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1. Presentacion

Por definir a cargo de PROMIFIN/COSUDE

2. Introduccién

Con el fin de |llegar es estructurar esta guia metodolégica el Proyecto
PROMIFIN/COSUDE procedié a contratar una consultoria que cubridé los siguientes
aspectos:

a. Capacitacion del equipo de consultores nacionales, tres consultores
Nicaragiienses y cuatro consultores Hondurefios; y, preparacion de talleres
participativos para levantamiento de informacién en las COAC.

b. Participacion del consultor internacional y consultores Nicaragiienses en el ajuste
y elaboracién de normatividad interna (manuales y reglamentos) en la Cooperativa
de Servicios Mdltiples 20 de abril de Nicaragua. Presentacién de documentos a la
Cooperativa, incorporacion de recomendaciones y entrega de documentos finales.

c. Participaciéon del consultor internacional y consultores Hondurefios en el ajuste y
elaboracién de normatividad interna (manuales y reglamentos) en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Taulabé Ltda. de Honduras. Presentacion de documentos a la
Cooperativa, incorporacion de recomendaciones y entrega de documentos finales.

d. Participacién de los consultores Nicaraglienses en el ajuste y elaboracion de
normatividad interna (manuales y reglamentos) en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “La Uni6on R.L.” de Nicaragua. Presentacion de documentos a la
Cooperativa, incorporacion de recomendaciones y entrega de documentos finales.

e. Participacion de los consultores Hondurefios en el ajuste y elaboracion de
normatividad interna (manuales y reglamentos) en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito “Yoro Ltda.” de Honduras. Presentacion de documentos a la Cooperativa,
incorporacion de recomendaciones y entrega de documentos finales.

f.  Construccion de la guia metodoldgica por parte del equipo de consultores con la
retroalimentacion del equipo técnico de PROMIFIN/COSUDE y de las
cooperativas participantes en el proceso.

La normatividad interna basica con la que deben contar las cooperativas de ahorro y
crédito y/o las de servicios multiples cuyo giro principal de negocio es la provision de
servicios financieros de ahorro y crédito, se compone fundamentalmente de 15
documentos (manuales y/o reglamentos) distribuidos en cuatro categorias de acuerdo al
esquema presentado en el anexo No. 1 de esta guia.



3.

Objetivo de la guia

El objetivo de la presente guia es “Contar con un proceso ordenado que permita, a
facilitadores (internos y/o externos) de las Cooperativas, elaborar de una forma
estandarizada los instrumentos de gestién, con el fin de generar cambios positivos para el
desarrollo y fortalecimiento institucional”

4.

Conceptos fundamentales

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito

Las COAC son organizaciones que cumplen con las siguientes caracteristicas:

Son sociedades de personas que se unen para recibir servicios financieros:
ahorrar dinero y proporcionarse préstamos.

Son empresas privadas, por lo que si bien es cierto el lucro no es su objetivo
fundamental, si estdn obligadas a generar rentabilidad y/o excedentes con el fin de
garantizar el crecimiento y la sostenibilidad institucional.

Son organizaciones democraticas en cuanto sus socios son duefios y como tales
con derechos a elegir entre ellos a los responsables de la direccion y control,
primando para ello, dos conceptos fundamentales:

0 La autoadministracion: Consejo de Administracion y/o Junta Directiva,; y,
o El autocontrol: Consejo y/o Junta de Vigilancia.

El capital es variable y volatil en funcion del aporte de los socios.

Mantienen una responsabilidad limitada en funcién del capital aportado.

Las COAC son organizaciones fieles al cumplimiento de los siguientes principios
cooperativos universales.

a.
b.

Libre ingreso y retiro voluntario de los asociados.

Voluntariedad solidaria, que implica compromiso reciproco y su cumplimiento y
practicas leales.

Control democrético: Un asociado, un voto.

Limitacion de interés a las aportaciones de los asociados, si se reconociera
alguno.

Equidad, que implica la distribucion de excedentes en proporcion directa con la
participacion en las operaciones.

Respeto y defensa de su autonomia e independencia.

Educacion cooperativa.

Fomento de la cooperacidn entre cooperativas.

Solidaridad entre los asociados.

Igualad en derecho y oportunidades para asociados de ambos sexos.



El giro de negocio de las COAC es la “intermediacion financiera”, entendida ésta como la
capacidad de captar dinero de sus socios, en forma de depdsitos de ahorro; y, colocarlo
también entre sus socios, en forma de crédito o préstamos, segun el esquema siguiente:
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Ahorristas
Depositantes
e Prestamistas <: Inversionistas
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dinero, temporalmente, COMPRA dinero,

ESPERANDO su pago temporalmente,
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valor + interés

Como puede verse en el grafico anterior, la intermediacion financiera se sustenta en un
elemento critico que es la confianza de los socios en la Cooperativa y viceversa; la cual
permite mantener un proceso continuo de captacién, colocacién, recuperacion y
devolucion de los recursos econdmicos de los socios. Este procedimiento implica que la
institucion financiera -Cooperativa de Ahorro y Crédito- enfrente y asuma un conjunto de
riesgos financieros los cuales deben ser identificados, medidos, controlados y mitigados.

Desde esta perspectiva y tomando en cuenta que las COAC son instituciones financieras
locales, es decir normalmente con un dmbito geogréfico de accién delimitado, mantienen
un rol fundamental dentro del desarrollo econémico local en cuanto tienen la capacidad de
captar dinero de los que tienen posibilidades de ahorrar para canalizarlos a quienes
requieren crédito para cubrir necesidades personales o incrementar la produccion;
contribuyendo asi desarrollo econémico de la zona en que interviene, al mejoramiento de
los ingresos de sus asociados y a la creacién de empleo.

Riesgos financieros

El o los riesgo(s) que asumen las instituciones financieras deben considerarse como “la
posibilidad de que se produzca un hecho generador de pérdidas que afecten el valor
econOmico de las instituciones, en este caso puntual de las Cooperativas de Ahorro y
Crédito”.

Sobre la base del concepto anterior, la administracion de riesgos debe entenderse como
el proceso mediante el cual las instituciones financieros identifican, miden,
controlan/mitigan y monitorean los riesgos inherentes al negocio, con el objeto de definir
el perfil de riesgo, el grado de exposicion que la institucion esté dispuesta a asumir en el
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etc. Una clasificacion universalmente aceptada clasifica los riesgos financieros en las
siguientes clases:

TIPOS DE RIESGOS FINANCIEROS 1. Riesgo de crédito- Es la

___pe— posibilidad de pérdida debido al
_ E—— incumplimiento del prestatario o la
nacase contraparte en operaciones directas,

indirectas o de derlvado_s que conlleva el
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contingencia de que una institucién del
- sistema financiero incurra en pérdidas
debido a variaciones en el precio de
mercado de un activo financiero, como resultado de las posiciones que mantenga

dentro y fuera de balance;

Riesgo de liquidez

3. Riesgo de tasa de interés.- Es la posibilidad de que las instituciones del sistema
financiero asuman pérdidas como consecuencia de movimientos adversos en las
tasas de interés pactadas, cuyo efecto dependera de la estructura de activos,
pasivos y contingentes;

4. Riesgo de tipo de cambio.- Es el impacto sobre las utilidades y el patrimonio de
la instituciébn controlada por variaciones en el tipo de cambio y cuyo impacto
dependera de las posiciones netas que mantenga una institucion controlada, en
cada una de las monedas con las que opera.

