutuales de crédito locales en Benin. En 1993
la red servia a aproximadamente 80.000 clientes y las mutuales de crédito locales efec-
tuaban manualmente toda su contabilidad y el seguimiento de la cartera. Sin embargo,
FECECAM gradualmente empezé un proceso de computarizacion. Las oficinas regio-
nales adoptaron un plan de cuentas estandarizado, recopilaron datos de las mutuales de
crédito locales y los enviaron a la oficina principal. A medida que cada mutual de crédito
local crecia sobre los 2.000 clientes, su sistema contable y de manejo de la cartera eran
computerizados, utilizando sistemas para la atencién al piblico que permitian a los caje-
ros accesar a la base de datos mientras servian a los clientes.

En 1997, 30 de las mutuales de crédito locales estaban totalmente computarizadas,
Las restantes 60 atin utilizaban sistemas manuales, enviando informacién a las oficinas
regionales para ser ingresada a la base de datos computarizada.

La estrategia de la red de computarizacién gradual — estandarizando los datos
mientras se automatizaban aquellas mutuales de crédito que alcanzaban niveles de act-
vidad que lo justificaban — ha sido exitosa. Estd proporcionando invalorable informa-
cién para la institucién en todos los niveles operativos y estd mejorando la eficiencia de
las operaciones.

porcionar servicios financieros, de sus metas y vision institucional, de su estruc-
tura institucional y de sus flujos de informacién. Estos factores determinarin si
una institucién deberd escoger solamente una computadora para una oficina sin
atenci6n al publico o un sistema de red (vea la seccion correspondiente sobre redes
informdticos). La tecnologia informatica puede ofrecer todo un nuevo enfoque
para servir a los clientes, haciendo posibles nuevas opciones para proporcionar ser-
vicios. Por lo tanto, es importante adoptar una perspectiva novedosa y trabajar con
un consultor o con el personal de sistemas de informacién cuando se trata de deci-
dir qué programas informdticos se adaptan mejor a las necesidades y circunstan-
cias de la institucién.

La eleccién es compleja y dindmica. Algunos principios basicos pueden contri-
buir en aliviar parte de la confusion:

* Herramientas como las bases de datos estan siempre siendo mejoradas, pero eso
no significa que una institucién deba postergar el desarrollo de un sistema hasta
que una versién nueva y mejorada se encuentre disponible. Las actualizaciones
siempre serdn necesarias y deberdn incluirse en la planificacién de los fondos. Sin
embargo, ninguna institucién necesita actualizar su sistema cada afio. En cam-
bio, asi como sucede con otras inversiones, las instituciones deberdn actualizar y
expandir sus sistemas cuando los beneficios justifican los costos de adquisicién y
de volver a capacitar al personal.

* Las computadoras personales también estin siempre siendo mejoradas. Hoy en
dia son mucho mds potentes de lo que fueron cinco afios atrds — y de menor
costo. Pero nuevamente, una institucién no deberd postergar la adquisicién de
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un sistema. Las computadoras personales actuales cuentan con una capacidad
informdtica més que suficiente, para la mayor parte de las instituciones de micro-
finanzas.

¢ Contar con un soporte técnico confiable para el equipo y los programas infor-
madticos es un aspecto critico. Es de importancia vital que las instituciones de
microfinanzas inviertan en personal bien capacitado técnicamente y con la habi-
lidad de proporcionar una buena asesorfa.

* Las técnicas bédsicas de gestion deberdn ser aplicadas a la computarizacién, asi
como a cualquier otra drea del negocio. Es importante definir los resultados
esperados: ;Hacia donde se dirige la institucién y cémo podrd ésta saber que ha
llegado ahi? ;Qué medidas objetivas pueden ser utilizadas para evaluar el creci-
miento de la productividad, la reduccion de los costos y las mejoras en los servi-
cios y procesos? Los resultados deseados y el disefio de las especificaciones de la
base de datos deberin ser documentados para poder responsabilizar a los
programadores.

Bases de datos computarizadas

Los gerentes y aquellos involucrados en el disefio de sistemas necesitan contar con
un conocimiento basico sobre el disefio de bases de datos para poder comunicarse
efectivamente con los programadores y analistas de sistemas durante el proceso de
disefio. También necesitan comprender las implicaciones y restricciones involu-
cradas con el cambio de la estructura de la base de datos en el futuro.

Las bases de datos son la herramienta informdtica mds apropiada para alma-
cenar y reportar la informacién financiera que las instituciones de microfinanzas
utilizan. Operan bien en una institucién que depende de un gran volumen de
informacién y que cuenta con informacion histérica o basada en el tiempo.
Pueden generar reportes complejos a partir de una fuente de datos voluminosa.
Lo mds importante es que las bases de datos crean sistemas de informacién fun-
cionales. Organizan la informacién en un sistema de acuerdo con sus elementos
(asi como los pagos programados y reales de los préstamos) y de acuerdo con las
relaciones que existen entre esos elementos. La estructura de la base de datos
mantiene estas relaciones a través de variables clave.

Otra caracteristica importante de los sistemas de bases de datos es que requie-
ren de reglas bien definidas que siempre se aplican en los procedimientos. Una
institucién que ha operado de acuerdo con decisiones o reglas subjetivas puede
tener dificultad en adaptarse a este estilo de trabajo.

La seccién siguiente describe como se estructuran las bases de datos. Para
aquellas instituciones de microfinanzas que estin disefiando una base de datos
personalizada, un punto de partida ideal es estudiar la estructura de los archivos
de datos de uno de los programas que se encuentran comtinmente disponibles
para identificar necesidades de informacién importantes (vea el anexo 4 para
apreciar un listado de algunos de estos programas). Las instituciones que contra-
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ten a un programador o a una empresa para desarrollar un programa personali-
zado requieren estar informados sobre algunos de los puntos clave en la compra
de tales programas (recuadro Al.2).

Elementos de una base de datos
Una base de datos estd compuesta por cinco elementos basicos: tablas, formula-
rios, solicitudes, reportes y comandos de programacién. Las tablas almacenan
datos; los formularios permiten a los usuarios ingresar, editar y observar datos; las
solicitudes buscan y reportan datos; los reportes describen el formato para pre-
sentar los datos en papel o en la pantalla y los comandos de programacién hacen
posible personalizar la base de datos para que encaje con un sistema en particular.
Las tablas proporcionan la fundacién para una base de datos. La estructura de
las tablas y las relaciones entre ellas se conocen como la estructura de la base de
datos. Esta estructura define qué informacién puede ser almacenada en las tablas.
También define y mantiene la relacion entre las tablas. Por lo tanto, la estructura
de la base de datos es como la fundacién de una casa porque todos los formularios,
las solicitudes y los reportes estin basados en ésta. "También se parece a una hoja
de ruta para conectar los datos porque los formularios, las solicitudes y los repor-
tes se tienen que referir a ésta para almacenar o retirar informacién. Si la estruc-
tura de la base de datos estd pobremente disefiada, los usuarios tendrdn problemas
almacenando o accesando informacién. Si la estructura de la base de datos es alte-
rada debido a cambios en los requerimientos de los usuarios, es muy probable que
los formularios, solicitudes y reportes también tengan que ser cambiados.
Esencialmente, la estructura de la base de datos es la interpretacién del disefio del
sistema y de los requerimientos del usuario. El programador de la base de datos uti-
liza descripciones y diagramas escritos sobre el disefio del sistema y las necesidades de
los usuarios para formular una estructura que proporcionard la informacién que los
usuarios desean. Por este motivo, es critico que las instituciones se tomen el tiempo
para analizar el sistema y documentar el disefio del sistema y los requerimientos.
"También es critico involucrar la mayor cantidad de usuarios que sea posible en el pro-
ceso, para reflejar las diferentes perspectivas que las personas tienen del sistema.

Ejemplo de una estructura de base de datos

Para explicar la estructura de una base de datos, es conveniente utilizar un modelo
conceptual de un sistema simple de seguimiento de los préstamos. Los disefiadores
de este sistema identificaron cuatro elementos basicos — el cliente, el préstamo, el
calendario del préstamo y el reembolso del préstamo — e identificaron la infor-
macién que ellos querfan almacenar y accesar para cada uno de estos elementos.

* C(Cliente : persona que obtiene un préstamo.
nombre: el nombre del cliente.
direccién: la direccion del cliente.
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Recuabro A1.2
Recomendaciones con respecto a la eleccion de un programa de base
de datos

* Antes de seleccionar a un programador o a una empresa, siempre consulte con sus
clientes previos. ¢Estin ellos satisfechos con los programas que adquirieron? ¢Fue
el programa elaborado oportunamente? ;:Responde el programador rdpidamente a
las llamadas de emergencia y a los requerimientos rutinarios de mantenimiento?

¢ Cuando sea posible, adquiera programas de bases de datos que ya se encuentren en
uso en varias instituciones, aunque se requieran adiciones y modificaciones.
Establecer un sistema sobre la base de un programa existente incrementa de manera
importante la probabilidad de que el sistema funcione bien. Si se va a adquirir un
sistema actualmente en uso, esté seguro de dedicar suficiente tiempo en revisar
c6mo funciona el programa y en consultar a los usuarios si estdn satisfechos con éste.

* No espere que un programa opere perfectamente todo el tiempo. Debido a la
complejidad involucrada en la programacién de computadoras, aun los progra-
mas mds ampliamente distribuidos tienen problemas (defectos). Los programas
consisten de muchas secciones independientes de secuencias de instruccion, cada
una de las cuales opera sélo bajo condiciones especificas. Una seccién que con-
tiene un error puede ser operada ocasionalmente y esto puede causar la paraliza-
ci6n de un sistema que aparentemente funcionaba bien (por ejemplo, a fin de afio
cuando se efectiian operaciones especiales).

* Reconozca que lo que la institucién adquiere es por lo general una licencia para
utilizar el programa, en lugar del programa en si. Esto tiene sus ramificaciones.
Una institucién que adquiere una licencia de un programa puede esperar que
continuard dependiendo del programador original mucho después de que el pro-
grama haya sido instalado. La razén es que la mayoria de los programadores no
venden el cédigo fuente del programa. Ellos proporcionan una copia del pro-
grama llamada versién compilada. Cuando los programadores originales o las
empresas que venden las licencias de los programas retienen el cédigo fuente,
s6lo ellos pueden efectuar correcciones o modificaciones!.

¢ Cuando se esté determinando el precio del sistema, esté seguro de discutir sobre
los costos futuros que tendrd que incurrir por encima del precio original o del costo
de la licencia. Adiciones futuras o modificaciones y aun la correccién de errores en
el programa original son facturadas a los clientes considerando tarifas por hora ele-
vadas, lo cual incrementard significativamente el costo total del programa.

* Noacepte completamente todo lo que le diga el programador. No existe una respuesta
anticipada. Por lo tanto las recomendaciones que proporcionan los programadores
muchas veces esta influida por sus preferencias y no por las necesidades de la institu-
cion. Ellos pueden favorecer un lenguaje de programacion en particular. Pueden reco-
mendar un sistema de red cuando un sistema de usuario-individual podria ser el
adecuado. Por lo tanto, trate de obtener diversas opiniones y si es posible obtenga el
consejo especializado de una tercera persona que no participe en la transaccion.

1. Los programadores efectiian los cambios en su copia del cédigo fuente y luego recopilan el
programa para producir una nueva versién ejecutable para el cliente. Los programadores y las
empresas fabricantes de programas protegen sus cédigos fuente, ya que estos representan su
fuente de ingresos; la intencién es prevenir que otros puedan modificar o vender el programa.
Algunas veces el cliente puede obtener los derechos al c6digo fuente, aunque cuando estos se
obtienen a través de un consultor externo, usualmente esto significa pagar un precio elevado y
cumplir con requerimientos contractuales de no distribuir el c6digo fuente a otros. Cuando los
acuerdos contractuales y los derechos de autor son débiles, muy pocos programadores estarin
dispuestos a acceder a este acuerdo. (Una manera mds viable de obtener el c6digo fuente es con-
tratando al programador.) Aun contando con el acceso al c6digo fuente no garantizar que otros
programadores serdn capaces de corregir o modificar un sistema. La tinica persona que real-
mente comprende la 16gica de programacién es el programador original.
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sexo: masculino o femenino.
fecha de nacimiento: la fecha de nacimiento del cliente.
* Préstamo: el préstamo desembolsado al cliente.
importe del préstamo: importe del préstamo que recibe el cliente.
tasa de interés anualizada: la tasa de interés anualizada del préstamo.
nimero de periodos de pago: el numero de periodos que el cliente tiene
para reembolsar el préstamo.
tipo de periodo de pago: mensual, semanal, etc.
forma de calcular los intereses: “flat” o saldo decreciente.
fecha de desembolso: fecha en la cual el dinero es entregado al cliente.
namero de cheque: el nimero del cheque entregado al cliente.
* (Calendario del préstamo: el calendario de pagos establecido para el préstamo
del cliente.
fecha: la fecha en que vence el pago correspondiente.
importe del principal: el importe exigible del principal.
importe del interés: el importe exigible del interés.
* Reembolso del préstamo: los pagos actuales efectuados por el cliente sobre su
préstamo.
fecha: la fecha en que se efectda el pago actual.
namero de recibo: el niimero de recibo correspondiente al pago efectuado.
importe del principal: el importe del pago que corresponde al principal.
importe del interés: el importe del pago que corresponde al interés.

La informacién debajo de cada uno de los elementos describe al elemento. El
cliente es descrito por su nombre, direccién, sexo y fecha de nacimiento. El calen-
dario del préstamo es descrito por la fecha en que vence el pago correspondiente,
por el importe adeudado del capital y por el importe adeudado del interés. Esta
informacién también describe un registro de informacién por separado como se
puede apreciar en el diagrama (figura Al.1). Cada hilera del diagrama presenta
informacién sobre un registro, mientras que cada columna representa el campo de
datos. Esta es la manera en que una base de datos almacena informacién.

¢Coémo crea el programador la estructura de la base de datos? El programador
primero analiza los requerimientos del sistema y luego desarrolla una estructura a
través de un proceso denominado “normalizacién”. Es decir, busca desagregar los
datos a su forma mds simple y crear una estructura que minimice los datos nece-
sarios, que evite la duplicacién del ingreso de datos y que facilite el almacena-
miento y el acceso a la informacion.

Con respecto a nuestro ejemplo de base de datos, el programador decide que

FiGura A1.1
Como una tabla de una base de datos almacena informacién

Nombre Direccion Sexo Fecha de nacimiento

Registro 1  John Mengi AP 1089, Moshi Masculino 17 de Mayo de 1954
Registro 2 Rose Swai AP 114, Moshi Femenino 02 de Enero de 1955
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la estructura de ésta consistird de cuatro tablas de acuerdo con lo indicado en la
figura Al.1. Decide desagregar la informacién del cliente para facilitar la clasifi-
cacion y el acceso a la informacion. Crea dos campos de informacién para el nom-
bre del cliente: apellido y nombre. También desagrega la direccién en dos campos
de datos: apartado postal y ciudad.

Luego de identificar y crear los campos de datos, el programador de la base
de datos decide como relacionar las tablas. A partir del disefio del documento
puede apreciar las siguientes relaciones:

* Un cliente puede tener muchos préstamos en un lapso de tiempo.

*  Un préstamo individual puede tener muchos pagos actuales en un lapso de
tiempo.

¢ Un préstamo individual puede tener muchos pagos programados en un lapso
de tiempo.

Con esto en mente, procede con diagramar las relaciones entre las cuatro tablas
en el sistema (figura A1.2). El nimero de registros de una tabla que estin relacio-
nados con los registros de otra se indica con las etiquetas en las lineas que conec-
tan a las tablas.

* C(Cliente — préstamo: Un cliente puede tener préstamos multiples, relaciona-
dos por un campo clientid. Esto es indicado por la etiqueta 1-M (de uno a mil-
tiples) en la linea que conecta las dos tablas.

® Préstamo — pagos actuales: un préstamo puede tener multiples pagos, rela-
cionados por un campo prestid.

* Préstamo — pagos programados: un préstamo puede tener mdltiples pagos
programados, relacionados por un campo prestid.

Para expresar y mantener estas relaciones, el programador de la base de datos
crea campos de datos e indices clave. Un indice es un archivo especial que faci-
lita la clasificacion y el acceso de la informacion. Si los indices son alterados o

FIGURA A1.2
Relaciones entre las tablas en el ejemplo de base de datos
Cliente Préstamos
. —— 1I-M——)] préstid
clientid L
clientid
1-M T 1-M
A
Pagos Pagos
programados actuales

préstid préstid
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suprimidos, la clasificacién de las tablas no puede mantenerse, por lo tanto se
compromete la relacién con las otras tablas y la estructura de la base de datos se
vuelve inestable y veces inoperable.

Nuestro programador de la base de datos ha creado dos campos clave: clien-
tid y préstid. Al incluir c/ientid tanto en la tabla del cliente como en la tabla de prés-
tamo, el programador de la base de datos ha enlazado los campos sin tener que
duplicar el nombre del cliente en la tabla de préstamo!. Las tablas estan ahora
completas (figura A1.3).

El programador luego crea formularios y los enlaza a las tablas de la base de
datos para facilitar el ingreso de datos, la inspeccién y la edicién. Disefia solici-
tudes para reportar informacién y crea reportes de acuerdo con los formularios
acordados en la etapa de disefio. Asimismo, escribe el c6digo de programacion de
acuerdo con los acuerdos sobre flujos de informacién, control de datos y la toma
de decisiones. Luego de crear una versién prototipo del programa de base de
datos, el programador proporciona una demostracién y busca informacion en
retorno basada en los documentos de disefio originales. Luego de efectuar las

FiGura A1.3

Tablas en el ejemplo de la base de datos

Nombre de Nombre del Tipo de

la tabla campo campo Tamario Indice Descripcion

Cliente clientid texto 10 si clasificacién/mantenimiento de relaciéon
apellido texto 30 si apellido
nombre texto 15 nombre
apartadopostal  texto 30 apartado postal de la direccion
ciudad texto 20 direccion de la ciudad
sexo texto 1 femenino(F)/masculino (M)
nacimiento fecha fecha de nacimiento

Préstamo préstid texto 10 si clasificacién/mantenimiento de relacion

clientid texto 10 si clasificacion/mantenimiento de relaciéon
importeprést nombre 9 importe del préstamo

tasa nombre 4 tasa de interés anual

periodos nombre 3 nimero de periodos de pago
tipoperiodo texto 10 tipo de periodo (mensual)

tipointerés texto 17 tipo de interés (uniforme)

fechadesem fecha fecha de desembolso del préstamo
chequenim texto namero del cheque

Préstcalen préstid texto 10 si clasificacién/mantenimiento de relaciéon

fecha fecha fecha de pago programada
importeprin nombre 10 importe del principal
importeint nombre 10 importe del interés

Préstpago préstid texto 10 si clasificacién/mantenimiento de relaciéon

fecha fecha fecha actual de pago
recibonim texto 5 nimero de recibo
importeprinp nombre 10 importe del principal pagado
importeintp nombre 10 importe del interés pagado
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modificaciones que sean necesarias, el programa final de la base de datos es pro-
bado en el campo.

Una vez que la estructura de la base de datos ha sido adoptada, se hace dificil
alterarla, especialmente si se ha progresado bastante en cuanto a los formularios,
las solicitudes, los reportes y los comandos de programacién. Un cambio aparen-
temente muy pequefio en la prictica institucional puede requerir cambios radica-
les en el disefio de la base de datos — cambios que son costosos y que demandan
mucho tiempo. Considere, por ejemplo, una institucién que decide ofrecer prés-
tamos a grupos después de seis meses de instalar su base de datos. Debido a que
los préstamos a grupos no han sido incluidos en el disefio original de la base de
datos, estos no pueden ser manejados bajo la estructura actual de la base de datos.
Para manejar préstamos a grupos, deberd crearse una tabla de préstamos a grupos
y deberd ser enlazada a la tabla del cliente. Tendrin que crearse nuevos formula-
rios y los existentes deberin ser alterados. Las solicitudes tendrdn que ser modifi-
cadas, los formatos de los reportes deberan ser redisefiados y tendrdn que crearse
nuevos reportes. Finalmente, el cddigo de programacion tendrd que ser alterado
para aceptar nuevos flujos de informacién y procesos de toma de decisiones. Estos
cambios tendran un costo para la institucién tanto en tiempo como en dinero, el
cual podria haber sido obviado de haberse contado con una mayor prevision.

Redes informaticas

Una instituciéon de microfinanzas que esta introduciendo o incrementando el
uso de computadoras puede escoger entre cuatro tipos principales de arquitectura
informdtica: un sistema de computadoras auténomas, una red de pares conformada
por multiples computadoras, una red local operando a partir de un servidor y una
red a larga distancia que conecte a las computadoras en ubicaciones remotas.

Las redes — enlace de computadoras que les permite compartir informacién y
recursos — presentan muchas ventajas pero también afiaden complejidad. Muchas
instituciones tienen dudas con respecto a la instalacion de redes, las consideran cos-
tosas y muy dependientes de soporte técnico. Pero la tecnologia de redes informa-
ticas ha avanzado rapidamente en los dltimos afios. En el pasado, la operacién de
una red basada en el sistema DOS requeria de un programa de red especial como
el Novell o el LANtastic. Los sistemas operativos actuales permiten al usuario ope-
rar redes simples y reducir la dependencia de la asistencia técnica. Es posible enla-
zar dos computadoras utilizando solamente Windows 3.11 o Windows 95. Las
redes en los sistemas operativos también incluyen programas suplementarios —
como el correo electrénico y el calendario — todo en un sélo sistema.

Computadoras auténomas
Las computadoras individuales no conectadas a una red representan la arquitec-
tura informatica mas comtinmente utilizada en las instituciones de microfinan-
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zas. Aun si la institucién cuenta con mdis de una computadora, es muy raro que
las computadoras estén enlazadas. La informacién es transmitida mediante dis-
quetes y almacenada en multiples locales, lo cual reduce la eficiencia informativa.
Una institucién de microfinanzas puede ficilmente utilizar una computadora
individual para almacenar las transacciones en las cuentas de los clientes, asi como
sus saldos hasta para un total de 1.000-2.000 préstamos activos. Las sucursales
con un volumen reducido de operaciones deberian normalmente utilizar compu-
tadoras auténomas.

Red de pares

Si una institucién de microfinanzas cuenta con mas de una computadora y estd
utilizando Windows 3.11 (o una versién de Windows superior), no hay motivo
para no crear una red de pares simple. En este caso, las computadoras son enla-
zadas a través de tarjetas de redes (instaladas en la computadora) y de cables. El
usuario en una computadora puede accesar informacién no protegida en otra
computadora, aun mientras esa computadora estd siendo utilizada. El usuario
también puede ser impedido de accesar informacion protegida en otra computa-
dora y asi mismo pueden instalarse controles que permitan a los usuarios editar
informacién, afiadir informacién o solamente leer informacién.

Esta red simple presenta beneficios en cuanto a eficiencia informativa. Por
lo general, muchas personas necesitan acceso a informacién al mismo tiempo.
Los gerentes pueden necesitar revisar el historial crediticio de un cliente mien-
tras el operador de la computadora esta ingresando un reporte de cobranzas. En
un sistema de red el gerente podria accesar y observar la base de datos de la
cuenta del cliente en su propia computadora. La informacién critica estd alma-
cenada en un solo lugar, pero estd disponible para cualquiera que la necesite.
Pero cuando mds de una persona puede modificar la informacién de un cliente,
se requiere de una programacion sofisticada que asegure la integridad de los
datos en la red.

El enfoque de pares no se recomienda para una institucién de microfinanzas
que tiene planes de crecimiento, pero podria ser una buena eleccién para institu-
ciones de microfinanzas pequefias que quieran contar con los beneficios que pro-
porcionan las redes.

Red local operando a partir de un servidor

Las instituciones de microfinanzas grandes y aquellas orientadas hacia el cre-
cimiento pueden incrementar su eficiencia utilizando una red local que opera
a partir de un servidor (LAN). Un servidor es una computadora personal que
estd equipada con un procesador més rdpido, cuenta con mids memoria y tiene
mds espacio en el disco duro que una computadora auténoma, a fin de poder
manejar una mayor actividad y almacenar mis informacién’. Las tarjetas de
red y los cables conectan al servidor de la red con las computadoras indivi-
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duales para permitirles el acceso a informacién (como las cuentas de los clien-
tes) que se encuentra almacenada en el servidor. La proteccién de la informa-
cién esta tipicamente asegurada a través del programa de la red y de la
aplicacién de la base de datos.

Redes a larga distancia

Las redes locales enlazan las computadoras en el mismo edificio via cable. Las
redes a larga distancia conectan a las computadoras mediante la linea telefénica.
Un ejemplo de este tipo de redes es el sistema de reservas de una linea aérea, el
cual permite a las agencias de viajes independientes accesar a los mismos datos.
Estas redes a larga distancia a “tiempo real” estin mas alld de la capacidad téc-
nica y financiera de la mayor parte de instituciones de microfinanzas. La mejor
alternativa para la transferencia de datos es enviando los datos via médem al final
del dia para que sean incorporados a la base de datos principal. Los datos tam-
bién podrian ser enviados semanalmente o mensualmente en un disquete, pero
esto podria atrasar los reportes sobre operaciones globales. Ninguna de éstas
alternativas es técnicamente una red a larga distancia, pero operan adecuada-
mente, aunque limitan la habilidad de servir a los clientes que pertenecen a otras

sucursales3.

Escogiendo un tipo de red

El ambiente operativo de una institucién de microfinanzas — el tamaiio de sus
operaciones, el costo de sus operaciones y el método de proporcionar servicios
financieros — deberd determinar su eleccién del tipo de red. Los siguientes cua-
tro ejemplos demuestran como instituciones de microfinanzas con diferentes
ambientes operativos han utilizado la tecnologia informadtica de diferentes mane-

ras, unas de formas mds emocionantes que otras.

o Ambiente de oficina sin atencion al piiblico. Una institucién financiera pequefia
conduce las transacciones de sus clientes alejada de la sucursal, en un mer-
cado, un banco comercial o en un salén de clases alquilado. Los oficiales de
crédito registran las transacciones en formularios de cobranza o recibos los
cuales llevan consigo de regreso a la oficina. Ahf la informacién es registrada
en una computadora individual en una oficina sin atencién al puablico.

*  Ambiente mdvil. Los oficiales de crédito conducen las transacciones de sus
clientes en los mercados. Trabajando en parejas, los oficiales de crédito se diri-
gen a cuatro mercados diferentes. Cuando completan una transaccién, ésta es
registrada en una computadora portitil en lugar de un formulario — ingre-
sandola directamente al sistema de cuentas de los clientes. Después de aten-
der a sus clientes los oficiales de crédito regresan a la sucursal, conectan sus
computadoras a la computadora principal de la sucursal y “cargan” sus archi-
vos con los datos correspondientes a las transacciones del dia. La computa-
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dora principal de la sucursal compila las transacciones diarias e imprime los
reportes.

*  Ambiente de ventanilla. Las transacciones de los clientes se llevan a cabo en las
sucursales por medio de uno de muchos cajeros y cada sucursal opera indepen-
dientemente de las otras. Esta institucién de microfinanzas utiliza una red local
con un programa que permite a los cajeros observar las cuentas de los clientes
en la base de datos e ingresar informacién directamente a la misma base mien-
tras atienden a los clientes. El programa permite a los usuarios accesar cualquier
computadora para procesar las transacciones o para crear reportes.

*  Ambiente a larga distancia. Una institucién de microfinanzas opera en un cen-
tro urbano grande dotado de un sistema de comunicacién confiable. La ins-
titucion cuenta con una oficina principal y muchas sucursales pequefias por
toda la ciudad. Cada sucursal tiene una computadora individual para proce-
sar las cuentas de los clientes. Las sucursales manejan las transacciones de los
clientes y los gastos de caja chica, pero la oficina principal realiza la totalidad
de las funciones contables. Durante el dia las sucursales registran las transac-
ciones en el registro de cuentas de los clientes. Al finalizar el dia, estas cargan
sus archivos a la oficina principal via médem.

