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Aforo.

Almoneda.

Billete prendario o

billete de empeiio.

Contrato de
prenda.

Demasias.

Desempeiio.

Empeio.

Interés prendario.

Periodo de
vencimiento.

Pignorante.
Pignorar.
Préstamo Vencido

Refrendo.

Tasa de interés.

Glosario

Es el monto prestado que se le otorga al pignorante a cambio de su prenda en garantia.
Es un porcentaje sobre el valor avalio de la prenda.

Lugar donde se exhiben las prendas para su venta.

Es un documento Unico que comprueba la operacion prendaria realizada entre la
Institucion y el deudor prendario.

Es un contrato de Institucidn registrado ante la Profeco, ubicado en el reverso del billete
mediante el cual el titular del billete y la Institucion se sujetan a las cldusulas que lo
integran.

Remanente que queda a favor del pignorante, después de que la Institucion descuenta
del monto de la venta, el préstamo, los intereses devengados, los gastos de almacenaje y
los gastos de operacion.

Es el proceso mediante el cual, el interesado o pignorante, cumpliendo lo pactado en el
contrato de prenda y de acuerdo a las condiciones del billete de empefio puede
recuperar la prenda depositada en garantia mediante el pago del préstamo, los intereses
devengados y lo correspondiente a los gastos de almacenaje.

Es el proceso mediante el cual, el interesado o pignorante recibe en forma inmediata
una suma de dinero en efectivo a cambio de dejar en depdsito y como garantia, una
prenda de su propiedad.

Es el porcentaje mensual nominal que se cobra sobre la base del préstamo determinado
en la boleta de empefio.

Es el tiempo establecido por la IAP o casa de empefio que se concede al pignorante para
que al finalizar desempefie o refrende la prenda.

Persona que solicita un préstamo con garantia prendaria.
Dejar en prenda un objeto como fianza de un préstamo.
Es el préstamo que llegd a su periodo de vencimiento.

Es el proceso mediante el cual el interesado o pignorante, cumpliendo lo pactado en el
contrato de prenda y de acuerdo a las condiciones del billete de empefio puede,
mediante el pago de los intereses devengados y lo correspondiente al costo del
almacenaje.

Tasas de interés calculada por meses completos independientemente de la fecha en que
se realice el empefio o refrendo.



Introduccion

En México existen dos tipos de casas de empefio, las comerciales y las instituciones de asistencia
privada (IAP’s); la principal diferencia entre una casa de empefio comercial y una IAP, consiste en que
las segundas tienen entre su misidn asistir a los usuarios sin fines de lucro y realizar donaciones a los

sectores de la poblacién menos privilegiados.

En el sector del préstamo prendario, recientemente existe una fuerte preocupacion, ya que se ha
detectado un decremento en el remanente comparado con el crecimiento de afios anteriores; se
sospecha que una de las causas es probablemente la ocurrencia de casos de fraude® en los procesos
operacionales. No se tiene cuantificado el monto al que asciende esta actividad ilicita pero no es
dificil suponer que involucran grandes pérdidas potenciales; ademas de que se sospecha que los
empleados de las instituciones estan en combinacidn con los usuarios de las casas de empefio para
cometer los actos ilicitos.

Es por lo anterior, que el objetivo principal de este reporte de experiencia profesional es establecer
indicadores de medicion y procesos de prevencién de fraude para una casa de empefio o Institucion
de Asistencia Privada (IAP), por medio de la evaluacién del riesgo operativo y a partir de la tipificacion
del fraude, plantear una propuesta de técnica de medicién para implementar un proceso que permita
la identificacién, medicidn, prevencion y mitigacién del dolo o mala fe, tanto de los pignorantes como
de los empleados.

Existen diversas metodologias para la medicién del riesgo operativo, la tarea es identificar cual es la
mas conveniente de acuerdo a los insumos con los que se cuenta, ya que como en la administracion
de riesgo financiero, la historia desempefia un papel muy importante. Los eventos de pérdida que se
pueden presentar debido a la exposicion al fraude pueden tener un alto impacto en el
funcionamiento de las casas de empefio. Por esta razdn, existen variables que estan vinculadas a la
severidad y frecuencia de las pérdidas.