5. Riesgo de liquidez.- Es la contingencia de pérdida que se manifiesta por la
incapacidad de la institucion del sistema financiero para enfrentar una escasez de
fondos y cumplir sus obligaciones, y que determina la necesidad de conseguir
recursos alternativos, o de realizar activos en condiciones desfavorables;



6. Riesgo operativo.- Es la posibilidad de que se produzcan pérdidas debido a
eventos originados en fallas o insuficiencia de procesos, personas, sistemas
internos, tecnologia, y en la presencia de eventos externos imprevistos. Incluye el
riesgo legal pero excluye los riesgos sistémico y de reputacién. Agrupa una
variedad de riesgos relacionados con deficiencias de control interno; sistemas,
procesos y procedimientos inadecuados; errores humanos y fraudes; fallas en los
sistemas informaticos; ocurrencia de eventos externos o internos adversos, es
decir, aquellos que afectan la capacidad de la institucién para responder por sus
compromisos de manera oportuna, 0 comprometen sus intereses;

7. Riesgo legal.- Es la posibilidad de que se presenten pérdidas o contingencias
negativas como consecuencia de fallas en contratos y transacciones que pueden
afectar el funcionamiento o la condicién de una institucidon del sistema financiero,
derivadas de error, dolo, negligencia o imprudencia en la concertacion,
instrumentacién, formalizacion y/o ejecucidon de contratos y transacciones. El
riesgo legal surge también de incumplimientos de las leyes o normas aplicables; vy,

8. Riesgo de reputaciéon.- Es la posibilidad de afectacion del prestigio de una
institucién del sistema financiero por cualquier evento externo, fallas internas
hechas publicas, o al estar involucrada en transacciones o relaciones con
negocios ilicitos, que puedan generar pérdidas y ocasionar un deterioro de la
situacion de la entidad.

Normatividad interna

La normatividad interna -manuales y reglamentos- son instrumentos administrativos que
representan, en esencia, un medio para comunicar las decisiones de las autoridades,
concernientes a politicas, procesos, procedimientos y organizacién, con la caracteristica
de que pueden y deben cambiar tan a menudo como se requiera, pues su finalidad
también es mantener informado al personal de las modificaciones, en un marco de
legalidad, sencillez y flexibilidad. Por lo tanto, los manuales y reglamentos internos de las
COAC deben contener en forma explicita, ordenada y sistematica, informacion sobre los
antecedentes, fundamento legal, politicas, organigrama, objetivos, funciones, procesos y
lineamientos de una organizacion; y que conocido por el personal, sirve para normar su
actuacion y coadyuvar al cumplimiento de los fines de la misma.

Las ventajas de una normatividad interna clara, sistematizada y oportuna son, entre otras
las siguientes:

Estandarizar las acciones y actividades dentro de toda la organizacion

Aportar con objetividad para la toma de decisiones.

Propiciar la transparencia de las acciones.

Minimizar la exposicién de la Cooperativa a los riesgos financieros.

Asegurar que todos los interesados tengan una adecuada comprension del plan
general de sus propios papeles y sus relaciones pertinentes.

e Facilitar el estudio de los problemas de la organizacion.



Sistematizar la iniciacion, aprobacion y publicacion de las modificaciones
necesarias para la organizacion.

Disminuir la carga de la supervision e incrementar la coordinacion en la realizacion
del trabajo.

Fortalecer la coherencia interna en la interaccion entre las distintas Areas de
Trabajo.

Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administrativa, para deslindar
responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones.

Permitir el ahorro de tiempos y esfuerzos en la ejecucién del trabajo, evitando la
duplicacion de instrucciones y directrices.

Determinar la responsabilidad de cada puesto en su relacién con los demas de la
organizacion.

Ser un medio de apoyo para la integracién y orientacion del personal de nuevo
ingreso a la organizacion.

Ser un instrumento Util para la orientacion los socios y/o clientes.

Politicas institucionales

Las Politicas institucionales son una guia fundamental para la accién de las Cooperativas;
ya que definen los limites generales dentro de los cuales han de realizarse las
actividades.

Es conveniente que las politicas se definan claramente y prevengan todas o la mayor
parte de las situaciones alternativas que pueden presentarse al operar una actividad. A
manera de ejemplo, dos politicas para el otorgamiento de crédito serian el monto maximo
de endeudamiento que puede mantener una misma persona con la institucion; y, el monto
maximo autorizado por operacion de crédito.

Para la elaboracion de las politicas se deberan considerar los siguientes puntos:

Las politicas seran lineamientos de caracter general que orientan la toma de
decisiones en cuanto al curso de las actividades que habran de realizar los
directivos, administradores y empleados de la Cooperativa.

Las politicas deberan ser claras y concisas, a fin de que sean comprendidas,
incluso, por personas no familiarizadas con el proceso; de la misma forma, seran
especificas de la accidn que regule el curso de las actividades en situaciones
determinadas, seran de observancia obligatoria en su interpretacién y aplicacion.
Deberan establecer las situaciones alternativas que pudieran presentarse durante
la operacidn de un proceso especifico.

Las politicas seran recomendadas por los responsables de la operaciéon de los
procesos y definidas por el 6rgano administrativo superior.

Deberan prever la posibilidad de incumplimiento de las situaciones normales y sus
consecuencias o responsabilidades, ya sea porque no se den las condiciones
supuestas, o por gue se violen o alteren deliberadamente.

Las politicas deberan considerar disposiciones legales acerca de requisitos
imprescindibles, asi como de los responsables, recursos y usuarios que
intervengan de manera determinante en la operacién de un proceso especifico.



Procesos operativos

La descripcion de la operatividad de los procesos consiste en la narracién cronolégica y
secuencial de cada una de las actividades concatenadas. El proceso debera definir en
forma clara y concisa, quien, como, cuando, y donde se ejecutan dichas actividades; asi
como las especificacion de los érganos que intervienen en la ejecucién de los mismos.

Para esto, debera entenderse como proceso operativo al conjunto de actividades
conectadas por un flujo de materiales e informacién que combina y transforma insumos en
productos, le agrega valor y suministra un producto o resultado a un cliente interno o
externo.

Todos los procesos bien definidos y bien administrados tienen algunas caracteristicas
comunes:

o Tienen a alguien a quien se considera responsable de aquella forma en la cual se
cumple el proceso (responsable del proceso).

e Tienen limites bien definidos (alcance del proceso).

e Tienen procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento.

e Tienen controles de evaluacion y objetivos que se relacionan con el cliente.

e Han formalizado procedimientos de cambio.

e Cuentan con el suficiente soporte en tecnologia.

El rol del consultor o facilitador

Para los fines de esta guia' se define al Consultor o Facilitador en elaboraciéon y
adecuacion de normatividad interna como un profesional independiente, externo a las
COAC con las cuales trabaja, y que asiste a sus ejecutivos y/o directivos, en su esfuerzo
por alcanzar una estandarizacion de los procesos institucionales. Sin embargo, cabe la
posibilidad que el proceso de facilitacion sea realizado por un funcionario de la propia
Cooperativa.

El rol que el facilitador asuma y las acciones que tome, cumpliendo ese rol, son clave para
los resultados del proceso de elaboracion de normatividad interna; por lo que su
responsabilidad central es lograr que los manuales y reglamentos elaborados contemplen
todos los elementos de politica y procesos con que actualmente cuenta la COAC; v,
aportar al mejoramiento de los mismos en la medida de las posibilidades.

Toda la conducta del consultor debe estar dirigida hacia el cumplimiento de esa
responsabilidad; por lo que su esfuerzo debe estar en generar situaciones y alimentar el
analisis y la reflexion que estimulen a la organizacién a repensar sus politicas, procesos y
actividades.

! Este acéapite ha sido adaptado de la Guia de Planeamiento Estratégico para Instituciones de
Microfinanzas, elaborado por Sebastido Mendonga Ferreira y publicado por PROMIFIN/COSUDE.



El consultor necesita tener claro que todo proceso de elaboracion de normatividad interna
es un proceso de aprendizaje, que no es suficiente que él mismo esté claro sobre los
problemas y/o que visualice posibilidades de mejoramiento para la COAC; sino que, es
necesario que las organizaciones los descubran por si mismos. En este sentido, el
consultor debera aportar durante la elaboracion de la reglamentacién con: i) intercambio
de experiencias; ii) ejemplos practicos; iii) planteamiento de escenarios; y, iv) induccién
hacia la adopcién de normas técnicas.

Se determina como un perfil adecuado para la facilitacién del proceso de elaboracion de
normatividad interna: i) Experiencia en elaboracién e implementacion de herramientas
administrativas con enfoque en procesos; ii) Habilidad para facilitacion de grupos
(talleres); iii) Conocimiento del sistema cooperativo; y, Conocimiento industria financiera.