Sistemas operativos

Algunas instituciones de gran tamafio pueden utilizar una unidad central UNIX y
operar mediante una red de larga distancia. (Estas instituciones por lo general tie-
nen un departamento de informdtica con numeroso personal y esta guia no estd
dirigido hacia éstas entidades.) Pero la mayor parte utilizard computadoras perso-
nales IBM compatibles (PC) para manejar su informacién. Las computadoras per-
sonales cuentan basicamente con cuatro sistemas operativos: DOS, Windows 3.x%,
Windows 95 y Windows N'T.

DOS

Aunque muchas empresas de servicios informdticos proporcionan sistemas ope-
rativos DOS, la mayor parte de este mercado estd atendido por Microsoft (cuyo
sistema se conoce como MS-DOS). DOS ha sido el sistema operativo dominante
por mds de una década, pero presenta severas limitaciones para ser utilizado con
la tecnologia disponible en la actualidad. DOS no podrid nunca superar el limite
de 640 kilobytes de memoria bsica y la instalacién de memoria adicional no ser-
vird para superar esta limitacién. Asimismo, DOS nunca tendrd la capacidad de
utilizar el poder de los procesadores actuales de 32 bits (486 y superiores). Por lo
tanto, mientras DOS es atn utilizado en muchas computadoras alrededor del
mundo, no tiene ningun futuro. Los sistemas operativos del futuro son aquellos
que utilizan tecnologia de 32 bits y que no tienen memoria limitada, como es el
caso de Windows. Las empresas de servicios informaticos no continuarin desa-
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rrollando aplicaciones para el mercado DOS y el soporte técnico correspondiente
serd dificil de obtenerse.

Windows 3.x

Windows 3.x es una interface grafica de usuario para DOS. Estd situado entre los
comandos de DOS y el usuario, para crear un ambiente mas visual donde el usua-
rio puede operar con mayor facilidad. DOS continta operando el funciona-
miento del ordenador, pero Windows crea la impresion en el usuario de que
Windows lo estd haciendo debido a que esto es lo que él puede visualizar.
Windows 3.x permite a los usuarios operar diversas aplicaciones simultinea-
mente (modo multitareas). La version Windows 3.11 es una interface grifica de
usuario probada y examinada que todavia continta produciendo buenos resulta-
dos a traves de las multiples aplicaciones que han sido desarrolladas para este sis-
tema. Sin embargo, debido a que Windows 3.x esta enlazado con DOS en una
arquitectura de 16 bits, su futuro es limitado. Windows 3.x puede operar satis-
factoriamente en computadoras 386 con 8 megabytes de memoria RAM (memo-
ria de acceso aleatoria — lo que el programa necesita para efectuar sus tareas) y
por lo tanto es un sistema operativo atractivo para aquellas instituciones que no
cuentan con equipo muy moderno.

Windows 95

Windows 95 es un paso hacia adelante en el camino de los programas operativos
del futuro, pero su debilidad estd en que proporciona “compatibilidad atrasada”
— compatibilidad con aplicaciones anticuadas para PC. Microsoft no pudo ela-
borar un sistema operativo completamente nuevo donde las aplicaciones para
DOS no fueran necesarias. Por lo tanto, elaboré un sistema hibrido que opera
con aplicaciones para DOS, para Windows de 16 bits y para Windows de 32 bits.
Windows 95 es el puente hacia otro sistema operativo que cortara las ataduras
con el mundo del sistema DOS. Una institucién de microfinanzas que se encuen-
tre adquiriendo computadoras nuevas encontrard que éstas vienen equipadas con
Windows 95. Por lo tanto, Windows 95 es la eleccién mds apropiada para las ins-
tituciones de microfinanzas en la actualidad, pero requiere de computadoras 486
con por lo menos 16 Mo de memoria RAM para operar correctamente.

Windows NT

Windows N'T se estd convirtiendo en el sistema operativo utilizado en las redes
de computadoras personales y estd empezando a hacerle la competencia a UNIX
a nivel operacional (UNIX era el sistema operativo estindar para unidades cen-
trales y por lo tanto ocupaba una posiciéon predominante en las empresas, antes
del arribo de las computadoras personales). Windows N'T supera las debilidades
de Windows 95 al no incorporar la compatibilidad atrasada. Debido a que es un
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verdadero sistema operativo de 32 bits que requiere de aplicaciones de 32 bits de
nueva generacion, tiene una menor propension a “colapsar” que los otros siste-
mas operativos. Combinado con computadoras personales equipadas con proce-
sadores Pentium, Windows N'T" es una opcién rentable para las instituciones de
microfinanzas de gran tamafio que estin considerando la utilizacién de un sistema
de red. Posee buenas opciones de seguridad y si es bien empleado puede permi-
tir a las instituciones tomar ventaja de las nuevas tecnologias de programacion
para redes basadas en servidores.

Seguridad

En un sistema de informacién computerizado el concepto de seguridad significa
proteger los datos, restringir el acceso de usuarios y limitar las posibilidades de
fraude a través de rutinas de control. La seguridad no garantiza que no se come-
tan fraudes o que no se pierdan datos; sélo busca minimizarlos. En cierto sentido
viene a ser una forma de control de riesgos. Un sistema de seguridad puede ser
que no prevenga a un contador establecer cuentas de clientes falsas y ejecutar un
esquema piramidal, pero hard esta tarea mds dificil — y facilitard a la gerencia
detectar irregularidades. Las aplicaciones de seguridad no actian de manera ais-
lada. Un control efectivo de operaciones fraudulentas es el resultado de una com-
binacién de aplicaciones de seguridad dentro del SIG, de controles internos y de
responsabilidad por parte de la gerencia.

Existen dos tipos de amenazas principales que atentan contra la informacién
almacenada en los sistemas computerizados y por lo tanto existen dos tipos prin-
cipales de seguridad:

* Seguridad del sistema — para proteger los datos y rutinas de los usuarios (tales
como el desembolso de los préstamos, el pago de los préstamos y los ajustes
en las cuentas) de su uso no autorizado.

* Seguridad de los datos — para prevenir la pérdida de datos o de informacién
como resultado de fallas en el equipo, en el indice o debido a otras causas.

Seguridad del sistema

La seguridad del sistema estd enfocada en permitir solamente a los usuarios auto-
rizados el acceso a funciones especificas del sistema, requiriendo por lo general
que los usuarios ingresen una clave de acceso. También involucra prevenir que
aquellos usuarios con conocimientos de informdtica puedan tener acceso a infor-
macién de base en las tablas de la base de datos.

Las tablas de la base de datos pueden ser ficilmente comprometidas si los
datos en éstas no estdn codificados. Aun un usuario novicio con un conocimiento
basico sobre bases de datos puede accesar datos si estos no han sido almacenados
de manera codificada o si las tablas no estin protegidas mediante claves de acceso.
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Esa persona podria entonces ingresar informacion falsa sobre pagos y alterar la
situacién de una cuenta.

Existen diversas maneras para prevenir el acceso no autorizado a las cuentas
de los clientes. Primero, los programadores de la base de datos pueden desalen-
tar que los usuarios examinen o manipulen datos de la tabla codificando la infor-
macién financiera importante y exigiendo la utilizacién de claves de acceso. Pero
la codificacién disminuye el desempefio de la base de datos debido al cémputo
adicional que tiene que efectuar el microprocesador. Segundo, algunos progra-
mas nuevos de bases de datos han creado claves de acceso para cada tabla, de tal
manera que los usuarios no pueden abrir una tabla de la base de datos al menos
que cuenten con la clave de acceso correspondiente a esa tabla. Tercero, los datos
en una tabla pueden ser almacenados normalmente y estar disponibles para ser
examinados, pero un campo adicional puede ser afiadido a la tabla conteniendo
un cédigo de validacién, o un total de comprobacién para la informacién en el
registro. Si cualquiera modifica la informacién en el registro, por ejemplo, cam-
biando el saldo de un préstamo, el total de comprobacién dejara de ser vilido y
el sistema detectard y sefialard la infraccion.

Los programadores de bases de datos también emplean sistemas de proteccién
mediante claves de acceso a nivel de sistema y a nivel de usuario para prevenir que
los usuarios no autorizados utilicen el sistema. Con la proteccién que brinda una
clave de acceso a nivel de sistema, el programa solicita una clave de acceso gene-
ral cuando el usuario de la computadora ingresa al sistema. Si el usuario no es capaz
de proporcionar la clave de acceso correcta el sistema se cerrar.

Las claves de acceso a nivel de usuario asociadas con el nombre del usuario o con
su posicién pueden ser combinadas con claves de acceso a nivel de sistema para pro-
porcionar métodos de control generales, asi como especificos o pueden ser utiliza-
dos como el unico método de proteccién mediante claves de acceso. Las claves de
acceso de usuarios asociadas con el nombre o posicién del usuario pueden ser utili-
zadas para restringir el acceso a un usuario a determinadas funciones y operaciones
de un programa. Por ejemplo, una clave de acceso asociada con la posicién de los
cajeros que permite un bajo nivel de acceso puede ser utilizada para prevenir que los
cajeros aprueben desembolsos o que ajusten los saldos de los préstamos. En caso de
infraccién, un mensaje automdtico podria aparecer en la pantalla indicando al usua-
rio que no estd autorizado para efectuar esa operacién. El acceso de los usuarios tam-
bién puede ser controlado al permitir que los usuarios s6lo puedan apreciar en la
pantalla de su computadora las opciones autorizadas a su nivel de acceso.

Cada una de estas opciones son igualmente vilidas; cudl serd mds importante
para una institucién dependerd de su estructura. Las claves de acceso relaciona-
das con la posicién del usuario son ttiles en aquellas instituciones donde las fun-
ciones desempefiadas son especificas para cada departamento. Las claves de
acceso de acuerdo con el nombre del usuario son mds apropiadas donde el tra-
bajo esta orientado por tarea.

Las claves de acceso de usuarios no solamente pueden ser utilizadas para preve-
nir el acceso no autorizado, pero también para documentar una auditorfa que mues-
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tre qué usuario ha desempefiado ciertas transacciones financieras o ha aprobado una
decisién en particular. Un sistema puede realizar un seguimiento de las operaciones
al momento de salvar las transacciones financieras, por ejemplo, al también salvar la
informacién con respecto al ingreso de los datos, como serfa la identificacién del
usuario, asi como la fecha y hora en que se ingresaron los datos. Los reportes de con-
trol pueden luego ser impresos para que la gerencia pueda reconocer quien ha ingre-
sado determinada transaccién financiera. Este tipo de seguimiento es util en la
determinacién de acciones fraudulentas. Asimismo, los usuarios tienden a actuar
honestamente y a ser més cuidadosos con sus claves de acceso individual si saben que
la informacién que ingresan produce un seguimiento que puede ser auditado. Este
tipo de seguimiento deberi ser efectuado en los siguientes casos:

* En todas las transacciones financieras (pago de préstamos, depdsitos, retiros).

* Enlos ajustes de las cuentas de los clientes (comprobantes de diario).

* En las funciones relacionadas con las cuentas de los clientes (apertura o cie-
rre de una cuenta de préstamo).

* En las aprobaciones registradas en la base de datos (para los préstamos).

¢Cudntos niveles de acceso deberd tener una institucién? Esto dependerd del
namero de dreas funcionales identificadas en el documento de disefio de la base
de datos. Podria haber un sélo nivel de acceso para el desembolso de los présta-
mos — o varios, cada uno de estos definido por el importe a ser desembolsado.
Una sucursal con cuatro dreas funcionales de trabajo podria tener cuatro niveles
de acceso: cajero, oficial de crédito, contador y gerente. Nuevamente, esto depen-
derd de las necesidades de la institucién. Por lo general es apropiado contar con
cinco a siete niveles de acceso.

Seguridad de los datos

La seguridad de los datos estd enfocada en proteger los datos de pérdida acci-
dental — a través de la corrupcién de los archivos de indices, la eliminacién de
archivos, al reformatear el disco duro, el robo de la computadora, un incendio y
aun aquellas calamidades como derramar el café sobre la computadora. Las ins-
tituciones no pueden prevenir todos estos eventos, pero pueden minimizar la pér-
dida de datos mediante la salvaguardia frecuente de los datos, el almacenaje
seguro de la informacién de reserva y mediante la utilizacién de opciones para
rehacer los archivos de indices o para reparar las tablas.

Muchos se preguntan con qué frecuencia deberan salvaguardarse los datos. La
respuesta cldsica es otra pregunta: :Qué cantidad de datos estd uno dispuesto a vol-
ver aingresar? Una institucion financiera deberia salvaguardar su informacién dia-
riamente, aunque no sea necesario almacenarla todos los dias. Sin embargo, al
finalizar el mes deberia efectuarse una operacion de salvaguardia, la cual si deberd
ser almacenada permanentemente. Es importante ser muy rigurosos en lo con-
cerniente a la salvaguardia regular de la informacién, aunque también puede esta-
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blecerse un programa de base de datos que lleve a cabo de manera automdtica la
salvaguardia al final del dia. Idealmente deberfan existir dos juegos de informacién
de reserva — uno almacenado en el mismo local y otro almacenado en un local
diferente. Este tltimo es una proteccién contra la pérdida de datos debido al robo
de una computadora, a un incendio o a un desperfecto en el disco duro. También
es conveniente contar con sistemas manuales de registro que puedan ser utiliza-
dos como una alternativa a los sistemas automatizados.

Lenguajes de programacion

A medida que los sistemas operativos presentan la tendencia de pasar de DOS a
Windows 3.x y hacia nuevas versiones de Windows, los lenguajes de programa-
cién también evolucionan. Los lenguajes usuales de las bases de datos del pasado
(tales como Dbase, FoxPro y Clipper) estin siendo reemplazados por nuevos len-
guajes “orientados hacia el objeto” (tales como C y Visual Basic), que producen
programas que por lo general son mis ficiles de mantener. Las instituciones de
microfinanzas que empiezan a desarrollar un nuevo sistema tienen por lo tanto la
oportunidad de tomar ventaja de la nueva tecnologia y asi crear un sistema de
informacién menos costoso y mds ficil de ser mantenido.

Los nuevos lenguajes de programacion hacen que sea mis rapido y ficil desa-
rrollar programas de mejor calidad, lo cual permite que los programadores dedi-
quen menos tiempo a la codificacién de la interface del usuario (lo que el usuario
ve en la pantalla) y puedan dedicar mds tiempo a la elaboracién de cédigos para
procesar los datos hacia informacién dtil. El resultado serd un incremento en la
productividad del programador y por lo tanto resultard en programas de menor
costo y mayor calidad. Los nuevos lenguajes también permiten que los progra-
madores puedan depender de rutinas multiuso en lugar de tener que crear nue-
vos c6digos por cada accién, lo cual era usual en el pasado. El resultado final es
que los c6digos son mds manejables, ficiles de documentar y de mantener.

Dos tipos de problemas se presentan en la actualidad a nivel de la programacién.
Uno de ellos es que muchos de los programadores no tienen la disciplina suficiente
para efectuar una evaluacion completa de las necesidades y en cambio empiezan de
inmediato con el desarrollo del cédigo fuente. El otro problema es que la demanda de
programadores ha excedido la oferta de programadores experimentados. Por lo tanto,
muchos programadores marginales estan ingresando al mercado y la calidad de la pro-
gramacién ha disminuido. Es importante trabajar con programadores que no son sélo
codificadores excelentes pero que también comprendan las aplicaciones financieras.

Planificacion del futuro

Por lo general, en lo que se refiere a la compra de equipo, la contratacién de pro-
) )
gramadores, los sistemas operativos, las configuraciones de redes y los lenguajes
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de programacion, las instituciones de microfinanzas deberfan tomar en cuenta el
futuro. :Qué es lo que la institucién estard haciendo de aqui a cinco afios? ;Cémo
puede utilizar la tecnologia actual y que tan importante serd esta tecnologia en el
futuro? Muchas instituciones de microfinanzas tienen la oportunidad de crear
nuevos sistemas que podrin proporcionar apoyo hacia el futuro. Para crear los
sistemas mds confiables y rentables es muy importante que éstas soliciten la ase-
sorfa de consultores en informdtica y de otras instituciones de microfinanzas que
estin desarrollando programas de contabilidad y finanzas.

Notas

1. Esta es una base de datos relacional: los datos son almacenados en tablas separadas
que estin relacionadas a traves de campos clave. Cada tabla contiene informacién especi-
fica con respecto a un archivo, tal como el archivo del cliente o el archivo de préstamos.
La base de datos ubica la informacién relacionada en tablas separadas en base a la estruc-
tura de la base de datos y a los campos clave.

2. La memoria y el espacio en el disco duro se confunden frecuentemente. El espacio
en el disco duro es para el almacenaje a largo plazo de la informacién; es donde la infor-
maci6n se almacena cuando la computadora estd apagada. La memoria es para el almace-
naje a corto plazo de la informacidn; es lo que la computadora necesita para poder llevar
a cabo sus tareas cuando la computadora estd prendida. Ambos conceptos usualmente se
describen en términos de megaoctetos o millones de elementos de informacién, lo cual
contribuye a la confusién. La memoria por lo general se encuentra en el rango de 8-32
megaoctetos, mientras que el espacio en el disco es generalmente mds de 100 megaocte-
tos y podria aun estar en el rango de un gigaocteto (1.000 megaoctetos).

3. Los clientes podrin efectuar el reembolso de préstamos en cualquier sucursal, aun-
que tal vez no se cuente con informacién precisa e informacién sobre los saldos. También
podrian efectuar depésitos de ahorros en cualquier sucursal. Pero para efectuar retiros ten-
drd que llamarse por teléfono a la sucursal del cliente para solicitar autorizacion, para asi
evitar la posibilidad de que el cliente efectde retiros de ahorros varias veces en el mismo
dia desde diferentes sucursales.

4. Windows 3.x se refiere a la versién 3 (incluyendo 3.0, 3.1, 3.11 y Windows para

Grupos de Trabajo).



ANEXO 2

El plan de cuentas

Este anexo describe las cuentas del plan de cuentas presentado en el capi-
tulo 2, proporcionando mayor detalle sobre aquellas que se refieren en par-
ticular a las actividades de microfinanciamiento!. También incluye un
ejemplo de un plan de cuentas en francés desarrollado por el Banco Central
de los Estados del Africa Occidental (BCEAO) para las instituciones de
microfinanzas (tabla A2.1). La comprensién de las cuentas clave es muy
importante para poder calcular con precision los indicadores propuestos en
el capitulo 4.

Cuentas del activo

Los activos son aquellos recursos que pertenecen a la institucién o aquellos que
le son adeudados — recursos en los cuales la institucién ha invertido sus fondos
con el propésito de generar ingresos en un futuro. En el balance general, el total
de los activos es igual a la suma del pasivo y el patrimonio.

Los activos se dividen en dos categorias: corto y largo plazo.

*  Los activos a corto plazo incluyen caja y valores negociables, cuentas por cobrar,
préstamos por cobrar y el inventario que en el transcurso normal del desa-
rrollo de las operaciones de la institucion serd convertido en efectivo dentro
de un plazo de 12 meses.

*  Los activos a largo plazo son aquellos que no pueden convertirse en efectivo con
facilidad. Algunos ejemplos son los terrenos, los edificios, la maquinaria, el
equipo, los muebles y los automéviles — todos estos considerados como acti-
vos fijos — y las inversiones o cobranzas por un plazo mayor de un afio. El
principal de un préstamo que tiene un vencimiento mayor de 12 meses serd
considerado como un activo a largo plazo.

1000 CAJA Y VALORES NEGOCIABLES

Comprende todos aquellos saldos que se encuentran a disposicién de la institucién

para ser utilizados de inmediato, como son el efectivo, las cuentas corrientes y los

depédsitos a la vista que generan poco o ningun interés.

1050 Reservas en el Banco Central — reservas depositadas en el Banco Central
por las instituciones financieras reguladas, como contrapartida de los pasi-
vos de la institucion, asi como son los depoésitos de ahorros de los clientes.

1100 Inversiones a corto plazo — fondos depositados en instituciones financie-
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1200
1210

1240

1300
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ras, a un plazo menor de un afio y que generan ingresos por intereses para
la institucion.

CARTERA DE PRESTAMOS

Cartera — importe total del principal de los préstamos que se encuentra
pendiente (que es adeudado a la instituciéon por sus prestatarios) en un
momento determinado.

Nota: Préstamos morosos, improductivos — total de los préstamos pen-
dientes que tienen un importe vencido; el calculo correspondiente aparece
en el balance general. En la mayor parte de los sistemas contables no es fac-
tible establecer una cuenta separada para los préstamos morosos donde se
pueden transferir los importes de las cuentas a medida que el pago de las
cuotas se atrasa o este es efectuado. Sin embargo, los sistemas de manejo
de la cartera deberdn tener la capacidad de generar un subtotal de présta-
mos improductivos para ser incluido en el balance general. Los préstamos
improductivos no se transfieren a una cuenta separada debido a la dificul-
tad que presenta efectuar este ajuste en sistemas no automatizados.
Préstamos reestructurados — préstamos que se encuentran pendientes y
cuyas condiciones originales han sido renegociadas. Los préstamos rees-
tructurados pueden ser refinanciados o reprogramados. La refinanciacién
de un préstamo involucra la preparacién de un nuevo contrato de prés-
tamo antes de que el anterior haya caducado — un contrato que incre-
menta el importe del principal, extiende el plazo o introduce cambios en
las condiciones del préstamo. La reprogramacion involucra la modifica-
cién del periodo de reembolso, del tamafio de los reembolsos o de ambos,
en un préstamo que aun se encuentra pendiente. Un préstamo por lo
general es reestructurado para que el prestatario no contintie en mora y
porque existen mds posibilidades de que pueda efectuar sus pagos de
manera oportuna. No se recomienda la reestructuracién de los préstamos
porque ésta hace que los préstamos riesgosos parezcan saludables. Por este
motivo, el seguimiento de los préstamos reestructurados deberd efec-
tuarse por separado del resto de la cartera.

RESERVAS PARA RIESGOS DE INCOBRABILIDAD

Reserva para préstamos incobrables — es el importe que ha sido designado
para cubrir las pérdidas futuras en la cartera de préstamos. Cuando se crea
una reserva (o se modifica), un gasto por préstamos incobrables (denomi-
nado provisién para préstamos incobrables) se registra en el estado de
resultados como un gasto (vea la cuenta 5110). El importe de esta provi-
sién se registra en el balance general como un activo negativo en esta
cuenta, reduciendo el saldo neto de los préstamos pendientes. Las pérdi-
das reales o castigos, se reflejan s6lo en el balance general (no en el estado
de resultados), donde reducen la provisién para préstamos incobrables y el
correspondiente saldo pendiente de la cartera de préstamos (por ejemplo,
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la cuenta 1210). El efecto neto consiste en dejar la cartera neta en el balance
general inalterada, debido a que ya se ha creado una reserva (y aprovisio-
nado), excepto en el caso donde el importe castigado excede al de la reserva.
Nota: Préstamos pendientes neto — es la suma de todos los saldos de prés-
tamos adeudados a la institucién, es decir, todos los préstamos desembol-
sados y atin no reembolsados o castigados, neto de cualquier reserva para
préstamos incobrables (un cilculo que aparece en el balance general). El
importe de los préstamos pendientes refleja s6lo el principal adeudado, no
los intereses devengados o esperados.

1320 Reserva para pérdidas por intereses — es el importe designado para cubrir
intereses devengados que atin no han sido pagados y que ya han sido con-
siderados como ingreso para la institucién bajo el sistema de contabilidad
diferida. Esta cuenta funciona de la misma manera que la reserva para prés-
tamos incobrables. No es utilizada en un sistema de contabilidad de caja.

1400 INTERESES Y COMISIONES POR COBRAR

En los sistemas de contabilidad diferida los intereses y comisiones se registran
como ingresos cuando estos se generan y no cuando el cliente los paga, como es
en el caso de la contabilidad de caja (ver la seccién 2.2).

1600 INVERSIONES A LARGO PLAZO
Son aquellas inversiones que no son ficilmente realizables, como son las accio-
nes, los bonos y los pagarés que serdn retenidos por mis de un afio.

1700 ProriEDAD Y EQUIPO
Las cuentas con una terminacién en 0 (por ejemplo, 1710): costo — las propie-
dades y el equipo (activos fijos) se registran a su costo de adquisicion.

Las cuentas con terminacién en 1 (por ejemplo, 1711): depreciacién acumu-
lada — la suma de los gastos por depreciacién registrados en el ejercicio fiscal en
curso y en los anteriores (vea la cuenta 5630 a continuacién).

Nota: Propiedad y equipo neto — el costo o valor registrado de la propiedad
y el equipo menos la depreciacién acumulada (renglén en el balance general).

Cuentas del pasivo

Los pasivos representan lo que la institucién adeuda a otros en la forma de com-
promisos monetarios o como obligaciones para proporcionar bienes o servicios
en el futuro.

2100 INTERESES POR PAGAR

Estas cuentas s6lo se requieren en los sistemas de contabilidad diferida. Sin
embargo, aun en los sistemas de contabilidad de caja es conveniente devengar
gastos por intereses en el caso de pasivos importantes y de pago poco frecuente,



130 SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

como son los préstamos a largo plazo proporcionados por los bancos de fomento,
los cuales sélo requieren el pago anual de intereses. Este tratamiento es necesa-
rio para poder proyectar los gastos con precision.

2200 DeEP6SITOS DE CLIENTES
Ahorros voluntarios y obligatorios de los clientes depositados en la institucion
que deberdn ser devueltos al depositante, por lo general a la vista.

2300 PRESTAMOS POR PAGAR A CORTO PLAZO
Saldo pendiente que la institucién adeuda a bancos u otras entidades financieras
y que deberd ser reembolsado dentro del plazo de un aiio.

2400 PRESTAMOS POR PAGAR A LARGO PLAZO
Saldo pendiente que la institucién adeuda a bancos u otras instituciones finan-
cieras y que deberd ser reembolsado en un plazo mayor de un afio.

2600 INGRESOS DIFERIDOS, PROGRAMA

Son ingresos recibidos pero no registrados en su totalidad en el presente afio. Por
ejemplo, si se reciben comisiones al inicio por un préstamo a dos afios, la mitad
de este importe podria ser registrada en el presente afio y la otra mitad puede ser

diferida.

2700 INGRESOS DIFERIDOS, DONACIONES

Son fondos que han sido recibidos pero cuyo uso esta restringido para afios futu-
ros. Estdn clasificados como un pasivo en el balance general debido a que debe-
rin ser devueltos a las instituciones que los proporcionaron en el caso de que no
se llevasen a cabo los programas especificados. Los fondos no se registran como
ingresos hasta que el servicio o producto sea proporcionado. Cuando la institu-
cién recibe fondos restringidos o diferidos, incurre en la obligacién (pasivo) de
proporcionar los servicios indicados en el contrato de donacién. A medida que la
organizacién proporciona servicios, ésta va incurriendo en gastos. Es entonces
cuando los ingresos diferidos se consideran como ingresos por donaciones y son
utilizados para cubrir esos gastos.

Cuentas del patrimonio

El patrimonio de una institucién viene a ser igual a la diferencia entre sus activos
y sus pasivos. También se conoce como valor neto o como activos netos. El patri-
monio representa el valor de una institucién. Puede incluir las contribuciones de
capital de inversionistas o donantes de fondos, asi como las utilidades retenidas.
Si una institucion de microfinanzas se constituye en una sociedad, contard con el
capital de los accionistas y con las siguientes cuentas:



ANEXO 2 EL PLAN DE CUENTAS 131

3010 CAPITAL PAGADO
Capital invertido por los accionistas de la institucién.

3030 CAPITAL DONADO, PRESENTE EJERCICIO
Total de las donaciones en efectivo recibidas por la institucién y que han sido
capitalizadas.

3100 UTILIDAD/(PERDIDA) POR DIFERENCIA DE CAMBIO
Ajustes efectuados para reflejar las ganancias o pérdidas resultantes por diferen-
cia de cambio.

