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RESUMEN

A PANDEMIA DE COVID-19 ES LA

tltima de una serie de crisis que las instituciones

de microfinanzas (IMF) de todo el mundo han
enfrentado en las tltimas décadas, desde la crisis finan-
ciera mundial de 2007 hasta los brotes de ébola en Africa
occidental y las conmociones politicas y econémicas. Todos
estos acontecimientos han ensefiado lecciones significativas
sobre cémo responder a las crisis, y subrayan la importancia
de contar con la preparacién adecuada y brindar respuestas

que incluyan las mejores précticas.

Sin embargo, la COVID-19 constituye un desafio de una
escala sin precedentes que afecta en particular a las IMF

y los proveedores pequenos y medianos, cominmente
denominados “IMF de nivel 2 y nivel 3”. Estd causando
perturbaciones graves y sostenidas en el mercado, plantea
numerosas incertidumbres y ha tenido un impacto negativo
en las microempresas y en los medios de subsistencia de las
personas. La profundidad, extensién y duracién de estos

efectos atin no se conocen en su totalidad.

Esta hoja de ruta para abordar la crisis tiene como obje-

tivo ayudar a las IMF a abrirse paso durante la pandemia
sanitaria inmediata y su impacto econémico, y proporcionar
orientacién sobre las prdcticas recomendadas que resultan

pertinentes en la actualidad y para futuras crisis.

RESUMEN

En ella se establece una secuencia de medidas que deben
adoptar las IMF, algunas de las cuales se basan en lo
aprendido en crisis anteriores. La primera serie comprende
medidas de cardcter permanente que resultan fundamen-
tales para una buena gestién de la crisis y atraviesan todas
las demds. Las medidas posteriores se apoyan en estas
bases, son de naturaleza secuencial y acumulativa, y deben
revisarse continuamente a lo largo de un proceso iterativo
dindmico. La segunda serie se centra en la continuidad de
las operaciones: las medidas garantizan que se cuente con
procesos operativos clave para asegurar dicha continuidad.
La tercera serie aborda temas financieros y relacionados con
la cartera: las medidas se centran en un control estrecho
de las finanzas para garantizar que se actde a tiempo, y se
presenta un enfoque con mds matices para la segmentacién

y la gestion de las carteras.

La hoja de ruta es de naturaleza prdctica, y, en tal sentido,
proporciona a las IMF listas de verificacién y logros que se
deben alcanzar a corto y largo plazo para ayudarlas a medir

sus avances.
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INTRODUCCION

escala sin precedentes que estd ejerciendo presién

sobre las IMF a nivel mundial. La pandemia
ha dado lugar a interrupciones graves y sostenidas en el
mercado, y presenta caracteristicas singulares. El cardcter
novedoso de la enfermedad ha generado incertidumbre en
torno a su curso y sus consecuencias a largo plazo (véase el
recuadro 1). Como muestran los resultados de la Encuesta
de Pulso 2020 del CGAP1, ha tenido especial incidencia
en las carteras de IMF y proveedores pequefios y medianos,
cominmente denominados “IMF de nivel 2 y nivel 372.
Esta hoja de ruta de respuesta a la crisis estd disefiada para
ayudar a las IMF a abrirse camino durante la pandemia de
salud y la crisis econémica, y proporcionar orientacién sobre
las précticas recomendadas. Las medidas establecidas en ella
y la secuencia en la que deberfan aplicarse en esta crisis, y en
posibles crisis futuras, estin determinadas por la manera sin
precedentes en que la crisis se ha desarrollado y ha evolucio-
nado. Muchas de las acciones propuestas son similares a las
adoptadas frente a crisis sanitarias, financieras, econémicas
y politicas anteriores, que en muchos casos presentaron
desafios semejantes3. Estos incluyen un impacto negativo
en los medios de subsistencia de las personas y un impacto
entre moderado y considerable en la oferta y la demanda
de préstamos destinados al financiamiento de las microfi-
nanzas: se trata de caracteristicas de eventos anteriores como
la crisis financiera mundial y el brote de ébola. Muchas de
las medidas descritas en el presente documento también

podrdn aplicarse en futuras crisis.

Esta hoja de ruta tiene como objetivo brindar un recurso
préctico que ayude a las IMF mds pequefias a desarrollar
la resiliencia institucional necesaria, un sélido plan de
continuidad de las operaciones (PCO) y la capacidad de
gestion para hacer frente a la interrupcién considerable

de la actividad empresarial en la escala de la pandemia de
COVID-19. Resulta adecuada para IMF de nivel 2 y 3,
independientemente de que sean instituciones tomadoras de
depésitos o miembros de una red internacional de micro-
finanzas, o hayan experimentado una crisis grave en el
pasado. Cualquier IMF que se enfrente a la crisis sanitaria
y econdmica desatada por la COVID-19, o a crisis futuras,
puede encontrar en este documento una valiosa gufa de

précticas recomendadas.

La hoja de ruta es de naturaleza acumulativa y secuencial. Se
centra en tdcticas y operaciones inmediatas y a corto plazo,
as{ como en prioridades estratégicas y de gestién a mediano
y largo plazo. Las secciones que la componen abarcan los
principales elementos de una respuesta eficaz a la crisis
sanitaria y econémica provocada por la COVID-19 (véase

el grifico 1), muchos de los cuales forman parte de un PCO
que podria aplicarse a crisis futuras. Se han organizado
tomando como base las medidas horizontales ascendentes
que figuran en el grifico 1. En cada una de ellas, se incluyen
listas de verificacidn para la ejecucién de acciones tdcticas
inmediatas y la adopcién de medidas estratégicas a largo
plazo, y se concluye con la enunciacién de logros que deben
alcanzar las IMF. Si bien dichas instituciones deben aspirar

a cumplir los logros de una seccién antes de pasar a la

1 Véase CGAP Global Pulse Survey of Microfinance Institutions (Encuesta Global de Pulso de Instituciones de Microfinanzas del CGAP), CGAP,

2020, .

2 En algunos casos, se denominan “PMF” (proveedores de microfinanzas). En el presente documento, se utiliza “IMF”, el acrénimo cominmente conoci-

do para referirse a la institucién de microfinanzas.

3 Para obtener informacién sobre crisis de microfinanzas anteriores, consulte COVID-19 (Coronavirus) Insights for Inclusive Finance: What Can We
Learn from Past Crises? (Perspectivas orientadas a las finanzas inclusivas en el marco de la COVID-19 [coronavirus]: ;Qué podemos aprender de las

crisis anteriores?), CGAP, 2020,

INTRODUCCION


https://www.cgap.org/pulse
https://www.cgap.org/topics/collections/coronavirus-inclusive-finance/lessons-past-crises

RECUADRO 1. Caracteristicas singulares de la pandemia de COVID-19 respecto

de crisis anteriores en microfinanzas

El 11 de marzo de 2020, la Organizacion Mundial

de la Salud (OMS) declaré que el brote de COVID-

19 constituia una pandemia. La OMS define una
“pandemia” como “una epidemia que se extiende por
todo el mundo, o por una zona muy amplia, atraviesa
las fronteras internacionales y comunmente afecta a
un gran numero de personas™. En cambio, el ébola, el
SARS, el zika y la influenza (gripe) fueron considerados
epidemias. La ultima pandemia declarada habia

sido la pandemia de H1IN1 de 2009°. A continuacion
se presentan las caracteristicas singulares de la
pandemia de COVID-19:

La pandemia de COVID-19 y las consiguientes crisis
se prolongan en el tiempo. Esto contrasta con un
evento Unico que se produce una sola vez, como un
desastre natural que provoca una crisis.

La pandemia no tiene una fecha de finalizacion clara.
Hasta la fecha de esta publicacion, aunque se han
desarrollado diversas vacunas contra la COVID-19,
aun no se han distribuido ampliamente, y todavia no
existe una cura. Las vacunas deberan distribuirse y
administrarse a nivel mundial.

En este preciso momento, no esta claro si el virus
de la COVID-19 estara siempre presente o lo estara
durante mucho tiempo, y si las sociedades tendran
que adaptarse a ello.

Los confinamientos, los cierres de empresas tempo-
rales obligatorios, los toques de queda, el aislamiento
social, las hormas de distanciamiento social, los
requisitos de saneamiento y los protocolos (como

el uso de mascarillas y la limpieza intensiva reitera-
da), que se han traducido en menores ingresos o
ingresos nulos, junto con el aumento de los costos,

han llevado a una abrupta caida del comercio en
todo el mundo, lo que ha afectado la oferta y la
demanda de crédito en los mercados locales e inter-
nacionales. La contraccion econdémica inicial y actual
producto de la COVID-19 puede generar cambios
econdémicos permanentes. Esto, a su vez, ha tenido
un efecto negativo y perjudicial en los medios de
subsistencia de las personas, y ha afectado en
mayor medida a las personas pobres. Por otra parte,
puede conducir también a una mayor digitalizacion,
lo que podria ser un resultado beneficioso.

Debido a la naturaleza novedosa de este coronavi-
rus, aun existen incertidumbres relacionadas con su
transmision y su impacto inmediato y a largo plazo,
que van desde los efectos médicos de la infeccion
y el alcance temporal de las consecuencias hasta la
duracion de la pandemia.

Su repercusion varia mucho segun el pais, y también
puede variar dentro de un pais segun se trate de
zonas urbanas o rurales, o en distintas regiones en
virtud de una serie de factores. Ademas, pueden
producirse nuevos brotes u olas.

A causa de la naturaleza cambiante de la crisis, se
desconoce la profundidad, el alcance y la duracion
del impacto negativo en los medios de subsistencia
de las personas, asi como en la oferta y la demanda
de microfinanzas.

Este nivel de incertidumbre se suma, en gran
medida, a los desafios actuales, asi como a la
dificultad en la planificacion futura para las IMF, sus
clientes y sus inversionistas.

a Véase The Classical Definition of a Pandemic is not Elusive (La definicién clasica de pandemia no es inaprensible), Heath Kelly, 2011, OMS,

Ginebra, Suiza,

b Véase Pandemia HIN1 del 2009 (virus HIN1pdmO09), Centros para el Control y la Prevencion de Enfermedades, 2020, Atlanta,


https://www.who.int/bulletin/volumes/89/7/11-088815/en/
https://espanol.cdc.gov/flu/pandemic-resources/2009-h1n1-pandemic.html
https://espanol.cdc.gov/flu/pandemic-resources/2009-h1n1-pandemic.html

siguiente, puede ocurrir que la implementacién de un tema
se superponga con la de otro. Hay tres temas transversales
que figuran en la base del grdfico como “medidas funda-
mentales de cardcter permanente” y que son relevantes a lo
largo de la crisis para respaldar y fortalecer a la IMF: se trata
del liderazgo, las relaciones con los inversionistas y el segui-
miento de las moratorias del Estado y de otros programas

de alivio. Tal como se observa en los distintos niveles del

grifico, determinados elementos son mds importantes que

INTRODUCCION

otros, empezando por la seguridad del personal y de los

clientes.

La hoja de ruta también puede resultar dtil a las IMF en una
etapa posterior de la crisis, ya sea para examinar las listas
de verificacién y los logros a fin de asegurar que se hayan
adoptado medidas y decisiones clave, o para implementar

medidas que no se hayan adoptado, como la activacién de

un PCO.



| MEDIDAS FUNDAMENTALES

DE CARACTER PERMANENTE

2. IRelaciones con los inversionistas

1. Liderazgo

Entre las importantes medidas iniciales y de cardcter
permanente que deben adoptarse cuando se produce una
crisis se encuentran los componentes de un PCO, centrado
en el papel del érgano directivo y las responsabilidades

de la Administracién superior. Dichos planes, que estdin
disefiados para reaccionar ante eventos repentinos, son
seguidos por procesos de gestién de crisis y de reconstruc-

cién posterior.

La COVID-19 es una situacién continua que presenta
desafios operativos (incluida la salud) y econémicos. El rec-
uadro 2 proporciona una definicién estdndar de “gestién de
la continuidad de las operaciones” y de “PCO”, con arreglo
a lo establecido por el Comité de Supervisién Bancaria de
Basilea del Banco de Pagos Internacionales4. En la mayoria
de los PCO estdndar, no se previeron en su totalidad la
gravedad y la duracién sin precedentes de la crisis provocada
por la COVID-19. Por lo tanto, dichos planes deben adap-
tarse y ampliarse para el entorno de esta enfermedad, tanto

en términos de salud como de impacto econémico.

El liderazgo a lo largo de la crisis es clave. Un liderazgo

eficaz es fundamental para garantizar una respuesta rdpida y
puede marcar la diferencia entre una respuesta eficaz y una
ineficaz. Se puede empoderar a los miembros del personal

para que asuman mds responsabilidades.

Es posible que deban asumir una mayor autonomia en sus
relaciones con los clientes, debido a que trabajan en forma
virtual y con menos supervisién inmediata. Esta puede ser la
estrategia intencional de la IMFE. En el recuadro 3 se brindan

consejos sobre el liderazgo de una IMF en respuesta a la crisis.

Una de las responsabilidades de un 6rgano directivo y de la
Administracién superior es establecer un PCO y gestionar
la continuidad de las operaciones. Si antes de la crisis se
elaboré un PCO, la IMF puede ponerlo en marcha, lo que
incluye las medidas enumeradas en esta hoja de ruta. Si la
IMF no contaba con un PCO antes de la crisis, puede igual-

mente adoptar dichas medidas.

Una aclaracién: en ocasiones, los mayores desastres oper-
ativos ocurren mientras se hace frente a una crisis. Los
desastres secundarios, como las contrataciones ineficientes,

los robos y el fraude interno o externo, suelen ser eventos

4 El Comité de Supervisién Bancaria de Basilea del Banco de Pagos Internacionales “es el principal organismo encargado de establecer estdndares mundia-

les para la regulacién prudencial de los bancos y proporciona un foro de cooperacién en materia de supervisién bancaria. Su objetivo es fortalecer la reg-

ulacién, la supervisién y las prdcticas de los bancos a nivel internacional con el fin de mejorar su estabilidad financiera” (https://www.bis.org/bcbs/charter.

htm). Aunque muchas IMF de nivel 2 y 3 no son instituciones financieras reguladas, las definiciones de “gestion de la continuidad de las operaciones”

del Comité se presentan aqui como una definicién utilizada a nivel mundial.
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RECUADRO 2. Definiciéon de “gestion de la continuidad de las operaciones” y de “plan de continuidad de
las operaciones”, seguin el Banco de Pagos Internacionales?

de recuperacion y planes de continuidad de las

“Un enfoque integral que incluye politicas, estandares actividades, asi como programas de pruebas, de
y procedimientos para garantizar que determinadas capacitacion, de sensibilizacion, de comunicacion y
operaciones puedan mantenerse o recuperarse de gestion de crisis”.

de manera oportuna en caso de alteracion. Su

objetivo es minimizar las consecuencias operativas,
financieras, legales y reputacionales, asi como otras
consecuencias materiales, derivadas de una alteracion”.

“Un componente de la gestion de la continuidad
de las operaciones. Un PCO es un plan de accién
integral por escrito en el que se establecen los

“En la gestion eficaz de la continuidad de las procedimientos y sistemas necesarios para continuar
operaciones, normalmente se incorporan analisis o restaurar el funcionamiento de una organizacion en
de impacto en la actividad empresarial, estrategias caso de alteracion”.

a Veéase High-level Principles for Business Continuity (Principios de alto nivel para la continuidad de las operaciones), Comité de Supervision

Bancaria de Basilea del Banco de Pagos Internacionales, 2006, Basilea, Suiza, , paginas 1y 7.
vinculados al riesgo operativo. Por lo tanto, la eficacia opera- delegada para el personal de primera linea y de opera-
tiva es vital durante la crisis. ciones, a fin de que puedan dar respuesta y abordar mejor

las necesidades de los clientes durante la crisis.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

Como parte de un PCO, establezca un comité de

B. ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO

gestién de crisis. Designe a un alto directivo o miembro . ) _
) . ., Determine qué nuevas medidas adoptadas para hacer
del personal para cada drea operativa clave. El comité - .
. . . frente a la crisis deben ser temporales y cudles deben incor-
debe estar integrado por miembros pertinentes de la _ o
e . , o porarse permanentemente a la estrategia, las tdcticas y las
Administracién superior y el personal de linea, e incluir

. , ., operaciones de la institucion.
una persona designada especificamente para cada funcién

esencial de la IMF. Defina répidamente el mandato y Manténgase al corriente de las medidas adoptadas por los

las competencias del comité. Esto se puede revisar con actores clave que afectan las operaciones de la IMF. Esto

el tiempo o en una fecha posterior cuando se tenga mds incluye el ente regulador (en el caso de las IMF reguladas),

conocimiento de la crisis los principales competidores de la IMF e importantes

o , N . creadores de mercado. La inteligencia competitiva y
Convoque una reunién del érgano directivo al comienzo

. e . de mercado puede ayudar a la IMF a tomar decisiones
para realizar una evaluacién inicial del impacto actual y

. estratégicas durante la crisis.
futuro de la crisis.