5. Proceso metodolégico basico

Para la elaboracion y/o adecuacién de normatividad interna -manuales y reglamentos- se
pueden considerar las siguientes etapas:

a) Planificacion del proceso

b) Definicién de la situacion actual

c) Realizacion de talleres participativos

d) Redaccion de documentos de normatividad interna
e) Revision y validacién de documentos

f) Presentacion y aprobacion final de documentos

g) Implementacion de normatividad interna

Es necesario precisar que este proceso metodolégico recomendado es posterior a la firma
de un contrato de consultoria o facilitacion; y, a la socializacion interna que cada
Cooperativa debera realizar respecto al proceso que se va a iniciar.



PROCESO METODOLOGICO
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Planificacién del proceso

Esta etapa del proceso metodolégico consiste en una gira de reconocimiento por parte del
consultor o facilitador, durante la cual se realizaran las siguientes actividades:

Definicién de la contratarte institucional. La Cooperativa debera designar un
equipo de trabajo que serd contraparte del Consultor o facilitador externo; y, que
junto a este elaboraran los diferentes documentos de normatividad interna. Dentro
de este equipo se nombrard un coordinador como responsable de conducir las
acciones para homogeneizar el contenido y la presentacién de la informacion.

Definicién de roles de las partes. El Consultor y la Cooperativa determinaran los
roles de cada uno de los participantes (directivos, ejecutivos, equipo contraparte,
duefios de procesos, personal de apoyo y consultor externo). En esta actividad
debera quedar claramente establecido que la calidad del producto o resultado



esperado (los manuales y reglamentos) dependera de la participacién y
compromiso que asuman los diferentes actores.

Establecimiento de la agenda de trabajo. EIl consultor y el equipo contraparte
definiran la agenda de trabajo para que posteriormente sea socializada y
comprometida al interior de la Cooperativa.

Concertacion del alcance de los documentos de normatividad interna. Sobre
la base de la experiencia del consultor y de los modelos desarrollados durante la
fase de pilotaje realizada con PROMIFIN-COSUDE, el consultor, la gerencia y el
equipo contraparte determinaran el alcance y profundidad que se espera de cada
uno de los documentos que se elaborardn como normatividad interna basica.

Identificacién de fuentes de informacién. Debe hacerse un estudio preliminar
gue permita conocer las funciones y actividades que se realizan en las diferentes
areas a trabajar, para definir la estrategia general de levantamiento de
informacion, a través de fuentes mas representativas; algunas de las cuales
pueden ser las siguientes:

e Los documentos legales y administrativos existentes de la institucién, que
son base para la realizacion de las funciones de la Cooperativa.

e Archivos documentales o Actas de sesiones de las Asambleas, Consejos
y/o Juntas.

e Los Manuales y/o Reglamentos existentes.

e Los directivos y empleados, por el conocimiento de las actividades.

Una vez recabados los elementos preliminares, se debe elaborar un plan de
trabajo para establecer las estimaciones de tiempo para la recopilacion de
informacion, el orden de las actividades, revision e impresion y todos los demas
aspectos para la elaboracion de los documentos de normatividad interna,
comprendiendo desde la integracion del equipo de trabajo hasta la aprobacion y
distribucion.

Algunas de las fuentes de informacion a las que se puede recurrir son:

Documentales. Se refieren a leyes, reglamentos, decretos, acuerdos y/o circulares,
asi como todos los documentos relacionados con el tema. Es recomendable tomar
en cuenta los manuales que se utilizaron en el pasado y/o aquella que se
encuentra vigente, debido a la gran riqueza de informacién que se pudiera obtener
de ellos.

Las personas. Se consideran importantes todas aquellas personas involucradas
con y dentro de las diferentes areas administrativas y operativas de la COAC, para
las que se va a elaborar el manual, ya que dichas personas poseen la informacion
sobre las politicas, organizacién, funciones, procesos y actividades que
desempefian. Se recomienda que el coordinador del proyecto organice reuniones
de trabajo con los jefes de cada unidad departamental, con el fin de identificar las
actividades, evitar duplicidad de funciones y vacios funcionales.
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Realidad administrativa. La presencia en el lugar donde se realizan las funciones y
actividades; es decir, la observacion directa en las oficinas es sumamente
importante por la cercania que se adquiere con respecto a los tramites operativos
y con la ejecucién de los procesos, para verificar que se lleven a cabo por la
persona indicada y como lo establece la normatividad vigente. Este apartado sirve
como retroalimentacion para la actualizacion del manual.

Adicionalmente se debera revisar: la estrategia institucional; el marco legal vigente;
y, las précticas implementadas por otras COAC y que sirvan de referencia como
benchmarking para la elaboracion de la normatividad interna.

e Definicion de métodos de investigaciéon. La recopilacion de informacién sera
responsabilidad del equipo contraparte de la COAC y del consultor externo; para lo
cual se podran utilizar varias técnicas de investigacion como: investigacion
documental, realizacion de entrevistas con los empleados, jefes de éarea y
supervisores, grupos focales, asi como de la observacion directa. El método
utilizado estara en funcién del costo/beneficio del mismo.

e Recoleccién de informacidon. Una vez identificadas las fuentes de informacion y
los métodos para el levantamiento de la misma, se procedera a recopilarla para
posteriormente proceder a procesarla y sistematizarla.

Definicion de la situacion actual

Después de reunir todos los datos, el siguiente paso es organizar en forma logica
mediante el desarrollo de un esquema de trabajo, es decir, el proyecto del manual.

Lo primero que se debe hacer es un andlisis de la informacion, con la finalidad de facilitar
el manejo y ordenamiento de lo que debe incluirse en el contenido del manual, para lo
cual es necesario establecer la siguiente secuencia:

e Conocer el tema, hecho o situacion que se analiza; ej, crédito, captaciones,
organizacion.

e Describir ese hecho o situacion.

e Descomponerlo a detalle en términos de sus politicas, procesos, actividades y
responsabilidades.

e Examinarlos criticamente para comprender mejor cada elemento.

e Ordenar cada elemento de acuerdo a criterios previamente establecidos; e;j.
Utilizando los modelos previamente desarrollados en la fase de pilotaje

¢ Identificar y explicar su comportamiento con el fin de entender las causas que lo
originaron y el camino para su atencion.

e Precisar las relaciones entre cada elemento.

Para facilitar el analisis de la informacion podemos apoyarnos con los cuestionamientos

siguientes: ¢ Qué trabajo se hace? ¢ Para qué se hace? ¢Quién lo hace? ¢ Cdémo se hace?
¢, Con que se hace? ¢ Cuando se hace?

11



Una vez que se cuente con el mayor detalle posible de la situacion actual de la
Cooperativa en cada una de las &reas en las que se trabajara la normatividad interna, se
identificardn los elementos (Politicas y Procesos) susceptibles de complementacion,
profundizacién y/o mejoramiento, en base a la utilizacién de modelos de mejores practicas
y los manuales y reglamentos desarrollados durante la fase piloto.

Sobre la base de los elementos anteriores se procedera a preparar los talleres
participativos; y, a elaborar un pequefio resumen de los elementos mas importantes que
seran abordados en los talleres, con el fin de que los participantes también se preparen
en funcién de su experiencia.

Realizacién de talleres participativos

Con base en el punto anterior; y, con el fin de obtener la informacion definitiva que dara
paso a la formulacién final del documento de normatividad interna, se recomienda la
realizacion de un taller de trabajo, en el cual participen los actores claves (directivos,
personal administrativo y personal operativo) relacionado con el tema que se analiza,
utilizando la propuesta metodolégica planteada en la seccién No. 6 de esta guia y que
fuera validada durante el trabajo en campo.

Redaccién de documentos de normatividad interna

Una vez que se cuente con la informacion completa y necesaria para la elaboracién de los
documentos de normatividad interna, éstos deberan ser desarrollados en base a los
modelos establecidos en la fase piloto y tomando en cuenta los parametros presentados
en la seccion No. 7 de esta guia.