3200 UTILIDADES RETENIDAS, PRESENTE EJERCICIO
Monto de ingresos (o pérdidas) generado en el presente aiio.

Si la institucién de microfinanzas es una ONG, esta contard con saldos del
fondo de capital en lugar de un capital accionario pagado.

3010 SALDO DEL FONDO DE CAPITAL NO RESTRINGIDO
Fondos donados no restringidos a un uso en particular.

3020 SALDO DEL FONDO DE CAPITAL, PROGRAMA DE CREDITO
Fondos restringidos para ser usados en programas de crédito.

3030 SALDO DEL FONDO DE CAPITAL, PROGRAMA NO CREDITICIO
Fondos restringidos para ser usados en programas no crediticios.

3200 SuperAvIT/(DEFICIT)
El monto de ingresos (o pérdidas) acumuladas desde la constitucién de la
institucion.

Cuentas de ingresos

4000 INGRESOS POR INTERESES

Importe cobrado a los clientes por los préstamos otorgados a estos por un perio-
do determinado. En un sistema de contabilidad de caja éste seria el ingreso por
intereses recibido del cliente durante el periodo. En un sistema de contabilidad
diferida éste serfa el interés adeudado por el cliente por el uso del préstamo
durante ese periodo, independientemente del monto de intereses efectivamente
pagado en el mismo periodo.

4100 OTROS INGRESOS POR PRESTAMOS
Ingresos por servicios crediticios de otras fuentes, tales como comisiones y
multas.
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4200 INGRESOS POR COMISIONES (NO CREDITICIOS)
Contabilizados separadamente de los ingresos por servicios financieros.

4400 INGRESOS POR DONACIONES
Contabilizados por separado del ingreso generado.

Cuentas de gastos

5010 INTERESES SOBRE PRESTAMOS
Intereses pagados a los bancos y a otras instituciones financieras por el dinero
prestado a la institucion.

5020 INTERESES SOBRE DEPOSITOS DE AHORROS DE LOS CLIENTES
Intereses percibidos por los clientes que depositan sus ahorros en la institucion.

5110 PROVISIONES PARA PRESTAMOS INCOBRABLES

Provisiones constituidas para cubrir el incumplimiento estimado de los pagos del
fondo para préstamos, basadas en la tasa histérica de morosidad y en las circuns-
tancias actuales. La provisién para préstamos incobrables incrementa la reserva
para préstamos incobrables, que es la cuenta en el balance general que actiia como
contraparte de la cartera bruta vigente. A pesar que una provisién para préstamos
incobrables (un gasto que no involucra el uso de efectivo) es considerada como
un gasto directo del programa de crédito, cuando se efectiia la provision, los prés-
tamos correspondientes ain no habrin sido castigados y considerados como pér-
dida total.

5120 PROVISIONES PARA PERDIDAS POR INTERESES
En los sistemas de contabilidad diferida esta provisién funciona como la cuenta
5110, ajustando los intereses por cobrar en funcién de las pérdidas estimadas.

Nota: Gastos operativos — El estado de resultados agrupa los gastos operati-
vos. Estos son gastos relacionados con la gestion de la cartera de préstamos, ya
sea que estos estén asociados a los préstamos pendientes, a las inversiones o a los
depdsitos. Para una institucién financiera que ofrece sélo un tipo de producto,
todos los costos deberin ser incluidos?. Para las instituciones que ofrecen multi-
ples productos, todos los costos directos de las operaciones financieras y una parte
adecuada de los gastos generales deberan incluirse.

5630 DEPRECIACION DE EQUIPO

Gasto anual no dinerario que se determina estimando la vida dtil de cada activo.
Bajo el método mds cominmente utilizado, el de la linea recta, un activo con una
vida 1til estimada de cinco afios tendria un quinto de su valor original en libros
reflejado como un gasto en cada uno de los cinco afios. La depreciacién repre-
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senta una disminucién en el valor de la propiedad o el equipo debido al uso de
una porcion de sus vidas utiles durante cada periodo contable. En teoria, los terre-
nos no disminuyen su valor en el tiempo y por lo tanto no se deprecian.

5700 (GASTOS DE PROGRAMAS
Gastos relacionados con los programas ofrecidos por instituciones multiservicio
que son diferentes a los servicios financieros ofrecidos por ésta.

Notas

1. Las definiciones de las cuentas se basan en aquellas presentadas en la publicacién de
la SEEP Network, Financial Ratio Analysis of Micro-Finance Institutions New York: PACT
Publications, 1995).

2. Excepciones posibles serfan los consultores o aquellas evaluaciones pagadas por la
institucién de microfinanzas, pero efectuadas debido al requerimiento de los donantes de

fondos. Estos gastos serfan considerados como gastos no operativos.

TasrLa A2.1

Plan de cuentas en francés basado sobre el plan desarrollado por el Banco
Central de los Estados del Africa Occidental (BCEAQ) para las instituciones
de microfinanzas

Classe 1
Opérations avec les institutions financiéres
10. Encaisses et comptes ordinaires
101 Caisse
102 Organe financier/caisse centrale
103 Banque compte a vue
104 Autres comptes a disponibilités
105 Cheques et effets a ’encaissement
11. Comptes de dépots a terme
111 Organe financier/caisse centrale
112 Banque
12. Comptes courants
121 Organe financier/caisse centrale
122 Banque
13. Emprunts a terme
131 Organe financier/caisse centrale
132 Banque ou autre
138 Intéréts courus sur emprunts

Classe 2
Opérations avec les membres
20. Crédits sains
201 Court terme
202 Moyen terme
(tabla continiia en la siguiente pdgina)
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TABLA A2.1 (continuacion)

Plan de cuentas en francés basado sobre el plan desarrollado por el Banco
Central de los Estados del Africa Occidental (BCEAO) para las instituciones
de microfinanzas

203 Long terme
208 Créances rattachées
21. Créances en souffrance
22. Dépots des membres
221 Dépot a vue
222 Dépot a terme
228 Dettes rattachées
29. Provision pour dépréciation des crédits en souffrance

Classe 3

Opérations diverses

30. Stocks

31. Titres de placement

32. Avances au personnel

33. Débiteurs divers

34. Comptes de régularisation actif

35. Créditeurs divers

36. Comptes de régularisation passif

39. Provision pour dépréciation des comptes de la classe 3
390 Provision pour dépréciation des stocks
391 Provision pour dépréciation des titres
393 Provision pour dépréciation des créditeurs divers

Classe 4
Immobilisations
40. Immobilisations incorporelles
401 Frais immobilisés
402 Valeurs immobilisées
41. Immobilisations corporelles
411 Terrains et aménagements de terrains
412 Constructions
413 Autres immobilisations corporelles
42. Immobilisations en cours
43. Dépots et cautionnement
44. Immobilisations financiéres
441 Titres immobilisés
48. Amortissement des immobilisations
480 Amortissement des immobilisations incorporelles
481 Amortissement des immobilisations corporelles
49. Provision pour dépréciation des terrains
4911 Provision pour dépréciation des terrains
4932 Provision pour dépréciation des titres immobilisés

Classe 5

Provisions, fonds propres et assimilés
50. Subvention d’équipement

51. Provisions pour pertes et charges
52. Report a nouveau

53. Réserves facultatives

54. Réserve générale

56. Résultat de ’exercice
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TABLA A2.1 (continuacion)

Plan de cuentas en francés basado sobre el plan desarrollado por el Banco
Central de los Estados del Africa Occidental (BCEAO) para las instituciones
de microfinanzas

Classe 6
60. Charges financiéres
601 Charges d’intéréts
6011 Intéréts sur dépdts a vue
6012 Intéréts sur dépdts a terme
6013 Intéréts sur refinancement
6014 Intéréts sur emprunts a terme
602 Autres charges financiéres
6021 Commissions
6022 Charges nettes/cession de valeurs mobilisées de placement
61. Achats et services extérieurs
611 Achats
6111 Variations de stock
612 Eau et électricité
613 Location
614 Entretiens et réparation
615 Primes d’assurance
62. Autres services extérieurs
621 Publicité et relations publiques
622 Transports et déplacements
623 Frais postaux et de télécommunications
624 Services bancaires
625 Frais de formation et d’éducation d’études et de recherche
626 Divers
63. Impots et taxes
64. Charges de personnel
641 Frais de personnel
642 Charges sociales
65. Autres charges
651 Remboursements de frais
652 Pertes sur créances irrécouvrables
653 Charges diverses
66. Dotations aux amortissements et aux provisions
661 Dotations aux amortissements
662 Dotations aux provisions
67. Charges exceptionnelles
671 Valeur comptable des éléments d’actifs cédés
672 Autres charges exceptionnelles

Classe 7
70. Produits financiers
701 Produits d’intéréts
7011 Intéréts sur crédits a court terme
7012 Intéréts sur crédits a moyen et long termes
7013 Intéréts sur dépdts a terme
702 Autres produits financiers
7021 Commissions
7022 Produit des participants
7023 Produits des valeurs mobiliéres de placement
7024 Produit net cession des valeurs mobilieres de placement
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TABLA A2.1 (continuacion)

Plan de cuentas en francés basado sobre el plan desarrollado por el Banco
Central de los Estados del Africa Occidental (BCEAO) para las instituciones
de microfinanzas

71. Autres produits
711 Variations des stocks
712 Production immobilisée
713 Produits divers
714 Subventions d’exploitation

76. Reprise sur amortissements et provisions
761 Reprise sur amortissements
762 Reprise sur provisions

77. Produits exceptionnels
771 Produit de cession des éléments d’actif
772 Quote-part des subventions virées au compte de résultat
773 Autres produits exceptionnels




ANEXO 3

Publicaciones sobre indicadores
financieros y sobre gestion financiera

En los dltimos afios han salido a la luz una serie de publicaciones las cuales han
empezado a llenar el vacio que ha existido sobre gestion financiera especiali-
zada para instituciones de microfinanzas. Este anexo describe aquellas publica-
ciones consideradas como las mds utiles para las instituciones de microfinanzas
que se encuentran en el proceso de seleccionar o desarrollar un sistema de
informacién gerencial, asi como de identificar los indicadores mds importantes
que deberdn utilizar.

SEEP Network, Financial Ratio Analysis of Micro-Finance Institutions, 1995. 40
paginas. Disponible a través de PACT Publications, 777 United Nations Plaza,
New York, NY 10017, fax: 212-696-9748, correo electrénico: books@pactpub.org.

La primera parte de este documento sucinto describe los reportes basicos que
deberin ser generados por cualquier sistema de contabilidad: balance general,
estado de resultados y situacion de la cartera. También proporciona definiciones
utiles sobre todos los términos incluidos en estos reportes. La segunda parte pre-
senta un estructura compuesta por 16 ratios financieros clave, agrupados en tres
secciones — ratios de sostenibilidad financiera, ratios de eficiencia operativa y
ratios de calidad de la cartera. Proporciona asimismo las férmulas detalladas para
todos los ratios, muchos de los cuales han sido extraidos de la informacién pre-
sentada en los estados financieros de la primera parte y ademads incluye una breve
explicacion sobre su interpretacion.

Robert Peck Christen, Banking Services for the Poor: Managing for Financial
Success — An Expanded and Revised Guidebook for Microfinance Institutions, 1997.
278 péginas. Disponible a través de ACCION Publications, 731 15th Street,
N.W.,, Washington, D.C. 20005, fax: 202-393-5115.

Este manual detallado pone al alcance de la comunidad microfinanciera las
técnicas sofisticadas de gestién financiera de la banca formal, cubriendo a pro-
fundidad informacién no presentada en ninguna otra publicacion especializada
en microfinanzas. Este manual es indispensable para cualquier institucién de
microfinanzas interesada en diversificar sus fuentes de fondos dejando de depen-
der exclusivamente de donaciones. El capitulo 1 describe los retos mds impor-
tantes que enfrentan las instituciones de microfinanzas— el reembolso de los
préstamos, la recuperacion de costos, el financiamiento comercial y como hacer
para atraer la inversién privada. El capitulo 2 presenta técnicas contables practi-
cas para efectuar los ajustes por inflacién y por subsidios, asi como para estable-
cer las reservas adecuadas para préstamos incobrables. El capitulo 3 proporciona
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consejo detallado sobre como determinar las tasas de interés apropiadas tomando
en consideracion la estructura del capital y la necesidad de contar con niveles pru-
dentes de adecuacion del capital y apalancamiento. El capitulo 4 describe las téc-
nicas de administracién de activos y pasivos incluyendo aquellas como el margen
de interés neto, el andlisis de la disparidad y la gestioén de tesoreria, las cuales rara
vez han sido aplicadas en las instituciones de microfinanzas. El capitulo 5 toca el
tema de la productividad institucional, identificando las caracteristicas adminis-
trativas clave de instituciones eficientes y ademds proporciona una gufa en cuanto
al costeo por producto en una institucion que ofrece multiples productos finan-
cieros. Finalmente, el capitulo 6 describe un enfoque sobre el planeamiento del
negocio y sobre el uso de modelos de proyeccién financiera, lo cual representa
una desviacion del enfoque de proyecto que es el mis cominmente utilizado.

David Ferrand, Financial Analysis of Micro-Finance Institutions: An Introductory
Guide, 1997. 101 pdginas ademds de un disquete con una de hoja de cdlculo en Excel.
Disponible a través de Intermediate Technology Publications, 103/105
Southampton Row, London WCI1B 4HH, Reino Unido, fax: +44 0171-436-2013,
correo electrénico: itpubs@itpubs.org.uk.

Este documento es una buena fuente para los gerentes que estdn seleccionando
el grupo de indicadores que utilizard su institucién. Presenta una lista bien docu-
mentada y exhaustiva de 86 posibles ratios que podrian ser utilizados por institucio-
nes de microfinanzas. Este documento primero proporciona una introduccién clara
sobre los usos y limitaciones que presenta el andlisis mediante ratios financieros.
Luego presenta una serie de ratios relacionados con la rentabilidad financiera, la
liquidez, la adecuacién del capital, la calidad de la cartera, la eficiencia operativa, la
cobertura (la provisién de servicios para los pobres), la eficiencia a nivel de la sucur-
sal y la productividad por oficial de crédito. Este documento va mas alla de los ratios
comunmente utilizados buscando los medios para determinar la productividad
interna de la institucién y el logro de la misién institucional. Todos los indicadores
estan incorporados dentro de un marco global estratégico y operacional. Aunque el
documento no utiliza datos hipotéticos para demostrar la aplicacion prictica de los
ratios, si proporciona una hoja de cilculo que automdticamente calcula los ratios a
partir de la informacién financiera ingresada.

Margaret Bartel et al., Fundamentals of Accounting for Microcredit Programs,
GEMINI, 1994. 46 paginas. Disponible a través de PACT Publications, 777
United Nations Plaza, New York, NY 10017, fax: 212-696-9748, correo electro-
nico: books@pactpub.org.

Este manual introductorio describe los conceptos y principios fundamentales
de la contabilidad, proporcionando una guia para establecer el plan de cuentas y
los formatos de los estados financieros que utilizard una ONG que proporcione
servicios crediticios. Cubre material que le parecerd familiar a cualquiera que
cuente con una formacién basica en contabilidad, pero puede proporcionar una
visién de conjunto muy util para aquellos que no cuentan con esta formacion.
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Este manual pretende complementar a los dos manuales sobre ratios financieros
que se indican a continuacion.

Margaret Bartel et al., Financial Management Ratios I: Analyzing Profitability in
Microcredit Programs, y Financial Management Ratios 1I: Analyzing for Quality and
Soundness in Microcredit Programs, GEMINI, 1994. 42 paginas y 48 paginas.
Disponible a través de PACT Publications, 777 United Nations Plaza, New York,
NY 10017, fax: 212-696-9748, correo electrénico: books@pactpub.org.

El primero de estos dos manuales describe brevemente la importancia del
andlisis mediante ratios financieros y luego presenta 11 ratios principales para
evaluar rendimiento, rentabilidad y autosuficiencia financiera. El segundo
manual presenta 11 ratios cubriendo el riesgo crediticio, el riesgo por la tasa de
interés, el riesgo de liquidez, apalancamiento, adecuacién del capital, costos mar-
ginalesy el punto de equilibrio. Ambos manuales proporcionan una serie de ejer-
cicios para practicar los cdlculos correspondientes. Para asegurar su aplicacién
practica, se aplican datos hipotéticos a todas las férmulas. Sin embargo, presenta
informacién limitada en cuanto a la interpretacién de los ratios.

Joanna Ledgerwood et Kerri Moloney, Accounting: Facilitator’s Guide 'y
Finance: Study Guide, Calmeadow, 1996. 153 paginas y 130 pdginas. Disponible a
través de PACT Publications, 777 United Nations Plaza, New York, NY 10017,
fax: 212-696-9748, correo electréonico: books@pactpub.org.

Gran parte del material cubierto por este par de guias es el mismo que el que
aparece en los manuales de Bartel, pero de una manera mds completa y exhaus-
tiva. Adicionalmente, incorporan una buena parte del material que se encuentra
en la publicacién de la SEEP Network, Financial Ratio Analysis of Micro-Finance
Institutions. Los manuales han sido escritos desde una perspectiva prictica e inclu-
yen una serie de ejercicios y sus soluciones respectivas. Este conjunto de manua-
les ha sido diseflado para proporcionar un programa de capacitacién en
contabilidad y gestién financiera, pero también podrian ser utilizados para estu-
diar independientemente.

Martin Holtmann y Rochus Mommartz, Technical Guide for Analyzing the
Efficiency of Credit-Granting NGOs, Development and Finance, 1996. 146 pagi-
nas. Disponible a través de IPC Consulting, Am Eisernen Schlag 31, D-60431,
Francfurt-am-Main, Alemania, fax: 49-69-951 437-25, correo electrénico:
ipc_gmbh@compuserve.com.

Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Guide for the Analysis of
Microenterprise Finance Institutions, Junio 1994. 64 paginas. Ambos se encuentran dis-
ponibles en versiones en inglés y espafiol a través del Microenterprise Unit of the
Inter-American Development Bank, teléfono: 202-623-2509, fax: 202-623-1463.

Estas dos guias son bastante similares, aunque el documento del BID es mas
practico y conciso. Ambas guias estdn orientadas hacia evaluadores externos de
instituciones de microfinanzas y resaltan las modificaciones y ajustes de los esta-
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dos financieros, para obtener un anilisis mds preciso sobre la situacién financiera
de la institucién del que podria obtenerse con sélo revisar la informacién pre-
sentada. Estas gufas proporcionan una base tedrica invalorable sobre muchos de
los indicadores y técnicas utilizados en este manual.



ANEXO 4

Programas comerciales de
SIG con apoyo internacional

Este anexo presenta informacién con respecto a un pequefio nimero de progra-
mas que han sido instalados exitosamente en mas de un pais, demostrando la
intencién de la empresa que los desarrollé de expandirse en el mercado interna-
cional!. Muchos programas desarrollados localmente se encuentran a disposi-
cién de las instituciones de microfinanzas, sin embargo estos sistemas tendrdn
que ser identificados mediante un anilisis del entorno local — a través de peti-
ciones de informes efectuadas a otras instituciones y a empresas de servicios
informaticos, donantes de fondos y consultores. Sistemas que actualmente se
encuentran en uso en otras instituciones de microfinanzas, asi como en bancos
comerciales podrian ser adquiridos y personalizados a un precio bastante infe-
rior y con un mejor soporte técnico que los programas disponibles internacio-
nalmente aqui mencionados.

El objetivo de este anexo es el de proporcionar una visién general con res-
pecto a los programas que se encuentran disponibles internacionalmente, en base
a la informacién proporcionada por las empresas de servicios informadticos. La
evaluacién sobre la calidad de estos programas y sobre su compatibilidad con las
necesidades de la institucién tendra que llevarse a cabo por cada institucién de
microfinanzas interesada (vea el capitulo 5). Por favor compulsar las evaluaciones
de software y otros recursos de la pigina Information Systems Services (Servicios
sobre Sistemas de Informacion) en el Microfinance Gateway (www.microfinan-
cegateway.org) para obtener informacién mds reciente (en inglés) sobre los pro-
gramas comerciales disponibles.

El sistema MicroBanking de la FAO

Propietario
Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién

(FAO)

Idiomas

e Espaifiol
* Francés
e Inglés

Existen versiones de este programa en el idioma ruso y tailandés que han sido
desarrolladas independientemente por otras instituciones. Este sistema puede ser
traducido con facilidad a otros idiomas.
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Instalaciones actuales

A partir del mes de marzo de 1997 ha sido utilizado en mis de 900 oficinas de
intermediarios financieros, como son las mutuales de crédito, las instituciones
especializadas en crédito agricola, cooperativas importantes y bancos comercia-
les. Ha sido utilizado tanto por las oficinas principales como por las sucursales de
diversas instituciones.

Puaises donde ba sido instalado
Este sistema ha sido instalado en mas de 20 paises en Asia, Africa, América Latina,
el Caribe, Europa del Este y la ex Unién Soviética.

Caracteristicas y aplicaciones principales

* Esun programa de bajo costo disefiado para la automatizacién de las opera-
ciones bancarias de intermediarios financieros pequefios y medianos.
Asimismo, ha sido disefiado para operar mediante computadoras personales.

* Puede funcionar en estaciones individuales operadas por un sélo cajero o en
estaciones multiples para uso de varios cajeros.

* Esun sistema de operacion disefiado para atencién al publico (los datos son
ingresados al momento de efectuarse la transaccién).

e Laversion Standard RunTime Edition (SRTE) 2.0 de este sistema integra en
un sélo paquete préstamos, cuentas de ahorros, depésitos a plazo, cuentas
corrientes, informacién sobre los clientes y el mayor general. También per-
mite que se efectden controles internos, asi como la elaboracién de una serie
de reportes de gestion.

¢ Laversion Extended (EXTE) de este sistema permite que se efectien modi-
ficaciones importantes, asi como la personalizacién del mismo a través del
acceso a partes del codigo fuente. Las instituciones que cuentan con procedi-
mientos que difieren de manera sustancial de los sistemas estindar podrian
encontrarse con la necesidad de tener que adquirir esta version.

Puntos fuertes y débiles

¢ El sistema MicroBanking de la FAO ha sido desarrollado hace aproximada-
mente 10 afios. Debido a que gradualmente se han afiadido aplicaciones nue-
vas se ha podido evitar que se presenten problemas operacionales graves.

* Ademds de tratarse de un producto bastante seguro y confiable se vende a un
precio accesible.

¢ Elprograma es de ficil utilizacién: puede configurarse a las necesidades de la
institucién con facilidad, puede ser instalado en una PC, puede ser utilizado
para procesar datos ingresados manualmente y es ficil de operar.

¢ Con respecto a este programa, la FAO enfatiza la importancia de desarrollar
los recursos humanos necesarios para contar con el suficiente soporte técnico
local. El factor limitativo en cuanto a la diseminacién del sistema hacia nue-
vas dreas continda siendo la poca disponibilidad de personal calificado para
llevar a cabo el soporte técnico adecuado.
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Soporte técnico

Existen alrededor de 31 personas a nivel mundial con experiencia diversa en
cuanto se refiere al soporte técnico necesario para la instalacién y personaliza-
cién del sistema. La adquisicion del programa incluye el soporte técnico corres-
pondiente por un periodo de tres meses, a través de un concesionario
autorizado, por via telefénica, fax o correo electrénico. La FAO también reco-
mienda que una empresa autorizada para proporcionar apoyo técnico también
sea contratada para ayudar durante la instalacién y personalizacién del sistema
y que ademds se firme un contrato para apoyo a largo plazo con un proveedor
de soporte técnico para cuando finalice el periodo de validez de la garantia.

Cursos de capacitacion para las versiones SRTE 2.0 y EXTE son organiza-
dos por las empresas autorizadas a proporcionar soporte técnico. Mayor
informacién con respecto a la ubicacién y precio de estos cursos puede ser
obtenida directamente a través de la empresa organizadora o a través de la

FAO.

Rango de precios

El precio actual de la versién SRTE 2.0 es de US$800 por cada instalacién. La
comision de acceso para la version EXTE es de US$8.000 para nuevos com-
pradores. Aquellas instituciones que cuentan con una version previa de EXTE
y que deseen actualizarla pagaran el 50% del costo de la comisién de acceso
actual (US$4.000). Adicionalmente al cobro de esta comisién también se
cobrard una comisién por emplazamiento que serd aplicada por instalacién
(US$400 por emplazamiento para los primeros 10 emplazamientos, US$250
por emplazamiento para cuando se trate de 11 hasta 100 emplazamientos y
US$200 por emplazamiento para cuando se trate de mds de 100 emplaza-
mientos). Un nimero ilimitado de usuarios podra tener acceso al programa en
cada emplazamiento.

El precio para los servicios de soporte técnico posteriores al plazo de garan-
tia de tres meses serd acordado entre el usuario y la empresa encargada de pro-
porcionar estos servicios.

Contactos

R. A.]J. Roberts
Jefe,
AGSM
FAO, Roma
Italia
Teléfono: 39-6-5225-3817
Fax: 39-6-5225-6850
Correo electrénico:
Richard.Roberts@fao.org

Pekka Hussi

Funcionario Principal,
Financiamiento Rural

AGSM/FAQO, Roma

Italia

Teléfono: 39-6-5225-3463

Fax: 39-6-5225-6850

Correo electrénico:
Pekka.Hussi@fao.org
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Grameen Accounts

Propietario

Grameen Trust, Computer Services Unit
Idiomas

e Inglés

Instalaciones actuales
Grameen Bank, 152 sucursales y oficinas zonales

Paises donde ba sido instalado
* Bangladesh
* Nepal

Caracteristicas y aplicaciones principales

Este programa permite el tratamiento contable de las operaciones de las sucur-
sales y oficinas zonales del Grameen Bank. Los usuarios ingresan los compro-
bantes diarios y el programa proporciona un reporte diario de las operaciones, el
total de efectivo disponible, el libro de caja y bancos, el balance de comprobacién,
el mayor general, los ingresos y gastos, el balance general, la desviacién presu-
puestal y otros. Presenta opciones para ingresar datos adicionales (tales como
nuevos titulos de cuentas, asientos de ajuste, nuevos departamentos y c6digos de
proyectos). El programa cuenta con un sistema de seguridad con diferentes nive-
les de acceso.

Puntos fuertes y débiles

Este programa ha operado exitosamente en el campo durante los dltimos tres
afos paralelamente al programa Grameen Banker y en algunas de las oficinas
zonales del banco. Ha sido modificado varias veces y estd por salir una nueva
version.

Soporte técnico
Se organizan programas de capacitacién intensivos para los operadores de las
sucursales y también se llevan a cabo programas internacionales de capacita-

cion.

Rango de precios
US$300 por copia

Contactos

Computer Services Unit
Grameen Trust
Grameen Bank Bhaban
Mirpur-2, Dhaka-1216
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Bangladesh

Teléfono: 9005350 0 9005257-68 (anexo1243 o 1214)
Fax: 806319

Correo electrénico: g_csu@grameen.com

Grameen Banker

Propietario
Grameen Trust, Computer Services Unit

Idiomas
e Inglés

Instalaciones actuales
Grameen Bank, 138 sucursales

Paises donde ba sido instalado
* Bangladesh
* Nepal

Caracteristicas y aplicaciones principales

Este programa basado en el sistema DOS o Windows es un sistema de monito-
reo de préstamos. Examina la informacién de cada prestatario y genera reportes
con respecto a la cobranza diaria y mensual de las cuotas de reembolso, las ope-
raciones tramitadas durante el mes y sobre las actividades de cierre al finalizar el
ejercicio. Este programa puede calcular los intereses correspondientes mediante
cuatro métodos diferentes: método del saldo vigente, del interés fijo, de la tasa de
interés “flat” y del interés calculado luego de la cancelacion del préstamo. Este
sistema también puede manejar ahorros, incluyendo los ahorros individuales que
forman parte del ahorro de un grupo, asi como los ahorros de centros y ademads
apoya las metodologias basadas en grupos solidarios. Este programa cuenta con
un sistema de seguridad con diferentes niveles de acceso.