, L Redacte un breve manifiesto sobre liderazgo que orien-
Mantenga al érgano directivo informado sobre el estado ) ] ) .
. . tard el estilo de liderazgo, el enfoque y el compromiso de
de la IMF durante la crisis. Convoque breves reuniones i o
: g ) apoyar profesionalmente a otras personas durante la crisis y
semanales o quincenales, o con la periodicidad que mds o ] . .
. . . con posterioridad. Se puede actualizar segin sea necesario
convenga a la entidad, para proporcionar actualizaciones )
ot .. i .. . en cualquier momento.
periédicas y permitir que el 6rgano directivo brinde

orientacién SObI'C la gestién ClC gobierno y la SUpCI’ViSiéH Lleve a cabo sesiones informativas para extraer ensenan-

oportuna a medida que evoluciona la pandemia. zas de liderazgo una vez que la primera ola de la fase

. ) ., aguda de la crisis —provocada por la pandemia— haya
Establezca niveles de autoridad de gestién claramente & _ T p i P b 4
terminado o disminuido.
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RECUADRO 3. Ocho consejos para conducir una IMF durante la COVID-19 u otras crisis

Las partes interesadas de una IMF —el personal, el
érgano directivo, los clientes, los proveedores, los
funcionarios gubernamentales, la comunidad, los
miembros de las redes locales e internacionales, y los
inversionistas— deben saber lo que esta haciendo la
institucion y cémo estéd manejando la crisis. El érgano
directivo, la Administracion y el personal pueden
comunicarse con otras partes interesadas de maneras
estratégicas y personales que puedan adaptarse para
abordar el impacto especifico de la COVID-19, que
variara segun las distintas geografias y sectores a los
que la instituciéon presta servicios.

Los clientes, los inversionistas y otros actores
consideran que la transparencia de las IMF es un
factor clave para generar confianza, y que conforma la
base de una relacion fuerte y a largo plazo.

Ello incluye comunicar tanto las buenas noticias como
las malas noticias relevantes con franqueza, honestidad
y transparencia. De este modo, la institucion se

vera beneficiada a corto, mediano y largo plazo. La
transparencia también implica ser honesto sobre lo que
Se conoce Y 10 que no se conoce, e indicar claramente
el momento en que las partes interesadas pueden
esperar que se actualice la informacion. Una IMF no
necesariamente debe tener todas las respuestas, sobre
todo porque se trata de una crisis sin precedentes
producto de una pandemia en evolucion, que acarrea
consecuencias sanitarias y econdémicas relacionadas y
de naturaleza cambiante, pero es vital que proporcione
toda la informacion y orientacion que pueda.

Una pandemia, o cualquier crisis importante, es un
periodo en el que se gana reputacion o se pierde la
reputacion ganada. Nada funciona como de costumbre.
Asegurese de que todas las partes interesadas se
sientan valoradas. Si resulta Util, la IMF puede clasificar

los diferentes tipos de partes interesadas siguiendo un
orden de prioridades establecido, segun corresponda.
“Los clientes tienen sdlidos vinculos de confianza

con los funcionarios encargados de las relaciones”,
sefald Accidn en su guia sobre la pandemia destinada
a prestadores de servicios financieros?. Haga lo que
sea necesario para mantener los lazos de confianza.
“Todos queremos llegar a buen puerto manteniendo
intactas las relaciones con nuestros clientes y
nuestros empleados. Queremos estar orgullosos

de como tratamos a las personas en los momentos
mas turbulentos”, sefialé el Grupo de Trabajo sobre
Desempefio Social en sus recomendaciones sobre
coémo brindar una respuesta responsable a la crisis®.
Mary Munyiri, directora general de la IMF ECLOF Kenya,
senald: “Evite aprovechar la situacion de pandemia
para implementar ideas preconcebidas como reducir
la fuerza de trabajo, llevar a cabo recortes salariales y
[otras] medidas de este tipo (que agravan la situacion
del personal) cuando tales medidas no son necesarias
para mantener a flote la empresa’™.

En una pandemia, o cualquier crisis de salud en
que los factores econdmicos y sanitarios cambian

y evolucionan constantemente, la capacidad de
respuesta, la flexibilidad (ser capaz de adaptar y
modificar las acciones) y la agilidad (capacidad para
hacerlo con rapidez) permitiran a la institucion hacer
lo que sea necesario. Trabaje rapidamente con el
6rgano directivo para determinar los parametros de
flexibilidad y agilidad permitidos.

Teniendo en cuenta que el érgano directivo es el
encargado de brindar orientaciones sobre supervision
de la gestion y que el equipo de la Administracion
adopta las decisiones sobre estrategias y practicas,
determine qué tipo de autoridad decisoria deben

a Véase Acciones de respuesta a la pandemia del COVID-19: Orientacion para prestadores de servicios financieros, Accion, 2020, Boston,

MA,

b Véase Treating Staff Responsibly During the Pandemic: Three Things to Do Today (Coémo tratar al personal de manera responsable durante
la pandemia: Tres cosas para hacer hoy), Leah Wardle, 2020, Grupo de Trabajo sobre Desempefio Social,

¢ Comentarios formulados al CGAP, 16 de octubre de 2020.



RECUADRO 3. Ocho consejos para conducir una IMF durante la COVID-19 u otras crisis (continta)

tener los oficiales de préstamos y otros miembros del
personal al trabajar con cada cliente. Incluya al personal
en los debates y decisiones sobre la mejor manera de
trabajar con los clientes durante la crisis, autorizandolo y
empoderandolo en la mayor medida posible. I[dealmente,
el personal tendra mucha mas flexibilidad que de
costumbre —sobre la base de directrices y criterios
claros proporcionados por la IMF en el contexto de crisis
especifico— para adaptar un producto, recomendar
moratorias en el reembolso del capital y los intereses,
programar reembolsos y renegociar préstamos para
responder a las situaciones de los clientes dentro de un
conjunto de limites bien articulado. Cabe esperar que,
para dar respuesta a los clientes durante la crisis, el
personal de la IMF pueda aprovechar las capacidades
institucionales, digitales y tecnoldgicas ya existentes en
lo que respecta a la calificacion crediticia basada en

el andlisis estadistico, los procesos digitales o incluso,
quizas, el aprendizaje automatico.

6. Piense mas en grande, actie mas rapido®

La magnitud de la crisis pone de manifiesto la
necesidad sin precedentes de actuar de manera
decisiva y audaz. La pandemia puede obligar a que
los cambios estratégicos a largo plazo se ejecuten
con rapidez mucho antes de lo previsto inicialmente.
También pueden surgir, de un momento a otro, nuevas
oportunidades que no se habian imaginado.

Por ejemplo, acelerar un proceso de digitalizacion

a largo plazo para gestionar mejor las carteras de
préstamos, las relaciones con los clientes o los
desembolsos sin efectivo durante la pandemia de
COVID-19 podria ser clave para el éxito de una IMF
durante ese periodo y podria generar un crecimiento
inesperado de la empresa. Asimismo, puede surgir una
oportunidad para crear asociaciones con proveedores
de servicios digitales 0 empresas de tecnofinanzas,

u oportunidades de acceder a canales digitales de
bancos comerciales u operadores de redes moviles del
pais para realizar pagos.

7. Centre la atencion en el cliente

Siempre conviene centrarse y enfocarse en el
cliente. Hacer hincapié en escuchar, comprender y
satisfacer las necesidades de los clientes contribuira
a que la IMF maximice los beneficios del cliente y el
impacto positivo, lo que resulta aun mas importante
durante la COVID-19 o cualquier crisis. Algunas IMF
han agregado servicios € iniciativas Utiles para sus
clientes durante la crisis desatada por la COVID-19.

8. Transmita esperanza

Manifieste expectativas (realistas) de que las cosas
mejoraran con el tiempo. Las partes interesadas,

en particular los empleados, los clientes y los
inversionistas, desean escuchar una voz de esperanza
basada en hechos y optimismo a largo plazo.

d Adaptacién del principio “pensar mas en grande y mas rapido” que se encuentra en “The CEO Moment: Leadership for a New Era”
(El momento de los directores generales: Liderazgo para una nueva era), McKinsey Quarterly, 2020, https:/www.mckinsey.com/featured-

insights/leadership/the-ceo-moment-leadership-for-a-new-era.

/' Documente brevemente y en la mayor medida posible,
conforme vayan teniendo lugar, todas las acciones imple-
mentadas a lo largo de la crisis. Cuando pueda, reflexione
sobre el impacto de esas acciones. La documentacion y las
reflexiones se pueden analizar mds adelante para obtener

ensefianzas valiosas de la experiencia.
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LOGROS

[ Se ha establecido un comité de gestién de crisis.

[] Elérgano directivo ha fijado nuevos requis-
itos sobre la frecuencia de las reuniones y la
presentacion de informes centrados en la crisis.

[] Se han determinado niveles de autoridad
temporal claramente delegada para el personal
de primera linea y de operaciones, o se han
modificado las normas digitales de aprobacion
de préstamos debido a la crisis.




2. Relaciones con

los Inversionistas

Los inversionistas se enfrentan a desafios similares a los de
las IMF: garantizar que su personal esté a salvo, hacer los
arreglos necesarios para contar con una fuerza de trabajo
remota o in situ, examinar y administrar toda su cartera de
inversiones financieras inclusivas (en este caso, inversiones
en la IMF), y determinar el riesgo, la recompensa y los
posibles inconvenientes de trabajar con nuevos clientes, o
nuevas inversiones con clientes existentes llevando a cabo el

procedimiento de diligencia debida virtual.

Esta seccién se centra tanto en los inversionistas en instru-
mentos de deuda como en los inversionistas en capital
accionario. Los inversionistas en instrumentos de deuda tam-
bién se llaman “prestamistas” o “acreedores” y pueden incluir
bancos locales e internacionales que proporcionan capital de
préstamo a las IMF para représtamos. Los inversionistas en
capital accionario incluyen fondos e inversionistas particu-
lares o institucionales que han invertido en IMF privadas.
Las organizaciones sin fines de lucro o cooperativas no tienen

inversionistas en capital accionario externos.

Hay diferencias clave entre los inversionistas en instru-
mentos de deuda y los inversionistas en capital accionario.
En primer lugar, existe un orden de prelacién en el pago a
los inversionistas. Como se observa en el gréfico 2, se pagard
primero a los inversionistas en instrumentos de deuda
privilegiada, antes que a los inversionistas en instrumentos
de deuda subordinada. Los inversionistas en capital accio-
nario recuperan su inversién tnicamente después de que se
haya pagado a todos los inversionistas en instrumentos de
deuda, principales y subordinados, a menos que vendan su
participacién en la IMF a otro inversionista y abandonen

la inversién. En segundo lugar, durante la crisis es probable
que una IMF tenga mds necesidad de negociar las condi-
ciones de inversién con un inversionista en instrumentos de
deuda relacionado con deuda pendiente y posibles nuevos
préstamos que con un inversionista en capital accionario,
que posee una participacién “iliquida” a largo plazo en la
IMF. En tercer lugar, lo que hagan los inversionistas de una

categorfa puede afectar a los de otra.

Por ejemplo, los inversionistas en capital accionario que
inyectan capital en la IMF pueden inspirar confianza en los
inversionistas en instrumentos de deuda con respecto a la
solidez financiera y la viabilidad de la institucién, y, por lo
tanto, pueden beneficiar indirectamente las negociaciones de
la deuda. Una IMF que decide suspender los pagos de divi-
dendos a sus inversionistas en capital accionario durante una
crisis también demuestra tanto a dichos inversionistas como
a los inversionistas en instrumentos de deuda que se estd
enfocando en mantener la liquidez. Para cualquier inversion-
ista, es importante que la IMF procure y utilice asistencia
técnica si la gestién de la crisis provocada por la COVID-19

es mds de lo que puede hacer por si misma.

Es comun que durante la crisis se renegocien los préstamos

a las IMF, y la forma m4s habitual de hacerlo es la reestruc-
turacién. En el recuadro 4 se describen diferentes tipos de
préstamos renegociados. Estas definiciones de préstamo se
aplican tanto a los préstamos que los inversionistas otorgan a

las IMF como a los que la propia IMF otorga a sus clientes.

Al informar sobre la calidad de la cartera de la IMF, es con-
veniente, no solo para los inversionistas, sino también a los
efectos del propio andlisis y planificacién de la IMF, separar
los préstamos reestructurados a causa de la COVID-19 (es
decir, los préstamos reestructurados especificamente debido
al impacto de dicha enfermedad), asi como cualquier cartera
de préstamos actualmente bajo moratoria. En las direc-
trices orientadas a los prestamistas publicadas en 2020 por
el Grupo de Trabajo sobre Desempeno Social, se describe
cémo tratan los inversionistas los préstamos reestruc-
turados debido a la COVID-19°. Este informe adicional
sobre la cartera de préstamos resulta ttil para garantizar

una vision precisa de la calidad general de la cartera de
préstamos. Excluir los préstamos reestructurados debido

ala COVID-19 puede mejorar la calidad de la cartera de
préstamos notificados, puesto que, en la actualidad, los
préstamos en mora se registran como reembolsados a tiempo
(es decir, se posterga el problema para mds adelante). Sin
embargo, esto puede llevar a que la cartera de préstamos

se deteriore préximamente si su calidad general no mejora,

sobre todo a la luz de la crisis actual. También puede resultar

5 Véase Lenders Guidelines for Defining and Monitoring Responsible Covenants in the COVID-19 contexr (Directrices orientadas a los prestamistas para

definir y monitorear cldusulas responsables en el contexto de la COVID-19), pdgina 3, Grupo de Trabajo sobre Desempefio Social, 2020, https://sptf.

info/images/20200929_Guidelines_for_Covenants_outstanding_comments_ CLEAN.pdf.
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GRAFICO 2. Prioridad de pago de los inversionistas en
la estructura de capital de las IMF

8 Capital - Seles paga en
< accionario ultima instancia
L

2 Deugla Se les paga en
< subordinada segundo lugar

=

o

o Deuda Se les paga

o privilegiada primero

util a los efectos informativos separar la cartera anterior a la
COVID-19 de los préstamos desembolsados desde el inicio

de la pandemia, como se hace en un andlisis de cosechas.

Las IMF que pueden seguir pagando su deuda durante la
pandemia no deben tratar de reestructurar sus préstamos
con los inversionistas. No renegociar préstamos puede ben-
eficiar la reputacién de las IMF entre los inversionistas. Por
el contrario, si una IMF necesita un alivio de sus inversioni-

stas, lo mejor es hacérselo saber lo antes posible.

En el recuadro 5, a continuacidn, se ofrece un resumen de
tres declaraciones formuladas en 2020 por inversionistas

en inclusién financiera y otros inversionistas de impacto
para brindar respuestas coordinadas durante la pandemia
de COVID-19. Pese a que las declaraciones no son juridica-
mente vinculantes, los signatarios de los inversionistas las

han venido aplicando activamente.

Los temas que figuran mds adelante se centran en dos 4reas
clave: 1) los aspectos financieros de la inversién en la IMF,
también abordados en secciones posteriores sobre flujo de
caja y liquidez, prondsticos del flujo de caja, planificaciéon
de escenarios y pruebas de tensién, y 2) la relacién con los
inversionistas. Muchos de los puntos se aplican a todos

los inversionistas de una IMF: aquellos que proporcionan
deuda, capital y garantias. Cabe senalar que algunos
inversionistas aportan inversiones tanto en instrumentos de
deuda como en capital accionario. Si esto sucede en el caso
de una IMF, distintos representantes del fondo o institucién
del inversionista deben manejar estos tipos de inversién por

separado, sobre todo durante una crisis. De este modo, se

MEDIDAS FUNDAMENTALES DE CARACTER PERMANENTE

RECUADRO 4. Tipos de préstamos renegociados

Préstamo reestructurado

Un préstamo reestructurado contiene términos
modificados del préstamo original, pero sigue
siendo el mismo préstamo. Al reestructurar un
préstamo, se puede modificar cualquiera de los
siguientes elementos o todos ellos: el capital, la
tasa de interés, el plazo y la fecha de vencimiento.
LLa reprogramacion de un préstamo, o el
aplazamiento del pago de un préstamo, significa
que se ha modificado la fecha de finalizacion, lo
que constituye una forma de reestructuracion. En
algunos paises, el préstamo reprogramado se
denomina “préstamo diferido”. Cuando se difiere
el pago de un préstamo, los intereses pueden

0 no seguir acumulandose, segun los términos
acordados. Muchos inversionistas que otorgan
crédito a IMF esperan que los intereses contindien
pagandose de acuerdo con el calendario original,
incluso cuando los préstamos se reestructuran.
Una opcién menos deseable consiste en capitalizar
los intereses: en tal caso, los intereses no pagados
segun el cronograma original se agregan al monto
del capital adeudado. Esta no es una practica
estandar en el ambito de las microfinanzas.