Se debe tomar en cuenta a quienes se va a dirigir el manual, de manera que el
vocabulario utilizado sea claro, sencillo, preciso y comprensible.

Revision y validacién de documentos

Todos los documentos elaborados deberén ser:

e Revisados por el equipo contraparte de la Cooperativa;
¢ Validados por los duefios de los procesos y por los responsables de areas;
¢ Validados por Gerencia y Consejo de Administracion o Junta Directiva;

Estas tres instancias de revision y validacibn generaran una serie de observaciones y
recomendaciones de mejoramiento a los documentos de normatividad interna; por lo que,
a partir de esta revision, se realizara una sesién de discusion y retroalimentacién con el
consultor, con el fin de concertar los cambios y ajustes pertinentes.
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Las observaciones y recomendaciones que surjan de esta actividad deberan ser
incorporadas, por el consultor, en la version final de los documentos.

Presentacion y aprobacion final de documentos

El consultor o facilitador responsable incorporara los cambios y ajustes concertados con la
Gerencia y el equipo de contraparte de la cooperativa. Posteriormente, el consultor o
facilitador realizara la entrega oficial de los documentos (manuales y reglamentos) a la
Cooperativa; y, realizara una presentacion resumida del proceso y contenido de los
documentos, a la Gerencia General y Cuerpos Directivos. En este punto se recomienda
abordar la presentacion desde la perspectiva del impacto hacia los objetivos
institucionales como solvencia, crecimiento, sostenibilidad, eficiencia y mitigacion riesgos.

Se recomienda que el contrato de consultoria termine a este nivel con una aceptacién de
los documentos a satisfaccion por parte de la Gerencia General; ya que, a partir de este
momento sera responsabilidad de la Gerencia y de los Organos de Direccion la
aprobacion final y entrada en vigencia de la nueva normatividad.

Implementacion de normatividad interna

Una vez aprobada la nueva normatividad interna se recomienda que, para la
implementacion de la misma al interior de la Cooperativa, se inicie con una socializacion
entre los diferentes actores de cada una de las tematicas especificas.

Para la implementacién de la normatividad, los actores claves son los duefios o
responsables de los diferentes procesos, por o que su conocimiento cabal y completo de
los manuales y reglamentos es fundamental.

Para el seguimiento a la implementacion, se recomienda que la cooperativa establezca un
nuevo contrato con el consultor, mediante el cual se realizaran, de forma periddica, una
revision a manera de una auditoria de gestion de las politicas y procesos establecidos en
la normatividad. Se recomienda también que esta actividad sea adoptada por el Consejo
o Junta de Vigilancia de la Cooperativa a través de su brazo operativo que seria la unidad
de auditoria interna.

6. Talleres participativos para levantamiento de informacién

Los talleres para el levantamiento de informacidn consisten en una técnica metodologica,
en la cual participan los actores claves del tema que aborda cada manual. Se consideran
dentro del proceso como espacios de andlisis, reflexion, aprendizaje y toma de
decisiones para los participantes.

En este taller deben participar Directivos, Gerencia General o su delegado y personal

operativo (ejecutores de los procesos y supervisores o responsables de los mismos)
relacionados directamente con la definicién de politicas y/o implementacion de procesos.
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Como se mencioné anteriormente, en estos talleres el consultor o facilitador debera
aportar con: intercambio de experiencias, ejemplos practicos, planteamiento de
escenarios, inducciébn a adoptar normas técnicas y promover una participacion
equilibrada.

La experiencia piloto desarrollada en Nicaragua y Honduras ha permitido demostrar que
estos talleres deberian tener una duracion aproximada de 5 horas; a excepcion de los
temas de captaciones, crédito y organizacion, que por ser el corazén del negocio
financiero de la COAC, podrian llevar entre 8 y 12 horas de trabajo.

Se recomienda también dejar un espacio de tiempo entre la realizacion de los diferentes
talleres, que podria ser al menos el equivalente al tiempo utilizado en la realizacion del
taller, esto con el fin de sistematizar, aclarar y complementar informaciéon necesaria para
la redaccion de los documentos.

En estos talleres se recomienda seguir y mantener la siguiente secuencia:

1. Presentacion rapida del Taller de trabajo que se realizara. Se recomienda aclarar
adecuadamente que el objetivo del taller es establecer un espacio de didlogo y
reflexidn técnica respecto al tema de normativa que se va a tratar. Igualmente se
determinara la agenda a tratar y las caracteristicas que deberda tener cada uno de los
manuales y reglamentos abordados.

Agenda

Objetivo del taller
Introduccién

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“20 de Abril”

I | - Defiicidn de objeivos delManaly
Reglamento de Crédito
DEL MANUAL Y REGLAMENTO DE + Revision de la Propuesta de Manual y
CREDITO Reglamento de Crédito.
Quilali — Nicaragua ° Conc|usiones
Abril - 2007
Caracteristicas del Manual
OBJETIVO DEL TALLER y

Reglamento de crédito

« Desarrollar un espacio de reflexion técnica
para enriguecer los lineamientos
generales y el alcance del “Manual y

Tiene que ser concreto

Reglamento de Crédito” de la  Tiene que ser claro
Cooperativa.  Tiene que apoyar al logro de resultados
medibles

Alineado con los objetivos de la Institucién
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En aquellos talleres en los cuales la participacion de los funcionarios y directivos se
repita, es recomendable considerar una posible saturacion de los participantes con
esta fase introductoria de los talleres.

2. Una vez aclarados y establecidos los objetivos y la agenda del taller, se sugiere
introducir una serie de preguntas que permitan iniciar el didlogo con los participantes;
al tiempo que se establece una relacién de confianza entre el consultor o facilitador y
los participantes. Con esto se pretende romper el hielo entre los participantes y el
consultor o facilitador.

Introduccién

« ¢Para que sirve un manual de crédito ?
* ¢Qué es el proceso de crédito?

¢ ¢Que es un procedimiento de crédito?
* ¢Quiénes son sus actores?

* ¢ Referencias normativas?

¢ ¢ Qué es concentracion de crédito?

« ¢Qué es una politica de crédito?

¢ ¢Quién aprueba?

3. A continuacion se debera presentar la propuesta de contenido del documento de
normatividad que se esté tratando en el taller, con lo que se establecerd el orden de
tratamiento de los diferentes aspectos.

Propuesta de manual de crédito

Contenido General:

Presentacién y Objetivo

Marco Normativo

Politicas

Operatividad o Reglamentacion

4.1 Segmentos de mercado, destino y condiciones generales de los
créditos

4.2 Garantias

4.3 Tecnologias crediticias de la Cooperativa

4.4 Gestion de créditos problematicos

4.5 Calificacion de la cartera y constitucion de provisiones

4.6 Castigo de créditos

4.7 Estructura y funciones del departamento de crédito y cobranzas
5. Anexos

Eal o N

4. La primera informacion que se debe levantar en el taller tiene relacion con la
presentacion y el objetivo del manual, que tienen relacién con el capitulo de
antecedentes establecido para el formato estandarizado, presentado en el acapite 7.1
de esta guia. Para esto, la reflexion debera centrarse alrededor de los objetivos del
manual o reglamento, las normas de conducta que deberan regir al mismo y la forma o
recomendacion que se debe aplicar para su institucionalizacion dentro de la
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Cooperativa. Igualmente, se recomienda considerar una posible saturacion de estos
temas entre los participantes a los talleres.

Presentacién y Objetivo

— Introduccién

— Objetivos
Definidos por la Institucion

— Cadigo de conducta del area de crédito

Cuales son las reglas de juego que todos los
actores estan dispuestos a respetar

5. A continuacién se abordaran los elementos de politica institucional que regiran las
operaciones relacionadas con el tema analizado. Por ejemplo en el caso de crédito se
deberan definir politicas generales como: la elaboracion de un catalogo de productos,
los limites de concentracion de cartera y actividades restringidas de financiamiento.
Adicionalmente, se deberan determinar una serie de politicas especificas relacionadas
con temas como: Sujetos de Crédito, Actividades Objeto de Financiamiento, Tipos de
Crédito, Plazo de los créditos, Amortizaciones, Monto de los Créditos, Determinacion
de Tasas de Interés y Comisiones, Garantias, Base de apalancamiento -Encaje- y
Limites de autoridad para la aprobacién de créditos.