Puntos fuertes y débiles
Este programa ha operado exitosamente en el campo durante los dltimos tres
afios. Ha sido modificado varias veces y estd por salir una nueva version.

Soporte técnico
Se organizan programas de capacitacion intensivos para los operadores de las
sucursales y también se llevan a cabo programas internacionales de capacitacion.

Rango de precios
US$300 por copia
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Contactos

Computer Services Unit

Grameen Trust

Grameen Bank Bhaban

Mirpur-2, Dhaka-1216

Bangladesh

"Teléfono: 9005350 0 9005257-68 (anexo 1243 o 1214)
Fax: 806319

Correo electrénico: g_csu@grameen.com

IPC Banking System

Propietario
IPC GmbH
Idiomas

e Albanés
¢ Espaifiol
* Francés
e Inglés

* Portugués

® Ruso

La traduccién de este programa en otros idiomas es posible y también es factible
el empleo en paralelo de varios idiomas.

Instalaciones actuales

Ha sido instalado en 11 instituciones que cuentan con un total de 38 sucursales y
adicionalmente en otros 50 establecimientos donde es utilizado como un sistema
de monitoreo de préstamos.

Puaises donde ba sido instalado

e Albania
* Bolivia
® Brasil

e (Colombia
e Costa Rica
e El Salvador

e Paraguay
®* Rusia
e Ucrania

e Uganda
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Caracteristicas y aplicaciones principales

Opera en computadoras personales auténomas y bajo sistemas de redes
Novell o Windows N'T.

Médulos: monitoreo de préstamos, ahorros, depésitos a plazo y contabilidad.
Permite manejar todo el proceso crediticio: registro y anélisis de la solicitud
de crédito, la generacién integrada del contrato de préstamo y el calendario
de pagos respectivo (para una amplia variedad de formas de pago), procedi-
mientos diversos para el cilculo de los intereses (simple, compuesto, sobre la
base de 365 o 360 dias y varios mecanismos de redondeo), monitoreo de los
atrasos (reporte automdtico diario) con un sistema de cobro variable y soporte
bisico para préstamos a grupos.

Sistema de ahorros con opciones para el cilculo de los intereses que permite
la definicion de los pardmetros por el usuario, tablas con tasas de interés varia-
bles, asignacién de comisiones y un médulo de firma.

Acepta una amplia gama de operaciones de ventanilla, incluyendo el monito-
reo de pagos en efectivo y mediante cheques, asi como el monitoreo de los
cajeros y el cambio de monedas.

Sistema contable con interface con otros médulos.

SIG completo cubriendo todas las necesidades de informacién y proporcio-
nando una serie de reportes cuyo valor ha sido demostrado en numerosas
aplicaciones.

Puntos fuertes y débiles

Resultado de una experiencia acumulada de 10 afios en el drea de microcré-
dito.

Puede ser modificado con rapidez para cumplir con las exigencias de un pais
o de una institucién.

Refleja un conocimiento profundo de diferentes sistemas legales, fiscales y de
direcciones.

Soporte técnico

Es posible que se efectden visitas al local por parte del personal de IPC para
la instalacién, configuracién o capacitacion.

Contrato de mantenimiento disponible que incluye modificaciones y actua-
lizaciones.

Rango de precios

El precio depende del tipo de contrato, el nivel de modificaciones requerido
y el nimero de instalaciones.

El sistema se instala por lo general bajo un proyecto especifico; en el caso de
tratarse de un sistema que serd implementado independientemente y no en
conjuncién con un proyecto, el contrato correspondiente serd por un importe
minimo de US$50.000.
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Contactos

Per Noll

IPC GmbH

Am Eisernen Schlag 31

60431 Francfurt-am-Main

Alemania

Correo electrénico: ipc_sys@compuserve.com

Micro Finance 2000 y Credit Union 2000

(Aplicaciones hermanas para instituciones de microfinanzas y mutuales de crédito)

Propietario

DBS Consult (Pty.) Ltd.

Idiomas

e Bahasa, Indonesia
* Francés

e Inglés

Instalaciones actuales
Setenta

Paises donde ha sido instalado
e Benin
e (Cameran

* Ghana

¢ Indonesia
e  Malawi

®  Sudifrica
e 'Togo

Caracteristicas y aplicaciones principales

* Presenta solicitudes para operaciones de ahorro y de crédito simples, inclu-
yendo el mayor general.

e Cuenta con cinco niveles de claves de acceso.

e El registro de las transacciones en las cuentas de los clientes y en el mayor
general es a tiempo real para evitar la pérdida de datos por fallas eléctricas.

* Acepta una amplia gama de informacién sobre los clientes, gracias a que
cuenta con campos adicionales que pueden ser definidos por los usuarios del
sistema.

*  Numero ilimitado de productos de ahorro y crédito definido por los usuarios.

¢ Cilculo de los intereses mediante el método de los saldos decrecientes o de la
tasa “flat”.
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® Préstamos para grupos.

* Titulos y comisiones definidas por los usuarios.

* Planillas de remuneraciones integradas tanto para las instituciones de micro-
finanzas como para las mutuales de crédito.

* Proporciona una amplia variedad de reportes, incluyendo los estados
financieros tipicos, los reportes de préstamos morosos y los listados de
saldos de las cuentas de los clientes. También incluye un paquete de
reportes financieros en el sistema Windows que incluye el balance gene-
ral, el estado de resultados con andlisis marginal, estadisticas sobre los
miembros de la institucién, reportes sobre la situacién de liquidez y sobre
la morosidad.

* Proporciona 38 indicadores de desempefio.

* Mantiene un control exhaustivo a través de la elaboracién automdtica de
reportes diarios, semanales, de fin de mes, de fin de trimestre y de fin de
afio.

* Permite la exportacién de datos a Excel, Quattro Pro y Lotus.

Puntos fuertes y débiles

* Funciona en cualquier equipo que cuente con un procesador 286 o superior
y opera en los sistemas DOS, Windows 3.1 o Windows 95.

* Actualizaciones del programa proporcionadas por DBS.

¢ Utiliza impresoras estindar.

* Combina la facilidad de uso con la definicién por parte de los usuarios de una
amplia gama de pardmetros y de productos.

Soporte técnico

* Soporte remoto via teléfono, fax y correo electrénico incluido en la licencia
de utilizacion del programa.

* DBS constituye asociaciones locales, utilizando de preferencia las mismas
redes de comunicacién de los usuarios para proporcionar apoyo local en su
mismo idioma.

Rango de precios
El precio es de US$700 por usuario anualmente, vendido en paquetes de tres afios
(US$2.100) que incluyen soporte técnico remoto y actualizaciones.

Contactos

DBS Consult

Teléfono: 27-21-234838

Fax: 27-21-244179

Correo electrénico: infodbs@dbs.co.za
Pagina Web: www.dbs.co.za
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The Reliance Credit Union Management System

Propietario
CUSA Technologies, Inc. (CTT)

1diomas
¢ Espaifiol
e Inglés

Una versién en francés se encuentra en preparacion.

Instalaciones actuales
Mis de 100 en los Estados Unidos.

Paises donde ha sido instalado
Actualmente esta siendo instalado en Puerto Rico, América Central y en Australia
(26 mutuales de crédito con mas de 150 sucursales).

Caracteristicas y aplicaciones principales
* Transacciones en linea para cajeros
* Procesamiento de los préstamos
* Constitucién de los préstamos por etapas.
® Seguimiento del colateral.
® Seguimiento de los seguros.
* ’Joma en cuenta garantias de terceros.
* Prendas.
* Desembolsos multiples.
* Impresién liser de documentos.
® Préstamos a grupos.
* Numero ilimitado de tipos de préstamos.
* Reembolsos en cuotas que pueden ser desde diarias hasta anuales.
* Préstamos hipotecarios
¢ Constitucién de la hipoteca.
*  Opciones de 360 y 365 dias.
* Cuentas en garantia.
* Solicitudes de préstamos en linea.
* Seguimiento de la morosidad.
® Seguimiento de los préstamos castigados.
® Préstamos con tasas de interés variables.
e Sistema de préstamos para estudiantes.
* Reportes de la central de riesgos.
* Solicitudes a la central de riesgos.
* Mayor general integrado
* Seguimiento de los activos y su depreciacion.
* Contabilizacién en el periodo en curso o en el precedente.
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*  Emisién automitica de cheques de proveedores y de beneficiarios.

* Pagos a proveedores, consulta de cheques.

* Contabilidad integral de la sucursal.

® Seguimiento de las inversiones.

* Reconciliacién bancaria.

* Permite bajar los archivos a una PC.

* Numero ilimitado de cuentas de ahorro por miembro.

* Administracién de certificados.

* Cuentas de clubes.

* Sistema de lineas de espera para érdenes de trabajo.

¢ Control de cajas de seguridad.

* Impresién liser de formularios.

*  Moddulos especiales

® Respuesta en audio.

® Procesamiento de transacciones a través de la cimara de compensacién
automatizada.

* Procesamiento de transacciones a través de cajeros automdticos, mediante
redes o en linea.

* Administracién de activos y pasivos.

® Procesamiento de tarjetas de crédito.

® Generador de reportes personalizados.

* Procesamiento electrénico de planillas de remuneraciones.

® Preparacién de reportes para las autoridades correspondientes.

* Impresién liser de estados financieros.

* Impresion liser de cheques.

* Administracién de registros en discos 6pticos.

* Procesamiento de letras compartidas.

* Ramificacién compartida, centro de servicio.

¢ Pantalla tdcdl.

® Verificacién de firmas y de fotografias.

Puntos fuertes y débiles

El sistema esta escrito en un lenguaje de cuarta generacion (Progress) y cuenta
con un dispositivo propio que administra las traducciones, permitiendo que el sis-
tema sea mds “adaptable” para diferentes regiones.

Soporte técnico

Soporte técnico por via telefénica y correo electrénico en inglés durante doce horas,
de lunes a sibado desde los Estados Unidos. La CTT se encuentra en el proceso de
establecer un centro de apoyo en el idioma espaiiol (un distribuidor) en Puerto Rico.

Rango de precios
Los precios estan en funcién del modulo, del tamaiio de los activos y del ndmero de
usuarios del sistema. Precios especiales pueden ser acordados basados en circunstan-
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cias particulares. El sistema ha sido desarrollado para instituciones de tamafio impor-
tante pero puede ser adaptado para computadoras personales a un menor precio.

Contactos

Van R. Gusdorff

Vice President for International Business Development
CUSA Technologies, Inc.

17500 Liberty Lane

New Berlin, WI 53146

Estados Unidos

Teléfono: 414-938-5941

Fax: 414-938-5942

Correo electrénico: VanG@CUSA.com

SiBanque

Propietario
Centre International de Crédit Mutuel (CICM)

Idiomas
* Francés
e Inglés

El sistema puede ser traducido en otros idiomas.

Instalaciones actuales

Aproximadamente en un centenar de oficinas en ocho instituciones.

Puaises donde ba sido instalado
*  Burundi

e Camerun

e Congo, Republica del

*  Guinea
*  Mali
* Senegal

Caracteristicas y aplicaciones principales

* Disefiado para operar en oficinas con y sin atenci6n al puablico.
* Permite la gestion total de una mutual de crédito.

¢ Configuracién sobre la base de pardmetros.

* Operacion transparente para los usuarios.

Soporte técnico

Se puede contratar un servicio telefénico de mantenimiento permanente (hot line).
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Rango de precios

El programa no tiene un costo asignado, pero se tiene que capacitar al perso-
nal antes de su instalacién. El costo de esta capacitacion es facturado al cliente
y adicionalmente se cobra por el contrato de mantenimiento respectivo.

Contactos

Yann Gauthier

CICM

88-92 rue Cardinet
75017 Paris

Francia

Teléfono: 1.44.01.11.90
Fax: 1.44.01.12.75

Small Loans Manager

Propietario
Global Software Support Ltd.

1diomas
* Espafiol (en preparacion)
e Inglés

Instalaciones actuales
Trece instituciones

Paises donde ha sido instalado
e Africa del Sur

* Belice
* Egipto
* Guyana

Caracteristicas y aplicaciones principales

Small Loans Manager (SLM) es un programa que opera bajo el sistema DOS y

estd disefiado solamente para la gestion de préstamos. Actualmente no cuenta con

un médulo para ahorros ni tampoco con uno de contabilidad integrada. Este pro-

grama proporciona lo siguiente:

* Una base de datos con los nombres y direcciones de los clientes.

* Una base de datos para organizar los contactos con los clientes.

¢ Un sistema de aprobacién y registro de préstamos, establece los calendarios
de pagos y calcula los intereses generados mediante métodos diversos como
son el de los saldos decrecientes, el de los saldos decrecientes anuales y el
método de la linea recta.



154

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

* Elinterés generado durante el periodo de gracia.

* Periodos en meses o semanas.

* Cilculo de los intereses diariamente o por periodo.

* Intereses moratorios.

* Anilisis de los desembolsos por regién geogrifica o por giro de negocios.
* Andlisis del impacto social (ingresos y empleo generado).

Puntos fuertes y débiles

e Amplitud y flexibilidad en los métodos utilizados para calcular el calendario
de reembolso de los préstamos.

* Procedimientos exhaustivos para la preparacion de reportes, los cuales inclu-
yen todos los indicadores estindar de calidad y desempefio de los préstamos:
tasas de reembolso, tasas de morosidad, tasas de préstamos castigados, indi-
cadores de cartera en riesgo, anilisis detallado del desembolso de los présta-
mos mediante el uso de matrices y graficos, reportes y pronésticos sobre la
cartera y la disponibilidad de efectivo.

¢ Un disco demostrativo puede ser solicitado, el cual incluye todas las aplica-
ciones que posee el SLM.

Soporte técnico

El SLM se ofrece por lo general como parte de un paquete que incluye de 5-15
dias de consultoria, cuya duracién estara en funcién de los requerimientos de ins-
talacién, capacitacion, transferencia de los sistemas existentes y de las modifica-
ciones que sea necesario llevar a cabo. Usualmente se firma un contrato de
mantenimiento para asegurar un soporte técnico continuo desde el Reino Unido,
pagindose por el mismo una comisién anual.

Rango de precios

El programa SLM tiene un costo de £500. Se ofrecen servicios de consultoria,
los mismos que se recomienda sean solicitados, a un costo adicional de £300 por
dia, ademds del costo de transporte y otros gastos. El paquete tipico incluyendo
el programa y cinco dias de capacitacién y consultoria cuesta alrededor de
£3.000.

Contactos

Nigel Derby

Global Software Support Ltd.

Bellingdon Road

Chesham, Bucks

HP5 2HA

Reino Unido

Teléfono: (44) 1494 774556

Fax: (44) 1494 791444

Correo electrénico: NDerby.gss@dial.pipex.com
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Solace for Workgroups

Propietario
Solace Technologies Pty. Ltd.

Idiomas

Inglés

Este sistema cuenta con accesorios que permiten administrar las traducciones,
por lo cual dos idiomas pueden residir simultineamente (incluyendo caracteres
de doble octeto). La traduccién de la interface del usuario al idioma local se
incluye como parte de la personalizacién del sistema.

Instalaciones actuales
Trece

Puaises donde ha sido instalado
e Australia

* Nueva Zelanda

® Sudifrica

e Zimbabwe

Caracteristicas y aplicaciones principales

* Este sistema puede estar centrado en el cliente o en los miembros; todas las
actividades y relaciones de los clientes estdn disponibles en una sola pantalla
requiriendo un minimo de navegacién.

* Los clientes pueden ser individuos, instituciones de fideicomiso, corporacio-
nes y grupos.

* A partir del primer trimestre de 1998 se encuentra disponible una interfase
grifica del usuario; esta interfase se basa en comandos de texto con mends que
permiten sefialar y seleccionar elementos y ademds cuenta con las propieda-
des de conectividad normales de Windows.

e  Windows 95, Windows N'T, UNIX, AS400.

* Acepta usuarios y emplazamientos multiples.

* Cuentas de ahorros: nimero ilimitado, productos definibles por los usuarios.

* Cuentas de préstamos: nimero ilimitado, productos definibles por los usua-
rios, incluyendo préstamos a grupos.

¢ Cuentas corrientes (cheques).

* Cuentas de capital (indefinidas y suscripcion)

* Impresion de libretas y recibos.

* Administracién de sucursales.

e 'Tasas de interés y comisiones flexibles, definidas por el usuario.

* Gestidn y situacién de caja.

* Programa perfeccionado de constitucién de archivos de créditos, préstamos
multiples y dispositivos de control crediticio.
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Vincula las garantias que cubren a los préstamos con el control del colateral
respectivo.

Sistema de gestién de relaciones publicas (clientes, prestatarios, garantes,
deudores hipotecarios y agentes).

Sistema de auditoria en linea.

Servicio completo de mantenimiento de cuentas de los clientes.
Documentacién financiera completa, incluyendo el mayor general y el libro
de caja.

Servicios de cajeros.

Sistema centralizado y en linea para informacién al cliente.

Produccién de un gran nimero de reportes de gestién, administrativos y ope-
racionales (mds de 200 reportes permanentes ademds de reportes definidos
por los usuarios).

Sistema integral de redaccién de cartas opcional.

Impresién automadtica de cheques.

Perfil flexible de cédigos de acceso.

Gestién integrada de mensajerfa.

Campos para informacién opcional definidos por los usuarios.

Posibilidad de adaptacién a las caracteristicas locales.

Puntos fuertes y débiles

Programa sélido con aplicaciones multiples y que puede ser mejorado para
operar el sistema integral de operaciones bancarias y de sucursales mdltiples
de Solace RBS.

Muy adaptable, puede funcionar bien a través de redes cubriendo multiples
sucursales con mds de 200 usuarios y con un volumen importante de opera-
ciones, asi como a través de un usuario individual que cuenta sélo con una PC.
Sistema centrado en el cliente y no en la cuenta del cliente (toda la informa-
cién sobre el cliente y sobre sus cuentas y préstamos se encuentra disponible
en una sola pantalla).

Disponible en diversos idiomas.

Sistema de gestién de base de datos relacional estable de alta recuperacién y
verificable.

Soporte técnico via Internet y de bajo costo.

No es un programa comercial estindar; incluye una implementacién limitada
pudiendo efectuarse una implementacién personalizada, asi como la conver-
sién de datos a un costo adicional.

Soporte técnico

DBS (mundialmente a través de la Internet)

DBS esta interesada en proporcionar la infraestructura técnica adecuada
localmente siempre y cuando el volumen de ventas lo justifique, generalmente
a través de un asociado local.
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Rango de precios

El precio estd basado en una comisién nominal por la compra del programa
Solace de US$3.000 por usuario, ademids de los costos por tiempo de operacion
y del costo anual por soporte técnico (al nivel de instalaciones y de usuarios) que
dependeri de las condiciones y requerimientos locales.

Contactos

DBS Consult

Teléfono: 27-21-234838

Fax: 27-21-244179

Correo electrénico: infodbs@dbs.co.za
Pagina Web (en elaboracién): www.dbs.co.za

Nota

1. Existe un nimero mayor de programas comercializados internacionalmente que los
pocos aqui mencionados. Los que han sido incluidos en esta relacién son el producto de

encuestas recientes y su descripcién responde a la informacién presentada en las mismas.
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SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

Categoria A: Reportes de ahorros

Las instituciones de microfinanzas que movilizan y aceptan ahorros tendrin la

necesidad de producir una serie de reportes de ahorros. Sin embargo, si los aho-

Reportes de ahorros

Al:
A2:

A3:

A4:

AS:
A6:

ACTIVIDAS DE LAS CUENTAS DE AHORROS
REPORTE DE VENTANILLA SOBRE LOS DEPOSITOS
DE AHORROS

CUENTAS DE AHORROS ACTIVAS POR SUCURSAL Y
PRODUCTO

CUENTAS DE AHORROS INACTIVAS POR SUCURSAL Y
PRODUCTO

DEPGOSITOS A PLAZO PROXIMOS A VENCER
REPORTE SOBRE LA CONCENTRACION DE LOS
DEPOSITOS DE AHORROS

rros se movilizan y se mantienen a nivel de grupo, como es
el caso de los bancos comunales, los reportes detallados
sobre ahorros aqui presentados no serdn necesarios.
Sistemas de registro deberdn ser establecidos para los ban-
cos comunales, pero la institucién por lo general tendrd que
efectuar el seguimiento de la informacién minima reque-
rida para la elaboracién de reportes estadisticos y no para la
elaboracién de los estados financieros.

Las estadisticas y los indicadores sobre ahorros apare-
cen en los reportes operacionales condensados en la cate-
goria G, adicionalmente a los reportes de esta categoria.



CATEGORIA A: REPORTES DE AHORROS

A1: ACTIVIDAD DE LAS CUENTAS DE AHORROS

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Cuenta individual

De manera similar a un estado de cuenta bancario, este reporte enumera las transac-
ciones para una cuenta de ahorros individual. Este reporte se utiliza para verificar la
precisién de los asientos y para presentar la situacién actual de la cuenta. Cualquier
interés devengado y no pagado al cliente al cierre de la cuenta debera ser incluido.

Este reporte debera incluir informacién clave sobre la cuenta, asi como sobre
el titular de la cuenta, el tipo de cuenta, la tasa de interés aplicada, el saldo minimo
permitido y sobre la vinculacién de esta cuenta con otras. El reporte tiene que ser
comprendido en su totalidad por el cliente, debido a que viene a ser la base prin-
cipal para resolver desacuerdos con respecto a la actividad de la cuenta. Por lo
tanto, deberfa identificar claramente todas las transacciones, evitando en lo posi-
ble el lenguaje técnico.
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Actividad de la cuenta de aborros Reporte N°: A1
Impreso el: 08/10/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Nuamero de cuenta: 11-26554-4 Producto: Libreta de ahorros
Nombre del cliente: M. Tan Saldo minimo: 50,00
Numero del cliente: 2315 Tasa de interés: 8,0 %
Fecha de apertura: 12/06/96 Vinculacién con el préstamo: 01-25587-3
Descripcion de Interés Dias
Fecha Recibo la transaccion Dep6sito Retiro pagado Saldo  inactivos
14/06/96 11055 Depésito con 200,00 200,00
el cajero 203
14/07/96 12033 Transferencia para 50,00 150,00 30
el reembolso de
préstamo
14/08/96 12788 Depésito con el 80,00 230,00 30
cajero 205
17/08/96 12801 Dep6sito con el 30,00 260,00 27
cajero 202
30/09/96 12933  Interés del tercer 4,00 264,00
trimestre
06/10/96 13056 Retiro con el 40,00 224,00 49
cajero 203
08/10/96 Saldo final 224,00 2

Interés devengado al 8/10/96: 0,50




SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

A2: REPORTE DE VENTANILLA SOBRE LOS DEPOSITOS DE AHORROS

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

Muchos sistemas de informacién estin estructurados bajo el sistema de oficina sin
atencion al puablico, lo cual significa que la informacién no es ingresada a la com-
putadora en el momento en que se lleva a cabo. En cambio, el personal que pro-
cesa el pago completa un recibo con la informacién correspondiente la cual serd
ingresada posteriormente. Los cajeros pueden utilizar el REPORTE DE VENTANILLA
SOBRE LOS DEPGSITOS DE AHORROS para determinar con facilidad la situacién de la
cuenta de ahorros del cliente y para mantener esta informacion al dfa. Este reporte
semanal muestra el saldo actual y la fecha de la dltima transaccién (lo cual es muy
util para actualizar una libreta en el caso que el cliente olvidé traerla en su visita
anterior) e incluye columnas para cada dia de la semana donde los cajeros regis-
tran los depésitos y los retiros.

Este reporte se prepara por lo general en un formato paisajista que permite que
los cajeros tengan suficiente espacio para efectuar anotaciones manuales.
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Reporte de ventanilla sobre los depdsitos de aborros Reporte N°: A2
Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 8/10/96 13:50

Preparado por: A. Wong

Ultimo Fecha de la

Saldo de interés ultima 08/10 Lunes 09/10 Martes  10/10 Miércoles ~ 11/10 Jueves 12/10 Viernes
Numero Nombre  lacuenta contabilizado transaccion Dep  Ret Dep  Ret Dep Ret Dep  Ret Dep  Ret
01-23399-2 L. Aceituno 419,25 8,50 15/9/96
01-23422-4  J. Enriquez  1.050,00 15,25 28/9/96
01-23430-1 A. Sidibe 941,30 13,00 14/8/96
02-21399-8 J. Le6n 636,50 9,25 29/8/96
02-21412-8 F Tan 450,00 8,00 3/10/96
02-21453-3 M. Torres 400,00 7,40 2/10/96

02-22455-7 C. Koukponou 275,00 2,50 30/7/96
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SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS: GUIA PRACTICA

A3: CUENTAS DE AHORROS ACTIVAS POR SUCURSAL Y PRODUCTO

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Sucursal

Este reporte enumera todas las cuentas de ahorros activas para una sucursal indi-
vidual, organizdndolas por tipo de producto de ahorro. Incluye campos para el
ndmero de la cuenta, el nombre del cliente, el saldo actual, el saldo de los inte-
reses devengados, la fecha de la dltima transaccién e informacion sobre si la
cuenta se encuentra vinculada con préstamos activos. La columna de dias inacti-
vos puede establecerse sélo para mostrar aquellas cifras que exceden un cierto
nimero de dfas para llamar la atencién hacia las cuentas mds inactivas. La
columna del #/timo interés contabilizado puede ser utilizada para asegurar que la
informacién sea ingresada en la libreta de ahorros cuando el cliente se aproxime
nuevamente a la sucursal.

Este reporte puede incluir todos los productos de ahorros con subtotales para
cada producto, como se indica a continuacién, o cada producto puede ser cubierto
en un reporte por separado, como puede apreciarse en el reporte A4.
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Cuentas de ahorros activas
Sucursal: Distrito occidental
Informacién al: 31/12/96

Reporte N°: A3
Impreso el: 8/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Numero Nombre

Ultimo Fecha de la

Nuamero Saldodela  interés ultima Dias Interés Cuenta
de cliente cuenta contabilizado transaccién inactivos devengado  vinculada

Producto 20 — Libretas de ahorros

01-23399-2 H. Lomard
01-23422-4 C. Koukponou
01-23430-1 J. Alvarez
01-23432-1 C. Kwesi
01-23435-2 D. Lwande
01-23446-1 A. Fatma
01-23448-8 S. Allen

Producto 20 — Subtotal
Producto 21 — Club de aborros
02-23432-1 Justo Pérez
02-23435-2 Carlos Albano
02-23446-1 Maria Aguilar
Producto 21 — Subtotal

Total

2556 419,25 8,50 15/09/96 2,50 90-2554-4
2341 1.050,00 15,25 28/09/96 4,60 90-2476-3
2044 941,30 13,00 14/08/96 4,20
1865 636,50 9,25 29/06/96 98 3,80 90-1587-1
1566 450,00 8,00 03/10/96 2,40
1944 400,00 7,40 02/10/96 2,50 91-9833-1
2453 275,00 2,50 30/07/96 68 1,80
354 47.500 1.230,00
1865 636,50 9,25 29/07/96 68 3,80 90-1587-1
1566 450,00 8,00 03/10/96 2,40
1944 400,00 7,40 02/10/96 2,50 91-9833-1
275 10.000 205,00

629 57.500 1.435,00




CATEGORIA A: REPORTES DE AHORROS

A4 : CUENTAS DE AHORROS INACTIVAS POR SUCURSAL Y PRODUCTO

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Sucursal y producto

La mayoria de instituciones de microfinanzas clasifican una cuenta de ahorros
como inactiva si ésta no registra actividad por un periodo determinado. Este
reporte proporciona informacién sobre estas cuentas inactivas — ndmero de
cuenta, nombre del cliente, saldo y fecha de la dltima transaccién. Se incluye la
ultima columna porque en algunos casos las cuentas inactivas contindan deven-
gando intereses.
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Cuentas de aborros inactiva Reporte N°: A4
Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 8/01/97 13:50
Producto: Libreta de ahorros Preparado por: A. Wong
Fecha: 31/12/96
Fecha de la

Nuamero de Saldodela  dltima Dias Interés
Nuamero Nombre de cliente compte transaccién inactivos devengado
01-23399-2 M. Torres 1944 419,25  15/09/95 388
01-23422-4 L. Aceituno 2556 1.050,00  28/09/95 375
01-23430-1  J. Le6n 1865 941,30  14/08/95 413
01-23432-1 FE Tan 2341 636,50  29/08/95 399
01-23435-2  C. Koukponou1566 450,00  03/10/95 370
01-23446-1 M. Sidibe 2044 400,00  02/10/95 369
01-23448-8  A. Andrew 2453 275,00  30/07/95 429

Total 87 cuentas 2.500,00
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A5: DEPOSITOS A PLAZO PROXIMOS A VENCER

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Sucursal

Para planificar el flujo de fondos es esencial proyectar los depésitos a plazo que
se encuentran proximos a vencer para anticipar retiros importantes. Este reporte
agrupa las cuentas préximas a vencer por fecha de vencimiento, proporcionando
subtotales de los importes que estin por vencer en cada periodo. Las columnas
del lado derecho proporcionan informacién ttil para predecir la posibilidad de
que un propietario renueve su depésito y por lo tanto si la institucién debera con-
tinuar utilizando estos fondos. La columna cuenta renovada indica si la cuenta ha
sido renovada por lo menos una vez. Si esto ha sucedido, la columna dias en depd-
sito proporciona el nimero de dias donde por lo menos algunos de los fondos han
estado en depdsito.