Es importante resaltar que la Actuaria debido a la formacion académica y las bases en matematicas
con las que cuenta, es capaz de apoyar en la exploraciéon e implementacién de estrategias enfocadas
a la cuantificaciéon y medicidn de riesgo operativo, esta profesionista es capaz de identificar los riesgos
potenciales que podrian derivar en pérdidas econdmicas para las casas de empefio. Por tanto, el
papel que desempefia es importante debido a la aportacion en la medicidn, evaluacién y monitoreo
del riesgo operativo por fraude.

Definido como la accién con dolo que se comete en perjuicio de un tercero.

1



El Reporte se presenta groso modo en tres capitulos:

El objetivo de capitulo 1 es conocer los antecedentes histdricos de los montepios y el préstamo
prendario, asi como las particularidades entre las instituciones de asistencia privada y las casas de
empefio comerciales; asi mimo se explicara el marco regulatorio bajo el cual estas financieras estan
regidas, ademads de los pros y contras a los que se enfrentan los clientes. También se mostrara el valor
del mercado actual y a los principales competidores, describiendo su misién, visién y valores y se
explicard por medio de una segmentacion, las principales caracteristicas de los pignorantes y el
mercado objetivo.

Por su parte, el objetivo del capitulo 2 es describir el concepto fraude y riesgo, asi como sus
diferentes ramas. En particular, se dard a conocer detalladamente las caracteristicas, medicién y
clasificacion del riesgo operativo y su proceso de administracion; ademas se expondran las diferentes
etapas del proceso de administracion para poder identificar, analizar, evaluar y darle el mejor
tratamiento a los focos rojos arrojados, por medio de la metodologia mds adecuada al tipo de riesgo
presentado en el giro de los montepios.

Finalmente, en el capitulo 3 se disefiard e implementara por medio de una cuidadosa evaluacién del
riesgo, un tablero de indicadores con diversos parametros; asi como un diagrama de proceso,
estableciendo reglas y normas, para que por medio de éstos, se pueda medir, controlar, disminuir y
generar una serie de medidas preventivas para los focos rojos identificados, para asi poder reducir a
su maxima expresion los posibles casos de fraude entre los pignorantes y empleados de las casas de
empenfio, al mismo tiempo que se aumenta el remanente.



Capitulo 1.

Las casas de empeiio y andlisis de mercado.

1.1 Introduccion

Primeramente, es importante mencionar que para poder estimar como estd constituido el mercado
mexicano del empefio, el perfil de los usuarios, la percepcién que tiene la gente (sea usuario del
servicio o no) acerca del empefio, asi como los diferentes productos ofertados, se realizaron
diferentes estudios como: el estudios de U&A (usos y costumbres) basados en encuestas a mas de
1,200 usuarios realizado en junio de 2010, estudios de mystery shopper y constantes levantamientos
de informacién en sucursales, realizados de manera trimestral de enero 2010 a diciembre 2012;
ademads del monitoreo constante de la informacidn en red de las principales marcas.

El servicio de préstamo prendario representa una clara opcién de préstamo rapido a un sector de la
poblacién que en muchas ocasiones no puede ser sujeto de crédito en el sistema financiero formal,
generalmente poblacidn de bajos ingresos.

Por prejuicios acerca de su naturaleza, el préstamo prendario se habia pasado por alto como
actividad empresarial. Si bien, las tasas de interés son superiores a las bancarias, puesto que se
asumen riesgos y costos considerables, son menores que las tasas cargadas a los mismos usuarios por
prestamistas informales, que en ocasiones rebasan el 25% mensual.” También es importante
mencionar que muchas veces ésta es la Unica fuente de crédito a la que pueden recurrir personas de
bajos ingresos y/o que no tienen tarjeta de crédito u otra forma de financiamiento.

Es comun la idea equivocada sobre las casas de empefio en cuanto a que el negocio de éstas es
qguedarse con los bienes dados en prenda, aprovechandose de la desesperacion o de la ignorancia de
personas con bajos recursos. En este sentido, el negocio de una casa de empefio no es adjudicarse los
bienes, sino el cobro de los intereses y atraer a los clientes una y otra vez. Generalmente, es aceptada
cualquier bien mueble en garantia aunque lo mds usual son piedras, metales preciosos y relojes.

El proceso de empefio en general para el usuario es el siguiente: 1. Asistir a alguna sucursal con su
prenda. 2. La prenda es valuada, es definido el préstamo otorgado, este corresponde a un porcentaje
del valor del bien. 3. Se entrega al pignorante un contrato en el cual, entre otras cosas, debe
contener: préstamo otorgado, valor avallo, tasas de interés, periodo de préstamo y fechas de
vencimiento. 4. El pignorante tiene hasta la fecha de vencimiento para refrendar o desempeiiar su
bien.