En la seccién 7.2.2 de esta guia se establecen los elementos de politica que se
recomiendan deben ser abordados en cada uno de los manuales propuestos. Estos
elementos de politica deberan ser discutidos de una forma ordenada con la facilitacién
del consultor externo.

Definicion de politicas de crédito Definicion de politicas de crédito
— Politicas de Crédito e Catélogo de productos
Quienes generan las politicas de crédito? « Niveles de concentracion de cartera

Quienes las aprueban ?
Quienes las ejecutan?
Quien vigila su cumplimiento?
— Normas sobre la aprobacion de las politicas

« Limites de tolerancia de cartera vencida
¢ Capacidad de pago del socio
« Definicion de sectores econémicos a financiar

de crédito » Monto méximo de financiamiento individual
Que procedimiento interno debe seguirse para » Créditos vinculados
crear, modificar o eliminar una politica de crédito +  Actividades restringidas

6. Una vez que se ha aclarado las politicas institucionales que deberan estar contenidas
en el documento de normatividad, se iniciara el andlisis del proceso general y aquellos
subprocesos claves y sobre los cuales, en la fase de investigacion previa, no se haya
podido establecer una claridad adecuada y/o sean susceptibles de mejoramiento.
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Para esto, se procederd a diagramar el proceso o subproceso, identificando los
diferentes eslabones o actividades que lo componen, los responsables de los mismos
y la agregacion de valor que genera para la Cooperativa.

Subproceso de concesion de
créditos

A manera de ejemplo, en el caso del manual y reglamento de crédito deberia
abordarse el Proceso General y los subprocesos de Promocién, Preparacion de
documentacion, Andlisis y aprobacién/rechazo de solicitud de crédito, Seguimiento al
crédito, Cancelacion del crédito, Créditos subsecuentes, Solicitudes de proérroga y
Casos de mora.

7. Finalmente, durante el taller se debera levantar informacion adicional que permita la
estructuracion de los diferentes anexos que formaran parte del documento respectivo
de normatividad interna.

7. Redaccién de documentos de normatividad interna

La redaccién de los documentos de normatividad interna sera responsabilidad del
consultor o facilitador en una mezcla entre trabajo en campo y en gabinete u oficina. Para
esta redaccion se debera tomar en cuenta la utilizacion de un estilo sencillo y practico,
evitando los tecnicismos. Se debe contemplar también la utilizacion de cuadros vy
matrices como elementos sustitutivos y/o complementarios al texto principal de los
documentos. El uso de encabezados, pies de pagina y logotipos institucionales quedara a
consideracion y acuerdo entre el consultor y la Gerencia.

Formato estandarizado
Los documentos de normatividad interna para COAC deberan contar con tres secciones
basicas: Aspectos generales, Politicas institucionales y Operatividad; y, una seccién de

anexos en el caso de requerirse.

Aspectos Generales
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1.1
1.1.1

ASPECTOS GENERALES
La Cooperativa “20 de Abril R.L.”

La Cooperativa de Servicios Mlltiples "20 de Abril R.L.”, fue fundada el 20|
de Abril de 1994, como una organizaciéon de Responsabilidad Limitada y sin|
fines de lucro orientada a satisfacer las demandas de servicios financieros yj|
no financieros de sus asociados.

En su actuar normal, se rige por la Ley General de Cooperativas, segun|
Decreto No. 499 publicada en la Gaceta Oficial del 26 de Enero de 2005; vy,
su Reglamento aprobado el 17 de Marzo del 2005, mediante decreto No. 16-|
2005 y publicado en la Gaceta Oficial del 18 de Marzo del 2005.

Ademas la Cooperativa cuenta con sus Estatutos reformados en Asamblea]
General del 20 de Abril del 2001 y aprobados y registrados bajo Iaj
Resolucién No. 78 — 2002, Folio 29, por la Direccibn General de
Cooperativas, del Ministerio del Trabajo, el 9 de Septiembre del afio 2002.

La Cooperativa de Servicios Mdltiples “20 de Abril R.L.” realiza diversas|
actividades financieras de captacion y colocacion de recursos monetarios,
para satisfacer las necesidades de sus socios; por lo que, debe contar con|
una normativa clara de crédito que establezca parametros técnicos de
gestion, aplicacion de procesos eficientes; saludable posicion financiera; y,
cumplimiento riguroso de las leyes y normativa aplicable en beneficio del

Esta primera seccion de los
documentos contiene una parte
introductoria sobre la Cooperativa,
en la cual se establece la fecha de
fundacién de la misma, el marco
de supervision y control, la
vigencia de los estatutos y la
importancia que tiene el manual o
reglamento que se esta
generando.

prestigio y desarrollo institucional.

Adicionalmente, en la primera seccién de los documentos deberd incorporarse la
justificacion y los objetivos del documento de normatividad; asi como las normas de
conducta y los elementos de institucionalidad del manual dentro de la Cooperativa.

1.1 Justificacién del Manual/Reglamento de Politicas y Procedimientos 1.1 Normas de conducta
de Crédito 1.1.1 Los directivos, administradores y empleados de la Cooperativa, tienen como

1.1.1 La Cooperativa de Servicios Mltiples “20 de Abril", ha alcanzado un nivel fundamento de sus actuaciones el cumplimiento de las leyes nacionales; asi
de desarrollo que le permite manejar fondos de terceros, tanto en caracter, como de la normativa interna aplicable. Ningun directivo, administrador o
de préstamos (pasivos para la Cooperativa), como en concepto de empleado, puede proponer, aceptar propuestas 0 ejecutar acciones que se
administracién en un futuro préximo. contrapongan a las politicas y procedimientos establecidos en este

1.1.2 Desde una perspectiva sistémica, la reglamentacion interna junto a aspectos| Manual/Reglamento de crédito.
como la gestién del capital humano, la gestién financiera, la gestion de| 1.1.2 Los niveles de aprobacion de créditos, establecidos en el presente manual,
riesgos, la gestion de la tecnologia, entre otros, fundamenta el logro de los seran acatados por todos los directivos, administradores y empleados de la
objetivos estratégicos planteados por la institucion en términos de| Cooperativa. Toda inobservancia o presion en sentido contrario, convierte
satisfaccion de los socios, crecimiento, sostenibilidad, minimizacion de| en responsable solidario de los créditos que incurran en mora a la o las
riesgos financieros y fortalecimiento institucional. personas que hayan inobservado o presionado directa o indirectamente para

1.1.3 El presente Manual/Reglamento de Crédito establece las politicas, limites y| su aprobacion.
procedimientos definidos por la Cooperativa para la prestacion del servicio 1.1.3 Los créditos a favor de directivos, administradores y empleados que tengan
de credito, incorporandose a esta normativa interna los parametros| alguna participacién en el proceso de crédito, seran aprobados Unicamente
regulatorios vigentes e incorporados en la Ley General de Cooperativas def por el Consejo de administracion y dentro de los limites establecidos por el
la  Republica de Nicaragua; asi como, estandares nacionales e mismo como créditos vinculados por propiedad o administracién.
internacionales de prudencia financiera. L .

L 1.1.4 Los valores institucionales que deben conducir a todo el personal

1.2 Objetivos del Manual/Reglamento responsable de la operacion de crédito se presentan y explican a

1.2.1 Objetivo General continuacion:

El presente Manual/Reglamento tiene como objetivo general normar las acciones| Valor Institucional Definicion institucional

de los funcionarios de la Cooperativa en el proceso del otorgamiento de crédito, Honestidad _

manejo de cartera y la cobranza, a la poblacion objetivo, ya sea con fondos] | Transparencia

internos, provenientes de las Aportaciones y Ahorro de los asociados, como fondos| Equidad

externos, que se originan en Convenios firmados con terceros para objetivos| Confianza

lespecificos. Lealtad

1.2.2 Objetivos Especificos

« Agilitar la gestion de concesion de crédito, a través de la emisién de unal 12 Institucionalizacién del manual de crédito
normativa clara, técnica y coherente con las necesidades del mercado 1.2.1 El Manual/Reglamento de crédito, debera ser distribuido a todo el personal
objetivo de la Cooperativa. de la Cooperativa para su conocimiento.