Debido a que el caso de estudio sobre ASPIRE no incluye depésitos a plazo,
los datos incluidos en este reporte no encajan con los datos incluidos en otros
reportes.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1

Depdsitos a plazos proximos por vencer Reporte N°: AS

Sucursal: Distrito occidental
Producto: Certificado de depdsito a 90 dias

Impreso el: 08/10/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Tasa de

Numero del Saldo de Fecha de interés ¢Cuenta Dias en
Numero Nombre cliente la cuenta  vencimiento (%) renovada?  dep6sito
Cuentas con vencimientos entre 1 — 15 dias
11-23422-4 L. Aceituno 2556  1.000,00 12/10/96 18,0 Si 250
11-23430-1  J. Ledn 1865 750,00 15/10/96 18,0 No
11-23432-1 J. Enriquez 2341 636,50 15/10/96 18,0 Si 172
11-23435-2  FE Tan 1566 450,00 17/10/96 18,0 Si 120
11-23446-1 C. Koukponou 2044 400,00 20/10/96 19,0 No
11-23448-8 F. Sidibe 2453 275,00 22/10/96 19,0 Si 380
Subtotal — 1 -15 dias 6 cuentas 3.511,50
Cuentas con vencimientos entre 16 — 30 dias
11-23455-2 C. Andrés 1633 450,00 03/11/96 19,0 Si 120
11-23546-1 A. LaPierre 2134 400,00 04/11/96 19,0 No
Total 27 cuentas 14.500,00




CATEGORIA A: REPORTES DE AHORROS

A6: REPORTE SOBRE LA CONCENTRACION DE LOS DEPOSITOS DE AHORROS

Usuarios: Gerentes de sucursal, gerentes senior

Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Sucursal y producto

Este reporte proporciona a la gerencia un desglose de las cuentas de ahorros de

acuerdo con el tamafio del depésito. Con esta informacién la gerencia puede

determinar, por ejemplo, si una proporcién importante de los ahorros proviene de

un nimero reducido de ahorristas y cuintas cuentas se encuentran debajo del saldo

minimo requerido para que sean rentables. Este reporte agrupa a las cuentas de

acuerdo con el tamafio del depésito, indicando el nlimero de cuentas y el total de

dep6sitos en cada categoria, asi como la participacién de cada categoria en las

cuentas y los depdsitos. Para propésitos analiticos por lo general se requieren de

cinco a siete categorias.
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Reporte sobre la concentracion de los depdsitos de aborro Reporte N°: A6

Sucursal: Distrito occidental

Al 31 de Diciembre de 1996

Impreso el: 08/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Cuentas

Tamarno de la cuenta Niamero

%

Producto 20 — Libretas de aborros 354

Menos de 50 110
51-100 89
101-200 74
201-300 28
301-400 39
Mis de 400 14
Producto 21 — Club de aborros 275
Menos de 10 69
11-20 55
21-30 47
31-50 47
51-100 30
Mais de 100 28
Global 629
Menos de 50 327
51-100 119
101-200 88
201-300 42
301-400 39

Mis de 400 14

100
31
25
21

8
11
4

100
25
20
17
17
11
10

100
52
19
14

2

Saldo Saldo

Saldo % promedio
47.500 100 134
2.850 6 26
6.650 14 75
8.075 17 109
7.600 16 268
12.825 27 329
9.500 20 671
10.000 100 36
500 N 7
900 9 16
1.200 12 26
2.100 21 45
1.800 18 60
3.500 35 127
57.500 100 91
7.550 13 23
8.450 15 71
9.825 17 112
9.350 16 222
12.825 22 329
9.500 17 671
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Categoria B: Reportes de la actividad de los préstamos

Reportes de la actividad de los préstamos

Br

: CALENDARIO DE REEMBOLSO DE LOS PRESTAMOS
Ba2:
: POSICION DETALLADA DEL CLIENTE

: REPORTE SOBRE LOS MIEMBROS DE GRUPOS

: REPORTE DE VENTANILLA SOBRE LOS PRESTAMOS
: PRESTAMOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO

: CLIENTES PENDIENTES POR OFICIAL DE CREDITO

: REPORTE SOBRE LOS PAGOS DIARIOS POR OFICIAL

ACTIVIDAD DE LAS CUENTAS DE PRESTAMOS

DE CREDITO

: REPORTE SOBRE LA CONCENTRACION DE LA

CARTERA

Los reportes sobre la cartera de préstamos se consideran
entre los reportes mds complejos para disefiar y como los
mds valiosos para ser utilizados en la gestién diaria de una
institucién de microfinanzas. Esta categoria agrupa
reportes relacionados con la actividad de los préstamos;
la siguiente categoria agrupa a reportes relacionados con
la calidad de la cartera. Los reportes sobre la actividad de
los préstamos incluyen reportes sobre préstamos indivi-
duales usados para comunicar informacioén a los clientes
con respecto a la situacién de sus cuentas y también
incluyen reportes administrativos de rutina, utilizados
por el personal de campo para mejorar la eficiencia y
efectividad de sus actividades diarias.
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B1: CALENDARIO DE REEMBOLSO DE LOS PRESTAMOS

Usuarios: Clientes, personal de campo
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Préstamo individual

Algunos productos crediticios estin bastante estandarizados y presentan poca
variacién con respecto a las variables que determinan el calendario de reembolso.
Otros productos crediticios proporcionan una gran flexibilidad. El calendario de
reembolso de un préstamo sirve para darle forma al contrato de préstamo y pro-
porciona la informacién que requiere el SIG para efectuar el seguimiento de las
comisiones y de los reembolsos para de esa manera poder elaborar los reportes de
calidad de la cartera (vea la categoria C).

El CALENDARIO DE REEMBOLSO DE LOS PRESTAMOS deberfa incluir informacién
clave sobre el préstamo, como es la informacién sobre el cliente, el plazo del prés-
tamo y la tasa de interés. Debido a que éste debe ser comprendido en su totalidad
por el cliente, deberd identificar claramente todos los cargos y pagos, evitando el
lenguaje técnico en lo posible.

Institucién de microfinanzas ASPIRE
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Calendario de reembolso del préstamo
Cliente: C. Koukponou

Nuamero de cliente: 2315

Nuamero de préstamo: 01-24454-4
Fecha de aprobacion: 12/06/96

Reporte N°: B1

Impreso el: 26/06/96 13:50
Fecha del reporte: 26/06/96
Preparado por: A. Wong

Producto: Préstamo de capital de trabajo

Plazo: 6 meses Importe aprobado: 450,00

Tasa de interés: 36,0 %

Comisiéon: 3,0 %

Ahorros: 10,0 %
Pago Saldo del  Saldo de los

Fecha Desembolso Principal ~ Comisiones  Ahorros  Interés total préstamo ahorros
14/06/96 450,00 450,00 0,00
14/07/96 75,00 2,25 7,50 13,50 98,25 375,00 7,50
14/08/96 75,00 2,25 7,50 11,25 96,00 300,00 15,00
14/09/96 75,00 2,25 7,50 9,00 93,75 225,00 22,50
14/10/96 75,00 2,25 7,50 6,75 91,50 150,00 30,00
14/11/96 75,00 2,25 7,50 4,50 89,25 75,00 37,50
14/12/96 75,00 2,25 7,50 2,25 87,00 0,00 45,00
Total 450,00 13,50 45,00 47,25 555,75
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B2: ACTIVIDAD DE LAS CUENTAS DE PRESTAMOS

Usuarios: Clientes, personal de campo
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Préstamo individual

Este reporte se utiliza para verificar la precision de todas las transacciones conta-
bilizadas para una determinada cuenta de préstamos y presenta la situacién actual
del préstamo. Deberd incluir un detalle de los costos adeudados en el caso que el
cliente decidiera cancelar su préstamo.

El reporte deberd incluir informacién clave sobre el préstamo, como es la
informacién sobre el cliente, el plazo del préstamo y la tasa de interés. Debe ser
comprendido en su totalidad por el cliente, debido a que serd la base principal para
resolver diferencias con respecto a la actividad de la cuenta. Por lo tanto, deberd
identificar claramente todos los cargos y pagos, evitando el lenguaje técnico en lo
posible.

Una caracteristica til de este reporte es la columna dias sin pago, que indica el
ndmero de dias que han transcurrido desde que el cliente efectué su dltimo pago.
Un cliente puede tener dos pagos atrasados, pero si sélo han transcurrido 5 dias
desde su dltimo pago, la situacién podria ser menos grave que en el caso en que
el cliente no haya efectuado un pago en los dltimos 50 dias.
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Actividad de la cuenta de préstamo
Nombre del cliente: C. LaPierre
Numero de cliente: 2315

Numero de préstamo: 01-24454-4
Fecha de aprobacion: 12/06/96
Plazo: 6 meses

Producto: Préstamo de capital de trabajo
Importe aprobado: 450,00

Tasa de interés: 36,0 %

Comision: 3,0 %

Ahorros: 10,0 %

Reporte N°: B2
Impreso el: 8/10/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Pago Ahorros Saldo del Pago Importe  Pagos Dias
Fecha  Recibo Descripcién Desembolso recibido Principal Comisiones vinculados Interés Multas préstamo programado atrasado atrasados sin pago
14/6/96 11055 450,00 450,00
14/7/96 12033 9825 7500 225 750 13,50 37500 9825 0
14/8/96 12788 375,00 96,00 96,00 1,0 30
17/8/96 12801 100,13 75,00 2,25 7,50 12,38 3,00 300,00 0 33
14/9/96 12933 Transferencia 50,00 36,28 1,09 3,63 9,00 263,72 93,75 43,75 0,5 27

de ahorros

20/9/96 13056 60,68 40,50 1,22 4,05 791 7,00 223722 0 34
8/10/96 223,22
Importe requerido para cancelar la cuenta:

Saldo del préstamo: 223,22

Interés adeudado: 4,46

Comisiones adeudadas: 6,70

Multas adeudadas: 0,00

Importe al cierre: 234,38
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B3: POSICION DETALLADA DEL CLIENTE

Usuarios: Clientes, personal de campo
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Cliente individual

El sistema deberd generar un reporte de la POSICION DETALLADA DEL CLIENTE,
enumerando la situacién de todos los préstamos activos y cuentas de ahorro del
cliente, el historial de todas las cuentas del cliente canceladas anteriormente y
la situacion del cliente como garante de préstamos activos. El personal de campo
deberd utilizar este reporte cuando estén por aprobar nuevos préstamos y
cuando se encuentren planeando cursos de accién para los préstamos de mayor

morosidad.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Posicién detallada del cliente Reporte N°: B3
Informacién al 12 Enero de 1997 Impreso el: 12/01/97 13:50
Nombre del cliente: Torres, Juan S. Preparado por: A. Wong

Nuamero de cliente: 10032
Direccién: 1932 Av. Milagros
Petionville
Fecha de inscripcion: 2 de Marzo de 1994
Sucursal: Distrito occidental
Oficial de crédito: 11: J. Rodriguez

Situacién actual de la cuenta

Cuenta Saldo Mora
Préstamos 71-10035-4 310 0,0
Ahorros 01-23441-8 57
Garante de:
Historial de las cuentas
Cuenta Importe Fecha de cancelaciéon Posicién
Préstamos 71-00356-2 250 11 Nov. 95 100 %

Ahorros
Garante de:
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B4: REPORTE SOBRE LOS MIEMBROS DE GRUPOS

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Bajo demanda
Agrupamiento:  Grupo

En una institucién que utiliza la metodologia de bancos comunales, el SIG deberi
generar un reporte que enumere a los miembros de cada grupo, junto con otra
informacién importante sobre el grupo y sus miembros que es mantenida por el
sistema. La estructura del reporte dependeri en el tipo de metodologia de grupo
utilizada.

Institucidon de microfinanzas ASPIRE
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Reporte sobre los miembros del grupo
Sucursal: Distrito occidental
A Diciembre 1996

Reporte N°: B4

Impreso él: 12/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Namero  Nombre Namero  Nombre Numero de Importe del  Fecha de

de grupo  del grupo  decliente del cliente Sexo préstamo  préstamo desembolso Saldo Mora

103 Alliance 23114 L. Aceituno M 71-23004-6 150 3-Feb- 96 70 0,0
23115 J. Enquirez M 71-23220-5 150 4-Mar-96 78 0,0
23116 E. Tan M 71-23221-4 150 4-Mar-96 78 0,0
23117 C Koukponou M 71-23340-9 150 1-Abr-96 91 0,0

Total 4 miembros 4/0 600 317

104 Forward

Forever 25611 A. Aceituno
25612 M. Pena
25613 S. Sanchez
25614 M. Méndez

71-23004-6 220
71-23220-5 250
71-23221-4 250
71-23340-9 300

s liesliesliey]

Total 4 miembros 0/4 1.020

3-Feb-96 150
4-Mar-96 160

4-Mar-96 1
1-Abr-96 2
6

60
10

80

0,0
0,0
0,0
1,0
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BS5 : REPORTE DE VENTANILLA SOBRE LOS PRESTAMOS

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

En los sistemas de manejo de la cartera establecidos como sistemas sin atencién
al publico, la informacién no es ingresada a la computadora cuando se efectia el
reembolso del préstamo. En cambio, cuando se recibe el pago, el personal pre-
para un recibo y la informacién en ese recibo es ingresada posteriormente. Este
enfoque por lo general dificulta el cilculo del interés y de la multa adeudada por
el cliente, debido a que estos importes se determinan usualmente en base al dia en
que se efectiio el pago. El REPORTE DE VENTANILLA SOBRE LOS PRESTAMOS puede
ser utilizado por los cajeros o por los oficiales de crédito que reciben pagos en el
campo para determinar el importe adeudado por el cliente. Este reporte semanal
muestra para cada dia de la semana el interés y la multa que el cliente tendria que
pagar en el caso en que el cliente decidiera realizar un pago en uno de esos dias.
El reporte también incluye el principal atrasado y los reembolsos de principal que
se aproximan.

B6 : PRESTAMOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Oficial de crédito

Este es uno de los dos reportes claves que utilizan los oficiales de crédito para
monitorear la situacién de sus clientes; el otro es el C2: PRESTAMOS EN MORA POR
OFICIAL DE CREDITO. Este reporte deberd ser proporcionado semanalmente y
deberi estar en poder del oficial de crédito todo el tiempo.

El reporte enumera todos los préstamos activos dentro de la carpeta de clien-
tes del oficial de credito, incluyendo informacién inicial (importe, fecha de
desembolso y plazo), los préoximos pagos y la situacién actual del préstamo. En el
caso de préstamos en mora, el reporte indica el importe del principal y los inte-
reses atrasados de tal manera que el oficial de crédito pueda indicar al cliente el
total adeudado.

Las instituciones que se encuentran proporcionando capacitacién individua-
lizada o asistencia técnica pueden modificar este formato para incluir informacién
sobre sus otros servicios, como podria ser un calendario de visitas técnicas o de
cursos de capacitacion.
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Reporte de ventanilla sobre los préstamos
Sucursal: Distrito occidental
Periodo: Semana del 4-8 de Enero 1997

Reporte N°: BS
Impreso el: 4/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Tasa de Fecha del Importe del Préxima

interés Saldo del Principal Pagos ultimo  proximo fecha de 04/01 Lun 5/01 Mar 06/01 Mie 07/01 Jue 08/01 Vie
Nuamero Nombre (%) préstamo atrasado atrasados pago pago pago Int Pén Int Pén Int Pén Int Pén Int Pén
01-23399-2 C. Koukponou 36 419,25 0,0 15Dec. 100,00 15Ene. 8,4 8,8 9,2 9,6 10,1
01-23422-4 D. Sidibe 36 1.050,00 88,00 1,0 30Nov. 150,00 16 Feb. 35,7 7,0 36,8 8,0 37,8 9,0 38,9 10,0 39,9 11,0
01-23430-1 L. Wong 36 941,30 21 Dec. 120,00 21 Ene. 13,2 14,1 15,1 16,0 16,9
02-21399-8 D. Loum 30 636,50 70,00 2,0 2 Now. 75,00 9 Feb. 34,0 15,0 34,5 16,0 35,0 17,0 35,5 18,0 36,1 19,0
02-21412-8 C. Pérez 30 450,00 26 Dec. 65,00 24 Feb. 3,4 3,8 4,1 4,5 4,9
02-21453-3 M. Torres 30 400,00 21 Dec. 70,00 18 Feb. 4,7 5,0 5,3 5,7 6,0
02-22455-7 D. Andrews 30 275,00 50,00 1,5 4 Now. 37,50  9Feb. 14,2 13,0 14,4 14,0 14,7 15,0 14,9 16,0 15,1 17,0
Institucién de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Préstamos activos por oficial de crédito Reporte N°: B6
Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 26/04/96 13:50
Oficial de Crédito: Juana Alvarez Fecha del reporte: 25/04/96 Preparado por: A. Wong

Desembolsos Préximo pago  ¢,1de del Pagos Mora Dias Neto

Nuamero Nombre Importe  Fecha Plazo Importe Fecha préstamo enmora  Principal Interés sin pago  de ahorros
90-00020-5 A. Dupont 360  02/08/94 9 40 02/05 313 3,5 140 8,50 56 282
90-00024-5 C. Miller 270 04/12/94 12 23 04/05 235 3,0 68 5,00 24 217
90-00048-5 C. Koukponou 540  24/06/94 9 60 24/05 280 0,0 0 0,00 257
90-00052-5 D.Loum 230  01/02/95 10 23 01/05 190 2,2 51 3,50 12 130
90-00053-5 F. Wong 180  03/02/95 4 11 28/04 140 0,0 0 0,00 40
90-00077-5 D. Tan 270  02/01/95 6 11 29/04 235 1,0 11 1,00 6 215
Total 363 préstamos 87.000 2.350 745 72.500

activos

SONVLSHYd SOT Hd AVAIALLOV V1 4d SHLIOdHY ‘g VIIODHLY)
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B7 : CLIENTES PENDIENTES POR OFICIAL DE CREDITO

Usuarios: Personal de campo, gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Oficial de crédito

Un individuo se convierte en cliente activo y es asignado a un oficial de crédito
cuando se prepara su primera solicitud de crédito. Sin embargo, hasta que su prés-
tamo no haya sido desembolsado éste no aparecerd en el listado de préstamos acti-
vos. Aquellos clientes que han cancelado sus préstamos y que se encuentran a la
espera de otro tampoco aparecerin en la lista de préstamos activos (aunque estos
si representan parte de la carga de trabajo del oficial de crédito). El propésito de
este reporte es asegurar que los clientes no se queden esperando mucho tiempo
antes de recibir un préstamo. Este reporte también sirve para asegurar que los
clientes que han dejado de solicitar préstamos sean procesados adecuadamente y
que el indicador de desercidon (vea el capitulo 4) sea calculado correctamente.

Este reporte incluye informacién sobre el préstamo anterior del cliente y
sobre su desempefio en cuanto a los pagos efectuados, que serd 1til para determi-
nar si el cliente amerita recibir otro préstamo. También muestra la situacién en
que se encuentra el proceso de aprobacién del préstamo y cuantos dias estd
tomando este proceso hasta la fecha.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1

Clientes pendientes por oficial de crédito Reporte N°: B7

Sucursal: Distrito occidental
Fecha del reporte: 25/04/96

Oficial de crédito: Juana Alvarez

Impreso el: 26/04/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Nimero Nombre del Préstamo anterior Dias sin ¢Préstamo ¢Préstamo
de cliente cliente Importe  Fecha de pago Puntualidad % préstamo preparado? aprobado?
2546 A. Dupont 450 2 Abril 100 23 S S
2549 H. Lomard 670 8 Abril 95 17 S N
2560 C. Koukponou 940 20 Abril 100 5 N N
2568 J. Alvarez 500 18 Abril 108 7 N N
2590 C. Kwesi 350 22 Abril 79 3 N N
2596 D. Lwande 450 19 Abril 92 6 N N
2602 A. Fatma 280 18 Abril 97 7 N N
2613 S. Allen 400 9 Abril 100 16 S N
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B8 : REPORTE SOBRE LOS PAGOS DIARIOS POR OFICIAL DE CREDITO

Usuarios: Personal de campo
Frecuencia: Diaria
Agrupamiento:  Oficial de crédito

Este reporte presenta una lista de los clientes que han efectuado pagos en una
fecha especifica, para que el oficial de crédito pueda verificar si los clientes han
realizado reembolsos a partir de la fecha del dltimo reporte de morosidad. Si el
volumen de transacciones es suficiente, el reporte deberia ser producido para cada
oficial de crédito. Este reporte incluye la situacién actual de cada préstamo en las

columnas del lado derecho.

Institucién de microfinanzas ASPIRE
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Reporte sobre los pagos diarios
Sucursal: Distrito occidental

Oficial de crédito: Juana Alvarez
Pagos recibidos: 25 de Abril de 1996

Reporte N°: B§
Impreso el: 26/04/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Numero Nombre Importe Importe Pago
de cuenta  del cliente Recibo pagado  Principal Interés  Multa Saldo  atrasado atrasado
90-00020-5 A. Dupont 1254 54,00 45,00 9,00 900,00

90-00024-5 C. Miller 1298 87,34 76,00 6,34 5,00 634,00 150,00 2,0
90-00048-5 C. Koukponou 1422 123,80 120,00 3,80 380,00

90-00052-5 D. Loum 1243 99,05 90,00 4,55 4,50 455,00 75,00 1,0
90-00053-5 F. Wong 1278 64,80 55,00 9,80 980,00

90-00077-5 D. Tan 1420 73,75 68,00 5,75 575,00

90-00083-5 C. Pérez 1401 35,90 33,00 2,90 290,00

90-00092-6 A. Sidibe 1287 57,55 56,00 1,55 155,00

Total 31 pagos 559,00 411,00 134,00 14,00
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B9 : REPORTE SOBRE LA CONCENTRACION DE LA CARTERA

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Para diversificar el riesgo, la gerencia deberfa monitorear regularmente la distri-
bucion de la cartera sobre la base de criterios como la actividad del negocio, el
drea geogrificay el tamaiio del préstamo. Este reporte presenta un formato estan-
darizado que puede ser utilizado para este anilisis. La distribucién es monitore-
ada de acuerdo con el nimero de préstamos, asi como por su participacién dentro
de la cartera y asimismo se calculan los porcentajes totales por cada categoria.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Reporte sobre la concentracion de la cartera Reporte N°: B9
Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 8/01/97 13:50
Al 31 de Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong
Préstamos Cartera Morosidad
Sector Numero Y% Importe Y% Importe Y%
Produccién 1.610 74 396.720 76 38.628 9,7
Textiles 675 31 177.480 34 21.298 12,0
Zapatos 131 6 36.540 7 1.462 4,0
Fabricacién metal/madera 392 18 104.400 20 11.484 11,0
Preparacion de alimentos 196 9 31.320 6 2.192 7,0
Artesanias 131 6 20.880 4 626 3,0
Otros 87 4 26.100 5 1.566 6,0
Servicios 348 16 88.740 17 11.380 12,8
Servicios de transporte 239 11 62.640 12 8.770 14,0
Otros servicios 109 S 26.100 S 2.610 10,0
Comercio 218 10 36.540 7 1.517 4,2
Total 2.176 100 522.000 100 51.525 9,9
Préstamos Cartera Morosidad
Préstamo original Numero Y% Importe Y% Importe Y%
Menos de 100 261 12,0 26.100 5,0 783 3,0
101-200 326 15,0 41.760 8,0 2.506 6,0
201-300 435 20,0 67.860 13,0 5.429 8,0
301-400 522 24,0 52.200 10,0 6.264 12,0
401-600 261 12,0 41.760 8,0 4.176 10,0
601-800 218 10,0 109.620 21,0 12.058 11,0
Mas de 800 152 7,0 182.700 35,0 20.309 11,1

Total 2.176 100,0 522.000 100,0 51.525 9,9
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Categoria C: Reportes sobre la calidad de la cartera

Los reportes en esta categoria estin enfocados hacia los
indicadores de la calidad de la cartera (analizados en deta-
lle en el capitulo 4). Muchos de estos proporcionan infor-
macién detallada sobre préstamos individuales o sobre
clientes individuales, algunos proporcionan informacién
sobre los préstamos individuales en las carteras de los ofi-
ciales de crédito y otros cubren sucursales individuales. La
mayor parte proporciona informacién sobre la situacién de
los préstamos morosos y sobre la antigiiedad de la cartera
en riesgo.

Reportes sobre la calidad de la cartera

C1: ANALISIS DETALLADO DE LA ANTIGUEDAD DE LA
CARTERA EN RIESGO POR SUCURSAL

C2: PRESTAMOS EN MORA POR OFICIAL DE CREDITO

C3: PRESTAMOS EN MORA POR SUCURSAL Y
PRODUCTO

C4: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA EN
RIESGO POR OFICIAL DE CREDITO

Cs5: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA EN
RIESGO POR SUCURSAL Y PRODUCTO

C6: DETALLE HISTORICO DE PRESTAMOS EN MORA
POR SUCURSAL

C7: REPORTE DE CASTIGOS Y RECUPERACIONES DE
PRESTAMOS

C8: ANTIGUEDAD DE LOS PRESTAMOS Y CALCULO DE
LA RESERVA

Cog: REPORTE DE INCENTIVOS AL PERSONAL
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C1: ANALISIS DETALLADO DE LA ANTIGUEDAD DE LA CARTERA EN RIESGO
POR SUCURSAL

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

La cartera en riesgo, la cual viene a ser el enfoque principal de este reporte y de
los dos siguientes es el indicador mds importante para el monitoreo de la calidad
de la cartera. El indicador de cartera en riesgo se basa en el concepto de que si uno
o mds pagos de un préstamo se encuentran en mora, todo el préstamo se encuen-
tra comprometido (en situacién de riesgo) y no solamente la cuota que se encuen-
tra en mora, como lo considera el indicador de la tasa de morosidad. El cilculo de
la cartera en riesgo requiere de informacién detallada sobre cada préstamo en la
cartera y que esté actualizada a la fecha en que se va a preparar el andlisis. Por
ejemplo, si el reporte se va a preparar para finales del mes de abril, toda la infor-
macién con respecto a la situacién del préstamo debera ser al 30 de abril.
Cualquier pago adeudado al primero de mayo estarfa excluido, aun si el dia de hoy
fuera el 5 de mayo. (Para mayor informacién sobre la cartera en riesgo y sobre
indicadores de calidad de la cartera en general, revise la seccion 4.2.)