Préstamo refinanciado

La refinanciacion de un préstamo permite al
prestatario reemplazar el préstamo actual con

un nuevo préstamo que puede tener un capital,
una tasa de interés, condiciones de reembolso y
plazos distintos. Se trata de un nuevo préstamo y
no de un préstamo reestructurado.

Periodo de gracia

Suspension temporal de los pagos de préstamos,
normalmente debido a que el prestatario atraviesa
dificultades financieras. Durante el periodo de
gracia, los intereses siguen acumulandose, v,

por lo tanto, se puede extender el periodo de
reembolso o incrementar el monto de los pagos
una vez que estos se retomen.

evita que surja un conflicto entre las prioridades y los inter-
eses de los inversionistas en instrumentos de deuda y de los

inversionistas en capital accionario.



RECUADRO 5. Declaraciones de inversionistas emitidas durante la pandemia de COVID-19

El memorando de entendimiento sobre la
coordinacion entre los vehiculos de inversion
en microfinanzas en respuesta a la COVID-19®
fue elaborado y suscrito por nueve importantes
administradoras de fondos de microfinanzas y de
impacto®, cuyos activos ascienden a alrededor de
USD 15 000 millones, en el marco de una coalicién
que incluyd a BlueOrchard y responsAbility, entre
otros. En dicho documento se coordinan los
esfuerzos de apoyo al sector durante la pandemia
de COVID-19 mediante el suministro responsable
de refinanciamiento constante, lo que permite a

las instituciones en las que se invierte responder
adecuadamente a los cambios temporales en

las condiciones de negocio. Se distingue entre
cuatro categorias basicas de préstamos, cada

una de ellas con un orden de preferencia claro
que requiere un nivel de coordinacion especifico
entre los prestamistas: 1) renovacion ordinaria; 2)
prérroga establecida de manera informal; 3) acuerdo
vinculante sobre la concesion de un periodo de
gracia, y 4) reestructuracion ordinaria.

El acuerdo de compromiso que contiene
principios clave para proteger a las
instituciones de microfinanzas y sus clientes
en la crisis provocada por la COVID-19° es una
iniciativa de la Fundacién Grameen, junto con un
grupo de prestamistas de microfinanzas y actores
clave en el financiamiento inclusivod. Su objetivo es
orientar a los prestamistas y otras partes interesadas
para que apoyen al sector de las microfinanzas, en
particular a las IMF y los clientes fragiles, durante

la crisis sanitaria y econdémica causada por la
COVID-19. Esté inspirado en las mejores practicas

y herramientas de dicho sector, como la labor
realizada por el Grupo de Trabajo sobre Rendimiento
Social® y los Principios de Renegociacion Voluntaria
de la Deuda en el Ambito de las Microfinanzas de

la Asociacion Internacional de Inversionistas en
Microfinanzas’. Los signatarios acuerdan coordinar
politicas, asistencia técnica y recursos para ayudar a
las IMF a hacer frente a la crisis.

a

b

Véase el texto integro del memorando de entendimiento (en inglés) en https:/7eab7e50-e834-461b-8539-7e8435e86338 filesusr.com/
ugd/361833_8dcc8ce984984ee2bcc2c4fccc66d0ds. pdf

Los nueve signatarios originales son creadores de inversiones y administradores de fondos que cuentan con alrededor de USD 15 000
millones en activos invertidos en mas de 80 mercados emergentes. Los signatarios iniciales fueron BlueOrchard, Developing World Markets,
Incofin, MicroVest, Oikocredit, responsAbility, Symbiotics, Triodos Investment Management y Triple Jump. Posteriormente, se sumaron BIB
Fair Banking, Invest in Visions, Social Investment Managers and Advisors (SIMA) y Verdant Capital.

Véase el texto completo del acuerdo de compromiso (en inglés) en https://www.gca-foundation.org/wp-content/uploads/2020/06/2020-
06_Principles-to-protect-MFls-and-clients-in-COVID-19-crisis.pdf

Los signatarios iniciales fueron la Fundacion Grameen, ADA, Alterfin, Cerise, CIDR Pamiga, Cordaid Investment Management, Crédit Agricole CIB
India, CA Indosuez Wealth Management (Asset Management), Crédit Agricole S. A., European Microfinance Network, FS Impact Finance, Inclusive
Finance Network Luxembourg, Inpulse, Luxembourg Microfinance and Development Fund, MCE Social Capital, Microfinance Centre, Rabo
Foundation, Solidarité Internationale pour le Développement et LInvestissement (SIDI), Social Investment Managers & Advisors (SIMA) y el Grupo
de Trabajo sobre Desempefio Social. Posteriormente, se sumaron ABC Fund, Azerbaijan Micro-finance Association, Bamboo Capital Partners,
Gawa Capital, Injaro, Kiva, Microfinance African Institutions Network (MAIN), Microfinance Solidaire, Verdant Capital y Whole Planet Foundation.
Para obtener mas informacion, consulte https:/sptf.info/covid-19/spm-during-the-crisis

Véase Asociacion Internacional de Inversionistas en Microfinanzas (IAMFI), 2011, Charting the Course: Best Practices and Tools for Voluntary
Debt Restructuring in Microfinance (Trazar el camino: Las mejores practicas y herramientas para la reestructuracion voluntaria de la deuda en
microfinanzas), Nueva York, NY, IAMFI, https://www.findevgateway.org/paper/2011/02/charting-course-best-practices-and-tools-voluntary-
debt-restructuring-microfinance

Véase el texto completo de la declaracion de FIEC (en inglés) en https:/7eab7e50-e834-461b-8539-7e8435e86338 filesusr.com/ugd/
fd10e9_18c9db58dd0342¢c290e5dea5da055b81.pdf

Los 20 miembros de FIEC son los siguientes: Accion (Accion Investments and Venture Lab), Aga Khan Development Network, Agora Microfinance,
Bamboo Capital Partners, Base of Pyramid Asia (BOPA), Citi Inclusive Finance, FINCA International, Gojo & Company, Inc., Grassroots Capital
Management, Incofin, Insitor Partners, Maj Invest, Norwegian Microfinance Initiative, Oikocredit, Omitrix, responsAbility, Triodos Investment
Management, Triple Jump, Vitas Group y Women'’s World Banking, https:/www.centerforfinancialinclusion.org/about/what-we-do/fiectmembers.
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RECUADRO 5. Declaraciones de inversionistas emitidas durante la pandemia de COVID-19 (continua)

, fue emitida por el Consejo
para las Inversiones de Capital en Inclusion Financiera
(FIEQ)", cuyos 20 miembros cuentan, en conjunto, con
mas de USD 5000 millones destinados a inversiones
en inclusion financiera. En dicho documento se afirma
que los miembros de FIEC se comprometen a trabajar
con toda la comunidad de inversionistas para lograr
la maxima cooperacion entre las partes interesadas.

Asimismo, dichos miembros se comprometen a
brindar instrumentos y estructuras financieras para
ayudar a optimizar los resultados financieros vy, al
mismo tiempo, adaptarse a las diversas circunstancias
de los acreedores, los accionistas y otras entidades
de financiamiento. Se establece el compromiso de
seguir poniendo el énfasis en el impacto social y el
compromiso con el capital paciente.

g Véase el texto completo de la declaracion de FIEC (en inglés) en https://7eab7e50-e834-461b-8539-7e8435e86338 filesusr.com/ugd/

fd10e9_18c9db58dd0342c290e5dea5da055b81. pdf

h Los 20 miembros de FIEC son los siguientes: Accion (Accion Investments and Venture Lab), Aga Khan Development Network, Agora Microfinance,
Bamboo Capital Partners, Base of Pyramid Asia (BOPA), Citi Inclusive Finance, FINCA International, Gojo & Company, Inc., Grassroots Capital
Management, Incofin, Insitor Partners, Maj Invest, Norwegian Microfinance Initiative, Oikocredit, Omtrix, responsAbility, Triodos Investment

Management, Triple Jump, Vitas Group y Women'’s World Banking,

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

En el caso de los préstamos que deben reembolsarse a
inversionistas, a las IMF puede resultarles ttil preparar un
resumen basado en la contabilidad de caja del total del
capital y los intereses adeudados, por acreedor, mes y
afio, durante la vigencia de todos los préstamos actuales
pendientes de reembolso. La Herramienta de Evaluacién
de Cirisis, un recurso de alto nivel desarrollado por inver-
sionistas, se encuentra disponible en linea, sin cargo, en

espaiiol, francés, inglés v portugués®. Ofrece un resumen
y

de los montos de reembolso del capital y los intereses de los

préstamos, y el cronograma correspondiente, como parte
de un modelo de estimacién del flujo de caja. Si se utiliza
esta herramienta, es preciso asegurarse de que abarque
hasta el dltimo mes y afio de los préstamos que adn se

adeudan a los acreedores de las IMF.

Las IMF deben evaluar si necesitan solicitar algtin tipo de

moratoria de préstamos a sus inversionistas a partir de un

andlisis de flujo de efectivo de su liquidez actual y prevista,

y de pruebas de tensién que ayuden a determinar los défic-

its de financiamiento basados en distintos escenarios.

Las IMF deben confirmar que los inversionistas seguirdn

Accién y el Grupo de Trabajo sobre Desempefio Social, 2020,
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cobrando intereses durante la moratoria, lo que constituye
una préctica habitual en el démbito de las microfinanzas.
En el caso de que no se cobren intereses, confirme que

los intereses acumulados impagos no se capitalizardn

(tal como se define en el recuadro 4), ya que agregar los
intereses acumulados al capital incrementarfa el monto del
préstamo pendiente de reembolso. La capitalizacién de los

intereses se debe evitar siempre que sea posible.

Revise todos los convenios de préstamo de los acreedores
para determinar si se estdn cumpliendo o incumplien-
do. Si alguno de ellos se estd incumpliendo o, segin

las previsiones, estd préximo a incumplirse, informe
proactivamente a todos los acreedores pertinentes sobre
solicitudes de dispensa, cartas “de no accién” (en las que
se recomienda no entablar acciones legales) o cartas de
reserva de derechos. Si bien es posible que una IMF no
esté en condiciones de saber cudndo volverd a cumplir los
convenios, puede ofrecer a los inversionistas su plan de
accién y proponetles solicitudes de apoyo en instrumentos
de deuda, como la reprogramacién o reestructuracion de
un préstamo, asi como presentar informes mensuales de

resultados reales versus resultados previstos.

Si la reprogramacion y reestructuracién de los préstamos

6 Consulte el enlace de la Herramienta de Evaluacién de Crisis en la Plataforma Europea de Microfinanzas, el Centro para la Inclusién Financiera de


https://www.covid-finclusion.org/investors
https://7eab7e50-e834-461b-8539-7e8435e86338.filesusr.com/ugd/fd10e9_18c9db58dd0342c290e5dea5da055b81.pdf
https://7eab7e50-e834-461b-8539-7e8435e86338.filesusr.com/ugd/fd10e9_18c9db58dd0342c290e5dea5da055b81.pdf

se complican, o se utilizan nuevos contratos de préstamo,

contrate a un abogado’.

Inversiones en capital accionario

v/ Informe regularmente a todos los inversionistas en capital
accionario sobre la situacién, los resultados financieros v
y comerciales, y los planes de la IME. Se puede enviar
un conjunto estdndar de informacién financiera a
todos los inversionistas utilizando la Herramienta de
Evaluacién de Crisis mencionada anteriormente, con
los complementos especificos de la IMF que resulten
ttiles.

v/ En época de crisis, los pagos de dividendos a los
accionistas deben suspenderse para preservar la

disponibilidad de efectivo.

v/ Si corresponde, analice cualquier ayuda adicional
que puedan proporcionar los inversionistas en capital
accionario, como inyecciones adicionales de capital, v
derivacién a nuevos recursos o provisién de fondos
para sufragar el costo de la asistencia técnica con el
objeto de fortalecer la participacion en el capital y la

IMF en general.

Comunicaciones y relaciones

con todos los inversionistas

v/ Al trabajar con inversionistas, aplique los enfoques
resumidos en la seccién sobre liderazgo. Considere a v
los inversionistas en instrumentos de deuda, en capital
accionario y en garantfas como elementos de una

importante relacién permanente a largo plazo.

/' Las IMF que son creibles, confiables y organizadas en
materia de comunicaciones con los acreedores tienen
mds probabilidades de desarrollar buenas relaciones de v
trabajo con sus inversionistas, incluidos los vehiculos de
inversién en microfinanzas (aun aquellos que pueden

estar involucrados en negociaciones con otras IMF)8.

v/ Realice una previsién inicial y una evaluacién del
desempefio de la IMF durante la crisis, y estime, de v
la mejor manera posible, cémo puede verse afectada

en ese contexto la capacidad de la IMF para satisfacer

los requisitos de sus inversionistas. En el caso de los
inversionistas en instrumentos de deuda, esto incluye
la capacidad de la IMF para pagar el capital y los inter-
eses de los préstamos, y para anticipar y, con el tiempo,

subsanar las violaciones del convenio.

Informe regularmente a todos los inversionistas sobre
c6mo la IMF estd haciendo frente a la pandemia.

Se puede enviar un conjunto estindar de esta infor-
macién a todos los inversionistas. Ello puede incluir
resultados financieros y de rendimiento de la cartera,
asi como descripciones y perspectivas cualitativas.
Varios inversionistas han solicitado que las IMF
realicen una presentacién de informes utilizando el
formato habitual mds la Herramienta de Evaluacién de
Crisis antes descrita en forma mensual a fin de brindar
informacién tanto financiera como cualitativa sobre el

impacto de la crisis en la IMF.

Notifique a los inversionistas acerca de las medidas
cualitativas y cuantitativas que estd tomando la IMF,
como las que se describen en esta hoja de ruta: atender
las necesidades de los clientes y mantenerlos bien
informados, realizar una evaluacién del efectivo y la
liquidez, segmentar y evaluar carteras especificas de
crisis, y llevar a cabo previsiones, planificaciones y
pruebas de tensién, aun cuando se desconozcan los

resultados finales.

La IMF puede elaborar un plan de gestién interna con
proyecciones a corto y mediano plazo, y una previsién
clara de medidas y objetivos, que pueden compartirse
con sus inversionistas. Informe a los inversionistas de
las medidas adoptadas para beneficiar a empleados,

clientes y miembros de la comunidad durante la crisis.

Comuniquese con los inversionistas dando por senta-
do que valoran en gran medida la transparencia, la
franqueza, la divulgacién completa de informacién y la
presentacién oportuna de informes de parte de la IMF,

ya sea que se trate de noticias buenas, malas o inciertas.

Determine quién serd el principal enlace de la IMF con
sus inversionistas durante el periodo de crisis pandémi-

ca. Inicialmente, el miembro del equipo de la IMF

7 Véase Debr Restructuring in Microfinance (La reestructuracién de la deuda en microfinanzas), seccién de informes sobre la COVID-19, Deborah Burand e
Ivo Jenik, CGAB, 2020, https://www.cgap.org/sites/default/files/publications/2020_09_COVID_Briefing Debt_Restructuring_in_Microfinance.pdf, pagina 5.

8 Ibid., pigina 3.
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que ya desempefiaba dicha funcién puede continuar
haciéndolo. Si determinadas conversaciones con los
inversionistas requieren la presencia de un miembro
de mayor rango del equipo o un miembro del equipo
financiero, se puede incorporar a dichos miembros
del personal o del 6rgano directivo en conversaciones

especificas.

Revise las tres declaraciones emitidas por inversion-
istas internacionales durante la crisis provocada por
la COVID-19, que se describen en el recuadro 5.
Determine si alguno de los inversionistas que acttian
como vehiculos de inversién en microfinanzas de la
IMF son signatarios de estos documentos. Si es asi,
analice con ellos las implicaciones especificas de estas

declaraciones para sus inversiones en la IMF.