. Estandariza_r los procesos de concesi_(’m de crédito_, para unificar las Iapores 122 Cada vez que se incorporen nuevas disposiciones al presente
que se realizan en las diferentes oficinas operativas de la Cooperativa yj Manual/Reglamento, la gerencia organizara un taller de difusion en el que
permitir el desarrollo de estrategias comunes que vayan encaminadas a la participara todo el personal relacionado con la gestion crediticia de la
obtencion de los objetivos y metas institucionales. Cooperativa.

° ?Aﬁ%‘éﬁeﬁﬁ):ﬂicgzgﬁg'iﬂti|%?scszgn;';aclzdﬂgl_’s'on de los conceptos y 123 En ‘el'pla!w’ anual de capacitacién se haré constar al menos un tgller de

X A . socializacion del Manual/Reglamento de crédito al que deberan asistir todos

« Fortalecer Io_s mecanismos de control interno para proteger a la Coop_efatlva los directivos, administradores y empleados de la Cooperativa.
de manera integral y ordenada del riesgo inherente a la colocacién de
dinero. 1.2.4 El Manual/Reglamento de crédito, quedara bajo la custodia de la Gerencia

General, quien sera el responsable, junto a la Gerencia de Crédito y de
Servicios Financieros, de las actualizaciones correspondientes.

1.2.5 Es obligacién del personal del area de crédito, el conocimiento global del
Manual/Reglamento de crédito y por tanto no serd una justificacion frente a

Finalmente, en este primer capitulo se debera incluir el marco o disposiciones legales que
norman las actividades de la COAC y del tema especifico a tratarse dentro del documento
de normatividad interna. Es recomendable mencionar la fecha de publicacion en el Diario
0 Gaceta Oficial segun sea el caso, su vigencia y que sigan un orden jerarquico:
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Constitucion

[ )

e Tratados

e |leyes

e Cddigos

e Decretos

e Reglamentos
e Convenios

e Acuerdos

¢ Otros (lineamientos, politicas, normas, circulares, etc.)

1. MARCO LEGAL VIGENTE

2.1 Las operaciones de crédito de la Cooperativa se circunscriben en el ambito del
siguiente marco legal vigente:

e Ley General de Cooperativas No. 499, Publicada en la Gaceta, diario Oficial,
el 26 de enero de 2005.

e Reglamento a la Ley General de Cooperativas, emitido mediante Decreto|
No. 16-2005, Aprobado el 17 de Marzo del 2005 y publicado en la Gaceta
No. 55 del 18 de Marzo del 2005.

2.2 La Ley General de Bancos de Nicaragua; asi como los elementos desarrollados
por las redes de instituciones microfinancieras, como es el caso de ASOMIF,
servirdn como un elemento de referencia de buenas précticas para la gestion
de la cartera de crédito de la Cooperativa.

2.3 En todo momento, la actividad de crédito de la Cooperativa respondera a los|
Estatutos Aprobados y al Reglamento de aplicacién de los mismos.

Politicas institucionales

Se recomienda que los documentos de normatividad interna contengan, en la seccion de

politicas institucionales,

especificas.

3.1
3.1.1

3.1.2

POLITICAS DE CREDITO
Definicién y alcance de las politicas

Las Politicas de Crédito seran entendidas como los Lineamientos
Estratégicos, que los Organos de Alta Direccion de la Cooperatival
(Asamblea de Socios y Consejos de Administracion y Vigilancia) adoptan |
autorizan poner en practica dentro del ambito del proceso de crédito Y]
recuperacion; con el fin de garantizar la devolucion de los depésitos Y|
aportaciones que los socios mantienen en la institucién asi como, los fondos
administrados por la institucion.

En virtud de lo anterior, el Consejo de Administracién sera el Gnico 6rgano
autorizado para fijar politicas crediticias, las mismas que podran abarcar,
entre otros, los siguientes aspectos:

® Determinar los montos, los plazos, las tasas de interés, las garantias
adecuadas y demas parametros y/o atributos de los productos crediticios
ofrecidos por la Cooperativa.

® Determinar los elementos que seran considerados dentro del proceso de|
andlisis, concesién y recuperacion de crédito.

® Establecer los niveles aceptables de concentracién de la cartera por:
destino del crédito, zona geogréfica, operacion individual, montos y/u|
otro parametro que represente riesgo para la Cooperativa.

® Establecer los limites de tolerancia de morosidad de la cartera total y de
la cartera por tipo de producto.

e Definir las politicas especificas inherentes a los diferentes subprocesos
de créditos; asi como las responsabilidades y el grado de dependencia €|
interaccion entre las diferentes areas de la Cooperativa que participan|
en el proceso de crédito y recuperacion.

® Determinar los tratamientos excepcionales a las politicas de crédito.

una definiciobn y alcance, politicas generales y politicas
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3.1 Politicas Generales de Crédito

3.1.1 El Consejo de Administracion de forma semestral o ante solicitud del Comité
de Crédito, aprobara el Catalogo de Productos en donde se determinaran,
para cada tipo de crédito, lo siguiente: Destino de crédito; Montos méaximos;
Plazos méaximos; Garantias adecuadas; Formas de amortizacion; Tasa de
interés; Comisiones de crédito; Condiciones especiales; Documentacion
requerida; y Observaciones generales. En el anexo No.1l se presenta el
catalogo aprobado por el Consejo de Administracién a partir de la fecha de|
vigencia del presente manual.

3.1.2 Para analizar, evaluar y calificar el riesgo crediticio de las operaciones que
se presenten a la institucion, el personal encargado debera considerar “Las|
Cinco C” del crédito:

e CARACTER: Integridad, deseo de pagar, caracteristicas morales Y|
éticas del solicitante. Para determinar el caracter se considerard
principalmente el historial crediticio de socio y las referencias verificadas|
de créditos anteriores cancelados con puntualidad en la Cooperativa Y|
en otras entidades financieras y comerciales.

e CAPACIDAD: EIl oficial de crédito estimara en forma objetiva la
capacidad de pago del solicitante, tomando en cuenta que el valor de los
dividendos mensuales no sobrepasen un porcentaje especifico del
ingreso neto. En el anexo No 2, se presentan los porcentajes de ingreso
neto que deben considerarse como capacidad de pago para los|
diferentes productos crediticios de la Cooperativa, aprobados por el
Consejo de Administracién a partir de la fecha de vigencia del presente
manual.

e CAPITAL: Solvencia econémica y financiera del solicitante. Servira en
los casos que aplique, como referencia de las condiciones del patrimonio
del socio solicitante de un crédito.

e CONDICIONES: Es importante que el oficial de crédito evalie la
situacion econdmica del medio que le rodea al solicitante, situacion del
mercado en el que desarrolla sus actividades productivas y aspectos
politicos o de otra indole que pudieran afectar el pago de la obligacién.

e COLATERAL: El consejo de administracion establecera las garantias
adecuadas y suficientes que respalden la recuperacion, ante la eventual
presencia de contingencias no esperadas el sujeto de crédito pierda su
capacidad de pago.

3.1.3 Con el fin de minimizar el riesgo de crédito de las operaciones, la|
distribucién de la cartera de crédito de la Cooperativa se mantendra a nivel
consolidado dentro de los limites de concentracién establecidos y aprobados|
por el Consejo de Administracion. Para esto se fundamentara en
informacién y analisis proporcionados por los niveles ejecutivos de la]
Cooperativa.

Las politicas especificas se abordaran, para cada uno de los manuales y reglamentos, en
funcion de las recomendaciones presentadas en la seccién 7.2.2 de esta guia.