Este reporte calcula y determina la antigiiedad de la cartera en riesgo. Este
reporte deberd enumerar los préstamos para un producto crediticio especifico y
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Andlisis detallado de la antigiiedad de la cartera en riesgo por sucursal Reporte N° C1
Sucursal: Distrito occidental
Producto: Préstamos para capital de trabajo (vigentes e improductivos) Preparado el: A. Wong
Al 31 de Diciembre de 1996

Impreso el: 8/01/97 13:50

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 9) (10) (11)
Nimero Importe del Importe vencido Mora
del préstamo Cliente préstamo  Saldo Principal  Interés (%) 1-30 31-60 61-90 Mids de 90
1232 Mendez 420 250 50 12 20 250
2214 Andrews 375 200 40 10 20 200
3454 Pérez 150 100 30 15 30 100
4443 Rubio 300 210 30 8 14 210
11576 Mandela 78 64 64 18 100
12441 Johnson 50 40 12 11 30
13442 Prudencio 125 45 10 7 22 45
33322 Hampton 50 45 45 9 100
33455 Sanchez 100 80 25 11 31 80
45454 Lamotte 100 15 8 3 53
45466 Innocent 250 60 60 14 100
66543 Blevins 75 35 25 11 71
88788 Cerreta 100 100 0 5 0 100

En mora 51.678  5.345
Vigente 470.322 0

Cartera total 522.000 18.115 7.970 14.280 11.160
Porcentaje en riesgo 9,9 3,5 1,5 2,7 2,1

Mais de 30 dias 6,4

Mis de 60 dias 4,9

Mis de 90 dias 2,1
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deberi incluir ya sean los préstamos improductivos o los reprogramados pero no

ambos, debido a que no es aconsejable mezclar los datos de estos dos grupos!. La

presentacién de este reporte es la siguiente:

* Las columnas 1 a 3 proporcionan informacién referencial sobre la cuenta. El
importe del préstamo inicial que aparece en la columna 3 no se utiliza para cal-
cular la cartera en riesgo, sino que se proporciona para medir el porcentaje del
préstamo que ha sido reembolsado.

* Lacolumna4indica solamente el saldo pendiente del principal de un préstamo.

* La columna 5 indica el principal vencido de acuerdo con el cronograma de
reembolsos original y que no ha sido pagado®. Si el cliente ha efectuado un
pago parcial, el importe no pagado aparecerd aqui. Por ejemplo, si se adeu-
daba un pago por US$50 y el cliente pago sélo US$30, la diferencia de US$20
se considera vencida. Un pago deberd ser incluido en la columna de importes
vencido al dia siguiente de su vencimiento. Aun si la institucién no cobra mul-
tas luego de un periodo de gracia de digamos tres dias ttiles, esta politica no
deberia afectar los cdlculos de antigiiedad.

¢ Lacolumna 6 indica el interés vencido de acuerdo con el cronograma de reem-
bolsos original y que no ha sido pagado. Los préstamos donde el pago del prin-
cipal se efectiia en una sola armada y los intereses en cuotas regulares, sélo
serdn considerados en mora al vencer una de las cuotas, aunque el importe del
principal no se encuentre vencido y se considere la totalidad de éste en riesgo.
Vea por ejemplo, el dltimo préstamo en la lista (Cerreta).

¢ Lacolumna 7 muestra el porcentaje del préstamo en mora, calculado como el
importe vencido dividido entre el saldo pendiente, o la columna 5 dividida
entre la columna 4.

¢ Lascolumnas 8 a 11 indican el importe vencido clasificado de acuerdo con los
periodos de antigiiedad establecidos por la institucion.

Las categorias de antigiiedad deberdn por lo general corresponder con la fre-
cuencia del reembolso de los préstamos. Por ejemplo, si la institucién normal-
mente requiere de pagos semanales, los periodos deberin ser de 1-7 dias, 8-14
dias, 15-21 dfas, 21-28 dias y de mds de 28 dias. Para pagos mensuales los perio-
dos corresponderin a los indicados en el ejemplo: 1-30 dias, 31-60 dias, 61-90
dias y mas de 90 dias. El limite superior de la antigiiedad debera estar determi-
nado por la politica de castigos de la institucién. La distribucién de los periodos
deberi ser lo suficientemente amplia para poder identificar adecuadamente el
mejoramiento o degradacién de los reembolsos, pero el nimero de periodos nor-
malmente no deberfa exceder de cinco o seis para evitar mayor confusion.

El reporte lista cada uno de los préstamos que presentan un saldo vencido,
repitiendo el saldo completo bajo el periodo de antigiiedad (en las columnas 8-11)
que corresponde al vencimiento con la mayor antigiiedad. Las columnas luego se
suman y estas sumas se dividen entre la cartera total para producir los porcenta-
jes correspondientes a la cartera vencida por 1-30 dias, 31-60 dias y asi sucesiva-
mente. Las dltimas lineas en el reporte proporcionan porcentajes acamulados que
son bastante utiles, asi como el porcentaje de la cartera que se encuentra vencido
por mas de 60 dias (la suma de las columnas 10 y 11).
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C2: PRESTAMOS EN MORA POR OFICIAL DE CREDITO

Usuarios: Personal de campo, gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Oficial de crédito

Este es el reporte mas importante utilizado por los oficiales de crédito. Debera ser
distribuido por lo menos semanalmente y el personal deberd usar la informacién
contenida en éste para llevar a cabo el seguimiento inmediato de los préstamos
vencidos. Deberd incluir toda la informacién que ayude en el seguimiento del
cliente, como son los nimeros de teléfono donde se les puede contactar, cuando
sea apropiado hacerlo.

Este reporte es similar al B6: PRESTAMOS ACTIVOS POR OFICIAL DE CREDITO, Pero
incluye mas detalles con respecto a la morosidad (asi como los intereses atrasados)
y ayuda a llamar la atencién de los oficiales de crédito sobre los préstamos moro-
sos. Contar con un reporte separado sobre préstamos morosos es ttil cuando la
metodologia crediticia requiere de carteras con un nimero elevado de clientes
(300 préstamos requeririan de seis paginas impresas), pero cuando el nimero de
clientes por cartera es menor podria no ser necesario.

C3: PRESTAMOS EN MORA POR SUCURSAL Y PRODUCTO

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

Este reporte es utilizado principalmente por los gerentes de las sucursales para
monitorear los préstamos que se encuentran vencidos por el mayor plazo.
Muestra las caracteristicas bésicas del préstamo, como son la fuente de financia-
miento y el sector econémico y también menciona al oficial de crédito responsa-
ble. La columna de dias sin pago es 1til para monitorear la efectividad de los
esfuerzos de seguimiento — un préstamo puede tener tres pagos pendientes, pero
si el cliente ha efectuado un pago recientemente, la situacién serd menos seria que
si no se hubiera recibido ningtan pago por 90 dias. La columna neto de aborros cal-
cula el saldo pendiente del préstamo restando los ahorros obligatorios. Estos aho-
rros que el cliente no puede accesar sirven como colateral del préstamo.
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Préstamos en mora por oficial de crédito Reporte N° C2

Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 26/04/96 13:50
Oficial de crédito: Juana Alvarez

Al 25 de Abril de 1996 Preparado por: A. Wong
Nuamero de Nombre del ~ Namero Desembolso Saldo del Pagos Mora Fecha del Dias Neto de
cuenta cliente telefénico  Importe Periodo  préstamo  atrasados Principal Interés ultimo pago sin pago ahorros
90-00020-5 ]. Alvarez 715-4532 360 9 313 3.5 80 8,50 4 Marzo 56 282
90-00024-5 C. Kwesi 345-4435 270 12 235 3.0 41 5,00 23 Abril 6 217
90-00048-5 D.Lwande  715-4532 540 9 280 2.7 71 5,40 5 Abril 24 257
90-00033-5 A. Fatma 345-4435 230 10 190 2.2 60 3,50 23 Abril 6 130
90-00024-5 S. Allen 715-4532 180 16 140 1.5 21 3,00 2 Abril 27 40
90-00027-5 H.Lomard 345-4435 270 24 235 1.0 23 3,00 23 Abril 6 215
Total, Clientes en mora 38 10.440 2.350 7,45 8.100
Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Préstamos en mora por sucursal y producto Reporte N° C3

Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 8/01/97 13:50
Producto: Préstamos para capital de trabajo

Al 31 de Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong
Numero de Nombre del ~ Numero Oficial de Desembolso Saldo del _ Mora Pagos Dias Neto de
cuenta cliente telefonico crédito  Importe Fecha préstamo Principal Interés atrasados sin pago ahorros
90-00020-5 A. Dupont 715-4532 11 360 30/11/94 313 80 8,50 3,5 242 82
90-00024-5 C. Miller 345-4435 12 270 13/12/94 235 41 5,00 3,0 6 217
90-00048-5 C. Koukponou 715-4532 12 540 05/01/95 280 71 5,40 2,7 24 257
90-00033-5 D. Loum 345-4435 14 230 13/12/94 190 60 3,50 2,2 6 130
90-00024-5 F Wong 715-4532 11 180 30/11/94 140 21 3,00 1,5 27 40
90-00027-5 D. Tan 345-4435 12 270 13/12/94 235 23 3,00 1,0 6 215
Total, Clientes en mora 247 51.678 9.450 9,23 43.500
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C4: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA EN RIESGO POR OFICIAL DE CREDITO

Usuarios: Personal de campo, gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

Este reporte muestra el nimero e importe de los préstamos en riesgo por catego-
ria de antigiiedad por cada oficial de crédito en una sucursal. También presenta
informacién de la sucursal como un todo, con propdsito comparativo, asi como
de otras sucursales y para la institucion. En el caso de instituciones pequefias, este
reporte deberd ser combinado con el reporte C5.

Institucion de microfinanzas ASPIRE

Reporte condensado de la cartera en riesgo por oficial de crédito
Periodo: Semana del 4 al 8 de Enero de 1997

Sucursal/ Numero  Cartera  Préstamos reembolsados a tiempo
oficial de crédito de cuentas pendiente # %  Importe %

11 :J. Alvarez 363 87.000 325 89,5 76.560 88,0
12 : C. Kwesi 267 64.000 227 85,0 55.040 86,0
13 : D. Lwande 300 72.000 285 95,0 67.680 94,0
14 : A. Fatma 379 91.000 341 90,0 83.720 92,0
15:S. Allen 204 49.000 188 92,0 43.610 89,0
16 : H. Lomard 371 89.000 345 93,0 78.765 88,5
17 : C. Jones 292 70.000 257 88,0 65.100 93,0

Sucursal del distrito occidental 2.176 522.000 1.968 90,4 470.475 90,1
Sucursal del distrito oriental 1.848 388.000 1.589 86,0 341.440 88,0
Todas las sucursales 4.024 910.000 3.557 88,4 811.915 89,2

Institucion de microfinanzas ASPIRE

Reporte condensado de la cartera en riesgo por sucursal y producto
Periodo: Semana del 4 al 8 de Enero de 1997

Sucursal/ Numero  Cartera Préstamos reembolsados a tiempo

producto de cuentas pendiente  # % Importe %

Sucursal del distrito occidental 2.176 522.000 1.968 90,4 470.475 90,1
Préstamos vigentes/

improductivos 2.071 496.812 1.883 90,9 450.324 90,6
Préstamos reprogramados 105 25.188 85 81,0  20.151 80,0

Sucursal del distrito oriental  1.848 388.000 1.589 86,0 341.440 88,0
Préstamos vigentes/

improductivos 1.794 376.660 1.547 86,2 333.040 884
Préstamos reprogramados 54 11.340 42 77,8 8.400 74,1
Todas las sucursales 4.024 910.000 3.557 88,4 811915 89,2
Préstamos vigentes/

improductivos 3.865 873.472 3.430 88,7 783.364 89,7

Préstamos reprogramados 159 36.528 127 79,9 28551 78,2
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C5: REPORTE CONDENSADO DE LA CARTERA EN RIESGO POR SUCURSAL Y
PRODUCTO

Usuarios:
Frecuencia:
Agrupamiento:

Este reporte, al igual que el reporte C4, muestra el nimero e importe de présta-
mos en riesgo por categoria de antigiiedad. Proporciona informacién para cada
sucursal y para la institucién como un todo y presenta datos por separado para los
préstamos vigentes e improductivos, asi como para los préstamos reprogramados.
Onmnite el desglose por oficial de crédito para minimizar el volumen de informa-
cion. Las instituciones pequefias podrian combinar este reporte con el reporte C4.

ticio en lugar de hacerlo por sucursal. Asimismo, los datos podrian ser filtrados
por producto crediticio para comparar el desempefio de las sucursales para un
producto crediticio especifico en lugar de hacerlo para la cartera.

Gerentes de sucursal, gerencia

Semanal

Toda la institucién

Un reporte similar podria desagregar la cartera en riesgo por producto credi-

Pagina 1

Reporte N° C4
Impreso el: 8/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

1-30 dias

31—

60 dias

61-90 dias

Mis de 90 dias

# % Enriesgo % # % Enriesgo % # % Enriesgo % # %  Enriesgo %
12 3,3 3.480 4,0 5 14 1305 1.5 9 2.5 2100 2,4 12 3,3 3.555 4.1
14 52 2.560 4,0 6 22 960 1.5 7 2.6 2.100 3,3 13 4,9 3.340 5,2
8 2,7 1.800 2,5 3 1,0 1.080 1.5 3 1.0 1.260 1,8 1 03 180 0,3
6 1,6 2275 2,5 4 1,1 910 1.0 9 24 2100 2,3 19 5,0 1.995 2.2
10 4,9 1.960 4,0 3 1,5 1.330 2.7 3 1.5 2100 4,3 0 0,2 0 0,0
11 3,0 5.340 6,0 5 1,3 1335 1.5 9 24 2520 2,8 1 0,3 1.040 1,2
7 24 700 1,0 6 2,1 1.050 1.5 9 3.1 2100 3,0 13 4,5 1.050 1,5
68 3,1 18.115 3,5 32 1,5 7.970 1.5 49 2.3 14.280 2,7 59 2,7 11160 2,1
92 5,0 19.400 5,0 46 2,5 13.580 3.5 28 1.5 7.760 2,0 92 5,0 5.820 1,5
160 4,0 37.515 4,1 78 1,9 21.550 2.4 77 1.9 22.040 2,4 152 3,8 16.980 1,9
Pagina 1
Reporte N° C5
Impreso el: 8/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong
1-30 dias 31-60 dias 61-90 dias Mais de 90 dias
# % En riesgo % # % Enriesgo % # % Enriesgo % # % Enriesgo %
68 3,1 18.115 3,5 32 1,5 7970 1,5 49 2,3 14.280 2,7 59 2,7 11160 2,1
58 2,8 15.815 3,2 27 1,3 6.920 1,8 45 2,2 12.792 3,3 58 2,8 10.960 2,8
10 9,5 2.300 9,1 5 48 1.050 0,3 4 3,8 1.488 0,4 1 1,0 200 0,1
92 5,0 19.400 5,0 46 2,5 13.580 3,5 28 1,5 7.760 2,0 92 5,0 5820 1,5
87 4,9 18.400 4,9 43 2,4 12.640 3.4 24 1,3 6.760 1,8 92 52 5.820 1,5
5 93 1.000 8,8 3 56 940 8,3 4 7,4 1.000 8,8 0 0,0 0 0,0
160 4,0 37.515 4,1 78 1,9 21.550 24 77 1,9 22.040 2,4 152 3,8 16.980 1,9
145 3,8 34.215 3,9 70 1,8 19.560 2,2 69 1,8 19.552 2,2 151 3,9 16.780 1,9
15 9,4 3.300 9,0 8 5,0 1990 54 8 5,0 2.488 6,8 1 0,6 200 0,5
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C6: DETALLE HISTORICO DE PRESTAMOS EN MORA POR SUCURSAL

Usuarios: Gerentes de sucursal
Frecuencia: Semanal
Agrupamiento:  Sucursal

El gerente de la sucursal deber3 utilizar este reporte para monitorear regularmente
los préstamos que se encuentren vencidos por el plazo mas largo. Este reporte deta-
lla los dltimos 90 dias de actividad para mostrar si el cliente estd cumpliendo sus
acuerdos con la institucién. Si el sistema de manejo de la cartera permite ingresar
informacién con respecto al esfuerzo de cobranza — como el envio de avisos de
cuotas vencidas a los clientes o garantes — esta informacién puede ser incluida en
el reporte para permitir que el gerente pueda comprobar que los procedimientos
de cobranza estdn siendo seguidos. Por ejemplo, en el primer préstamo vencido, la
carta de cobranza 1 fue enviada hace 43 dias; la letra 2 hace 30 dias y la letra 3 hace
10 dfas. Sin embargo a los 75 dias atiin no se ha recibido pago alguno.



Institucion de microfinanzas ASPIRE
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Detalle histérico de préstamos en mora
Sucursal: Distrito occidental
Al 11 de Enero de 1997

Reporte N°: C6
Impreso el: 12/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Vigente

Cronograma

Dias sin

Fecha Recibo Principal Saldo Interés Multa Principal Saldo Atraso Pagos pago
Cuenta N° 71-00034-1 Justo Le6n
9 Nov. 96 636 35 601 35 1,0
9 Dec. 96 636 35 566 70 2,0
9 Ene. 97 636 35 531 105 3,0

Cartas enviadas: 1: 43 dias 2: 30 dias 3: 10 dias 75 dias desde el dltimo pago
Cuenta N° 71-00045-1 Vicente Uyuni
15 Oct. 96 730 670 60 3,0 45
25 Nov. 96 35003 40 690 11 8 20 650 40 2,0 85
15 Dec. 96 36221 30 66 11 10 20 630 30 1,5

Cartas enviadas: 1: 15 dias 2: 3: 40 dias desde el ultimo pago
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C7: REPORTE DE CASTIGOS Y RECUPERACIONES DE PRESTAMOS

Usuarios: Gerentes de sucursal, gerencia
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Sucursal

Un reporte de castigos enumera los préstamos castigados a una fecha determinada
— tipicamente al final del mes o del trimestre. El reporte deberd indicar el
namero de cuenta, el nombre del cliente, los dias de atraso y los saldos del prin-

cipal, intereses y multas que han sido castigados.

En una seccién separada el reporte deberd mostrar los pagos recibidos

durante el periodo, correspondientes a los préstamos que habian sido castiga-

dos con anterioridad.

Institucion de microfinanzas ASPIRE

Pagina 1

Reporte de castigos y recuperaciones de préstamos
Sucursal: Distrito occidental

Para el mes de Marzo de 1996

Reporte N°: C7
Impreso el: 26/04/96 13:50
Preparado por: A. Wong

Nuamero Desembolso Saldo Dias Fecha de
de cuenta Cliente Fecha Importe  Principal  Interés Multa  de atraso castigo
71-20334-5 Andrews S Marzo 95 285 175 48 21 120 31 Marzo 96
71-20452-3  Koukponou 10 Mayo 95 230 190 42 19 144 31 Marzo 96
71-20489-1  Tan 22 Mayo 95 190 80 21 14 138 31 Marzo 96
71-20503-8  Pérez 12 Junio 95 350 320 67 34 149 31 Marzo 96
Total 4 préstamos 765 178 88

Cobranzas de préstamos previamente castigados

Nuamero Fecha de Importe Importe Fecha de

de cuenta Cliente castigo castigado pagado pago Recibo
71-20452-3 Sanches 10 Enero 96 285 100 10 Marzo 96 100456
71-20489-1 Torres 15 Octubre 95 150 55 14 Marzo 96 100823
Total 2 pagos 155




CATEGORIA C: REPORTES SOBRE LA CALIDAD DE LA CARTERA 33

C8: ANTIGUEDAD DE LOS PRESTAMOS Y CALCULO DE LA RESERVA

Usuarios: Gerentes de sucursal, gerencia
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Sucursal

Este reporte resume la misma informacién de la cartera en riesgo que se menciona
en otros reportes, pero afiade el cdlculo de la reserva para préstamos incobrables
sobre la base de porcentajes estindar. Para obtener mayores detalles con respecto
al cdlculo de las reservas apropiadas y métodos de aprovisionamiento vea la sec-

cién 4.2.3.
Institucién de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Antigiiedad de los préstamos y cdlculo de la reserva Reporte N°: C8
Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 8/01/97 13:50
Al 31 de Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong
Préstamos Principal en riesgo Reserva para préstamos

Periodo Numero % Importe Y% % Importe
Préstamos vigentes e improductivos
1-30 dias 58 2,8 15.815 3,2 10 1.582
31-60 dias 27 1,3 6.920 1,4 25 1.730
61-90 dias 45 2,2 12.792 2,6 50 6.396
Mis de 90 dias 58 2,8 10.960 2,2 100 10.960
Subtotal de préstamos vencidos 188 9,1 46.487 9,4
Préstamos reembolsados a tiempo 1.883 90,9 450.324 90,6
Total de la cartera 2.071 100 496.812 100 20.668
Subtotal de préstamos vencidos

por mds de 30 dias 130 6,3 30.672 6,2
Préstamos reprogramados
1-30 dias 10 9,5 2.300 9,1 25 575
31-60 dias 5 4,8 1.050 4,2 50 525
61-s90 dias 4 3,8 1.488 5,9 100 1.488
Mas de 90 dias 1 1,0 200 0,8 100 200
Subtotal de préstamos vencidos 20 19,0 5.038 20,0
Préstamos reembolsados a tiempo 85 81,0 20.151 80,0
Total de la cartera 105 100 25.188 100 2.788

Subtotal de préstamos vencidos
por mds de 30 dias 10 9,5 2.738 10,9
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C9: REPORTE DE INCENTIVOS AL PERSONAL

Usuarios: Personal de campo, gerentes de sucursal
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Sucursal

Para una institucién con un plan de incentivos para el personal, el sistema deberd
generar un reporte que documente el desempeifio de cada persona con respecto al
criterio utilizado, conjuntamente con un puntaje total y si es posible con el
importe de la gratificacion*.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Reporte de incentivos al personal Reporte N°: C9

Sucursal: Distrito occidental Impreso el: 12/01/97 13:50
Periodo: Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong

Importe
Préstamos Importe promedio por Saldo del Préstamos Cartera en Puntaje

Oficial de crédito aprobados aprobado  préstamo principal  activos  riesgo (%) total  Gratificaciéon
11.J. Alvarez 34 10.200 300 87.000 363 12,0 59 88,50
12. C. Kwesi 44 11.000 250 64.000 267 14,0 76 114,00
13. D. Lwande 43 13.760 320 72.000 300 6,0 93 139,50
14. A. Fatma 16 3.200 200 91.000 379 8,0 97 145,50
15. S. Allen 24 6.480 270 49.000 204 11,0 45 67,50
16. H. Lomard 38 11.780 310 89.000 371 11,5 63 94,50
17. C. Jones 41 13.325 325 70.000 292 7,0 89 133,50
Promedio por sucursal 34 9.964 282 74.571 311 9,9 75 111,86

Promedio general 36 9.900 275 71.000 296 11,5 63 63,00
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Categoria D: Reportes sobre el estado de resultados

El estado de resultados es uno de los reportes principales que es generado por
cualquier sistema contable, pero existe mucha flexibilidad en la presentacion de la
informacién. El orden de presentacion para la informacion sobre ingresos y gas-
tos deberd ser determinada por la estructura de la institucién y por los indicado-
res claves que la misma instituciéon monitorea.

Adicionalmente a la variabilidad que puede existir en cuanto a la presentacién
del estado de resultados, también puede presentarse una variacién en cuanto a la
manera en que se agrupa la informacién. Por ejemplo, un reporte puede agrupar
los ingresos y gastos por centro de costos (sucursales) o por programa (programa
de crédito, programa de capacitacién). Este programa puede presentar datos para
diferentes periodos para asi demostrar tendencias. También puede comparar los
datos actuales con los presupuestados durante el mismo periodo, permitiendo que
los gerentes puedan monitorear su desempefio con respecto a los objetivos traza-
dos. Finalmente, puede presentar informacién en diferentes niveles de detalle,
dependiendo de la audiencia a la cual es dirigido.

Los estados de resultados por lo general siguen los lineamientos del plan de
cuentas — y tienen que hacerlo para satisfacer los requeri-

mientos de las auditorfas. Sin embargo, para propdsitos

analiticos los estados de resultados pueden ser ajustados
para reflejar aquellos temas que la gerencia quiere conside-
rar. Las instituciones de microfinanzas necesitan monito-
rear una serie de aspectos — como el efecto de la inflacién
sobre el patrimonio y la ventaja proporcionada por los prés-
tamos blandos — que muchas veces no estin permitidos de
mostrarse en un plan de cuentas oficial. Un estado de resul-
tados ajustado se presenta en el reporte D7.

Los siete reportes en esta categoria describen las varia-
ciones mds comunes sobre la manera de presentar los datos
de ingresos y gastos. Las instituciones podrian requerir
variaciones adicionales, por lo que serd necesario contar

Reportes sobre el estado de resultados

D1: ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO

D2: EsTADO DE RESULTADOS DETALLADO

D3: ESTADO DE RESULTADOS POR SUCURSAL Y POR
REGION

D4: ESTADO DE RESULTADOS POR PROGRAMA

D5: EsTADO DE RESULTADOS CONDENSADO, ACTUAL
VS PRESUPUESTADO

D6: EsTADO DE RESULTADOS DETALLADO, ACTUAL VS

PRESUPUESTADO

D7: ESTADO DE RESULTADOS AJUSTADO

con un sistema de informacién flexible que sea capaz de generar nuevos tipos de

estados de resultados.
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D1: ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO

Usuarios: Accionistas, donantes de fondos
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Este reporte se presenta en un formato cominmente utilizado por las institucio-
nes de microfinanzas, un formato que deberi ser utilizado si no estd en conflicto
con las normas contables nacionales. En lugar de presentar simplemente todos los
ingresos seguidos por los gastos, éste separa los ingresos y los gastos en grupos
conceptuales que tienen mayor sentido para las instituciones financieras. Divide
los ingresos en ingresos recibidos por servicios financieros, donaciones y otros
ingresos recibidos por servicios no financieros. Asimismo, separa los gastos en
cuanto al costo de los fondos, costos operativos por servicios financieros y en cos-
tos operativos por servicios no financieros. Este agrupamiento, conjuntamente
con el orden en que son introducidos los temas, permite el cilculo de resultados
intermedios denominados mdrgenes”.

La estructura de este reporte facilita el andlisis del rendimiento sobre los acti-
vos presentado en el reporte D7. Es importante notar que todos los ingresos y gas-
tos por servicios financieros se presentan antes que las donaciones y que los
ingresos y gastos por servicios no financieros.

Este tipo de estado de resultados generalmente contiene dos o mas columnas,
cada una para un periodo diferente, para facilitar la comparacién en el tiempo. El
modelo de formato presentado tiene una columna para el afio en curso y una para
el afio anterior. También es comun tener una columna para cada mes dentro del
afo fiscal.

El resumen conciso aqui presentado estd dirigido a una audiencia externa —
accionistas y donantes de fondos. Las audiencias internas deberdn enfocarse en los
estados de resultados actuales vs presupuestados (reportes D5 y D6).