? Fuente: Estudio Mystery Shopper , 2010 - 2012



5. En caso de que el usuario no refrende ni desempefie su penda en la fecha establecida,
generalmente (mas no obligatorio) la casa de empefio otorga un periodo de gracia. 6. Si al término
del periodo de gracia la prenda no ha sido desempeiiada o refrendada, la casa de empefio tiene la
facultad para exhibir la prenda en almoneda (a la venta). 7. Si el pignorante ha perdido su prenda
pero ésta alun se encuentra en estado de almoneda, puede recuperar su prenda a un precio
preferencial. Este Ultimo paso depende de la casa de empefio ya que ninguna esta obligada a hacerlo.

1.2 Antecedentes historicos del préstamo prendario y los Montepios

El crédito prendario surgié en Italia en el siglo XV, los franciscanos fueron quienes iniciaron los
primeros préstamos con la finalidad de apoyar a los agricultores, artesanos, pequefios comerciantes
y, en general, a la gente de escasos recursos.

A las casas de empefio se les conocia como ‘Monte Pio’ (Caja de la Piedad); era una especie de caja
metalica que servia para guardar el dinero, asi como las cosas que quedaban en prenda por el
préstamo. Se utilizaba el término ‘piedad’, por la razén de que era un acto piadoso ayudar a los
necesitados, y para diferenciar los ingresos de las arcas de los monjes, dado que ellos contaban con
diferentes ‘montes’ o cajas de ahorro destinadas para diferentes tipos de apoyo, se debia especificar
qgue el Monte Pio era destinado para el préstamo prendario.

Por medio de la concesion de préstamos, las casas de empefio cubrian las necesidades de las clases
sociales media y baja, dichos préstamos se garantizaban con ropa y alhajas. Las primeras casas de
empefio, para cumplir con su finalidad de apoyo, obtenian sus recursos a través de la adquisicion de
depdsitos en metales, basicamente el oro. De igual forma, recurrian a los fondos provenientes de las
limosnas, diezmos, apoyos brindados por la corona real y de los ingresos obtenidos de las diferentes
ferias y celebraciones religiosas.

Los recursos fueron insuficientes para mantener la actividad prendaria de forma sostenible, por lo
que fue necesario cobrar intereses sobre los préstamos realizados. Estos intereses contaron con el
apoyo de la iglesia catdlica. Posteriormente, con el fin de no caer en una suerte de ‘usura’, lo cual se
convertia en un problema para las congregaciones que incurrian en este tipo de apoyos, se realizé el
Concilio de Letran, en el afio de 1515. Este concilio buscd establecer las tasas de interés.

A partir del siglo XVIII, el lamado Monte Pio, comenzd a ser patrocinado por la iniciativa privada, es
decir, por la corona real y la nobleza, quienes mantuvieron el funcionamiento de las casa de empefio
basado en la inspiracion benéfico-religiosa de los franciscanos.

El crédito prendario (del latin pignoratitus, adjetivo de prendus que significa prenda). Es el préstamo
que se concede contra una garantia que es una prenda u objeto de valor. Empeiiar, es el término
usual en el castellano para este tipo de accion.



El bien empefiado queda depositado en la entidad del crédito, prestamista o acreedor para asegurar
el cumplimiento de la obligacién. En caso de incumplimiento del deudor, la prenda en garantia se
puede vender o subastar y con ello satisfacer el pago del préstamo.

En México, la primera y a la fecha mas grande Institucidn de Asistencia Privada que otorga préstamos
prendarios sin fines de lucro es el Nacional Monte de Piedad, fundado en el afio de 1775 por Pedro
Romero de Terreros.

1.3 Diferencias entre casas de empeiio comerciales y marco regulatorio

Existen dos tipos de entidades que ofrecen préstamos prendarios: Las casas de empefio o empresas
comerciales y las Instituciones de Asistencia Privada (IAP’s). Ambas otorgan un préstamo a cualquier
persona que cuente con una garantia prendaria. La diferencia entre una IAP y una casa de empefo
comercial, radica en su marco regulatorio y en que las primeras no persiguen fines de lucro.