Asegtrese de que el 6rgano directivo de la IMF sea
informado regularmente sobre la relacién con cada
inversionista en instrumentos de deuda y en capital
accionario, y el estado de dichos inversionistas, y de
incorporar la orientacién del érgano directivo sobre
supervision y gestién de gobierno con respecto al papel
del inversionista y la IMF como parte de las reuniones
regulares programadas del érgano directivo durante la

crisis desatada por la COVID-19.

Prepare comunicaciones estandarizadas que lleguen a
todos los inversionistas al mismo tiempo. Los mensajes
deben enviarse de forma sistemdtica a todos los inver-
sionistas sin excepcién. Si un inversionista solicita a

la IMF que proporcione otros informes ademds de los
habituales, pida que se utilice la plantilla comin de la
Herramienta de Evaluacién de Crisis, empleada por

una amplia gama de inversionistas.

Una IMF puede convocar a sus inversionistas a través
de videoconferencias grupales y teleconferencias para
tratar cuestiones de coordinacién y alineacién. Dé
por sentado que los inversionistas internacionales
mantienen un didlogo activo entre si durante esta
crisis pandémica. Utilice cualquier programa de
mensajerfa9 o videollamadas con los inversionistas

como una forma de consolidar la relacién.

No dé por sentado que los inversionistas locales

de la IMF dialogan entre si, ni que lo hacen los

inversionistas locales con los internacionales. Es licito
preguntar si los inversionistas se estdn comunicando

entre si.

Coordine el mensaje y las comunicaciones con los inver-
sionistas dentro de la red de la IMF si esta es miembro

de alguna red de microfinanzas o de otro tipo.

Considere la posibilidad de contratar a un experto
externo para asesorar a la IMF si las relaciones con los
inversionistas o las negociaciones necesarias se estin
volviendo demasiado complejas para la capacidad o las
aptitudes de la IMF. Contratar a un consultor externo
con experiencia en crisis es extremadamente valioso

y puede ser eficaz para ayudar a la IMF y dar mayor

confianza a los inversionistas.

Los inversionistas pueden tener distintas necesidades
y capacidades durante una situacién de estrés. Por
ejemplo, los prestamistas bancarios locales pueden

no tener un enfoque de impacto y pueden interactuar
con la IMF de la misma manera que con cualquier otro

cliente bancario.

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZ0

Si atn no cuenta con una politica sobre las relaciones
con los inversionistas, elabore una. Esto puede incluir
un manifiesto sobre las relaciones con los inversionistas
que se refiera a la manera en que la IMF quiere comuni-

carse con sus inversionistas durante la crisis.

Documente brevemente y en la mayor medida posible,
conforme vayan teniendo lugar, las acciones imple-
mentadas en relacién con los inversionistas durante la
crisis. Cuando pueda, reflexione sobre el impacto de
esas acciones. Realice una sesién informativa sobre las
lecciones aprendidas en el dmbito de las relaciones con
los inversionistas después de que la crisis relacionada

con la pandemia haya terminado o disminuido.

9  Son ejemplo, entre otros, Signal, Telegram, Threema, Viber, WeChat y WhatsApp.
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[] LaIMF ha designado especialmente al
integrante del personal que actuara como
persona de contacto con los inversionistas.

[] LaIMF ha determinado si alguno de sus inver-
sionistas son signatarios del memorando de
entendimiento, el acuerdo de compromiso o
la respuesta de los inversionistas emitida por
FIEC. Comprenda las implicaciones de estas
declaraciones para la IMF.

Desde que comenzo la crisis, se ha contactado

a todos los inversionistas y se los ha mantenido
actualizados. Se ha establecido un calendario
de reuniones virtuales periédicas para brindar
a los inversionistas como grupo informacion
actualizada sobre las presentaciones de
informes financieros y descripciones cualitati-
vas de como opera y se desempena la IMF.

Se esta utilizando un modelo estandarizado de
presentacion de informes para brindar infor-
macioén actualizada a todos los inversionistas
y complementar el formato empleado antes de
la crisis.

3. Moratorias del Estado

y Otros Programas de Alivio

La IMF debe mantenerse informada de las moratorias

del Gobierno para el pago de préstamos durante la crisis
provocada por la COVID-19 o durante cualquier crisis en la
que el Gobierno adopte tales medidas. EI CGAP ha publi-
cado Microfinance & COVID-19: Examples of Regulatory
Responses Affecting Microfinance Providers (Las microfi-
nanzas y la COVID-19: Ejemplos de respuestas regulatorias
que afectan a los prestadores de servicios de microfinan-
zas)10, que incluye, entre otras cosas, informacién sobre
qué paises permiten que las IMF operen durante el con-
finamiento, proporcionan alivio a los clientes de las IMF y

mejoran la liquidez de dichas instituciones flexibilizando los

requisitos prudenciales.

ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

A.

/' Designe al menos a un miembro del personal para que se
mantenga permanentemente informado sobre los anuncios
gubernamentales y regulatorios que afecten a la IMF como
prestataria y prestamista, en particular los factores descri-
tos en el recuadro 6 a continuacién. Esta funcién puede
encuadrarse en el cumplimiento de la normativa, que en

algunas IMF puede formar parte de la gestién de riesgos.

v/ Asegrese de que un miembro superior de la unidad perti-
nente de programas gubernamentales de moratorias y de
alivio integre el comité de gestién de crisis e incorpore sus
conclusiones a las previsiones financieras, la planificacién

de escenarios y las pruebas de tensién.

v/ Las medidas gubernamentales que pueden afectar a las
IMF prestamistas incluyen moratorias para el pago de
préstamos estatales, cambios en los cdlculos de las reser-
vas, requisitos de constitucién de reservas, presentacién de
informes reglamentarios y cambios en los umbrales, las

regulaciones y los requisitos prudenciales.

+/ En el caso de las instituciones tomadoras de depésitos,
el miembro del personal designado debe mantenerse
informado de las medidas adoptadas por el Gobierno que

afecten a los depdsitos y los depositantes.

v/ Los miembros designados también pueden ser responsables
tanto de la comunicacién interna sobre este tema con otros
empleados como de proporcionar informacién a todo el
personal sobre los mensajes claros que deben enviarse a los
clientes. Algunos Gobiernos ampliaron las fechas finales
de las medidas de alivio iniciales debido a la naturaleza
prolongada de la crisis o modificaron los términos de los
programas de alivio gubernamentales. Esto subraya la

importancia de un seguimiento continuo.

v/ Si existe una moratoria del Gobierno para el pago de
préstamos, informe a los clientes de la IMF sobre el estado
de sus préstamos. Proporcione informacién acerca de lo
que sucederd cuando termine la moratoria, si habrd una
prorroga y si el reembolso de sus préstamos se reanudard

inmediatamente después.

10 Véase Microfinance & COVID-19: Examples of Regulatory Responses Affecting Microfinance Providers, CGAD, 2020, hteps://www.cgap.org/research/data/

microfinance-covid-19-examples-regulatory-responses-affecting-microfinance-providers.
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B. ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO0

v/ Garantice que el seguimiento de las medidas regulatorias

v/ Determine si el Gobierno brinda apoyo directo o indirecto
a las IMF a través de mecanismos destinados a proveer
liquidez de emergencia, moratorias para el pago de deudas
de las IMF, etc.

gubernamentales aplicables a las IMF sea una funcién
permanente y continua, y no se limite dnicamente a las

/' Averigiie si el Gobierno cuenta con un programa de épocas de crisis.

transferencias monetarias para proporcionar ayuda de /' Siasi lo desea, una institucién, junto con otras IMF del

emergencia a las personas durante la crisis, y, en tal caso,
si la IMF cumple los requisitos para encargarse de la
distribucién de efectivo. Tenga en cuenta que los ingresos
provenientes de dicho programa pueden o no ser sufici-

entes para cubrir los costos operativos. Si este es el caso, la

IMEF debe identificar claramente a qué segmentos de clien-

tes tiene previsto brindar servicios, cudles son los costos
operativos y cémo se combinan dichos costos con sus
objetivos de inclusién financiera. Esos programas pueden

ayudar a la IMF de dos maneras:
*  Generan ingresos adicionales para la institucién.

* Los clientes podrian tomar préstamos adicionales
de bajo costo o recibir transferencias sociales que
mejorarfan sus resultados comerciales. Asi, el cliente
pasarfa a estar mejor posicionado para pagar présta-

mos anteriores.

RECUADRO 6. Caracteristicas de las moratorias
para el pago de préstamos y las
condonaciones de préstamos

La moratoria para el pago de préstamos puede
adoptar distintas formas. Esto vale tanto para las
moratorias impuestas por entes reguladores del
Gobierno o inversionistas como para aquellas

que la institucion ofrece a ciertos segmentos

de clientes o de manera unilateral a todos ellos.
Algunos aspectos importantes relacionados con
las moratorias y los términos de los préstamos son
los siguientes:

e Duracion de la moratoria, expresada en dias,
semanas 0 meses.
¢ Posibilidad de extenderla.

e Sielinterés se congela o se acumula durante
Su vigencia.

e (Condonacion de capital o intereses.

MEDIDAS FUNDAMENTALES DE CARACTER PERMANENTE

pais, puede abogar por politicas financieras responsables y

centradas en el cliente.

LOGROS

[] Se designa a uno o mas miembros del personal
para mantener a la IMF informada sobre todos
los anuncios y politicas gubernamentales con

caracter regulatorio que la afectan, lo que
incluye las moratorias para el pago de présta-
mos, los cambios en los requisitos prudenciales
y reglamentarios, y las modificaciones que
afecten a las IMF tomadoras de depositos.




MEDIDAS PARA ASEGURAR

LA CONTINUIDAD

DE LAS OPERACIONES

5. Garantizar la comunicacion con los clientes

y su seguridad

4. Garantizar la comunicacion con
el personal y su seguridad

4. Garantizar la Comunicacion

con el Personal
y su Seguridad

Una medida clave que se debe adoptar al inicio de la crisis
es evaluar y garantizar, en la mayor medida posible, la
salud, la seguridad y el bienestar de todo el personal. Puede
ocurrir que se hayan cerrado las oficinas de la IMF, y que

se haya dispersado geogrdficamente al personal y se prevea
que trabaje a distancia en el futuro inmediato. Si las oficinas
no se han cerrado o estdn parcialmente cerradas, es posible
que sea necesario reorganizar su disefio para mantener el
distanciamiento fisico. La forma en que esto se haga variard
dependiendo de si la oficina o sucursal de la IMF estd abi-

erta o no a los clientes.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS
Comunicaciones

/Al comienzo de la crisis, asegurese de que se contacte a
todos los miembros del personal, y averigiie si ellos y sus

familias estdn sanos y seguros y dénde se encuentran
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alojados (en su propia casa, en la casa de otro miembro
de la familia o en otro lugar). Obtenga informacién de
contacto de emergencia si ain no se ha actuado en ese

sentido.

Establezca canales de comunicacién separados con

todo el personal y con los distintos departamentos para
mantenerse en estrecho contacto con el personal y recibir
y proporcionar informacién actualizada al instante
cuando suceda algo. Esto se puede implementar utilizando
cualquier programa de mensajerfa en linea u otro formato
de comunicacién. Este u otro canal también se pueden

utilizar para las actualizaciones y los anuncios habituales.

Establezca un mecanismo para que todos los miembros
del personal tengan una idea clara de los procedimientos
que deberdn aplicarse en determinadas situaciones. Esto
incluye qué hacer si un miembro del personal se enferma
de COVID-19, y si se han producido contagios entre el
personal, los clientes u otras personas relacionadas con la
IMF, u otros procedimientos necesarios relacionados con
la COVID-19. (Estos procedimientos pueden mantenerse

para crisis futuras).



Flexibilidad y conectividad
/' Precise qué actividades se pueden realizar de forma remota

y cudles se deben realizar en la oficina.

v/ Sialgunos empleados deben trabajar en la oficina y otros
de forma remota, identifique a los miembros del personal
en riesgo y disponga lo necesario para que trabajen de

forma remota o se tomen licencia para evitar el contagio.

/' Averigiie si los miembros del personal que se encuentran
fuera de las oficinas tienen acceso a internet, una computa-
dora portdtil y cualquier otro equipo electrénico que
necesiten para trabajar a distancia. De no ser asf, deter-
mine si la IMF cuenta con los medios para proporcionar
acceso remoto a internet o los equipos necesarios. (Esto se
relaciona con las operaciones orientadas a la continuidad
del negocio que se abordan en la seccién 6, mds abajo, pero

se puede hacer en la misma llamada).

/' Si resulta financieramente viable, analice, al principio de
la crisis, si conviene otorgar préstamos de emergencia para
el personal o una némina mensual adicional voluntaria
para el personal no directivo a fin de que puedan abaste-
cerse de alimentos y comprar paquetes prepagos de tiempo
de aire y de datos, combustible para generadores y otros
articulos esenciales para una situacién de confinamiento
o un periodo prolongado de trabajo remoto. En una crisis
sostenida, decida si es factible brindar asistencia adicional a

los empleados.

v/ Determine lo que la institucién estd dispuesta a ofrecer en
términos de flexibilidad durante la crisis. Por ejemplo, los
miembros del personal pueden verse obligados a cambiar
el horario laboral debido a las necesidades de cuidado
de nifios o adultos mayores. Considere la posibilidad de
trabajo remoto o reasignacion a otra sucursal en el caso de
que el personal deba reubicarse para estar con sus padres u

otros miembros de la familia.

MEDIDAS PARA ASEGURAR LA CONTINUIDAD DE LAS OPERACIONES

Medidas de salud y de prevencién

contra la COVID-19

/" Comunique al personal las mejores practicas actuales en
lo que respecta a las medidas de salud y seguridad para
combatir la COVID-19 recomendadas por el Gobierno

nacional y la Organizacién Mundial de la Salud.

v/ Asegirese de que la IMF proporcione un entorno de
trabajo seguro para aquellos que deben concurrir a la
oficina, como el personal de tecnologia de la informacién
(TT). Esto puede implicar reorganizar o redistribuir los
muebles para permitir el distanciamiento social y agregar
barreras fisicas hechas de plexiglds, acrilico u otro material.
Asimismo, conlleva la necesidad de establecer y aplicar
protocolos de limpieza y saneamiento, y puede requerir
que se establezcan horarios de trabajo escalonados para que

haya menos personas en la oficina al mismo tiempo.

v/ Cuando miembros del personal realicen visitas a clien-
tes, asegurese de que se les proporcione todo el equipo
de proteccién personal que necesitan, como mascarillas,
desinfectante de manos y guantes, y de que cumplan
con todas las recomendaciones de distanciamiento
social. A su vez, tenga en cuenta que los medios de
transporte (autobuses, trenes subterrdneos, taxis u otras
formas de uso compartido de vehiculos) pueden ser una

fuente de contagio.

B. ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO

v/ Asegtrese de que el equipo directivo y el personal de la
IMF siempre tengan acceso virtual a la informacién de

contacto del personal.

/' Programe una verificacién anual para constatar que toda
la informacién de contacto del personal y los contactos de

emergencia estén actualizados.

/' Determine los cambios permanentes en los beneficios, los
servicios, el disefio de las oficinas y los protocolos y proced-
imientos de seguridad para los empleados baséndose en las

ensefianzas derivadas de la crisis pandémica.



LOGROS

[J] LaIMF se ha contactado inicialmente con
todos los miembros del personal y conoce la
ubicacion y el estado de salud y seguridad de
cada uno de ellos. Asimismo, ha identificado al
personal en riesgo y ha adoptado las medidas
preventivas necesarias.

La IMF ha establecido un plan de comuni-
cacion regular (idealmente, diaria) con el

personal durante la pandemia.

La IMF ha evaluado la situacién de sus
empleados y, en la medida de lo posible, les

ha garantizado el acceso al equipo de salud y
proteccién personal que necesitan para realizar
su trabajo; asimismo, ha elaborado e implemen-
tado politicas para llevar a cabo operaciones
seguras en el contexto de la COVID-19.

La IMF ha establecido las medidas de seguri-
dad adecuadas para el personal que trabaja en
sus oficinas.