Para una explicacién detallada de los elementos indicados bajo los distintos
rubros vea el anexo 2.
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Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Estado de resultados condensado Reporte N°: D1
Impreso el: 26/01/97 13:50

Informacién para Enero — Diciembre 1995 y para Enero - Diciembre 1996 Preparado por: A. Wong

1996 Actual 1995 Actual
Ingresos financieros
Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 289.000
Comisiones sobre préstamos y cargos por servicios 32.400 26.000
Ingresos por multas 15.000 14.000
Total de ingresos crediticios 407.760 329.000
Ingresos por inversiones 4.380 3.700
Ingresos por otros servicios financieros 0 0
Total de otros ingresos 4.380 3.700
Total de ingresos financieros 412.140 332.700
Costo financiero de los fondos prestados
Intereses sobre la deuda 60.500 56.000
Intereses sobre los dep6sitos 2.500 2.000
Total de costos financieros 63.000 58.000
Margen financiero bruto 349.140 274.700
Provision para préstamos incobrables 31.200 27.000
Margen financiero neto 317.940 247.700
Gastos operativos, servicios financieros
Sueldos y beneficios sociales 162.000 147.000
Gastos administrativos 120.000 110.000
Depreciacion 3.000 2.800
Otros gastos 300 300
Total de gastos operativos, servicios financieros 285.300 260.100
Margen operativo neto. servicios financieros 32.640 (12.400)
Ingresos por donaciones para servicios financieros
Donaciones para el fondo de préstamos 20.000 20.000
Donaciones para activos fijos 0 5.000
Donaciones para operaciones 0 15.000
Donaciones no restringidas 0 0
Total de ingresos por donaciones para servicios financieros 20.000 40.000
Ingreso neto por servicios financieros 52.640 27.600
Ingresos por servicios no financieros 50.000 45.000
Gastos operativos, servicios no financieros
Sueldos y beneficios sociales 60.000 53.000
Gastos administrativos 15.000 13.500
Depreciacion 2.000 1.800
Otros gastos 500 400
Total de gastos operativos, servicios no financieros 77.500 68.700
Margen operativo neto, servicios no financieros (27.500) (23.700)
Ingresos por donaciones para servicios no financieros
Donaciones para activos fijos 4.000 0
Donaciones para operaciones 25.000 25.000
Donaciones no restringidas 0 0
Total de ingresos por donaciones para servicios no financieros 29.000 25.000
Ingreso neto por servicios no financieros 1.500 1.300

Exceso de ingresos sobre gastos 54.140 28.900
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D2: ESTADO DE RESULTADOS DETALLADO

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Toda la institucién

El ESTADO DE RESULTADOS DETALLADO difiere sustancialmente de la forma con-
densada presentada en el reporte D1. Su formato sigue la estructura del plan de
cuentas en lugar del flujo financiero de la versién condensada. Todas las cuentas
de ingresos estin presentadas en orden, seguidas por las cuentas de gastos. En los
casos donde las cuentas estén divididas por programas, se pueden afiadir detalles
adicionales, como se hizo en el ejemplo de los productos crediticios ofrecidos por
ASPIRE.

Los estados de resultados por lo general contienen dos o mis columnas, cada
una para un periodo diferente, para facilitar la comparacién en el tiempo. El
modelo de formato presenta una columna para el afio en curso y una para el afio
anterior. Este reporte usualmente serfa emitido mensualmente y presentaria datos
mensuales en columnas consecutivas para facilitar la comparacién. Las cuentas
principales podrian ser graficadas para mostrar las tendencias mensuales.
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Estado de resultados detallado

Informacién para Enero — Diciembre 1995 y para Enero — Diciembre 1996

Reporte N°: D2
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Numero
de cuenta Categoria 1996 Actual 1995 Actual
4000 Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 289.000
4010 Ingresos por intereses, préstamos productivos 315.000 245.000
10 Préstamos a grupos, 1 187.000
11 Préstamos a grupos, 2 21.500
12 Préstamos individuales 8.400
13 Préstamos a la pequefia empresa 28.100
4020 Ingresos por intereses, préstamos improductivos 35.000 29.000
10 Préstamos a grupos, 1 6.200
11 Préstamos a grupos, 2 1.800
12 Préstamos individuales 17.500
13 Préstamos a la pequefia empresa 3.500
4040 Ingresos por intereses, préstamos reprogramados 10.360 15.000
10 Préstamos a grupos, 1
11 Préstamos a grupos, 2
12 Préstamos individuales 12.300
13 Préstamos a la pequefia empresa 2.700
4100 Otros ingresos por préstamos 47.400 40.000
4120 Ingresos por comisiones 21.500 17.600
10 Préstamos a grupos, 1 14.500
11 Préstamos a grupos, 2 1.100
12 Préstamos individuales 1.000
13 Préstamos a la pequefia empresa 1.000
4122 Ingresos por comisiones por servicios de crédito 8.400 7.200
10 Préstamos a grupos, 1
11 Préstamos a grupos, 2
12 Préstamos individuales 7.200

13 Préstamos a la pequefia empresa

Contimite con todas las cuentas de ingresos y gastos
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D3: ESTADO DE RESULTADOS POR SUCURSAL Y POR REGION

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Para una institucion cuyo plan de cuentas permite establecer una contabilidad por
centros de costos, el estado de resultados puede presentarse por centro de costos,
como se muestra en este reporte. Las cifras de las columnas correspondientes a las
sucursales estin resumidas en las columnas que muestran la actividad regional.
Asimismo, la cifras mostradas en las columnas de actividad regional y en la
columna de la oficina principal estin resumidas en la columna que indica el total.
Esta presentacion sigue el flujo financiero introducido en el reporte D1 para
permitir un ficil andlisis del desempefio financiero de cada centro de costo.
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Estado de resultados por sucursal y por region Reporte N°: D3
Impreso el: 26/01/97 13:50
Para el periodo del 1° de Enero al 31 de Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong
Oficina

Total principal  Region A Sucursal A1 Sucursal A2  Region B

Ingresos financieros

Ingresos por intereses sobre préstamos  360.360 179.360 129.000 55.000 74.000 52.000
Comisiones sobre préstamos y cargos

por servicios 32.400 8.100 19.000 8.000 11.000 5.300
Ingresos por multas 15.000 10.770 3.500 2.000 1.500 730
Total de ingresos crediticios 407.760 198.230 151.500 65.000 86.500 58.030
Ingresos por inversiones 4.380 4.380

Ingresos por otros servicios financieros 0 0

Total de otros ingresos 4.380 4.380 0 0 0 0
Total de ingresos financieros 412.140  202.610 151.500 65.000 86.500 58.030
Costo financiero de los fondos prestados

Intereses sobre la deuda 60.500 15.500 33.000 14.000 19.000 12.000
Intereses sobre los dep6sitos 2.500 0 1.500 800 700 1.000
Total de costos financieros 63.000 25.000 34.500 14.800 19.700 3.500

Continiie con otras cuentas de ingresos y gastos
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D4: ESTADO DE RESULTADOS POR PROGRAMA

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Para una institucién cuyo plan de cuentas permite el establecimiento de c6di-
gos por programa, como fue sugerido en la seccién 2.4.1, el estado de resul-
tados puede ser presentado por programas (servicios financieros, capacitacion,
servicios de mercadeo). Los ingresos y los gastos pueden separarse en colum-
nas para los diferentes programas. Los gastos de la oficina principal o gastos
generales pueden presentarse ya sea en una columna de gastos generales o
pueden distribuirse entre los programas de acuerdo con un procedimiento de
asignacion®.

El formato utilizado en el reporte D1 sélo permite la separacién en dos
“programas” — servicios financieros y no financieros. Los gastos generales
tienen que haber sido asignados antes de que el reporte haya sido generado.
El formato para el reporte D4 permite una mayor diferenciacién de los pro-
gramas y permite considerar los gastos generales de manera explicita.

Institucion de microfinanzas ASPIRE Pagina 1
Estado de resultados por programa Reporte N°: D 4
Impreso el: 26/01/97 13:50
Informacién para Enero — Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong
Prog 13:

Prog 01: Prog 10: Prog 11: Prog 12: Créditoala
Nuamero Total de Oficina Préstamo Préstamo Préstamos pequefa
de cuenta Categoria ingresos Principal a grupo 1 a grupo 2 individuels empresa
4000 Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 0 255.300  29.500 42.100 33.460
4010 Ingresos por intereses, préstamos productivos  315.000 0 247.000  28.000 13.000 27.000
4020 Ingresos por intereses, préstamos improductivos  35.000 0 8.300 1.500 21.000 4.200
4040 Ingresos por intereses, préstamos reprogramados 10.360 0 0 0 8.100 2.260
4100 Otros ingresos por préstamos 47.400 0 20.200 2.200 20.300 4.700
4120 Ingresos por comisiones 21.500 0 18.000 1.900 1.400 200
4122 Ingresos por comisiones por servicios de crédito  8.400 0 0 0 8.400 0
4124 Ingresos por costos de cierre 2.500 0 0 0 0 2.500
4130 Ingresos por multas 15.000 0 2.200 300 10.500 2.000
4140 Otros ingresos por comisiones sobre préstamos 0 0 0 0 0 0

Continile con otras cuentas de ingresos y gastos
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D5: ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO, ACTUAL VS PRESUPUESTADO

Usuarios: Directorio
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Toda la institucién

Este reporte presenta la misma informacién que el reporte D1: ESTADO DE
RESULTADOS CONDENSADO, pero solamente por un periodo. Adicionalmente a los
importes actuales, muestra los importes presupuestados para el periodo (usual-
mente mensualmente o anualmente a la fecha) y el importe actual cono un por-
centaje de los importes presupuestados.

Este reporte permite que el directorio pueda monitorear el desempefio con
respecto al presupuesto aprobado. El personal deberd monitorear el desempefio
presupuestal utilizando el formato més detallado del reporte D6.
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Estado de resultados condensado, actual vs presupuestado

Informacién para Ene-Dic 1995 y para Ene-Dic 1996

Reporte N°: DS
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Porcentaje del

importe

1996 Actual 1995 Actual presupuestado
Ingresos financieros
Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 380.000 94,8
Comisiones sobre préstamos y cargos por servicios 32.400 35.000 92,6
Ingresos por multas 15.000 10.000 150,0
Total de ingresos crediticios 407.760 425.000 95,9
Ingresos por inversiones 4.380 87,6
Ingresos por otros servicios financieros 0 0
Total de otros ingresos 4.380 5.000 87,6
Total de ingresos financieros 412.140 430.000 95,8
Costo financiero de los fondos prestados
Intereses sobre la deuda 60.500 60.000 100,8
Intereses sobre los dep6sitos 2.500 2.100 119,0
Total de costos financieros 63.000 62.100
Margen financiero bruto 349.140 367.900
Provision para préstamos incobrables 31.200 30.000 104,0
Margen financiero neto 317.940 337.900
Gastos operativos, servicios financieros
Sueldos y beneficios sociales 162.000 157.000 103,2
Gastos administrativos 120.000 118.000 101,7
Depreciacion 3.000 3.000 100,0
Otros gastos 300 500 60,0
Total de gastos operativos, servicios financieros 285.300 278.500 102,4
Margen operativo neto, servicios financieros 32.640 59.400
Ingresos por donaciones para servicios financieros
Donaciones para el fondo de préstamos 20.000 20.000 100,0
Donaciones para activos fijos 0 3.000 0,0
Donaciones para operaciones 0 15.000 0,0
Donaciones no restringidas 0 0
Total de ingresos por donaciones para servicios financieros 20.000 38.000 52,6
Ingreso neto por servicios financieros 52.640 97.400
Ingresos por servicios no financieros 50.000 60.000 83,3
Gastos operativos, servicios no financieros
Sueldos y beneficios sociales 60.000 57.000 105,3
Gastos administrativos 15.000 16.000 93,8
Depreciacion 2.000 2.500 80,0
Otros gastos 500 500 100,0
Total de gastos operativos, servicios no financieros 77.500 76.000 102,0
Margen operativo neto, servicios no financieros (27.500) (16.000)
Ingresos por donaciones para servicios no financieros
Donaciones para activos fijos 4.000 4.000 100,0
Donaciones para operaciones 25.000 25.000 100,0
Donaciones no restringidas 0 10.000 0,0
Total de ingresos por donaciones para servicios no financieros 29.000 39.000 74,4
Ingreso neto por servicios no financieros 1.500 23.000
Exceso de ingresos sobre gastos 54.140 81.400
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D6: ESTADO DE RESULTADOS DETALLADO, ACTUAL VS PRESUPUESTADO

Usuarios: Gerentes de sucursal, gerencia

Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Sucursal y toda la institucion

El personal de la institucién tiene que controlar muy de cerca la evolucién de los

ingresos y los gastos con respecto a los importes presupuestados. En el caso de pre-

sentarse discrepancias, serd necesario efectuar ajustes a la mitad del ejercicio o ten-

dra que revisarse el plan operativo anual. Debido a que el proceso de elaboracién

del presupuesto se efectda de acuerdo con el plan de cuentas, lo mismo sucede con

el formato de este reporte. La primera columna muestra los importes actuales para

cada cuenta, la columna del medio muestra los importes presupuestados para el

mismo periodo, y la dltima columna calcula los importes actuales como porcen-

taje de los importes presupuestados.
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Estado de resultados detallado, actual vs presupuestado

Informacién para Enero — Diciembre 1996

Reporte N°: D6
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Numero Importe % del importe
de cuenta  Categoria Importe actual  presupuestado presupuestado
4000 Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 380.000 94,8
4010 Ingresos por intereses, préstamos productivos 315.000 340.000 92,6
4020 Ingresos por intereses, préstamos improductivos 35.000 20.000 175,0
4040 Ingresos por intereses, préstamos reprogramados 10.360 20.000 51,8
4100 Otros ingresos por préstamos 47.400 45.000 10S$,3
4120 Ingresos por comisiones 21.500 22.900 93,9
4122 Ingresos por comisiones por servicios de crédito 8.400 9.000 93,3
4124 Ingresos por costos de cierre 2.500 3.000 83,3
4130 Ingresos por multas 15.000 10.000 150,0
4140 Otros ingresos por comisiones sobre préstamos 0 100 0,0

Contimiie con todas las cuentas de ingresos y gastos
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D7: ESTADO DE RESULTADOS AJUSTADO

Usuarios: Gerencia, directorio
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento: Toda la institucién

Uno de los reportes financieros mds importantes es uno que los auditores nunca
examinan — el estado de resultados ajustado. La sostenibilidad financiera es un
aspecto critico para las instituciones de microfinanzas y las pricticas contables
usuales no describen con precisién la habilidad de la institucién de operar de
manera sostenible una vez que ésta se independiza de los donantes de fondos y de
los subsidios. Por lo tanto, el sistema contable de una institucién deberd ser capaz
de producir un estado de resultados ajustado — uno que contabilice los subsidios
que recibe la institucién — para indicar su sostenibilidad financiera.

El modelo de estado de resultados ajustado que se presenta a continuacién se
asemeja a la primera mitad del reporte D1: ESTADO DE RESULTADOS CONDENSADO
— hasta llegar al margen operativo neto por servicios financieros. A este resultado
intermedio se aplican los siguientes tres ajustes:

v Ajuste por el costo de los fondos subsidiados. Muchas instituciones obtienen fondos
prestados a tasas de interés inferiores a las de mercado. Este ajuste sirve para
compensar por el subsidio implicito y sirve para estimar la habilidad de la ins-
tituci6én de obtener fondos a tasas de interés comerciales. La tasa de interés que
deberi ser utilizada para calcular el subsidio es atin materia de debate. Algunas
de las alternativas que se sugieren son, la tasa de inflacién, las tasas de interés
de los préstamos interbancarios, la tasa bancaria preferencial y la tasa que se
estima tendria que pagar la institucién al prestarse de fuentes comerciales (la
cual es muy posible que sea mayor que la tasa bancaria preferencial). Debido a
que el propésito de este ejercicio es el de proyectar cémo se verd la institucién
cuando ésta obtenga sus fondos de fuentes comerciales, la mejor tasa de inte-
rés referencial serd aquella que la institucién espera tener que pagar por prés-
tamos bajo condiciones de mercado’. Cualquiera que sea la tasa escogida, el
subsidio serd calculado como el promedio del saldo pendiente de cada prés-
tamo concesional con que cuenta la institucién, multiplicado por la diferencia
entre esa tasa y la tasa de interés efectivamente pagada (figura 1).

FIGURA 1
Ajuste por el costo de los fondos subsidiados

Tasa Tasa
Fuente de Saldo de interés  referencial
financiamiento concesional promedio (%) (%) Subsidio
Banco Nacional de Fomento 200.000 8 18 20.000
Fondo Multilateral de Inversiones 322.080 11 18 22.546

Total 522.080 42.546
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*  Ajuste del patrimonio por inflacion. Para mantener la sostenibilidad una institu-
cién requiere incrementar su patrimonio (menos el valor de los activos fijos
netos, los cuales usualmente mantienen su valor con respecto a la inflacién)
por lo menos por un valor igual al de la tasa de inflacién para asegurar que no
se esté descapitalizando®. Este ajuste refleja cualquier pérdida en el valor del
patrimonio al multiplicar el patrimonio promedio por la tasa de inflacién
(figura 2)°. Sin embargo, no indica el costo futuro de una expansién del patri-
monio. Si una institucién pretende incrementar su patrimonio para apoyar su
expansion, ésta tendrd que ofrecer a los inversionistas un rendimiento supe-
rior a la tasa de inflacién, en cuyo caso un precio referencial mayor deberd ser
utilizado para el ajuste’.

FIGURA 2
Ajuste del patrimonio por inflacion

Saldo promedio

Patrimonio, servicios financieros 193.424
Menos activos fijos netos, servicios financieros 15.583
Patrimonio menos activos fijos, servicios financieros 177.841
Multiplicado por la tasa de inflacién anual (%) 12,0
Ajuste por inflacién 21.341

« Ajuste por donaciones en especie. Las instituciones de microfinanzas algunas veces
reciben donaciones en especie, las cuales no aparecen en sus estados financie-
ros, asi como pueden ser activos fijos, espacio de oficina o soporte técnico
(figura 3).

FIGURA 3
Ajuste por donaciones en especie

Donacién en especie Importe
Espacio de oficina 8.000
Capacitacién del personal 12.000
Total de subsidios en especie 20.000

Debido a que estos tres ajustes no forman parte de las pricticas contables reco-
nocidas, estos se efectian fuera del plan de cuentas, solamente con el propésito de
generar el estado de resultados ajustado y los indicadores correspondientes.
Normalmente no forman parte de los estados financieros auditados.
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Estado de resultados ajustado

Para el periodo de Enero 1 a Diciembre 31, 1996

Reporte N°: D7
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

% de los % de la
activos totales  cartera
1996 Actual promedio promedio
Ingresos financieros
Ingresos por intereses sobre préstamos 360.360 43,5 46,1
Comisiones sobre préstamos y cargos por servicios 32.400 3,9 4,1
Ingresos por multas 15.000 1,8 1,9
Total de ingresos crediticios 407.760 49,3 52,1
Ingresos por inversiones 4.380 0,5 0,6
Ingresos por otros servicios financieros 0 0,0 0,0
Total de otros ingresos 4.380 0,5 0,6
Total de ingresos financieros 412.140 49,8 52,7
Costo financiero de los fondos prestados
Intereses sobre la deuda 60.500 7,3 7,7
Intereses sobre los dep6sitos 2.500 0,3 0,3
Total de costos financieros 63.000 7,6 8,1
Margen financiero bruto 349.140 42,2 44,6
Provision para préstamos incobrables 31.200 3,8 4,0
Margen financiero neto 317.940 38,4 40,7
Gastos operativos, servicios financieros
Sueldos y beneficios sociales 162.000 19,6 20,7
Gastos administrativos 120.000 14,5 15,3
Depreciacion 3.000 0,4 0,4
Otros gastos 300 0,0 0,0
Total de gastos operativos, servicios financieros 285.300 34,5 36,5
Margen operativo neto, servicios financieros 32.640 3,9 4,2
Ajustes al margen operativo
Ajuste por el costo de los fondos subsidiados 42.546 5,1 5,4
Ajuste del patrimonio por inflacién, neto de activos fijos 21.341 2,6 2,7
Donaciones en especie 20.000 2,4 2,6
Total de ajustes 83.887 10,1 10,7
Rendimiento ajustado por operaciones de
servicios financieros (51.247) -6,2 - 6,6
Ingresos por donaciones para servicios financieros
Donaciones para el fondo de préstamos 20.000
Donaciones para activos fijos 0
Donaciones para operaciones 0
Donaciones no restringidas 0
Total de ingresos por donaciones para servicios financieros 20.000 2,4 2,6
Ingreso neto ajustado por servicios financieros (31.247) -3,8 -4,0
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Categoria E: Reportes sobre el balance general

El balance general es el segundo reporte esencial que es generado por el sistema

contable, siendo el otro el estado de resultados. Los balances generales tienen una

apariencia relativamente estdndar, que sigue muy de cerca a la estructura del plan

de cuentas. Pueden variar principalmente de acuerdo con el nivel de detalle pre-

sentado, como sucede con los reportes E1 y E2. Cuando se utilizan sistemas de

numeracion de cuentas adecuados también pueden presen-
tar informacién para centros de costos especificos, como lo
hace el reporte E3. El dltimo reporte en este grupo, el E4:
REPORTE DE LA ADECUACION DEL CAPITAL, asigna pondera-
ciones a las diferentes categorfas del balance general para
determinar la adecuacién del capital.

Para mayores explicaciones sobre muchos de los rubros
presentados en estos reportes sirvanse revisar el anexo 2.

Reportes sobre el balance general

E1: BALANCE GENERAL CONDENSADO

E2: BALANCE GENERAL DETALLADO

E3: BALANCE GENERAL POR TIPG DE PROGRAMA
E4: REPORTE DE LA ADECUACION DEL CAPITAL
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E1: BALANCE GENERAL CONDENSADO

Usuarios: Directorio, accionistas, donantes de fondos
Frecuencia: Mensual, trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Este modelo de balance general presenta informacion para dos afios consecutivos
a un nivel de detalle condensado, que es el apropiado para ser revisado por el
directorio o por audiencias externas. El personal deberd utilizar la presentacién
mds detallada del reporte E2.
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Impreso el: 26/01/97 13:50
Informacién al 31 de Diciembre de 1995 y 1996 Preparado por: A. Wong

Diciembre 31, 1996 Diciembre 31, 1995

ACTIVO
Activo corriente
Caja y valores negociables 39.000 20.000
Reservas en el Banco Central 0 0
Dep6sitos a corto plazo remunerados 3.000 2.500
Total activo disponible 42.000 22.500
Préstamos pendientes

Vigentes 891.000 630.000

Morosos 18.000 22.000

Colateral embargado 0 0

Reestructurados 1.000 2.000

Préstamos pendientes 910.000 654.000

(Reserva para préstamos incobrables) (34.200) (25.000)

Préstamos pendientes neto 875.800 629.000
Otros activos corrientes 3.000 3.000
Total activo corriente 920.800 654.500
Activo a largo plazo
Inversiones a largo plazo 50.000 40.000
Propiedad y equipo

Costo 80.000 70.000

(Depreciacion acumulada) (50.000) (45.000)

Propiedad y equipo neto 30.000 25.000
Total activo a largo plazo 80.000 65.000
Total activo 1.000.800 719.500
PASIVO
Pasivo corriente
Préstamos a corto plazo (tasa comercial) 18.000 12.000
Préstamos a corto plazo (tasa concesional) 0 0
Libretas de ahorros 60.000 45.000
Dep6sitos a plazo (menos de 1 afio) 0 0
Otros pasivos a corto plazo 10.000 10.000
Total pasivo corriente 88.000 67.000
Pasivo a largo plazo
Deuda a largo plazo (tasa comercial) 60.000 12.000
Deuda a largo plazo (tasa concesional) 601.160 443.000
Ingresos restringidos/diferidos 0 0
Total pasivo a largo plazo 661.160 455.000
Total pasivo 749.160 522.000
PATRIMONIO
Capital pagado 25.000 25.000
Donaciones acumuladas, ejercicios anteriores 280.600 215.600
Donaciones (capital de donantes), presente ejercicio 49.000 65.000
Capital accionario 0 0
Utilidad/(pérdida) neta retenida, ejercicios anteriores (108.100) (72.000)
Utilidad/(pérdida) neta, presente ejercicio 5.140 (36.100)

Total patrimonio 251.640 197.500

Total pasivo y patrimonio 1.000.800 719.500
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E2: BALANCE GENERAL DETALLADO

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Toda la institucién

El BALANCE GENERAL DETALLADO presenta una estructura similar al BALANCE
GENERAL CONDENSADO, pero proporciona mayor detalle en cada uno de los
rubros. Cuando las cuentas se dividen por programas, como se recomienda en la
seccion 2.4.1, pueden afiadirse detalles adicionales, como puede apreciarse en este
ejemplo con los productos crediticios ofrecidos por ASPIRE.