Es importante mencionar que ninguno de los drganos o leyes mencionadas, tienen injerencia en el
porcentaje de aforo ni en la tasa de interés cobrada, esto es definido por la IAP o casa de empefo
como mejor crea conveniente. Es principalmente, por esta razén, que al dia de hoy y a pesar de los
drganos involucrados, ni las IAP’s y mucho menos las casas de empefio comerciales cuentan con una
solida regulacién, es por esto que en muchas ocasiones las casas de empefio comerciales estan
ligadas directamente con actividades ilicitas como lavado de dinero y fraude.?

1.3.1 Instituciones de Asistencia Privada

Las instituciones de asistencia privada, son organizaciones con personalidad juridica y patrimonio
propio sin propdsito de lucro, que con bienes de propiedad particular ejecuta actos de asistencia
social. En la actualidad, se encuentran normadas en la Ley de Instituciones de Asistencia Privada del
Distrito Federal (LIAP) reguladas por la Junta de Asistencia Privada del Distrito Federal (JAPDF).

La Junta de Asistencia Privada (JAP) es un érgano administrativo desconcentrado de la Administracion
Publica del Distrito Federal, con autonomia técnica y operativa; regida por el Consejo Directivo,
conformado por seis representantes del Gobierno del Distrito Federal y seis de las Instituciones de
Asistencia Privada.

La misidn de la JAP es cuidar, fomentar, apoyar, vigilar, asesorar y coordinar a las instituciones de
asistencia privada, promoviendo su eficiencia, transparencia y profesionalismo, para el
fortalecimiento y modernizacién del sector asistencial, que asegure el cumplimiento de la voluntad
fundacional, ofreciéndoles servicios de calidad con responsabilidad social dentro del marco legal.Las
instituciones de asistencia privada estan obligadas a rendir cuentas a la JAP una vez al afio.

® Fuente: Estudio de usos y costumbres U&A, 2010.



1.3.2 Casas de Empefio

Las casas de empefio son empresas privadas que prestan dinero a cambio de una garantia prendaria,
a diferencia de una IAP su fin si es de lucro. Estdn constituidas de acuerdo a las legislaciones
mercantiles y aunque no forman parte del sistema financiero formal, estan segmentadas como una
actividad econdmica.

Hoy en dia, se puede decir que las casas de empefo comerciales, desgraciadamente, no cuentan con
una sélida regulacién, ya que el Unico drgano involucrado en normar al sector es Procuraduria Federal
del Consumidor (Profeco) y las leyes estatales.

Los Congresos Estatales, actualmente, se encuentran involucrados en establecer y mejorar sus
propias Leyes en este sector ya que dichas leyes Unicamente regulan la apertura, instalacion y
funcionamiento de los establecimientos, no asi los contratos que celebran dichas casas de empefio,
es decir, no se dirigen a normar el contrato de mutuo con garantia prendaria que esas sociedades
mercantiles celebran con el publico en general, sino sélo la apertura, instalacidon y funcionamiento de
los establecimientos. Aunque todavia se siguen trabajando en normar a las casas de empeino, mas de
20 estados en la Republica Mexicana ya cuentan con su propia legislacidn en este sector.

Algunos diputados federales han manifestado su preocupacién ante esta problematica y se han dado
a la tarea de elaborar propuestas para normar al sector. Una de las propuestas expuestas es la de
reformar los articulos: 75 del Cddigo de Comercio; 4° de la Ley General de Organizaciones y
Actividades Auxiliares del Crédito; 3° de la Ley para la Transparencia y Ordenamiento de los Servicios
Financieros; y, 2° de la Ley de Proteccion y Defensa a los Usuarios de Servicios Financieros.

Cabe mencionar que dichas leyes estatales solo aplican para las casas de empefio comerciales ya que
las Instituciones de Asistencia Privada involucradas, se encuentran amparadas.

1.3.3 Procuraduria Federal del Consumidor

La Procuraduria Federal del Consumidor (Profeco) por medio de la Ley Federal de Proteccién al
Consumidor (LFPC); la Norma Oficial Mexicana NOM-179-SCFI-2007, Servicios de mutuo con interés y
garantia prendaria; y, la Ley para la Transparencia y Ordenamiento de los Servicios Financieros es el
drgano que contribuye con parte de la regulacién de las IAP’s y casas de empefio comerciales. Su
funcién es vigilar que las instituciones de asistencia privada y las casas de empefio comerciales
proporcionen la informacion completa y suficiente de sus servicios. Esta informacién incluye las
condiciones para el empeiio y desempefio de las prendas, el costo de avallo, almacenaje, custodia,
fianza y seguro, asi como las tasas de interés mensual y el costo anual total (CAT) que cobran.
Ademas de que el contrato firmado por el préstamo prendario adquirido es registrado en Profeco.