5. Garantizar la Comunicacion

con los Clientes y su Seguridad

Al inicio de la crisis, la comunicacién con los clientes debe
centrarse en constatar primero su salud y seguridad, y en
realizar una estimacién inicial del impacto de la crisis en la
cartera de préstamos. Deben adoptarse medidas orientadas
a mantener una comunicacién mds frecuente que antes

de la crisis. Esto refuerza adn mds la relacién de la IMF
con sus clientes, e incluye ofrecerles otras formas posibles
de recursos o apoyo, proporcionar la informacién de la
IMF que permita segmentar adecuadamente la cartera en
respuesta a la crisis, evaluar el rendimiento de la carteray
analizar el consiguiente impacto en los saldos de caja de

la IMF, la previsién de liquidez y las pruebas de tensién.
Durante las fases agudas de la crisis provocada por la
COVID-19 a nivel local, la IMF estard o no abierta depen-

diendo de si es considerada un “servicio esencial” durante

los cierres impuestos por el Gobierno. Mientras que los
bancos regulados suelen considerarse servicios esenciales,
es posible que las instituciones de microfinanzas no ban-

carias'' no se encuadren en esa categoria.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS
Comunicaciones y evaluacion

v/ LaIMF debe enviar un mensaje de texto o mensaje de voz
de parte de la direccién general a todos los clientes para

transmitir rdpidamente un amplio mensaje institucional.

Clientes depositantes

(en las IMF tomadoras de depdsitos)

v/ En el caso de las instituciones tomadoras de depdsitos, el
mensaje debe garantizar la salud financiera de la IMF y
su capacidad de atender todos los depésitos sin demora
y tomar nota de todas las medidas gubernamentales que
afecten a los depositantes. Cuando se registren cambios en
las medidas gubernamentales que afecten directamente a
los depositantes, se deberd enviar un nuevo mensaje a todos
ellos para mantenerlos al corriente y transmitirles la seguri-

dad de que la IMF se ocupa de brindarles informacién.

Clientes prestatarios

v/ En el caso de los prestatarios de la IMF, los oficiales de
préstamos deben ponerse en contacto con todos los clientes
y hablar con ellos de manera personal, preferentemente
por teléfono, o como minimo a través de mensajes de texto
o cualquier programa de mensajerfa. Si bien la tarea de

ponerse en contacto con todos los clientes en

v/ poco tiempo puede parecer abrumadora, dado que cada
oficial de préstamos puede llegar a tener 250 clientes o mds,
podria ser un ejercicio de todo el personal que generard
informacién valiosa sobre el bienestar de los clientes y el
estado de la cartera. Los clientes deben recibir una llamada
de seguimiento todos los meses o con la frecuencia que se

considere necesaria.
v/ Evalde la informacién bdsica, por ejemplo:

*  Silos clientes estdn viviendo en condiciones seguras en
sus casas o en otro lugar, o se han reubicado temporal-

mente o tienen previsto reubicarse.

11 También se denominan “empresas financieras no bancarias” o “empresas de microfinanzas no bancarias”.
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Si ellos y sus familias estdn a salvo de la COVID-19.

El niimero de contacto del teléfono mévil, ast como uno

o dos contactos alternativos.

Responda a las preguntas del cliente sobre la crisis y
sobre su préstamo. Comprenda el estado de las opera-
ciones o el trabajo del cliente, asi como la situacién de
los miembros del hogar. Reevalie los ingresos y haga
un seguimiento mensual para verificar los cambios que

puedan haberse producido.

Sea lo mds receptivo posible a las necesidades de los clientes

dentro de las capacidades y limitaciones de la institucién.

Cuando sea posible y siempre que se considere prioritario,
proporcione apoyo no financiero orientado a los clientes,
como la informacién sanitaria sobre COVID-19 que se
indica mds adelante, y otros servicios como la educacién
financiera especifica para gestionar las finanzas durante
la crisis. Las instituciones tendrdn distintos niveles de
capacidad y predisposicién para ayudar a los clientes mds
alld del mandato de la IMF anterior a la crisis provocada

por la COVID-19.

En la medida de lo posible, compile y consolide todos los
resultados de la comunicacién con los clientes prestatarios
en formato digital. Esto podria incluir, por ejemplo, una
hoja de célculo de Google compartida, Microsoft Teams o
una base de datos de gestién de las relaciones con el cliente,
como Salesforce, Microsoft Dynamics, Pipedrive u otra.
De este modo, los miembros del personal directivo y de
crédito de la IMF podrén tener una idea mds cabal de lo B.
que estd sucediendo con los clientes. Esto también resulta

util para analizar el estado actual y a corto plazo de la

cartera de préstamos, y para proporcionar informacién que

sirva de base a la hora de adoptar decisiones estratégicas.

Establezca un canal activo de comunicaciones con los
clientes en cascada para realizar un seguimiento contin-
uo. En ese marco, se podrian asignar listas de clientes al
personal. Si la IMF cuenta con una aplicacién o un canal
digital o celular ficilmente accesible, aunque antes no se
haya utilizado con demasiada frecuencia, dicha aplicacién
o canal podria convertirse en una fuente importante para
las comunicaciones entrantes y salientes y para el flujo de
informacién dirigida a los clientes y generada por ellos.
Durante la crisis, las IMF han utilizado varias aplicaciones
de mensajerfa, como WhatsApp, para enviar mensajes con

regularidad a los clientes, incluidos videos cortos.

MEDIDAS PARA ASEGURAR LA CONTINUIDAD DE LAS OPERACIONES

Considere la posibilidad de establecer un centro virtual de
distribucién de llamadas, si atin no se cuenta con uno, para
manejar el alto volumen de comunicaciones con los clien-
tes, tanto prestatarios como depositantes. (Esto también se
puede implementar mds adelante). Se podria reasignar y
capacitar a empleados de la IMF que no sean necesarios en
un entorno de trabajo a distancia, como recepcionistas o

personal de oficina, para que brinden atencién al cliente.

Ponga a disposicién de los clientes, y hdgales llegar en
forma continua, las mejores practicas sobre salud y seguri-
dad en el contexto de la COVID-19 recomendadas por el
Gobierno nacional y la Organizacién Mundial de la Salud

( ).

Cuando miembros del personal realicen visitas a clientes,
asegtirese de que la oficina les proporcione el equipo de
proteccién personal adecuado, como mdscaras, desinfec-
tante de manos y guantes, con el fin de proteger a todas las
partes y garantizar que todos los protocolos de seguridad
sanitaria se publiquen y se pongan en prdctica, lo que
incluye el cumplimiento de todas las disposiciones de
distanciamiento social recomendadas. (Todas las medidas
recomendadas en la seccion 4 protegen tanto al person-
al como a los empleados, por lo que no se repiten aqui).

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO

Incluya verificaciones programadas a intervalos regulares
de toda la informacién de contacto del cliente y de los
contactos de emergencia como parte de la comunicacién
centrada en los préstamos. Asegtirese de que determinados
miembros relevantes del personal siempre tengan acceso

virtual a esta informacién.

Adopte la forma mds util y adecuada de gestién de las

relaciones con los clientes y canales de comunicacién.

En secciones posteriores se incluyen acciones adicionales,

desglosadas por categorfa.


https://www.who.int/es

LOGROS

[] Ladireccion general de la IMF ha emitido un

anuncio a través de un mensaje de voz o un
mensaje de texto a todos los clientes depos-
itantes (en el caso de las IMF tomadoras de
depdsitos) y prestatarios.

Los miembros del personal de la IMF han
hablado con todos los clientes prestatarios para
conocer su estado de salud y sus condiciones
de seguridad, les han brindado informacion
clara sobre los protocolos sanitarios recomen-
dados y les han ofrecido asistencia segun lo
autorizado por la IMF.

Se ha compilado una base de datos electroni-
ca centralizada, en la que se ha codificado el
estado de, al menos, el 80% de los clientes.

6. Garantizar las

Operaciones en Curso

En esta seccién se describen las principales medidas
operativas, organizativas y relacionadas con la TT que se
implementardn como parte de un plan de continuidad de

las operaciones.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS
Cuestiones organizativas

/' Como se aborda en la seccién referida al liderazgo, cree un

comité de gestién de crisis.

v/ Establezca e implemente todos los protocolos de salud y

seguridad necesarios, que pueden cambiar durante la crisis.

v/ Identifique las funciones operativas mds criticas, sobre
todo en el contexto de la crisis generada por la COVID-19.
Precise y despliegue todos los recursos y el personal necesa-

rios para llevar a cabo esas actividades.

v/ Asuma el compromiso de realizar sesiones de comuni-

cacién regulares con el personal, y determine claramente

quién las conducird y quiénes participardn en ellas. Es
importante recibir noticias de la Administracién superior
con asiduidad y que quienes trabajan en estrecha colabo-

racién mantengan una comunicacién virtual fluida.

v/ El Grupo de Trabajo sobre Desempefio Social recomienda,
siempre que sea posible, 1) mantener al personal emplea-
do, 2) reasignar personal para llevar a cabo actividades de
difusién orientadas a los clientes y 3) comunicarse con el
personal todos los dias12. Si no es factible mantener los
gastos corrientes de personal, cualquier recorte salarial
deberfa imponerse en primer término a la Administracién
superior, antes de esperar que los oficiales de préstamos y el
personal de primera linea acepten recortes salariales. Antes
de introducir recortes de personal, busque maneras de

reducir los gastos de otros rubros.

Cuestiones operativas

v/ Como se describi6 anteriormente, de ser posible, establezca
un centro de llamadas o algun tipo de linea de ayuda de
servicio al cliente para que los clientes puedan ponerse en
contacto con la institucién de manera virtual y recibir una

atencién eficiente.

v/ Garantice que exista un buen control interno bdsico, inclu-

so durante el periodo de crisis.

/' Tenga presente que pueden surgir nuevos riesgos.

Cuestiones relacionadas con la Ti
v/ Averigiie si actualmente se realiza una copia de seguridad
de todos los archivos electrénicos in situ, asi como la fecha

y el horario establecidos para ello.

v/ Confirme si la copia de seguridad electrénica se realiza de
manera continua. De no ser asi, establezca de inmediato

esa configuracion.

v/ Determine si el personal interno de T1 puede operar
durante la pandemia y puede respaldar plenamente las
operaciones. En caso contrario, considere la posibilidad
de contratar proveedores externos que puedan realizar

€sa tarea.

v/ Agregue o confirme medidas de ciberseguridad, dado que
el trabajo remoto basado en la nube puede dar lugar a

nuevos riesgos cibernéticos.

12 Véase Treating Staff Responsibly During the Pandemic: Three Things to Do Today, Leah Wardle, Grupo de Trabajo sobre Desempefio Social, 2020, hteps://
www.findevgateway.org/blog/2020/04/treating-staff-responsibly-during-pandemic-three-things-do-today.
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Identifique cudles servicios de TT que normalmente

se subcontratan podrian verse amenazados, como los
prestados por terceros, sobre todo en localidades o paises
fuertemente afectados por la crisis o en riesgo de estarlo.
Determine si estdn en condiciones de brindar servicios
de manera continua y si el propio prestador cuenta con
un plan adecuado para garantizar la continuidad de sus

operaciones.

Averigiie si los miembros del personal tienen acceso remoto
a los archivos electrénicos y si disponen del equipamiento
electrénico (computadora y teléfono) que necesitan para

trabajar.

Considere, de ser factible, la opcién de configurar canales
digitales para la mayor cantidad de funciones posible. Esto
puede incluir comunicaciones bésicas con los clientes, el
seguimiento digital o la solicitud, revisién y aprobacién

digital de los préstamos.

Verifique si es posible acceder a copias en papel de los

documentos que sirvan de respaldo a la tecnologfa.

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO

Desarrolle un plan integral de continuidad de las
operaciones que incluya las ensefianzas extraidas de la
crisis provocada por la COVID-19. Dicho plan debe
estar actualizado y listo para implementarse en cualquier
momento, como ha quedado especialmente claro durante
la pandemia de COVIDI9. Asimismo, debe incluir la
implementacién de controles internos, incluso durante

una crisis.

Examine y revise el PCO siguiendo un cronograma

planificado.

Establezca planes de reemplazo temporales para las princi-

pales funciones de administracién.

Elabore un plan de sucesién para que, en caso de emergen-

cia, se activen puestos superiores clave.

Prepare un plan para reiniciar las operaciones incorporan-

do personal, clientes, oficinas y socios de la IMF.

MEDIDAS PARA ASEGURAR LA CONTINUIDAD DE LAS OPERACIONES

RECUADRO 7. Distribuir la fuerza de trabajo
esencial de las IMF: Crédit Mutuel
du Sénégal

La IMF senegalesa Crédit Mutuel du Sénégal revisé
su estructura organizativa y analizé cémo evitar la
interrupcion de la actividad de un departamento

si algun miembro del personal contraia COVID-19.
Para ello, ubico al personal clave de Tl, Recursos
Humanos y Finanzas en tres lugares distintos, de
modo que, si cualquier miembro de un departamento
se veia afectado por el nuevo coronavirus, los demas
miembros del equipo de la institucion podian seguir
trabajando sin inconvenientes y las actividades
podian seguir su curso.?

a Fuente: CGAP.

RECUADRO 8. Ejemplo de solucion de
seguimiento digital

Access Holding, en asociaciéon con la Fundacién
Mastercard, cred rapidamente una solucion
practica y digital para realizar el seguimiento

de los préstamos otorgados por los bancos

que integran su red. Colabord con Juakali, una

plataforma francesa de automatizacion y procesos

de negocio automatizados que trabaja con IMF.

La primera asociacion con AccessBank Liberia

se establecio en nueve dias, lo que permitié al

personal de Access recopilar informacioén sobre

los clientes para una posible renegociacion

de sus préstamos y cargar los datos en una

plataforma. Como resultado, se tomaron

decisiones expeditivas de manera virtual sobre la
reestructuracion de los préstamos.?

a Véase A Pragmatic Solution to a Business Continuity
Problem Arising Out of the COVID-19 Crisis. The Monitoring
Application that Allows Customers to be Served at a Distance
(Una solucién pragmatica al problema de la continuidad
de las operaciones que plantea la crisis provocada por la

COVID-19. La aplicacion de seguimiento que permite a los
clientes recibir servicios a distancia), Access Holding,

13



LOGROS

[] Se han realizado copias de seguridad electréni-
cas de todos los archivos, y todo el trabajo de
la institucién, o gran parte de él, puede llevarse
a cabo virtualmente.

[J Se haimplementado un plan basico de
continuidad de las operaciones.
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MEDIDAS FINANCIERAS
Y RELACIONADAS
CON LA CARTERA

11. Llevar a cabo pronésticos del flujo de caja, la
planificacion de escenarios y pruebas de tension

10. Renegociar la cartera de préstamos

9. Segmentar la cartera de préstamos

8. Gestionar la solvencia
7. Gestionar el flujo de caja y la liquidez

7' G estionar el‘ FlUj o contabilidad de caja. Otros conceptos basados en el flujo
de Caja Yy la qu uidez de caja para las instituciones tomadoras depdsitos son los

requisitos de reservas de efectivo, los saldos de depésitos

En esta seccién se ofrecen orientaciones sobre cémo obtener

e . s y los retiros previstos, los intereses pagados a los titulares
una estimacién inicial rdpida del efectivo y la liquidez", . ) . i
. .. : ) de depésitos y el grado de “lealtad” de los depositantes, es
para luego realizar un seguimiento del flujo de caja de forma ] ) > -
, ) ) decir, qué probabilidad hay de que mantengan sus depésitos
mds frecuente y continua. Se pueden encontrar descrip-

. . C . en la IMF.
ciones de andlisis mds completos —incluidos prondsticos
del flujo de caja, planificacién de escenarios y pruebas de En esta seccién no se aborda la solvencia institucional, sino
tensién— en la seccién 11, que se centra en el saldo de caja que se centra la atencién en las mediciones de efectivo y
total de las IMF y en el tiempo que durard. liquidez a corto plazo, y se establece un supuesto de sol-

Lo L, - . vencia a corto plazo —suficiente capital social para absorber
El ¢jercicio de estimacién de la liquidez se focaliza en los o .
; las pérdidas reales o probables que se presenten—. Si una
fondos que entran y salen de las cuentas bancarias de las e i b 1 .
_ . institucion tiene preocupaciones sobre su solvencia a corto
IMEF, los depésitos de los clientes en poder de la IMF o ] p b ) .
; ) . plazo, esas mediciones deberfan ser una cuestién prioritaria.
ya retirados y cualquier otra tenencia sobre una base de

13 Definida como la capacidad de “cumplir con las obligaciones por vencer [...] al vencimiento” y el “acceso a la liquidez suficiente para satisfacer las proye-
cciones de crecimiento y financiar las operaciones en curso en caso de que hubiera problemas de liquidez” en el documento Administracién de activos y
pasivos en las instituciones microfinancieras de captacién de depdsitos, CGAD, 2009, https://www.cgap.org/sites/default/files/ CGAP-Focus-Note-Asset-and-Li-

ability-Management-for-Deposit-Taking-Microfinance-Institutions-Jun-2009.pdf.
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La solvencia se aborda en la seccién 8 de la hoja de ruta.
Women’s World Banking desarroll6 una herramienta de
flujo de caja para las IMF que calcula el flujo de efectivo cor-
riente, pero no es una herramienta de prondstico'. Algunos
modelos financieros adicionales de prondsticos y pruebas de
tensién se enumeran en la seccién “Recursos adicionales”, al

final de la hoja de ruta.