Operatividad

En cuanto a la operatividad de cada uno de los manuales y/o reglamentos, debera
incorporarse en el documento una descripcion del proceso general y los subprocesos
claves; asi como la graficacion de los mismos, utlizando la nomenclatura gréafica
internacionalmente utilizada para el efecto. Para la descripcién y graficacién de los
procesos se recomienda considerar el aporte de valor de las diferentes actividades, tanto
desde la perspectiva institucional como del socio/cliente; asi como el inicio, fin y vinculo
de los procesos o subprocesos y los niveles de ejecucion, control y decision.
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4.1.10

.1 Proceso General de Crédito

PROCESO DE CREDITO

El proceso de crédito se inicia con la promocién de los servicios (como
puede verse en el anexo No. 4) por parte de los diferentes niveles, areas vyj
funcionarios que comprenden la estructura organizativa de la Cooperativa; vy,
mediante la utilizaciébn de las diferentes herramientas y mecanismos
desarrollados para el efecto.

Por otro lado, cada operacion individual de crédito debera iniciarse con Ia]
presentacién de la respectiva solicitud por parte del socio, en el formato
preestablecido por la Cooperativa, a la que se anexara la documentacién
requerida tanto del solicitante, garantes y cényuges, asi como de la garantiaj
presentada y aquella que sustente la informacién declarada por el
solicitante.

La solicitud de crédito mas los documentos basicos segln lo dispuesto por,
la Cooperativa constituyen el expediente de crédito motivo de evaluacion
que serviran de base para la calificacion del sujeto de crédito.

Una vez calificado el sujeto de crédito y determinada la factibilidad vy
viabilidad de la actividad a financiar, se recomendara el monto, plazo,
garantias, tasa y forma de pago.

Con el informe técnico y sustentado por el funcionario de crédito, la solicitud
serd sometida para aprobacién del comité de crédito.

Calificado el sujeto de crédito y aprobada la solicitud, se procede a la|
instrumentacién del crédito, para lo cual el prestatario, garantes y conyugesi
suscribiran los documentos de crédito pertinentes.

Tratandose de garantias reales, se procedera al tramite de suscripcidn e
inscripcion ante el Registro correspondiente. Cumplida la suscripcion de Ia|
documentacién respectiva, se procedera al desembolso de los valores|
aprobados.

Una vez instrumentada la operacion de crédito, la Gerencia Administrativa)
Financiera programa el desembolso para una fecha determinada, lo cual es|
informado al socio solicitante.

En la fecha determinada el socio puede realizar el retiro de los recursos a|
través de caja, con lo cual se espera alcanzar un primer objetivo institucional
en términos de satisfaccién del socio.

El oficial de crédito y la Gerencia de Crédito son responsables por el
seguimiento de la operacidén hasta su recuperacion final. Cuando el crédito
es recuperado totalmente se cumple un segundo objetivo institucional en
términos de la creacién de valor agregado para la Cooperativa.

Cooperativa de Servicios Multiples “20 de Abril”

Nombre del Macro Proceso: CREDITO Codigo  CROO1
Fecha de levantamiento 2007-04-14 Categoria:
Macroproceso ok
ot . N titucia Proceso
Objetivo: Mantener clientes satisfechos y generar valor agregado para la institucion,
Subproceso

minimizando el riesgo de crédito

{ance. desde la demanda inicial de socio hasta la recuperacion del crédito /

Micropreceso

e e —— Gerencia Gerencia Comité de Consejo Gerencia Caia

crédito General crédito | Administracion | AS€S0ria 109l | Aqm_Financie
I I I I I I I
.| Promocién de productos de crédito |
Solicita
Informacion
Completa Solicitud e
informacion
—
| Analisis y ovaluacion |

[ Recomendacion |

Aprobacion

[Programacie
n

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Seguimiento
I

—

Recuperacion

¥

C e D)
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Anexos

Dependiendo del documento de normatividad interna se requeriran anexos especificos los

cuales deberan ser parte integrante de los manuales y/o reglamentos.

Se recomienda

gue en anexo se incluyan todos aquellos elementos que deben ser revisados con cierta
frecuencia o periodicidad. Por ejemplo, en el caso del Manual y Reglamento de crédito
deberan incluirse como anexos el catdlogo de productos y los limites de concentracion
aceptados por la Cooperativa. Se recomienda también incluir como anexos los soportes
fisicos utilizados por la institucion.

Anexo No. 1. Catalogo de productos de crédito

Caracteristicas Productivo Consumo Comercio
Destino Agricultura, ganaderia Personal Comercio al por menor y
mayor
Monto maximo US 20,000 US 4,000 US 20,000
Monto minimo US 50 US 50 US 50
Garantias Fiduciarias Fiduciarias Fiduciarias
Prendarias Hasta 4K Prendarias Prendarias Hasta 4K
>4K Hipotecarias >4K Hipotecarias
Amortizacion Semestral, anual y al mensual Mensual, trimestral,
vencimiento semestral
Plazo maximo 60 meses 60 meses 36 meses
Capacidad de pago 40% 50% 40%

Tasa de interés 1/

18%

24%

24%

Comisiones

1%

1%

1%

Condiciones especiales

1 afio de experiencia
productiva

1 afio de experiencia
productiva

Documentacion
requerida

Documentos basicos +
Titulo propiedad y/o
arrendamiento

Documentos basicos

Documentos basicos

Observaciones
generales

Opcién de pignoracion de
cosechas
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Anexo No. 3: Niveles de tolerancia para concentracion de cartera

Niveles de concentracién de cartera en operaciones de funcionarios y

directivos
Destino de operaciones % saldo de cartera

Operaciones de delegados y directivos de la 3%
Cooperativa

Operaciones de Gerente General y Jefes 3%
departamentales

Operaciones de otros funcionarios de la 3%
Cooperativa

Operaciones de socios 91%

Niveles de concentracién de cartera por destino del crédito o sector

econémico
Destino % saldo de cartera
Sector Agropecuario 60%
Consumo, vivienda y estudios 20%
Comercio y Servicios 20%

Niveles de concentracién de cartera por saldo de crédito

Saldo de crédito % saldo de cartera

Operaciones con saldo menor a US$ 1,000 30%
Operaciones con saldo mayor a US$ 1,000 y 20%
menor a US$ 2,000

Operaciones con saldo mayor a US$ 2,000 y 20%
menor a US$ 5,000

Operaciones con saldo mayor a US$ 5,000 y 20%
menor a US$ 10,000

Operaciones con saldo mayor a US$ 10,000 y 10%
menor a US$ 20,000

Operaciones con saldo mayor a US$ 20,000 0%
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Contenido especifico de los manuales

Categoria de Organizacién y estructura interna

Capitulo del Estatuto Reglamento Reglamento de Manual de Manual de Manual de Politicas
Documento Interno o “al Elecciones Organizacion Funciones de Personal
estatuto”
1. Aspectos La Cooperativa La Cooperativa La Cooperativa
Generales Justificacion del Justificacion del Justificacién del
Manual Manual Manual
Objetivo General Objetivo General Objetivo General
Objetivos Objetivos Objetivos
Especificos Especificos Especificos
Normas de Normas de Normas de
conducta conducta conducta
Institucionalizacion Institucionalizacion Institucionalizacion
del manual del manual del manual
2. Marco legal e Leyde Ley de Ley de
vigente Cooperativas y Cooperativas y su Cooperativas y su
su Reglamento. Reglamento.
Reglamento. Estatuto de la Estatuto de la
e Estatuto de la COAC. COAC.
COAC.
3. Politicas e Eleccién de Definicién de Descripcion de Derechos de los
institucionales representantes niveles puestos por Empleados
4. Operatividad a Asamblea organizativos niveles Obligaciones de
e Eleccion de los Organigrama organizativos los Empleados
6rganos de estructural Prohibiciones de
gestién Especificacién de los Empleados
la estructura Confidencialidad
organica por Régimen
niveles disciplinario
Incorporacion de
personal nuevo
Seleccién de
personal
Desatrrollo del
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Capitulo del
Documento

Estatuto

Reglamento
Interno o “al
estatuto”