En esta instancia, se puede levantar una queja en casos de que alguna casa de empefio caiga en
alguna de las siguientes faltas: No entregue la documentacién que ampare el empefio; proporcione
un servicio diferente al contratado; se niegue a entregar la prenda empefiada, aun cuando se
encuentre en tiempo y forma para solicitarla; extravie o entregue la prenda en mal estado; y, no
respeten las garantias del empefio.

1.4 Mercado actual

Dada la situacidn precaria de regulacién en el sector de préstamos prendarios, es dificil contar con
datos exactos del valor de mercado; sin embargo, se estima que al cierre del 2012, la cartera total en
el mercado mexicano excede los 60,000 millones de pesos, existen mas de 200 marcas y mds de 6,500
establecimientos en todo el pais. Sin duda alguna, el sector del préstamo prendario en México, ha
crecido considerablemente en los Ultimos afios y dadas las circunstancias econdmicas en el pais es
altamente probable que siga creciendo. En el cuadro 1.1 se muestran algunos de los mitos vy
realidades que se tienen acerca del préstamo prendario.

Cuadro 1.1
Mitos y realidades de las IAP’s y casas de empeiio comerciales

Mitos Realidades

- Obtener un préstamo prendario es rapido: La respuesta
en el préstamo prendario es muy rapida y ayuda a hacer
frente a la situacion de adversidad de forma inmediata.

- Al empeifiar se obtiene seguridad y ventajas: En caso de
que se tenga para pagar el préstamo total se cuenta con
opciones de refinanciar el plazo sin poner en riesgo la
tranquilidad o el resto del patrimonio como casas o
autos.

- Al pedir un préstamo prendario se ayuda a los demas:
Siempre y cuando se busque una IAP para solicitar el
préstamo, ya que al hacerlo en casas particulares sélo se
enriquece el duefio de la misma.

- Los bienes sirven para remediar mis males: El patrimonio
en alhajas de oro siempre son una garantia y seguro de
vida que no se devalta y permite proteger el dinero
contra devaluaciones y acceder a préstamos prendarios
rapidos y seguros.

- El empefio ayuda a ganar un dinerito extra: Hay
momentos en que se presentan oportunidades de
negocio que se dejan o toman al momento; el empefio
ofrece dinero inmediato para que se emprenda un
negocio y se gane un dinero extra de forma segura,
manteniendo el patrimonio del pignorante protegido.

- El empefio es para los pobres: Quien tiene un
patrimonio en oro no puede ser pobre.

- Sélo empefian los que no saben financiarse: El empefio
es un préstamo rdpido que ayuda a aprovechar
oportunidades de negocio, compra o emergencia.

- Empefiar es muy mal visto por la gente: Al empeiiar en
IAP’S se ayuda a sectores desprotegidos de la
poblacion y esto es un orgullo.

- Empeiar es muy caro: El oro no se devalua y su precio
en el mercado ayuda a mantener el poder adquisitivo y
a pagar el préstamo.

- El patrimonio se pone en riesgo si se empefia: Las
prendas quedan aseguradas y estan protegidas ante
cualquier contingencia que pudiera suceder.

- Al empeiiar, las personas se sienten muy mal consigo
mismas, es como si se estuviera muy necesitado: Todos
pedimos prestado alguna vez, porque todos tenemos
algun imprevisto y al empeniar se evitan malos tratos o
tener que esperar horas o dias para que respondan si
prestaran el dinero.

- Empefiar es tedioso: En el empeiio no se tiene que
llenar largas solicitudes, ni tampoco se tienen que
comprobar ingresos para obtener un préstamo
inmediato.

Fuente: Estudio de usos y costumbres U&A, 2010.



Cuadro 1.2
Ventajas y desventajas de las IAP’s y casas de empeiio comerciales

Ventajas Desventajas

- Los costos por el servicio de empefio son muy altos.

- Usualmente el monto prestado es considerablemente
menor comparado con el valor de la prenda.

- En ocasiones, lo que inicialmente se considera una
solucién a su problema econdémico, puede convertirse
en una gran deuda que puede implicar perder el bien,
dado los intereses cobrados tan altos.

- Los usuarios o pignorantes de estos negocios estan
indefensos, ya que no tienen respaldo o garantia de
ningun organo regulador de que pueden recuperar los
bienes empefiados.