¢QUE SE INCLUYE EN LA CATEGORIA “CAJA"?

Las partidas individuales que se enumeran a continuacién
deben incluirse en cualquier cdlculo de saldo de caja actual
y previsto tinicamente cuando se espera que se reciban o se
paguen en efectivo. Por ejemplo, durante una moratoria no
se reciben los ingresos por intereses y comisiones, por lo que
no se deben incluir en el flujo de caja previsto mientras rija
la medida. Durante un acuerdo de aplazamiento con acree-
dores, es posible que la IMF no pague capital o intereses. Se
debe incluir cualquier otra partida de caja que no aparezca a
continuacién; se deben excluir las partidas individuales pre-
sentadas debajo que la IMF no espera recibir en el periodo

correspondiente al informe.

INGRESOS DE EFECTIVO
DEL ESTADO DE RESULTADOS:
PARTIDAS INDIVIDUALES DE INGRESOS

Ingresos por intereses y comisiones de la cartera de
préstamos (excluir este elemento durante los meses que el
réstamo estd en moratoria o si el cliente estd atrasado
y

no estd pagando intereses por el préstamo);

ingresos por intereses de fondos de la IMF mantenidos

en depdsito en cuentas bancarias;
ingresos por inversion;
comisiones pagadas por los depositantes;

otros ingresos de los servicios financieros prestados a los

clientes;
otros ingresos provenientes de las operaciones;

ingresos en efectivo no provenientes de las operaciones.

EGRESOS DE EFECTIVO
DEL ESTADO DE RESULTADOS:
PARTIDAS INDIVIDUALES DE GASTOS™

Gastos financieros: intereses y comisiones por depdsitos

de clientes (para las IMF que toman depdsitos);

gastos financieros: intereses y comisiones por fondos
prestados o lineas de crédito (pueden no adeudarse
inmediatamente en efectivo dependiendo de la frecuencia
de pago o si se aprueba un aplazamiento del pago o un

acuerdo de espera);
otros gastos financieros;

todos los gastos operativos (personal, administracién,

alquiler o arrendamiento, seguridad, bonos);
todos los gastos administrativos en efectivo;
gastos del impuesto sobre la renta;

gastos no operativos en efectivo.

CAMBIOS NETOS EN EL FLUJO DE CAJA DE
LAS PARTIDAS INDIVIDUALES DEL BALANCE™

Variacién neta en los activos corrientes, como las cuentas

por cobrar;

variacién neta en los pasivos corrientes, como las cuentas
por pagar;

variacion neta en los depdsitos de ahorros (para las IMF que

toman depdsitos);
« ., 7 M
variacién neta en los préstamos a los clientes;

reembolsos del capital a prestamistas (pueden no pagarse si

hay un acuerdo de aplazamiento en vigor);
adquisicién de propiedades, equipos y activos intangibles;
ingresos por venta de plantas, propiedades y equipos;

variacién neta en cuasicapital.

TASA DE CONSUMO Y DURACION

“Tasa de consumo” y “duracién” son dos mediciones prdc-

ticas y utiles centradas en el flujo de caja, que sirven para

14 Véase la publicacion Administracion de efectivo: Caja de herramientas para instituciones de microfinanzas, de Women’s World Banking, diciembre de 2012,

. (También contiene un mddulo de pruebas de tensién).

15 Los gastos de depreciacién y de constitucion de reservas por préstamos incobrables que se encuentran en el estado de resultados no son partidas de caja,

por lo que no se incluyen en esta lista.

16 Si bien los pagos de dividendos son una partida de caja en el balance, es poco probable que las IMF efectivicen estos pagos durante una crisis, por lo que

€n este caso s¢ CXClUnd.
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medir cudnto dinero queda al final de cada mes y cudnto
durard. Son términos que se utilizan al analizar empresas en
crecimiento y también son conceptos dtiles para una IMF,
particularmente durante la crisis de la COVID-19, ya que
se focalizan claramente en la importancia del efectivo y el
tiempo que puede seguir operando la IMF en funcién de
sus niveles de caja. Los tres términos clave son tasa bruta
de consumo, tasa neta de consumo y duracién. Las
partidas financieras de base de caja que se mencionaron
anteriormente se utilizan para calcular la tasa de consumo y

la duracién.

La tasa de consumo describe la velocidad a la que una
institucién gasta su efectivo. Es una medida de flujo de

caja negativo, es decir, decreciente. A menudo se expresa en
efectivo total por mes, aunque se puede ajustar a cualquier
fraccién de tiempo. Cuando una IMF estd atravesando

una crisis de caja, es posible que necesite calcular la tasa

de consumo en forma semanal o, incluso, diaria, para ver
cudnto tiempo durard su efectivo. La tasa de consumo es un
cdlculo importante para una IMF, ya que establece clara-
mente cudnto tiempo tiene la institucién antes de quedarse
sin dinero, mediante la aplicacién de los supuestos actuales
de ingresos y egresos de efectivo. Hay dos tipos de tasas

de consumo: bruta y neta. La tasa bruta de consumo mide
el gasto total, mientras que la tasa neta es una medida del
flujo de caja neto. Para una IMF, la tasa neta de consumo
probablemente sea un valor mds dtil, ya que muestra los ver-
daderos resultados netos de caja. También podria llamarse o

considerarse un “coeficiente de liquidez operativa”.

La duracién es la cantidad de tiempo que transcurre antes
de que la IMF se quede sin efectivo. Habitualmente, este
valor se mide en meses, pero, al igual que la tasa de con-
sumo, se puede ajustar a cualquier intervalo. Cuanto mds
grave sea la posicién de caja, mds corto serd el plazo que

se utilizard. Por ejemplo, si una IMF estd casi sin efectivo,
puede optar por medir la duracién y la tasa de consumo en
dias o semanas, mientras que, si tiene un saldo de caja mds

holgado, puede aplicar estas mediciones mensualmente.

Tasa neta de consumo = (saldo de caja inicial - saldo de

caja final)/mes (o medicién de cualquier otro periodo)

Tasa bruta de consumo = gastos/mes (o0 medicién de

cualquier otro periodo)

Duracién = saldo de caja/tasa neta de consumo

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA

Ejemplo: si una IMF tiene 500 000 en efectivo y una tasa
neta de consumo de 100 000 por mes, tiene ante sf un
periodo de duracién de cinco meses antes de quedarse sin

saldo de caja.

COEFICIENTES DE LIQUIDEZ

Activos liquidos totales/activos totales es un coeficiente
de liquidez, tanto para las instituciones financieras que
toman depdsitos como para las que no lo hacen, que resulta
ttil durante la COVID-19 u otros escenarios de crisis o
tensién. Cabe sefialar que las cuentas por cobrar se consid-
eran activos liquidos. Sin embargo, cualquier cuenta por
cobrar relativa a reembolsos de préstamos del cliente a la
IMF que no se estén devolviendo actualmente (es decir, que
no estén generando efectivo adicional a la IMF, como en el
caso de un periodo de gracia o una moratoria de pago) debe
excluirse de los activos liquidos de las cuentas por cobrar en

el numerador del coeficiente.

El coeficiente rapido, también llamado “coeficiente

de caja’, es una medida de liquidez comin. Debido a la
inclusién de cuentas por cobrar como los microcréditos iliqui-
dos a clientes, es una medida de liquidez menos 1til durante
la COVID-19 o cualquier crisis que tenga un fuerte impacto

en el reembolso oportuno de los préstamos de clientes.

El coeficiente de cobertura de liquidez y el coeficiente
de financiamiento estable neto son dos medidas de
liquidez utilizadas (segin las normas de Basilea III) para
las entidades financieras. En virtud de que estos coefici-
entes suelen ser empleados por instituciones financieras

mds grandes para las mediciones de liquidez, requieren

una mayor comprensién y andlisis (de lo que se considera
“activos de alta calidad” y “activos estables”, por ejemplo) y,
por lo tanto, no se pueden calcular tan rdpida y fécilmente
como los coeficientes antes mencionados. Por ese motivo, se
presentan con fines informativos y pueden ser mds sofistica-
dos de lo necesario a menos que un ente regulador requiera
que la IMF los calcule, o que la IMF desee utilizar este tipo

de indicadores financieros.

El coeficiente de cobertura de liquidez refleja la capacidad
de una institucién para convertir en efectivo activos liquidos
de alta calidad y sin gravar, a fin de compensar los flujos

de caja proyectados durante un periodo de 30 dias calen-

dario. Estd relacionado con el monto de los activos liquidos
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disponibles que tiene una institucién para compensar el

monto previsto de egresos durante el periodo de 30 dias.

Coeficiente de cobertura de liquidez: activos liquidos
de alta calidad (HQLA)"/importe total de egresos netos
de efectivo mensuales durante los siguientes 30 dfas

calendario'®.

COEFICIENTE DE FINANCIAMIENTO

ESTABLE NETO

Los bancos estdn obligados a mantener suficiente financia-
miento estable para cubrir el uso potencial de los fondos
durante un periodo de un afo. El coeficiente de financia-
miento estable neto se refiere a la cantidad de financiamiento
estable que necesita una institucién para mantener la liquidez

de los activos que se financian durante un periodo de un afo.

Coeficiente de financiamiento estable neto = cantidad
disponible de financiamiento estable/cantidad necesaria de

financiamiento estable = 100 %Y.

COEFICIENTES DE LIQUIDEZ PARA LAS
INSTITUCIONES TOMADORAS DE DEPOSITOS

Los coeficientes de liquidez institucional en casos de toma
de depdsitos son pertinentes para una IMF tomadora

de depésitos. Las IMF reguladas o que toman depdsitos
también tienen requisitos de supervisién de la liquidez

especificos de cada pafs. A continuacidn se describen cuatro

coeficientes de liquidez clave que se centran en los depésitos.

Activos liquidos totales/activos totales (definidos

anteriormente)

Coeficiente de depésitos en efectivo = (efectivo menos

tres meses de gastos operativos)/depésitos

Coeficiente de liquidez de ahorros = (reservas retenidas
contra depdsitos requeridos por el ente regulador + efectivo

sin restricciones)/depsitos

Coeficiente préstamo/depésitos = cartera bruta de

préstamos/depdsitos

ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

Determine el saldo total de efectivo disponible actualmente
de todas las cuentas. Idealmente, el sistema de informacién
de gestién financiera se actualiza de forma automdtica con
saldos de efectivo de bancos e ingresos provenientes de
clientes. Si no es asi, hay programas que se pueden config-
urar para que actualicen automdticamente los saldos de
efectivo mantenidos en las instituciones financieras; como
alternativa menos prctica, este proceso también se puede

completar manualmente.

Establezca la forma mds ficil de supervisar el saldo de

efectivo a diario si no lo estd haciendo todavfa.

Identifique a la persona que se encargard de la supervisién
e informard sobre el saldo diario en efectivo. Puede ser el
mismo miembro del personal de la IMF que normalmente

maneja esta tarea.

Los resultados de la base de datos electrénicos descritos
en la seccién 5 sobre seguridad del cliente se pueden
utilizar para realizar estimaciones iniciales de los ingresos
provenientes de los clientes, incluidos el momento y la
probabilidad de los pagos de capital e intereses. Busque

la ayuda del equipo de oficiales de préstamos y utilice

sus estimaciones sobre la situacién de los clientes y las
expectativas de probabilidad de reembolso de préstamos a

corto plazo.

Calcule la tasa de cobro minima para el mes siguiente.

Mantenga el prondéstico actualizado regularmente.

Ingresos: Se requiere una atencién adicional y un segui-
miento estrecho para maximizar las recaudaciones y los
reembolsos de préstamos diarios, semanales y mensuales.
La IMF debe evaluar la capacidad y la voluntad de sus
clientes para pagar, adoptando un enfoque de estrecha
colaboracién con ellos para lograr una situacion de reemb-

olso y cobro beneficiosa para ambas partes.

Gastos: Se pueden considerar en un orden de prioridad
de cuatro niveles, como se muestra a continuacién. Los
ahorros de costos deberfan comenzar con los gastos del

nivel 4, que se recortan mds fécilmente, y proceder a partir

17 En el caso de los bancos, se prefiere excluir de los activos liquidos de alta calidad (HQLA) los saldos mantenidos con otros bancos y utilizar activos liqui-

dos “libres”, es decir, liquidos 0 HQLA por fuera de las reservas necesarias para cubrir los depésitos de los clientes.

18 Véase Buasilea III: Coeficiente de cobertura de liquidez y herramientas de seguimiento del riesgo de liquidez, Comité de Supervisién Bancaria de Basilea, Banco

de Pagos Internacionales, 2013,

19 Véase Buasilea III: Coeficiente de financiacion estable neta, Comité de Supervisién Bancaria de Basilea, Banco de Pagos Internacionales, 2014, Basilea,

Suiza,

18
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de alli. Si bien los desembolsos de préstamos pueden
disminuir, lo ideal es que nunca se detengan por comple-
to. Continuar prestando es crucial para la supervivencia
institucional durante una crisis. Los gastos deben reducirse
tanto como sea posible para proporcionar un flujo de caja
significativo que sirva para financiar los desembolsos de
préstamos. El gasto en activos o bienes de capital debe
suspenderse, de modo de reservar el efectivo necesario para

los desembolsos administrados. Esto garantiza la continui-
dad de las operaciones de la IMF.

Nivel 1: Gastos operativos bdsicos, incluidos aquellos
relacionados con la COVID.

Nivel 2: Reembolsos de deuda adeudados a los

acreedores.

Nivel 3: Gastos operativos no bdsicos, como los gastos
de capital y los bonos al personal, que deben interrum-

pirse o disminuirse durante una crisis.

Nivel 4: Pagos de dividendos, que no deben hacerse

durante una crisis.

Realice una estimacién rdpida de las entradas semanales
de ingresos en efectivo, las salidas correspondientes a
gastos y las variaciones netas de flujo de caja del balance
utilizando las definiciones descritas anteriormente. Utilice
estos elementos para determinar el saldo de caja final por

semana y por mes, lo que mostrard la liquidez disponible.

Realice una estimacién temprana de los flujos de efectivo
proyectados y la liquidez resultante. Lo ideal es establecer
el flujo de caja previsto a partir de las dltimas proyecciones
financieras de la IMF, con las modificaciones necesarias
para garantizar que todas las cifras correspondan a una

base de caja.

Determine la tasa neta de consumo: cudnto dinero neto se

utiliza semanalmente durante los tres meses siguientes.

Estipule la duracién: establezca cudnto tiempo durard el

efectivo, dados los supuestos actuales.

Determine el umbral minimo previsto para el saldo de caja
de la IMF y c6mo alcanzarlo y mantenerlo. El establec-
imiento de este umbral puede ser una tarea del 6rgano
directivo, como parte de su funcién de gobierno durante

la crisis.

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA

Analice la deuda de todas las fuentes, incluidos los bancos
locales y otros prestamistas nacionales e internacionales.
Enumere los intereses de la deuda y los pagos de capital
adeudados en cada uno de los préximos tres meses,

como se describe en la seccién 2, “Relaciones con los

inversionistas’.

Comience las discusiones internas en la IMF sobre qué
gastos se pueden recortar. Considere y priorice los gastos
de operacién necesarios y los gastos de capital que se

pueden posponer.

Tenga en cuenta los gastos adicionales para suministros
relacionados con la pandemia, como mascarillas, desin-
fectantes de manos, protectores faciales y otros equipos de
proteccién personal, asf como cualquier costo de reorgani-
zacién de una oficina o de construccién de barreras fisicas
(por ejemplo, de plexiglds), que serdn necesarios si las
sucursales o la sede estdn abiertas o el personal visita a los
clientes, o si la IMF estd tratando de proporcionar insumos

al personal o a los clientes para su propio uso.

Comuniquese con todos los acreedores (bancos locales,
fondos nacionales e internacionales) para determinar qué
tipo de alivio del capital del préstamo y del pago de intere-

ses pueden ofrecer.

También se pueden negociar mecanismos de sobregiro
bancario, con limites adecuados para afrontar los pagos

prioritarios necesarios que excedan el efectivo disponible.

Entable negociaciones para que los contratos de deuda
externa se denominen en monedas locales, cuando sea
posible, de modo de ayudar a gestionar las fluctuaciones

del riesgo cambiario.

Suspenda la declaracién y el posterior pago de dividendos

mientras dure la crisis.