El BALANCE GENERAL DETALLADO por lo general contiene dos o mds colum-
nas, cada una para un periodo diferente para facilitar la comparacién en el tiempo.
Este modelo de formato presenta una columna por cada mes dentro del ejercicio
fiscal lo cual permite efectuar un anélisis de tendencias. Las cuentas principales
podrian ser graficadas para mostrar las tendencias mensuales.
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Informacién al fin de cada mes Preparado por: A. Wong

Numero de

cuenta Categoria Dic. 1995 Ene. 1996 Feb. 1996
1000 Caja y valores negociables 22.500 21.400 23.200
1000 Efectivo en caja de seguridad 1.500 3.500 2.200
1005 Caja chica 1.200 1.100 1.200
1010 Bancos 17.300 14.300 17.300
1011 Bancos, operaciones 6.100 7.000 6.500
1012 Bancos, préstamos 8.200 4.500 7.800
1013 Bancos, ahorros 3.000 2.800 3.000
1050 Reservas en el Banco Central 0 0 0
1100 Inversiones a corto plazo 2.500 2.500 2.500
1200 Cartera de préstamos 654.000 662.000 678.000
10  Préstamos a grupos, 1 488.740 499.180 512.440
11 Préstamos a grupos, 2 46.860 47.800 46.860
12 Préstamos individuales 41.800 42.050 42.200
13 Préstamos a la pequeiia empresa 76.600 77.000 76.500
1210 Préstamos vigentes 630.000 637.900 653.700
10  Préstamos a grupos, 1 478.000 487.500 501.300
11 Préstamos a grupos, 2 46.000 43.200 46.000
12 Préstamos individuales 32.000 31.600 32.400
13 Préstamos a la pequefia empresa 74.000 75.600 74.000
1220 Préstamos improductivos 22.000 22.400 22.400
10 Préstamos a grupos, 1 10.740 11.680 11.140
11 Préstamos a grupos, 2 860 920 860
12 Préstamos individuales 8.300 7.800 8.300
13 Préstamos a la pequefia empresa 2.100 2.000 2.100
1230 Colateral embargado 0 0 0
10  Préstamos a grupos, 1 0 0 0
11 Préstamos a grupos, 2 0 0 0
12 Préstamos individuales 0 0 0
13 Préstamos a la pequefia empresa 0 0 0
1240 Préstamos reprogramados 2.000 1.700 1.900
10  Préstamos a grupos, 1 0 0 0
11 Préstamos a grupos, 2 0 0 0
12 Préstamos individuales 1.500 1.300 1.500
13 Préstamos a la pequefia empresa 500 400 400

Continie con todas las cuentas de activo, pasivo y patrimonio
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E3: BALANCE GENERAL POR TIPO DE PROGRAMA

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

El BALANCE GENERAL POR TIPO DE PROGRAMA estd disefiado para instituciones
con programas miultiples y con sistemas contables que apoyan la definicién de
centros de costos por programas, como se indic6 en la seccién 2.4.1. Este formato
permite la distribucién de los activos, pasivos y patrimonio entre las columnas
para cada uno de los diferentes programas (tales como servicios financieros, capa-
citacién y mercadeo).
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Balance general por tipo de programa Reporte N°: E3

Impreso el: 26/01/97 13:50
Informacién al 31 de Diciembre de 1996 Preparado por: A. Wong

Todos los programas  Servicios financieros  Servicios no financieros

ACTIVO

Activo corriente

Caja y valores negociables 39.000 30.000 9.000

Reservas en el Banco Central 0 0 0

Dep6sitos a corto plazo remunerados 3.000 3.000 0

Total activo disponible 42.000 33.000 9.000
Préstamos pendientes

Vigentes 891.000 891.000

Morosos 18.000 18.000

Colateral embargado 0 0

Reestructurados 1.000 1.000

Préstamos pendientes 910.000 910.000

(Reserva para préstamos incobrables) (34.200) (34.200)

Préstamos pendientes neto 875.800 875.800 0
Otros activos corrientes 3.000 2.100 900
Total activo corriente 920.800 910.900 9.900
Activo a largo plazo
Inversiones a largo plazo 50.000 35.000 15.000
Propiedad y equipo

Costo 80.000 45.000 35.000

(Depreciacion acumulada) (50.000) (28.000) (22.000)

Propiedad y equipo neto 30.000 17.000 13.000
Total activo a largo plazo 80.000 52.000 28.000
Total activo 1.000.800 962.900 37.900
PASIVO
Pasivo corriente
Préstamos a corto plazo (tasa comercial) 18.000 18.000
Libretas de ahorros 60.000 60.000
Depdsitos a plazo (menos de 1 afio) 0 0
Otros pasivos a corto plazo 10.000 7.000 3.000
Total pasivo corriente 88.000 85.000 3.000
Pasivo a largo plazo
Deuda a largo plazo (tasa comercial) 60.000 60.000 0
Deuda a largo plazo (tasa concesional) 601.160 601.160 0
Ingreso restringido/diferido 0 0 0
Total pasivo a largo plazo 661.160 661.160 0
Total pasivo 749.160 746.160 3.000
PATRIMONIO
Capital pagado 25.000 12.500 12.500
Donaciones acumuladas, ejercicios anteriores 280.600 192.100 88.500
Donaciones (capital de donantes), presente
ejercicio 49.000 20.000 29.000
Capital accionario 0 0 0
Utilidad/(pérdida) neta retenida, ejercicios

anteriores (108.100) (40.500) (67.600)
Utilidad/(pérdida) neta, presente ejercicio 5.140 32.640 (27.500)
Total patrimonio 251.640 216.740 34.900

Total pasivo y patrimonio 1.000.800 962.900 37.900
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E4: REPORTE DE LA ADECUACION DEL CAPITAL

Usuarios:
Frecuencia:

Gerencia
Mensual

Agrupamiento:  Toda la institucién

Este reporte proporciona la justificacién necesaria para determinar la adecuacién

del capital. Para mayor explicacién sobre este indicador y sobre la ponderacién de

riesgo utilizada en este reporte, sirvanse revisar la seccién 4.4.1.
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Reporte de la adecuacion del capital

Informacién al 31 de Diciembre de 1996

Reporte N°: E4
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Ponderacién Valor
31-Dic-96 de riesgo (%) ponderado

ACTIVO
Activo corriente
Caja y valores negociables 39.000 0 0
Reservas en el Banco Central 0 0 0
Dep6sitos a corto plazo remunerados 3.000 10 300
Total activo disponible 42.000
Préstamos pendientes

Vigentes 891.000

Morosos 18.000

Colateral embargado 0

Reestructurados 1.000

Préstamos pendientes 910.000

(Reserva para préstamos incobrables) (34.200)

Préstamos pendientes neto 875.800 100 875.800
Otros activos corrientes 3.000 100 3.000
Total activo corriente 920.800 879.100
Activo a largo plazo
Inversiones a largo plazo 50.000 100 50.000
Propiedad y equipo

Costo 80.000

(Depreciacién acumulada) (50.000)

Propiedad y equipo neto 30.000 50 15.000
Total activo a largo plazo 80.000 65.000
Total activo 1.000.800 944.100
TOTAL PATRIMONIO 251.640
Adecuacion del capital (%) 27
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Categoria F: Reportes sobre el flujo de fondos

La capacidad de administrar el flujo de fondos es un talento esencial que deberin
poseer los gerentes de las instituciones de microfinanzas. Si no se cuenta con el
efectivo suficiente los préstamos no podrin ser desembolsados, los clientes no
podrin retirar sus ahorros, los empleados no podrin ser remunerados y las deudas
no podrén ser canceladas. El reporte F1: REVISION DEL FLUJO DE FONDOS es una
revisién clara sobre la manera en que el efectivo ha sido utilizado en el pasado. El
reto para los gerentes es poder medir la liquidez futura, hasta que punto se podra
disponer de efectivo en el momento y en la cantidad requerida para cubrir las nece-
sidades de los programas y de las operaciones. Esto requiere que se proyecte la
informacién financiera futura, en lugar de solamente medir la informacién finan-
ciera histérica. Por lo tanto, el reporte F2: FLUJO DE FONDOS PROYECTADO no
puede ser generado solamente a partir del SIG. Los gerentes deberan proyectar las
actividades que complementen la informacién que puede

ser extraida del SIG — una tarea dificil pero esencial. El

reporte F3: REPORTE DE LA DISPARIDAD indica a los geren-
tes la disparidad existente con respecto al vencimiento de los
activos y de los pasivos. Estos tres reportes juntos pueden
ayudar a las instituciones de microfinanzas a avanzar hacia
una gestién financiera mds sofisticada.

Reportes sobre el flujo de fondos

F1: REVISION DEL FLUJO DE FONDOS
F2: FLUjo DE FONDOS PROYECTADO
F3: REPORTE DE LA DISPARIDAD
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F1: REVISION DEL FLUJO DE FONDOS

Usuarios: Gerencia, directorio
Frecuencia: Trimestral
Agrupamiento:  Toda la institucién

Este reporte esta considerado como uno de los tres reportes financieros esencia-
les que un sistema contable debera producir, conjuntamente con el balance gene-
ral y el estado de resultados. Este formato refleja un enfoque formal hacia el
andlisis del flujo de fondos, como aquel utilizado por lo general en el reporte
anual. Muchos formatos se utilizan para presentar el reporte del flujo de fondos,
los cuales estin mucho menos estandarizados que los balances generales y los esta-
dos de resultados.
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Revision del flujo de fondos Reporte N°: F1
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong
Para los ejercicios terminados al 31 de Diciembre de 1996 y 1995

1996 1995

Flujo de fondos por operaciones
Utilidad neta (excluyendo donaciones) 5.140 (36.100)
Ajustes para reconciliar la utilidad neta con los
fondos proporcionados por las operaciones

Depreciacion de activos fijos 5.000 4.600
Variacion en activos y pasivos
(Incremento) disminucion en otros activos corrientes 0 1.700
Fondos proporcionados por actividades operacionales 10.140 (29.800)
Flujo de fondos por actividades de inversién
Incremento neto en la cartera de préstamos (246.800) (70.000)
Incremento en los depésitos a corto plazo (500) (1.000)
Incremento en las inversiones a largo plazo (10.000) 0
Adquisicion de activos fijos (10.000) (3.000)
Total de fondos utilizados en actividades de inversion (267.300) (74.000)
Flujo de fondos por actividades financieras
Incremento en deuda a corto plazo 6.000 4.000
Incremento en depositos 15.000 (4.000)
Incremento en deuda 206.160 39.800
Incremento en donaciones 49.000 65.000
Flujo de fondos neto por actividades financieras 276.160 104.800
Incremento neto (disminucion) de fondos 19.000 1.000
Fondos y valores negociables al Tnicio del ejercicio 20.000 19.000

Fondos y valores negociables al final del ejercicio 39.000 20.000
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F2: FLUJO DE FONDOS PROYECTADO

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Toda la institucién

La gestion del flujo de fondos requiere de la habilidad de efectuar proyecciones
cuidadosas y precisas para el corto y mediano plazo (por lo menos seis meses)
sobre todos los ingresos y salidas de fondos — un caso clisico para modelos com-
putarizados. Existen diversos modelos para efectuar proyecciones y el CGAP ha
desarrollado uno nuevo''. El formato de las proyecciones del flujo de fondos varia
entre las instituciones, dependiendo de sus servicios y sus estructuras de financia-
miento. El ejemplo que aqui se presenta incluye los componentes mds comunes
del flujo de fondos.

Donde sea apropiado para propdsitos analiticos, este formato proporciona
mayor detalle que el reporte F1. Por ejemplo, puede desglosar la cartera de prés-
tamos en desembolsos mensuales y reembolsos en lugar de s6lo presentar un
ingreso neto o disminucién en la cartera, como lo hace el reporte F1. Este reporte
también muestra datos proyectados en las columnas al lado derecho. Los siguien-
tes parrafos describen algunos de los aspectos relacionados con la proyeccion del
flujo de fondos:

* Laslineas 2, 6 y 17 estiman el tamafio y la fecha de las donaciones y présta-
mos esperados durante el periodo; la linea 26 muestra las inversiones patri-
moniales. Si el uso de los fondos donados esta restringido, como es usual, los
fondos restringidos tendran que ser administrados en un flujo de caja proyec-
tado por separado, conjuntamente con los usos que han sido aprobados. Una
instituciéon de microfinanzas podria establecer proyecciones de flujos de fon-
dos para cada uno de los diferentes fondos que maneja, pero esto deberia ser
evitado.

¢ La linea 3 proporciona el ingreso neto proyectado por operaciones, el cual
puede ser estimado a partir de la actividad de la cartera de préstamos. Si se ha
identificado un intervalo de rendimiento entre el rendimiento teérico (con-
tractual) y el ingreso por intereses realmente recibido, el interés real deberd
ser utilizado para las proyecciones hasta que la diferencia pueda ser explicada
y resuelta (para mayor explicacién sobre el intervalo de rendimiento vea la sec-
cién 4.7.2). Los gastos pueden ser proyectados a partir del presupuesto ope-
rativo detallado.

¢ Lalinea 4 ajusta la utilidad neta para todos los rubros operativos que no impli-
can el uso de efectivo — aquellos que son considerados como gastos para el
periodo pero que no resultan en el desembolso de fondos. Algunos ejemplos
son la depreciacién y la reserva para préstamos incobrables.

¢ Lalinea 5, reembolsos del principal, es dificil para ser calculada. Muchas ins-
tituciones han desarrollado enfoques para proyectar reembolsos sobre la base
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de su tecnologia crediticia y desempefio pasado. Los reembolsos estimados
deberin tomar en consideracién los reembolsos establecidos en el calendario
de pagos para los préstamos pendientes (los cuales pueden ser calculados por
el sistema de la cartera si éste estd computarizado), los reembolsos de los prés-
tamos que serdn efectuados durante el periodo bajo anilisis (lo cual requiere
estimar el nimero de préstamos, su tamaiio y su plazo), los efectos de la moro-
sidad en los reembolsos (lo cual puede ser estimado sobre la base del desem-
pefio anterior) y los factores estacionales que afecten el reembolso de los
préstamos (lo cual también puede ser estimado sobre la base del desempefio
anterior).

¢ Laslineas 8 y 18 estiman nuevos depésitos de ahorros y retiros para los meses
venideros. Los depésitos a plazo serdn manejados en una linea diferente.
Coémo deberan proyectarse los depdsitos y los retiros dependera de las pricti-
cas de la institucién. Silos ahorros estin atados al desembolso o reembolso de
los préstamos, los depésitos podrin estimarse a partir de las proyecciones de
los préstamos y los retiros a partir del nimero de préstamos que estén por ven-
cer y la tasa de desercién. Si los ahorros son voluntarios, los depésitos depen-
derdn de la estrategia de mercadeo de la institucién y los retiros reflejaran
factores estacionales, los cuales pueden basarse en el desempeiio anterior.

¢ La linea 16 estima el desembolso de nuevos préstamos y esta basada en el
ntimero y tamaifio de los préstamos previsto. Deberd reflejar las variaciones
estacionales sobre la base del desempefio anterior.

Claramente, proyectar un flujo de caja es un proceso complejo que introduce
una serie de incognitas. Pero proyectar los ingresos de efectivo y los desembolsos
mensualmente — o aun semanalmente — es esencial para que la gerencia pueda
evaluar si el ingreso de fondos cubriri las necesidades de efectivo. De ser necesa-
rio, la gerencia podrd actuar por adelantado para incrementar los ingresos o dis-
minuir los desembolsos para prevenir que los problemas de liquidez puedan
paralizar las operaciones. (La linea 2 en el ejemplo de reporte muestra que
ASPIRE solicita donaciones cada dos meses para cubrir lo que podria ser una esca-
sez de liquidez.) Siempre deberd mantenerse un margen para enfrentar circuns-
tancias inesperadas, por un importe que sea determinado basado en la experiencia.
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Flujo de fondos proyectado

Actual y proyectado, 1996

Reporte N°: F2

Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
actual actual actual proyectado proyectado proyectado
1 Saldo inicial 39.000 33.950 37.500 10.860 15.810 9.060
2 Maés ingresos por donaciones 0 25.000 0 25.000 0 25.000
Mds operaciones
3 Ingreso neto por operaciones 1.200 550 910 1.450 1.700 1.200
4 Mas rubros operativos no dinerarios 1.450 1.300 1.350 1.500 1.550 1.500
Flujo de fondos por operaciones 2.650 1.850 2.260 2.950 3.250 2.700
Mas otras fuentes
5 Reembolsos del principal 112.000 108.000 116.000 118.500  122.000 121.500
6 Infusién de fondos prestados 0 0 0 0 0 0
7 Nuevos préstamos institucionales recibidos 0 0 0 0 0 0
8 Incremento neto en depdésitos de ahorros 3.400 2.800 0 1.600 2.100 2.000
9 Disminucién neta en activos fijos 0 0 0 0 0 0
10 Disminucién neta en inversiones 0 0 0 0 0 0
11 Incremento neto en gastos diferidos 1.200 1.200 0 1.200 1.200 0
12 Disminucién neta en otros activos corrientes 0 0 0 0 0 0
13 Disminucién neta en otros activos a largo plazo 0 0 0 0 0 0
14  Incremento neto en otros pasivos corrientes 0 0 0 0 0 0
15  Incremento neto en otros pasivos a largo plazo 0 0 0 0 0 0
Total otras fuentes 116.600 112.000 116.000 121.300  125.300 123.500
Menos otros usos
16  Desembolso de préstamos 124.000 135.000 141.000 144.000  135.000 137.000
17  Reembolso de fondos prestados 0 0 0 0 0 0
18  Disminucién neta en depositos de ahorros 0 0 1.200 0 0 0
19  Incremento neto en activos fijos 300 300 300 300 300 300
20  Incremento neto en inversiones 0 0 0 0 0 0
21 Disminucion neta en gastos diferidos 0 0 2.400 0 0 2.400
22 Incremento neto en otros activos corrientes 0 0 0 0 0 0
23 Incremento neto en otros activos a largo plazo 0 0 0 0 0 0
24 Disminucién en otros pasivos corrientes 0 0 0 0 0 0
25  Disminucién neta en otros pasivos a largo plazo 0 0 0 0 0 0
Total otros usos 124.300 135.300 144.900 144.300  135.300 139.700
Variacién en la posicién patrimonial
26  Mais emision de acciones 0 0 0 0 0 0
27  Menos pagos por dividendos 0 0 0 0 0 0
Variacién neta en el patrimonio 0 0 0 0 0 0
28  Saldo de cierre 33.950 37.500 10.860  15.810 9.060 20.560
Memorandum:
29  Saldo de cierre 33.950 37.500 10.860  15.810 9.060 20.560
30 Saldo en efectivo minimo requerido 20.000 20.000 20.000  20.000 20.000 20.000
31 Donaciones adicionales/préstamos requeridos 0 0 9.140 4.190 10.940 0
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F3: REPORTE DE LA DISPARIDAD

Usuarios: Gerencia
Frecuencia: Mensual
Agrupamiento:  Toda la institucién

Este reporte compara los valores de los activos y pasivos que estidn por vencer o

cuyos precios pueden ser modificados hacia arriba o hacia abajo durante el peri-

odo de anilisis — por ejemplo, seis meses (para mayor informacion vea la seccién

4.4.3). Este reporte deberd ser utilizado por instituciones de microfinanzas que

mantengan un volumen importante de deuda a corto plazo.
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Reporte de la disparidad

Informacién al 31 de Diciembre de 1996 y 1995

Reporte N°: F3
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado por: A. Wong

1996 1995

Activos sensibles a la diferencia de tasas

Depo6sitos a corto plazo remunerados

Préstamos pendientes con vencimiento en los
proximos seis meses

Total de activos sensibles a la diferencia de tasas

Pasivos sensibles a la diferencia de tasas
Préstamos a corto plazo

Libretas de ahorros

Total de pasivos sensibles a la diferencia de tasas

Ratio de la disparidad (AST/PST)

3.000 2.500

637.000 654.000
640.000 656.500

18.000 12.000
60.000 45.000
78.000 57.000

8,2 11,5
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Categoria G: Reportes condensados

Cada grupo de usuarios deberd monitorear mensualmente un reporte global que
resuma todas las dreas principales de actividad y todos los indicadores que éste
necesita evaluar. La informacién contenida en estos reportes debera dividirse por
seccién — actividad crediticia, calidad de la cartera, actividades de ahorros, activi-
dades de capacitacidn, rentabilidad, apalancamiento, liquidez y otras. El reporte
deberd incorporar el andlisis de tendencias, por ejemplo, incluyendo informacién
sobre los tres meses mds recientes. También deberd incluir totales por ejercicio fis-
cal, conjuntamente con comparaciones con respecto a las actividades proyectadas.

El primer modelo de seccién muestra indicadores de actividad para los tres
meses mds recientes y para el ejercicio fiscal y compara la actividad real con los
niveles proyectados (figura 4). El segundo modelo de seccién muestra los indica-
dores discutidos en el capitulo 4 por tres meses consecutivos, de tal manera que
las tendencias puedan ser identificadas (figura 5).

El tercer modelo de reporte es un resumen narrativo que deberd ser propor-
cionado al directorio, a los donantes de fondos, a la gerencia y al director ejecu-

tivo (recuadro 1).

FIGURA 4
Modelo de seccién con indicadores de actividad

Total
ejercicio
Mayo 96  Junio 96  Julio 96  fiscal

Porcentaje

de lo

Proyectado proyectado

Actividad crediticia

1 Negocios que reciben préstamos iniciales 400 320 460 2.124
2 Negocios que reciben préstamos

complementarios 8§00 750 820 4.266
3 Total de negocios que reciben préstamos 1.200 1.070 1.280 6.390
4 Negocios con préstamos activos 4.500 4.650 4.720
5 Importe total prestado 125.000 136.000 138.500 719.100
6 Importe total reembolsado 118.000 121.000  122.000 649.800
7 Cartera pendiente 973.000  988.000 1.004.500
8 Oficiales de crédito (equivalente a tiempo

completo) 12 12 13
9 Préstamos activos promedio por oficial

de crédito 375 388 363
10 Cartera de préstamos promedio por

oficial de crédito 81.083 82.333 77.269

Contintie con todos los otros rubros monitoreados

6.800
5.000

731.000
623.000
1.105.000

14

325

150.000

94
94

98
104
91

93

112

52
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FIGURA 5
Modelo de seccién con indicadores financieros y de gestion
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Reporte operacional condensado Reporte N°:
Impreso el: 26/01/97 13:50
Preparado el: A. Wong

Diciembre 1995 Enero 1996 Febrero 1996

Calidad de la cartera (%)

Cartera en riesgo sobre 30 dias 6,7 7,8 7,1
Ratio de la reserva para préstamos incobrables 3,8 4,0 3,9
Ratio de préstamos castigados 2,8 - -
Ratio de la reprogramacion de los préstamos 0,1 0,1 0,1
Rentabilidad (%)
Rendimiento del activo ajustado -6,2 -5,8 -5,6
Rendimiento del patrimonio ajustado -26,5 -23,3 -21,6
Sostenibilidad financiera 88,9 90,4 91,1
Solvencia financiera
Adecuacion del capital (%) 27 31 32
Multiplicador del patrimonio 4,28 4,22 4,18
Ratio de liquidez rapida (%) 48 45 43
Ratio de la disparidad 8,2 8,1 8,1
Margen de interés neto (%) 35,9 36,1 36,3
Ratio de la disparidad monetaria - - -
Riesgo de la disparidad monetaria - - -
Tasa de interés efectiva real 36,0 36,0 36,0
Crecimiento (%)
Crecimiento anual de la cartera 39,1 40,2 40,8
Crecimiento anual en prestatarios 32,0 31,4 31,8
Crecimiento anual en ahorros 33,3 34,1 34,0
Crecimiento anual en depositantes 21,0 25,0 28,0
Cobertura
Nuamero de préstamos activos 4.024 4.102 4.138
Valor de la cartera 910.000 916.500 920.400
Numero de cuentas de ahorros activas 629 635 641
Valor de los ahorros 60.000 61.300 62.100
Tasa de desercion (%) 17 17 17
Porcentaje de clientes mujeres 71 72 74
Porcentaje de préstamos dirigido al grupo meta 68 67 68
Tamaiio promedio de los préstamos iniciales 185 183 183
Tamaiio promedio de todos los préstamos 275 277 280
Tamaiio promedio de los dep6sitos 95 96 96
Productividad
Prestatarios por oficial de crédito 310 314 317
Grupos por oficial de crédito 69 70 70
Cartera por oficial de crédito 67.370 67.820 68.020
Clientes por sucursal 2.012 2.051 2.069
Cartera por sucursal 437.900 440.300 440.890
Ahorros por sucursal 30.000 30.650 31.050
Intervalo de rendimiento (%) 1,9 1,9 1,7
Rendimiento sobre los activos productivos (%) 52,5 52,9 53,2
Rendimiento sobre la cartera (%) 52,7 52,9 53,0
Oficiales de crédito como porcentaje del personal 54 54 54
Ratio del costo operativo (%) 36,5 37,0 36,9
Costo promedio de los fondos (%) 8,5 8,3 8,4
Tamafio promedio de los grupos 3,9 3,9 3,9

Porcentaje de gastos generales 9,1 9,3 9,3
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Recuabpro 1
Instituciéon de microfinanzas ASPIRE

Resumen de desempefio operativo

Para el trimestre finalizado el

En este trimestre, el crecimiento de ASPIRE excedi6 la mayor parte de las proyeccio-
nes. Los nuevos clientes aumentaron en 1.010 (15 %) en contraste con el crecimiento
proyectado de 800 (11%). Los nuevos préstamos ascendieron a 1.400 en contraste con
la proyeccién de 1.350 por un importe total de 235.000. El ingreso neto fue de 35.400
en contraste con el proyectado de 32.900. La eficiencia también se incrementd, con
una reduccién de los gastos como porcentaje de la cartera.

Sin embargo, ciertas dificultades se presentaron durante el trimestre. Se descubri6
un fraude por 25.000 en la sucursal del Distrito occidental que involucré la colusién
de dos oficiales de crédito y un cajero. La cartera en riesgo se increment6 fuertemente
en la sucursal del Distrito oriental como resultado de disturbios politicos en la region.
Asi mismo, el compromiso del donante X para el trimestre no se materializg, lo cual
puso nuestros niveles minimos de liquidez en riesgo.

Hemos tomado medidas para resolver estos problemas. El personal involucrado
en el fraude ha sido acusado y se encuentran a la espera del juicio correspondiente y
las nuevas politicas de prevencién de fraudes estin siendo elaboradas por el departa-
mento de auditoria interna. En la sucursal del Distrito oriental, el personal ha incre-
mentado el tiempo que dedican al seguimiento de los préstamos morosos. Finalmente,
hemos recibido nuevos compromisos del donante X y mientras tanto hemos extendido
nuestra linea de crédito con el People’s Bank.

Ninguno de estos eventos se espera que ocasionen un impacto material en los
resultados del préximo trimestre. Sin embargo, estd claro que tenemos que estar vigi-
lantes sobre el potencial de fraude en el sistema y sobre la posibilidad que se presen-
ten pérdidas en la cartera si los disturbios politicos se vuelven a presentar en el
Distrito oriental.

Notas

1. Los préstamos improductivos son aquellos que se encuentran en mora en por lo
menos un pago. Los préstamos reprogramados han sido asignados un nuevo calendario de
reembolsos luego de haber estado en mora con respecto al calendario de reembolsos origi-
nal. Por lo tanto, puede parecer que estos estin al dfa o que muestran una reducida moro-
sidad, pero el riesgo asociado con estos préstamos es significativamente mayor que aquellos
préstamos que contindan bajo su calendario de reembolso original.

2. Un pago se considera vencido cuando el plazo de reembolso de una cuota no ha sido
cumplido y no se ha efectuado el pago integramente. (En contraste, la fecha de vencimiento
de un préstamo es la fecha en que vence la dltima cuota de pago.) El calendario de reem-
bolso que deberd aplicarse en este cilculo es el que figura en el contrato de préstamo corres-
pondiente. Si un préstamo ha sido reprogramado oficialmente, un nuevo contrato con un
nuevo calendario de reembolsos habri sido emitido. Este calendario revisado sera el que se
utilice para el cilculo de la morosidad (pero el préstamo debera estar clasificado en una car-
tera diferente, donde se efectda el seguimiento de los préstamos reprogramados separada-

mente de los préstamos productivos). Si el préstamo ha sido renegociado informalmente
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con el cliente, el calendario revisado no deber ser incorporado en el cilculo de la moro-
sidad.

3. Si los préstamos donde el pago del principal se efectiia al finalizar el plazo corres-
pondiente no se consideran en mora cuando no se efectian los reembolsos periédicos por
intereses a tiempo, darfa la impresién de que se trata de una cartera sana hasta la fecha de
vencimiento del préstamo. Sin embargo, un cliente que ha dejado de efectuar los pagos
periédicos de intereses, es muy probable que no termine de pagar el préstamo en su tota-
lidad al llegar la fecha de vencimiento.

4. El modelo de formato se presenta a titulo ilustrativo solamente y no se pretende
sugerir un plan de incentivos. Para sugerencias con respecto a la estructura de planes de
incentivos vea las publicaciones de Katherine Stearns, Monetary Incentive Schemes for Staff
(New York: PACT Publications, 1993) y la de Robert Peck Christen, Banking Services for
the Poor: Managing for Financial Success (Washington, D.C.: ACCION, 1997, seccién
53.1).

5. No existe una terminologia estindar sobre mdrgenes financieros y por lo tanto, no
pueden ser comparados entre las instituciones sin que primero se haya definido la compo-
sicién de los grupos de ingresos y gastos que los determinan. Por ejemplo, algunas veces
las provisiones para préstamos incobrables se consideran antes del cilculo del margen
financiero neto, otras veces estos se agrupan dentro de los gastos operativos y algunas veces
la institucién de microfinanzas descuida considerarlos.

6. Un enfoque comiin con respecto a los gastos generales es asignar los gastos genera-
les no financieros a cada programa en proporcién con su participacién en los gastos direc-
tos. Los costos financieros serdn asignados a cada programa en proporcién a su
participacién en los fondos prestados.

7. El uso de la tasa de inflacién para este propésito es comin, pero pocas veces es lo
adecuado. Determinar si la tasa preferencial o si la tasa interbancaria serdn una buena
representacién de los costos eventuales de financiamiento comercial de una institucién,
dependeri de los planes de ésta y de las circunstancias locales.

8. Algunos paises, particularmente en América Latina, requieren de una contabilidad
indexada por inflacién que muestre el presente ejercicio y los ajustes acumulados en el
balance general. Debido a que esta prictica no es permitida en paises que no han adoptado
este estandar, el enfoque aqui presentado considera estos ajustes s6lo en el estado de resul-
tados ajustado y no modifica el estado de resultados y balance general que serdn revisados
y aprobados por los auditores. Para obtener informacién mds detallada con respecto a con-
tabilidad indexada por inflacién revise la publicacién de Robert Peck Christen, Banking
Services for the Poor: Managing for Financial Success (Washington, D.C.: ACCION, 1997,
seccién 2.1).

9. Cuando se calculan los saldos promedios es importante incluir la mayor cantidad
de valores que sea posible para obtener un promedio preciso. Por lo general deberan uti-
lizarse saldos mensuales. El saldo de apertura para el periodo bajo consideracién asi como
los saldos finales de cada periodo deberdn sumarse y el resultado deberi ser dividido por
n + 1,donde 7 es el nimero de periodos. Por ejemplo, un promedio anual serd dividido

por 13.
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10. Cuando una institucién de microfinanzas asume un pasivo denominado en moneda
extranjera, ésta deberd —si las normas locales sobre reportes financieros lo permiten —
establecer una reserva que por lo menos sea equivalente al valor del pasivo en moneda
extranjera, para asegurar que cuenta con los recursos adecuados en moneda extranjera para
reembolsar el préstamo. Los estados financieros ajustados de uso interno deberdn reflejar
los cilculos correspondientes a esas reservas.

11. Para mayor informacién sobre el modelo de planificacién de negocios (Business

Planning Model) sirvanse contactar al CGAP.