- Las casas de empeiio no estdn debidamente reguladas.

- El préstamo prendario es una alternativa en caso de
necesitar dinero de manera urgente, sobre todo para
las clases sociales menos privilegiadas, a las que el
sector bancario no considera en su mercado.

- Laliquidez es inmediata.

- Siempre que se haga con una institucidon reconocida,
los bienes estaran bien cuidados hasta su
recuperacion.

- Los requisitos para empefiar son pocos y estan a la
mano.

- El limite minimo para empefiar es bajo, por lo que se
pueden tener varias prendas que seguramente se
pueden utilizar en una emergencia econdmica.

1.5 Principales instituciones de asistencia privada y casas de empeino comerciales

En México, existen tres instituciones en el sector prendario y mas de 200 marcas comerciales. A
continuacién se describirdan las caracteristicas de las tres con mayor arraigo y presencia en el
mercado”:

¢ Nacional Monte de Piedad (AIP). Institucidon pionera en el sector, cuenta con mas de 230
afios en el sector y es quién cuenta con mayor participacién en el mercado. Es fundada por
Don Pedro Romero de Terreros en 1775. Para 1836 ocupa su actual casa matriz en el histdrico
edificio ubicado en el centro de la Ciudad de México. Para 1872 el gobierno de Benito Juarez
nombra al Nacional Monte de Piedad como un establecimiento de beneficencia publica. En
1931 establece la primera escuela de valuadores de México, siendo la Unica institucion que
cuenta con valuadores certificados en el pais. En 1981 el Gobierno Federal dispone de un
crédito por 700 millones de pesos a favor de Nacional Monte de Piedad asi como la venta de
inmuebles para incorporarlos al circulante de la Institucién. En 1990, es reconocido como una
Institucion de Asistencia Privada (IAP), dependiente de la Junta de Asistencia Privada (JAP). En
2008 logra la maxima calificacion por parte de Fitch Ratings (organizacién internacional
calificadora de servicios financieros) de Meéxico. Para 2010 registra el afio de mayor
crecimiento con 226 sucursales y 22 millones de operaciones prendarias. En 2012 cierra con
305 sucursales presentes en todo el pais y 9 millones de préstamos.

e Montepio Luz Savifion (AIP). Fundada en 1902 por Dofia Luz Savifidén con el propdsito de
beneficiar, a través del crédito prendario, a toda persona que tenga una necesidad de dinero
inmediata. Realiza actos con fines humanitarios de asistencia, sin propédsito de lucro.

* Fuente: Paginas de internet de cada IAP y casa de empefio.



La mision: “Otorgar préstamos prendarios a una tasa de interés menor que las organizaciones
privadas”.

Por su parte, la vision: “Ser reconocida como la mejor institucion no lucrativa dedicada al
préstamo prendario.” Luz Savifion, tiene presencia en 8 estados de la Republica con sus mas
de 200 sucursales.

Fundaciéon Dondé (AIP). La Fundacion Rafael Dondé es una Institucidn de Asistencia Privada
(1AP) sin fines de lucro, creada en 1905. Su fundador, el Lic. Rafael Dondé Preciat, hizo suyo el
compromiso de ayudar a los mds necesitados a través de la educacién. Esta Fundacidn centra
sus esfuerzos en brindar apoyos econdmicos y en especie a escuelas, centros educativos y
otras instituciones que orientan sus acciones a favor de la educacién de nifios y jévenes de
escasos recursos econdmicos. De igual forma, otorga préstamos prendarios temporales y
urgentes a la poblacidn de escasos recursos. Al cierre de 2012, Fundacién Dondé cuenta con
mas de 450 sucursales cubriendo todo el pais

La misién se define como: “Somos una sabia y poderosa comunion de seres valiosos, con un
origen y un destino, entregados al servicio de la humanidad; con un fuerte sentimiento de
amor por servir;, comprometidos con la libertad, con el amor y con el desarrollo como seres
humanos”.

La vision es: “Encaminarnos de forma expansiva en el desarrollo del potencial humano de
todos los integrantes de la familia Fundacion Dondé; en darle a los nifios herramientas para
que se reconozcan y realicen como seres valiosos, tnicos y con facultades extraordinarias; y en
ofrecer los mejores créditos y soluciones financieras con apoyos y acompafiamientos que
ayuden a mejorar la vida de la mayoria de los mexicanos.”