Incorpore toda medida del Estado, como moratorias de
préstamos nacionales (capital o intereses), que incida

en el saldo de caja corriente y a corto plazo de la insti-
tucién, como se describe en la seccién 3. Los bancos
locales estardn sujetos a estas moratorias, mientras que los
prestamistas extranjeros podrian estar alcanzados o no
por esta medida. Una moratoria también puede afectar

la capacidad de la institucién para exigir pagos de sus
propios clientes si el beneficio se extiende a las IMF como

prestamistas. Una relajacién de los requisitos prudenciales
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establecida por el Gobierno puede mejorar la liquidez de

caja, dependiendo de las medidas promulgadas.

v/ Cree un esquema de indicadores de desempefio clave
(IDC) si atn no hay uno en uso. Los IDC son mediciones
esenciales que el 6rgano directivo desea ver, que la IMF
utiliza para analizar mejor su desempeno y que los inver-
sionistas solicitan. Cada IMF puede preparar su propio
esquema de indicadores adaptado a sus necesidades. Este
puede incluir saldo de caja, liquidez, solvencia, calidad
de la cartera y otros indicadores de primera linea que son
utiles para que el 6rgano directivo, la Administracién y el

personal los consulten regularmente.

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZ0

/' Establezca un objetivo de reserva de efectivo. Las mejores

précticas indican minimos de tres a seis meses de efectivo;
en un escenario de dificultades prolongadas, lo ideal es
contar con mds meses. Es importante poner en marcha
medidas para alcanzar, con el tiempo, ese objetivo de
manera sostenida, de modo de poder hacer frente a crisis

como la que se presenta actualmente.

v/ Establezca y mida los indicadores de alerta temprana de
la cartera de préstamos a los clientes, como los pagos no
realizados, para identificar perfiles de riesgo y preparar los

pasos subsiguientes.

v/ Utilice el andlisis de cosechas de los préstamos para realizar

un seguimiento segmentado por fecha de inicio.

v/ Contintie formulando planes estratégicos para aumen-
tar los ingresos de la IMF, sin dejar de considerar las
limitaciones de los clientes en una crisis prolongada.
Implemente planes para nuevos segmentos de clientes y

nuevos productos.

LOGROS

[] LaIMF ha determinado el monto de efectivo
actual disponible.

[J] LaIMF ha establecido qué ingresos se pueden

maximizar y qué gastos se pueden minimizar a
corto plazo.

La IMF ha determinado la tasa neta de
consumo Y la duracién en cantidad de semanas
0 meses, y continuara monitoreandolas de
forma permanente.

8. Gestionar la Solvencia

Si bien el saldo de caja y la liquidez son preocupaciones
inmediatas en cualquier crisis, también es fundamental que
la institucién mida y monitoree su solvencia. Las IMF regu-
ladas tienen requisitos minimos de solvencia o suficiencia de
capital. La expectativa de que las IMF sigan siendo solventes
es asimismo importante para los actuales inversionistas en
instrumentos de deuda que estdn evaluando si conviene
reestructurar sus préstamos a las IMF. Los inversionistas

en instrumentos de deuda cominmente tienen acuerdos

de solvencia asociados con los préstamos otorgados a las
instituciones. A continuacién se presentan tres coeficientes

de solvencia de uso habitual.

Coeficientes de solvencia,
apalancamiento y suficiencia de capital
* Coeficiente deuda/capital (apalancamiento):

Total del pasivo/capital total

¢ Coeficiente capital/activo:
Capital total/total del activo

* Coeficiente de suficiencia de capital:
(capital de nivel 1 + capital de nivel 2 restringido)/

(activos ponderados por riesgo)

Cuando el siguiente coeficiente se combina con el coeficiente
de suficiencia de capital, proporciona mds informacién sobre

la adecuacién del capital:
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* Coeficiente de capital sin cobertura (también llamado 9 Se gme ntar la Cartera
“coeficiente de exposicién sin cobertura”): de Préstamos

CeR>30 - asignacién en concepto de pérdida por

depreciacién/capital total La pandemia de COVID-19 afecta a cada sector de manera
diferente, incluso en la misma ciudad o zona rural. Esto

variard con el tiempo durante el transcurso de la crisis. Una

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS institucién puede suponer que sus prestatarios se verdn afec-

v/ Mida la solvencia actual. tados de distinta forma por la crisis, pero mucho mds que

v/ Determine la solvencia estimada inicial, que se reevalu- antes. La situacién de cada uno dependerd de cudnto resulte
ard de forma permanente, con el fin de medir el impacto perjudicado localmente el negocio o sector en cuestién. Por
financiero de la crisis en la solvencia de la IME. ejemplo, si hay un confinamiento ordenado por el Gobierno

v Aumente los activos liquidos tanto como sea posible; por para todos los sectores menos los esenciales, las empresas

. . p no esenciales pueden enfrentarse a una interrupcién total
ejemplo, cobros en efectivo del reembolso de préstamos y

garantfas en efectivo de las actividades, con todas las dificultades econémicas

y la pérdida de ingresos que ello implica. Es probable que

v/ Reduzca considerablemente o suspenda las inversiones a L .
los propietarios de dichas empresas no puedan pagar los

largo plazo, como la compra de activos fijos. . . . . . .
intereses o el capital de los préstamos si no tienen sufici-

/' No venda activos fijos, como los terrenos, porque pueden ente efectivo para hacerlo. Por el contrario, las empresas
estar infravalorados durante la crisis y producir una pérdida. esenciales, los proveedores de las empresas esenciales o las

v/ Entienda la definicién de “empresa en funcionamiento”. entidades que se han adaptado para satisfacer la demanda
Procure cumplir con dicho estdndar. El contador de la en medio de la crisis de la COVID-19 pueden tener una
institucién puede proporcionar una definicién precisa de actividad estable o incluso aumentar sus ingresos y seguir
este concepto en el contexto local. pagando plenamente sus préstamos. En ciertos casos,

pueden incluso intentar pedir prestado capital adicional
porque su negocio estd creciendo. En el recuadro 9 se pre-

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO senta un ejemplo de un nuevo producto comercial ofrecido

/' Supervise de cerca el impacto actual y previsto de los resul- por una IMF. Los prestatarios de la IMF también pueden
tados financieros en la solvencia actual y futura de la IMF

en relacién con el nivel de solvencia deseado.

/' Controle los niveles reglamentarios de solvencia o suficien- RECUADRO 9. Seguro médico de CreditAccess
cia del capital, asi como los acuerdos de solvencia de los en Filipinas
inversionistas. CreditAccess, una IMF con sede en Filipinas,

/' Formule estrategias de resiliencia a la crisis para garan- puso en marcha un producto de seguro médico
tizar la solvencia deseada. Informe las medidas que se en mayo de 2020 que proporciona cobertura para

enfermedades virales e infecciosas especificas
diferentes de la COVID-19. El producto se ofrece
a través de una empresa de corretaje asociada
y utiliza una plataforma tecnoldgica basica para
ofrecer una interfaz digital al cliente. En los primeros
LOGROS tres meses de funcionamiento, el producto atrajo
a decenas de miles de clientes. Si bien el seguro
estaba en la etapa de planificacion antes de la
[] Se ha realizado una estimacion inicial del pandemia, se presentd mas rapidamente para
impacto de la crisis en la solvencia, y este responder a la demanda del mercado durante la
factor se puede monitorear. crisis econdmica y sanitaria de la COVID-19.

adoptardn, tanto a los entes reguladores (para cumplir con

los requisitos) como a los inversionistas.

[] sehamedido la solvencia actual.

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA 3



querer llevar a la prictica nuevos productos o servicios que
solo estaban en la etapa de planificacién antes de la pan-
demia o que son ideas completamente nuevas surgidas en el

contexto econémico especifico de esta crisis.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

Determine el estado de cualquier confinamiento u otras
medidas gubernamentales que afecten la demanda actual
en las zonas geograficas de los clientes. Identifique, en
términos amplios, los tipos de actividades y otras formas
de préstamos en los que incidan esas medidas. Por ejemplo,
si el Gobierno ha ordenado que ciertos tipos de empresas
dejen de trabajar temporalmente o si las escuelas estén
cerradas, la calidad de la cartera de préstamos otorgados a

esas empresas o de las cuotas escolares se verd afectada.
Segmente los prestatarios por:
Tipo de negocio con préstamos productivos.

Préstamos “improductivos” no destinados a generar
ingresos corrientes para el prestatario de la IMF. En esta
categorfa se podrian incluir los préstamos para cuotas
escolares, mejoras de vivienda, agua y saneamiento, o

cocinas.

Ubicacién: zona rural o zona urbana, si se ven afectadas

de manera diferente.

Género, para poder informar cualquier diferencia al

respecto.

Situacién econdmica u oficial de la categorfa de
préstamo en la etapa actual de la crisis causada por

la pandemia en la jurisdiccién local. Por ejemplo, los
proveedores de alimentos, las farmacias y otros negocios
a menudo se consideran servicios esenciales. Un taller
de costura que ha cambiado su produccién para fabricar
mascarillas protectoras también puede considerarse una

empresa esencial.

Cartera agricola: estado de las explotaciones por tipo de

cultivo, ganado, etc.

Cree una segmentacién simple que funcione bien

para la IMF y describa a los clientes por segmento. La
segmentacion se puede utilizar para préstamos y para otros
productos, como transferencias de dinero y servicios finan-
cieros digitales. Deberd refinarse y actualizarse a medida

que evolucione y pase la crisis, ya que esto permitird la

reapertura de categorfas adicionales de empresas. Por
ejemplo, se pueden reabrir los talleres de bicicletas, pero las
peluquerfas probablemente continuardn cerradas debido a
la proximidad requerida entre empleados y clientes; tarde o
temprano, ambos rubros volverdn a la actividad. Antes de
la COVID-19, estos negocios podrian haber sido clasifica-
dos como microempresas o pequefias empresas, pero en el
entorno de esta pandemia o una crisis similar, se segmen-

tan por separado y se consideran de manera diferente.

Es posible que algunas IMF prefieran adoptar una estrategia
para interrumpir temporalmente los préstamos a causa

de su preocupacién por la capacidad de reembolso de los
prestatarios o por la desaceleracién econdmica general y

la incertidumbre. Ya hay evidencia anecddtica de que las
IMF que estdn teniendo éxito en esta crisis son aquellas que
prestan de forma selectiva a una cartera de clientes estratégi-
camente segmentada. Las IMF utilizan el tipo de andlisis
descrito anteriormente en la seccién sobre segmentacién de
la cartera. En ese sentido, una IMF puede analizar de qué
manera la oferta y la demanda de la actividad econémica

en los segmentos de prestatarios se ve afectada por la crisis e
incorporar esos datos en un modelo de riesgo simple que le
permita autorizar préstamos de forma rédpida y remota. Esto
puede ayudar a la IMF a evitar o disminuir una contraccién
grave de su cartera de préstamos. Es importante destacar que
también contribuye a la recuperacién de parte de su clien-
tela. Las IMF que dejan de emitir préstamos por completo
pueden empeorar su propia contraccién econédmica. Es
fundamental seguir prestando para mantener la solvencia;
interrumpir o reducir los préstamos puede exacerbar el
riesgo de insolvencia. Si se interrumpen los préstamos, los
clientes pensardn que la IMF puede desaparecer, en cuyo
caso pueden volverse mds reacios a pagar los préstamos exis-
tentes. Esto puede tener efectos especialmente negativos en
las instituciones tomadoras de depdsitos y, en el peor de los

casos, puede conducir a un retiro masivo de esos depdsitos.

B. ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO0

Continde monitoreando y refinando la segmentacién de la

cartera en funcién de los sectores activos durante la crisis.

Identifique a qué brechas de financiamiento se enfrentan
los clientes de acuerdo con el segmento de negocio activo

y desarrolle nuevos productos o servicios que se adapten
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mejor a estos segmentos. Considere si estos productos se

pueden ofrecer digitalmente y piense cémo serfa el proceso.

/' Busque segmentos grandes o en crecimiento que puedan
ayudar a impulsar el crecimiento de la cartera de présta-
mos y la capacidad para satisfacer mejor las necesidades de

los clientes y lograr un alto impacto.

LOGROS

[J se ha completado una segmentacion rapida

inicial de la cartera debido a la crisis de la
COVID-19 por actividad, uso de préstamos,
ubicacion y género.

Tras la segmentacién de préstamos de la seccién anterior,

serd mds fécil ver qué segmentos de la cartera se ven afec-
tados negativamente por la crisis. Esto permite a la IMF
proporcionar alivio especifico en materia de reembolsos

a esos segmentos. Es preferible aplicar una estrategia de
segmentacién de clientes que ofrecer alivio de reembolso
unilateral y general a todos los prestatarios. De esta manera,
la IMF puede aplicar un marco para tomar la decisién de
proporcionar capital de crecimiento a empresas sanas y
ofrecer alivio de la deuda a los clientes que enfrentan may-
ores dificultades en el pago de los préstamos. Esto requiere
mds esfuerzo y andlisis por parte de la IMF, pero tiene el
beneficio de ofrecer una estrategia eficaz y detallada para la

cartera y el reembolso de los préstamos de clientes.

Mi4s alld de cualquier moratoria impuesta por el Estado,

la IMF —en consulta con su érgano directivo— puede
determinar qué tipo de alivio de capital o intereses desea
proporcionar, y a qué segmentos de la cartera de préstamos
puede otorgarlo. Esta estrategia puede generar mds confi-

anza y fortalecer las relaciones con los clientes, tanto con

aquellos que buscan nuevos préstamos para continuar
creciendo como con los que luchan por sobrevivir. Las
acciones recomendadas en esta seccién también pueden
aplicarse simultdneamente con las ya descritas en la sec-
cién 5, “Seguridad del cliente”. Es ttil tener en cuenta

las recomendaciones del Examen del Desempefo Social
sobre la importancia de establecer relaciones sélidas con los
clientes: “Una de las mejores inversiones que puede hacer
en este momento es mantener un contacto estrecho con sus
clientes. Muchos no pueden afrontar los pagos, pero igual-

”20. Del mismo modo, Accién

mente son activos valiosos
dice que centrarse en el cliente trae beneficios a largo plazo:
“Adopte una visién centrada en el cliente para el reembolso

y piense como generard conflanza, lealtad y participacién en

el mercado durante y después de esta crisis™".

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

/' Identifique todas las moratorias de préstamos estableci-
das por el Estado y la fecha en que deberfan terminar,
como se describe en la seccién 3. Haga una estimacién
de la probabilidad de que esas moratorias se extiendan vy,
si es asi, por cudnto tiempo. Tenga en cuenta el uso de
garantias en efectivo impulsadas por el Gobierno para
alentar los préstamos a pequefias y medianas empresas

durante la pandemia.

v/ Identifique el mejor momento para aplicar las concesiones
inmediatas y a mediano plazo que requiera cada segmen-
to de prestatarios, sobre la base de la segmentacién de la

cartera de la seccién 9.

/' Formule criterios claros para determinar en qué casos un
préstamo puede renegociarse inmediatamente o debe ser
evaluado. Los criterios deben especificar con claridad el
enfoque de los préstamos renegociados y comunicarse a
todos los oficiales de préstamos, incluidos los de la oficina

central y el personal de campo.

/' Sialgunas categorfas de negocios permanecen completa-
mente cerradas, pero fueron sometidas a una moratoria
del Estado que terminard pronto, o si el Gobierno permite
que las empresas reabran, pero la demanda se ha desplo-

mado debido a la crisis econémica, la IMF puede ofrecer

20 Véase Treating Staff Responsibly During the Pandemic: Three Things to Do Today, Wardle.
21 Véase Acciones de respuesta a la pandemia del COVID-19: Orientacidn para prestadores de servicios financieros, Accién, 2020, https://content.accion.org/
wp-content/uploads/2020/03/T-COVID-19-Briefing SPANISH-vf.pdf, pagina 19.

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA
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una moratoria de préstamos a sus prestatarios después de v/ Revise las politicas de constitucién de reservas y cancel-

que haya terminado la moratoria, a través de algtin tipo de acién, especialmente cuando se vean afectadas por
préstamos renegociados. cualquier politica de préstamos renegociados.

v/ Decida estratégicamente si los préstamos adicionales a v/ Analice el desempeiio de la IMF utilizando la plantilla de
clientes actuales que estdn destinados a un segmento de informes mensuales de la Herramienta de Evaluacién de
actividad diferente (tal vez, un segmento con alta demanda Crisis que se indica en la seccién 2 y cualquier otro instru-
en la crisis) se considerarfan un nuevo préstamo, separado mento para analizar la calidad, el volumen y el reembolso
de un préstamo existente, y con un perfil de riesgo difer- de los préstamos negociados. Uselos también para la
ente. Si bien esta no es una practica estdndar de la cartera previsién de liquidez.

de préstamos, durante esta crisis se han observado casos de
IMF que lo hacen.