Reglamento de
Elecciones

Manual de
Organizacion

Manual de
Funciones

Manual de Politicas
de Personal

personal

e Jornada de
Trabajo

e Administracion
salarial

e Vacaciones,
permisos y
licencias

e Lugar de Trabajo
Uso de los bienes
Cédigo de ética

5. Anexos

Fuera del esquema
planteado

Por la naturaleza
del documento,
el estatuto se
elabora en base
a los parametros
y contenido de la
Ley de
Cooperativas y
su Reglamento

Por la naturaleza
del documento,
este reglamento
se elabora en
base al estatuto
de la COAC
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Categoria de Operaciones

Capitulo del Manual y Manual y Manual de Manual Operativo Manual de Control Manual de
Documento Reglamento de Reglamento de Inversiones de Cajas de Operaciones Procedimientos
Crédito Captaciones llicitas para avallos
1. Aspectos La Cooperativa La Cooperativa La Cooperativa La Cooperativa La Cooperativa La Cooperativa
Generales Justificacion del Justificacion del Justificacion del Justificacion del Justificacion del Justificacion del

Manual
Objetivo General

Manual
Objetivo General

Manual
Objetivo General

Manual
Objetivo General

Manual
Objetivo General

Manual
Objetivo General

o Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos o Objetivos
Especificos Especificos Especificos Especificos Especificos Especificos

e Normas de Normas de Normas de Normas de Normas de o Normas de
conducta conducta conducta conducta conducta conducta

e Institucionalizacién Institucionalizacion Institucionalizacion Institucionalizacion Institucionalizacion | e Institucionalizacion
del manual del manual del manual del manual del manual del manual

2. Marcolegal |e Leyde Ley de Ley de Ley de Ley de e Leyde
vigente Cooperativas y su Cooperativas y su Cooperativas y su Cooperativas y su Cooperativas y su Cooperativas y su

Reglamento. Reglamento. Reglamento. Reglamento. Reglamento. Reglamento.

e Normatividad Normatividad Normatividad Estatuto de la Normatividad e Normatividad
Superintendencia Superintendencia Superintendencia COAC. Superintendencia Superintendencia
de Bancos de Bancos de Bancos de Bancos de Bancos

o Estatuto de la Estatuto de la Estatuto de la Estatuto de la o Estatuto de la
COAC. COAC. COAC. COAC. COAC.

3. Politicas e Catélogo de Planeacién Manejo y recepcion Politica de e Bienes muebles
institucional productos financiera de efectivo conocimiento del e Bienes inmuebles
es e Distribucion de Minimizacion del Custodia de caja cliente e Otros valores

cartera y limites riesgo de Seguridad en el Politica de ¢ Consideraciones
de concentracion contraparte area de caja. conocimiento de generales

Capacidad de
pago

Sujetos de crédito
Actividad objeto
de financiamiento
Tipos de crédito
Plazos
Amortizacion
Montos maximos
de crédito

Minimizacién del
riesgo operativo
Minimizacién del
riesgo de liquidez
Estructura del
portafolio
Rentabilidad del
portafolio
Desinversion del
portafolio

Descuadres de
caja.

Transporte de
efectivo.
Falsificaciones y
adulteraciones
Operaciones en
moneda extranjera
y tipo de cambio

los empleados
Politica de
conocimiento de
proveedores
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Capitulo del
Documento

Manual y
Reglamento de
Crédito

Manual y
Reglamento de
Captaciones

Manual de
Inversiones

Manual Operativo
de Cajas

Manual de Control
de Operaciones
llicitas

Manual de
Procedimientos
para avallos

Tasas de interés
Comisiones
Tratamiento de
garantias
Apalancamiento
Limites de
autorizacion
Gestion de cartera
Clasificacién y
calificacion de
cartera
Establecimiento
de provisiones
Control de cartera

4. Operatividad

Proceso general

e Proceso de

e Proceso de caja

e Operaciones para

Proceso de avallio

de crédito inversiones general reporte de bienes muebles
Subprocesos de: financieras e Proceso de caja e Operaciones para e inmuebles
Promocion, chica seguimiento Diagramacion del
Documentacién, proceso de avallo
Andlisis y

aprobacion,

Seguimiento,

Cancelacion,

Subsecuentes,

Prérroga y Mora.

5. Anexos Catélogo de ¢ Diagramacién de e Formulario de Mapa de riesgos
productos procesos declaracién de naturales
Capacidad de origen de fondos Mapa de riesgos
pago licitos sociales
Niveles de e Sefales de alerta Tabal de precios

concentracion
Diagramacion de
procesos

de actividades
ilicitas

referenciales para
avallo de bienes
inmuebles
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Categoria de Contabilidad y Finanzas

De la Planificacion

Capitulo del Manual y Reglamento de Contabilidad Manual de Control Interno Manual para calificacion de activos y
Documento constitucion de provisiones
1. Aspectos e La Cooperativa e La Cooperativa e La Cooperativa
Generales ¢ Justificacion del Manual ¢ Justificacion del Manual o Justificacion del Manual
¢ Obijetivo General ¢ Objetivo General ¢ Objetivo General
¢ Objetivos Especificos ¢ Objetivos Especificos ¢ Objetivos Especificos
e Normas de conducta ¢ Normas de conducta e Normas de conducta
¢ Institucionalizacién del manual e Institucionalizacién del manual e Institucionalizacién del manual
2. Marco legal e Ley de Cooperativas y su Reglamento. | ¢ Ley de Cooperativas y su Reglamento. e Ley de Cooperativas y su Reglamento.
vigente ¢ Normatividad Superintendencia de e Normatividad Superintendencia de ¢ Normatividad Superintendencia de
Bancos Bancos Bancos
e Estatuto de la COAC. e Estatuto de la COAC. e Estatuto de la COAC.
3. Politicas e Sistema Contable e De Personal ¢ Activos de Riesgo
institucionales | ¢ Plan o Catalogo de Cuentas ¢ De la Informacion e Responsabilidad del Consejo de
e Meétodo de contabilizacién e De los Niveles de Autorizacion y Registro Administracion
e Registros y Respaldos contables e De los Activos e El comité especial de calificacion de
 Estados Financieros e De los Pasivos activos de riesgo
¢ Asientos de Ajuste ¢ Del Patrimonio
e Constitucion de Provisiones ¢ De los Ingresos y Gastos
e Depreciaciones y Amortizaciones ¢ De la ejecucion del Control
[ ]
[ ]

4. Operatividad

e Plan de cuentas

o Codificacion

o Descripcién y dindmica de cuentas
e Proceso contable

Funciones basicas de control

e Calificacion y clasificacion de activos
de riesgo
e Constitucion de provisiones

5. Anexos

Plan de Trabajo Anual de la Junta de
Vigilancia

Formato de informe de la Junta de
Vigilancia a la Asamblea
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Categoria de Gestién de Riesgos

Capitulo del Manual de Gestion Integral de Riesgos
Documento
1. Aspectos ¢ Introduccion
Generales e Objetivos
¢ Definiciones
¢ Principios de la administracion integral de
riesgos
2. Marco legal e Contexto nacional
vigente e Contexto internacional
3. Politicas e Estructura, roles y responsabilidades
institucionales | ¢ Riesgo de mercado

o Definicién y alcance

o Limites prudenciales

o Politicas, estrategias y procedimientos
Riesgo de liquidez

o Definicién y alcance

o Limites prudenciales

o Politicas, estrategias y procedimientos

4. Operatividad

5. Anexos
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Anexo No. 1: Reglamentacion interna bésica para
Cooperativas de Ahorro y Crédito

Categoria

No.

Reglamento/Manual

1. Organizacién y estructura interna

Estatuto

Reglamento Interno

Reglamento de Elecciones

Manual Orgénico - Funcional

Manual de Politicas de personal

2. Operaciones

ojo|~lwWIN|F

Manual y Reglamento de Crédito

~

Manual y Reglamento de Ahorro

oo

Reglamento de inversiones

Manual de control de operaciones ilicitas

10

Manual Operativo de Cajas

11

Manual de procedimientos para avaluos

3. Contabilidad y Finanzas

12

Manual y reglamento de contabilidad

13

Manual de control interno

14

Manual para calificacién de activos de
riesgos y constitucion de provisiones

4. Gestion de Riesgos

15

Manual de gestién integral de riesgos
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