/' Evalte el deterioro de la cartera y realice los ajustes LOGROS
ntables n ri ra reflejarlo. : :
contables necesarios para reflejarlo [] Se han renegociado segmentos seleccionados
v/ Determine qué tipo de préstamo renegociado es el mds de la cartera de préstamos, sobre la base de la
adecuado para los segmentos de clientes que necesitan segmentacién de la cartera.

algin tipo de modificacién del préstamo original, tal como
se defini6 anteriormente en la hoja de ruta del recuadro 4,
es decir, préstamos reestructurados o refinanciados. Como

se describe en la seccién “Relaciones con los inversionis-

11. Llevar a Cabo Pronosticos

tas”, asegurese de que todos los préstamos renegociados

que se separan en una nueva cartera (y dan lugar a del F '.UJ odeC aj a, la

mejores resultados en términos de calidad de la cartera) se Planificacion de Escenarios
sefialen especiﬁcamente para proporcionar informes a la y P rue b as d e Te ns i 6 n
Administracién de la institucidn, al érgano directivo y a

todos los inversionistas, de modo de mantener una trans- Esta seccién se centra en la previsién estratégica y sistémica
parencia total. del flujo de caja, la planificacién de escenarios a lo largo

. del tiempo y las pruebas de tensién. Estas herramientas son
/' Formule una tasa de cobros estimada por segmento de

., . _— utiles durante la pandemia de COVID-19, asi como en cual-
cartera. Continte actualizando la previsién de forma

quier crisis que esté experimentando una IMF. La seccidn se
permanente.

basa en todos los pasos anteriores de la hoja de ruta, inclu-

/' Una vez renegociados los préstamos, la IMF deberd revisar idos los cjercicios de flujo de caja y liquidez a corto plazo

su cartera de préstamos para determinar si se requiere . ‘o
p p q descritos en la seccién 7. En esta etapa se da por sentado que

alguin tipo de constitucién de reservas.
gun tp se han completado todos los pasos y se han alcanzado todos

v/ Desarrolle una herramienta de presentacién de informes los logros de las secciones anteriores.
a la Administracién para realizar un seguimiento mensu-
al de la calidad y el volumen de la cartera de préstamos PRONGSTICO FINANCIERO DEL FLUJO DE CAJA
renegociados.

Si bien es comuin preparar presupuestos y prondsticos finan-

cieros, es menos comun preparar un prondstico financiero

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO basadoenelﬂujo decajaprevisto. Elconceptoeselmismo,

pero el resultado final arroja el saldo de caja proyectado al

/' Utilice el enfoque de segmentacién de la cartera de présta-

. final de cada periodo. Un prondstico del flujo de caja es
mos renegociados.

crucial para gestionar la IMF durante la crisis y es invaluable

v/ Actualice la politica de préstamos renegociados segtin sea 1 e . C
para los andlisis financieros en curso de la institucién. La

necesario. .y . .
creacién de este prondstico como medida clave durante la
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crisis puede no corresponder al ciclo de planificacién tradi-
cional de la IMF para su plan estratégico, su plan anual y
su proceso de presupuestacién. Cabe pensar que la mayoria

o la totalidad de los supuestos de previsién anteriores a la
COVID-19 han cambiado drdsticamente.

PLANIFICACION DE ESCENARIOS

La planificacién de escenarios proporciona versiones alterna-
tivas del prondstico mencionado anteriormente. Se pueden
formular escenarios que clasifiquen los posibles resultados
financieros, a saber: mejor, peor e intermedio; como alterna-

tiva, se puede optar simplemente por mejor y peor escenario.

PRUEBAS DE TENSION

Las pruebas de tensién son una herramienta particularmente
util antes de una crisis y durante ella, ya que contribuyen

a planificar mejor el posible impacto financiero de la crisis.
Sirven para examinar el modo en que las posibles pertur-
baciones derivadas de las condiciones adversas del mercado
podrian socavar las ganancias y pérdidas, la liquidez y la
posicién de capital de una institucién. Los resultados de

las pruebas de tensién son una importante herramienta
estratégica de toma de decisiones que ayuda a prepararse
para escenarios indeseables antes de que ocurran y planificar
el curso de accién. Una IMF puede utilizar dichos resul-
tados para estar bien preparada a la hora de enfrentar una
conmocién inesperada e inmediata, como la actual crisis de
la COVID-19. Los escenarios de tensién deben ser realistas

e incluir multiples factores de presién simultdneos.

También puede ser util hacer una prueba de tensién inversa
para identificar los umbrales criticos de cada dimensién de
tensién, de modo de determinar si la IMF puede continuar
siendo una empresa en funcionamiento. Por ejemplo, ;qué
niveles de incumplimiento, duracién de la moratoria del
pago, variacién en el tipo de cambio u otros factores hardn
que la IMF experimente un déficit de liquidez antes de fin

de afio o conducirdn al agotamiento del capital?

USOS DE LOS PRONOSTICOS,
LA PLANIFICACION DE ESCENARIOS
Y LAS PRUEBAS DE TENSION

Dos beneficios de los resultados de los prondsticos, la planifi-

.z . .o, . .
cacién de escenarios y las pruebas de tensién son los siguientes:

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA

1. Poder determinar que la IMF siga siendo una “empresa
en funcionamiento” incluso en tiempos de dificultades
financieras, y garantizarlo. Tanto la liquidez como la

solvencia son clave para mantenerse en esa categorfa.

2. Una vez formulados los prondsticos y escenarios,
la informacién puede utilizarse como herramienta
institucional de toma de decisiones estratégicas para el

érgano directivo y la Administracién superior.

Cabe sefialar que la capacidad de una IMF para llevar a
cabo estos ejercicios de andlisis financiero variard segin su
situacién financiera; puede tener una reserva de efectivo y
querer planificar con anticipacién, o puede estar casi sin
efectivo y necesitar una medida de emergencia financiera. Si
una IMF no tiene personal con experiencia en estos andlisis
financieros, o con tiempo suficiente para hacerlos, se puede
contratar a un experto externo. Idealmente, la institucién
formula su propio modelo financiero de prondstico, plan-
ificacién de escenarios y pruebas de tensién para satisfacer
sus necesidades institucionales de manera éptima. Sin
embargo, hay una serie de modelos financieros gratuitos con
capacidad de prondstico que se centran en las actividades de
las IMF; estos se enumeran en la seccién “Recursos adicio-

nales”, al final de la hoja de ruta.

A. ACCIONES TACTICAS INMEDIATAS

Utilice los resultados de la seccién 7 sobre el saldo de caja
actual, asi como la tasa de consumo y la duracién calcula-
das, como una estimacién inicial del tiempo que durard
el efectivo de la IMF.

Actualice el pronéstico financiero existente o cree uno
nuevo a partir de los valores de caja, incorporando los

resultados financieros reales mds recientes.

Determine si el personal financiero, de tesoreria o de
gestién de riesgos (no todas las IMF cuentan con estas
funciones en el personal) tiene la capacidad para comple-
tar el prondstico del flujo de caja. Si no es asi, busque y
contrate un experto externo. Para esto, puede ser necesa-
rio conseguir fondos de asistencia técnica si la institucién
no puede pagar el servicio en ese momento, pero cabe

recordar que se trata de un gasto prioritario.

» o«

Formule los escenarios “peor”, “intermedio” y “mejor”.
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Es posible que el mejor escenario de la IMF sea peor
que cualquier escenario de crisis anterior a la COVID-
19. Es importante examinar con franqueza los peores
escenarios y planificar una respuesta con anticipacién, a
pesar de las muchas incégnitas que plantea esta crisis en

constante evolucidn.

A continuacién se enumeran ejemplos de variables que se
pueden utilizar para formular los escenarios. Cada insti-
tucién podrd desarrollar su propio conjunto de variables
para la planificacién de escenarios. Se pueden utilizar
otras variables para las pruebas de tensién. Idealmente,
cada factor clave se configura como una variable indepen-
diente, de modo que un cambio incida en todo el

prondstico financiero, el escenario o la prueba de tension.
Ejemplos de variables:
Duracién prevista de la crisis;

porcentaje estimado de contraccién econémica, por

segmento de cartera si es posible;

duracién y alcance estimados de las moratorias de

préstamos establecidas por el Estado;
periodos de gracia de los inversionistas;

volimenes y plazos de desembolso de préstamos

proyectados;
disminucién de las tasas de cobro;
aumento de la tasa de incumplimiento;

pérdida en caso de incumplimiento (recaudaciones

mds bajas respecto de los incumplimientos);

retiros de depésitos, si se trata de una IMF tomadora
de depésitos;

capacidad prevista de la institucién para acced-

er a préstamos nuevos o reestructurados de sus

prestamistas actuales, de modo de retransmitir ese

financiamiento a sus clientes;

posibles aportes de capital accionario de los inversion-

istas actuales;

devaluacién de la moneda local;

aumento del costo del financiamiento;

disminucién de la disponibilidad de financiamiento;
aumento del costo de cobertura de divisas;

incidentes de riesgo operativo (fraude, robos, fallos

del sistema o problemas de conectividad).

Decida qué factores de tensién clave utilizard como
variables para someter el prondstico financiero a las
pruebas de tensién. Por ejemplo, una prueba podria
consistir en que la cartera de préstamos de la institucion
se redujera al mismo valor porcentual que el producto

interno bruto del pais.

El modelo de Microvision que aparece en la seccién
“Recursos adicionales”, al final de la hoja de ruta, se puede

utilizar para las pruebas de tensién.

ACCIONES ESTRATEGICAS A LARGO PLAZO

Desarrolle una herramienta sélida y dindmica de
prondstico de escenarios financieros a partir del flujo de
caja, planificacién de escenarios y pruebas de tensién
que permita actualizar fdcilmente las variables clave y
los factores de tension, e incorpore los resultados finan-

cieros reales mds recientes de forma continua.

Revise la estructura del modelo (no dnicamente los
insumos) cada 3 meses durante la crisis y cada 6 o
12 meses después de la recuperacién, o especifique otro

calendario de actualizacién.

Utilice todo lo anterior para la toma de decisiones
estratégicas y financieras a nivel del érgano directivo y

de las operaciones.
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LOGROS

[] Se han preparado proyecciones financieras
basadas en el flujo de caja.

|:| Se han preparado escenarios de proyeccion
basados en el movimiento de caja, que se clasifi-

can en “mejor”, “intermedio” y “peor”.

Los escenarios proyectados han sido utiliza-
dos por el 6rgano directivo y la Administracion
superior para la toma de decisiones estratégi-
cas de la institucion.

[J] Se han realizado pruebas de tensién iniciales
aplicando los factores de tension clave.

Se ha formulado una herramienta de pruebas de
tension del flujo de caja que se utilizara tanto para
el seguimiento como para las proyecciones.

Un contratista externo ha sido elegido y
contratado para elaborar prondsticos, escenar-
ios y pruebas de tensién de los movimientos de
caja si la institucidén no cuenta actualmente con
esta capacidad interna.

MEDIDAS FINANCIERAS Y RELACIONADAS CON LA CARTERA



©® RESUMEN DE LOGROS

Liderazgo

Se ha establecido un comité de gestion de crisis.

El 6rgano directivo ha fijado nuevos requisitos sobre la frecuencia de las reuniones y la presentacion de informes centrados en
la crisis.

Se han determinado niveles de autoridad temporal claramente delegada para el personal de primera linea y de operaciones, 0
se han modificado las normas digitales de aprobacion de préstamos debido a la crisis.

Relaciones con los
inversionistas

La IMF ha designado especialmente al integrante del personal que actuara como persona de contacto con los inversionistas.

La IMF ha determinado si alguno de sus prestamistas son signatarios del memorando de entendimiento, el acuerdo de
compromiso o la respuesta de los inversionistas emitida por FIEC. Comprenda las implicaciones de estas declaraciones para
la IMF,

Desde que comenz0 la crisis, se ha contactado a todos los inversionistas y se los ha mantenido actualizados. Se ha establecido
un calendario de reuniones virtuales periodicas para brindar a los inversionistas como grupo informacion actualizada sobre las
presentaciones de informes financieros y descripciones cualitativas de como opera y se desempefia la IMF.

Se esta utilizando un modelo estandarizado de presentacion de informes para brindar informacion actualizada a todos los
inversionistas y complementar el formato empleado antes de la crisis.

Moratorias del Estado
y otros programas de
alivio

Se designa a uno 0 mas miembros del personal para mantener a la IMF informada sobre todos los anuncios y politicas
gubernamentales con cardcter regulatorio que la afectan, lo que incluye las moratorias para el pago de préstamos, los
cambios en los requisitos prudenciales y reglamentarios, y las modificaciones que afecten a las IMF tomadoras de depdsitos.

Garantizar la
comunicacion con el
personal y su seguridad

La IMF se ha contactado inicialmente con todos los miembros del personal y conoce la ubicacion y el estado de salud y seguridad
de cada uno de ellos. Asimismo, ha identificado al personal en riesgo y ha adoptado las medidas preventivas necesarias.

La IMF ha establecido un plan de comunicacion regular (idealmente, diaria) con el personal durante la pandemia.

La IMF ha evaluado la situacion de sus empleados y, en la medida de lo posible, les ha garantizado el acceso al equipo de
salud y proteccion personal que necesitan para realizar su trabajo; asimismo, ha elaborado e implementado politicas para
llevar a cabo operaciones seguras en el contexto de la COVID-19.

La IMF ha establecido las medidas de seguridad adecuadas para el personal que trabaja en sus oficinas.

Garantizar la
comunicacion con los
clientes y su seguridad

La direccion general de la IMF ha emitido un anuncio a través de un mensaje de voz o un mensaje de texto a todos los clientes
depositantes (en el caso de las IMF tomadoras de depositos) y prestatarios.

Los miembros del personal de la IMF han hablado con todos los clientes prestatarios para conocer su estado de salud y sus
condiciones de seguridad, les han brindado informacion clara sobre los protocolos sanitarios recomendados y les han ofrecido
asistencia segun lo autorizado por la IMF,

Se ha compilado una base de datos electronica centralizada, en la que se ha codificado el estado de, al menos, el 80 % de los
clientes.

Garantizar las
operaciones en curso

Se han realizado copias de seguridad electronicas de todos los archivos, y todo el trabajo de la institucion, o gran parte de él,
puede llevarse a cabo virtualmente.

Se ha implementado un plan basico de continuidad de las operaciones.

Gestionar el flujo de
caja y la liquidez

La IMF ha determinado el monto de efectivo actual disponible.
La IMF ha establecido qué ingresos se pueden maximizar y qué gastos se pueden minimizar a corto plazo.

La IMF ha determinado la tasa neta de consumo y la duracion en cantidad de semanas 0 meses, y continuara
monitoreandolas de forma permanente.

Gestionar la solvencia

Se ha medido la solvencia actual.
Se ha realizado una estimacion inicial del impacto de la crisis en la solvencia, y este factor se puede monitorear.
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Segmentar la cartera de © Se ha completado una segmentacion répida inicial de la cartera debido a la crisis de la COVID-19 por actividad, uso de
préstamos préstamos, ubicacion y género.

Renegociar la cartera « Se han renegociado segmentos seleccionados de la cartera de préstamos, sobre la base de la segmentacion de la cartera.
de préstamos

Llevar a cabo * Se han preparado proyecciones financieras basadas en el flujo de caja.

pronésticos del flujo de . e han preparado escenarios de proyeccion basados en el movimiento de caja, que se clasifican en “mejor”, “intermedio” y
caja, la planificacion de  «pgq,

escenarios y pruebas de

tension * Los escenarios proyectados han sido utilizados por el érgano directivo y la Administracion superior para la toma de decisiones

estratégicas de la institucion.
* Se han realizado pruebas de tension iniciales aplicando los factores de tension clave.

* Se ha formulado una herramienta de pruebas de tension del flujo de caja que se utilizara tanto para el seguimiento como para
las proyecciones.

* Un contratista externo ha sido elegido y contratado para elaborar prondsticos, escenarios y prugbas de tension de los
movimientos de caja si la institucion no cuenta actualmente con esta capacidad interna.
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RECURSOS ADICIONALES
ORGANIZADOS POR TEMA
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evaluacién” en espafiol, francés, inglés y portugués: hetps://www.COVID-

19-f nclusion.()rg/i nvestors.

FinnSalud (2020), Modelo de pruebas de estrés para coop-
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