Los valores de la fundacion son agradecimiento, autonomia y libertad; amor, alegria y gozo;
creatividad e innovacidn; disciplina y perseverancia; valentia y empuje; trabajo en equipo;
empatia y respeto a la persona humana; el trabajo es divinizante; responsabilidad;
honestidad y capacidad de adaptacion al cambio.

Por el lado de las casas de empefio comerciales, como ya se menciond, existen mas de 200 marcas en

el mercado. Solamente se mencionaran las cinco marcas principales.

First Cash. First Cash Financial Services, Inc. es un proveedor lider internacional de productos
financieros al consumidor y ventas al menudeo. Las sucursales empefian y venden una amplia
variedad de joyas, aparatos electrdnicos, herramientas y otras mercancias; los empefios son
pequefios préstamos garantizados con bienes personales de los clientes. Los lugares de
préstamos personales de la compaiiia ofrecen varias combinaciones de productos de servicios
financieros. La compaiiia es propietaria y opera tiendas en 20 estados de México y en ocho
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estados de los EE.UU. First Cash es una empresa componente tanto de Standard & Poor 's
SmallCap 600 Index y del Russell 2000. Las acciones ordinarias de First Cash (bajo el simbolo
"FCFS") se cotizan en el Nasdaq Global Select Market, que tiene los mas altos estandares
iniciales de cotizacion de cualquier bolsa de valores en el mundo basado en los
requerimientos financieros y de liquidez. First Cash fue fundada en 1988. Sus tiendas estan
ubicadas en México, Texas, Distrito de Columbia, Illinois, Maryland, Missouri, Oklahoma,
Carolina del Sur y Virginia. Las oficinas ejecutivas principales de la compaiiia estan localizadas
en Arlington, Texas.

Presta Prenda de Banco Azteca. Presta Prenda cuenta con mas de 600 sucursales en todo el
pais, con respecto a las casas de empefio.

Banco Azteca es un banco que nacié en octubre del 2002, ante la oportunidad derivada del
bajo nivel de bancarizacién en México. El banco esta orientado al sector de menores ingresos,
gue representa un 70% de la poblacion no atendida por los bancos tradicionales. Una gran
ventaja desde el inicio de operaciones, fue la experiencia de mas de 60 afios de Grupo Elektra
en el otorgamiento de crédito a dicho sector. Es parte de Grupo Salinas y, en particular, de la
Divisidon Financiera que esta conformada por Banco Azteca, Seguros Azteca, Afore Azteca y
Advance America.

Este banco cuenta con mas de cerca de 4,000 sucursales y con mas de 18 millones de clientes
con cuentas de crédito y 16 millones con cuentas de captacién. Ademds ha desarrollado una
de las infraestructuras tecnoldgicas mas sofisticadas de la banca para cubrir eficientemente el
elevado nimero de operaciones requeridas por la banca masiva. Desde su creacidn, el banco
ha registrado un fuerte crecimiento que muestra la necesidad de servicios financieros del
sector popular, tanto en la captacion como en la colocacion. Asimismo, la oferta de productos
y servicios financieros se ha ampliado continuamente.

La expansion internacional de Banco Azteca es una de las mas dindmicas de la banca en el
mundo al propiciar la bancarizacidn de los sectores populares en toda América Latina, con
condiciones similares a las de México. Elektra ya cuenta con presencia en Perd, Guatemala,
Honduras, El Salvador, Panama y Brasil. Asi como con operaciones en el sector financiero de
Estados Unidos a través de Advance America.

Casa Mazatlan. En 1985 es fundada Casa Mazatlan. La primera sucursal y que con el tiempo
se convirtidé en la casa matriz, se encuentra en el centro de Mazatlan, atendida por el Don
Rafaelito Carvajal que se ha convertido, a lo largo del tiempo, en el maestro de varias
generaciones de valuadores de joyeria dentro de Casa Mazatlan. Después de 25 afios de
existencia, crecimiento y experiencia, Casa Mazatlan se encuentra practicamente en todo el
territorio nacional con mas de 530 sucursales. También tiene presencia en el extranjero.
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La misién es: “Ofrecerle al cliente el mejor servicio en préstamos prendarios, utilizando los
mds altos estdndares de calidad, ofreciendo a nuestros clientes una experiencia unica en
rapidez y amabilidad, contando con los colaboradores mejor capacitados del mercado
Nacional e Internacional”.

La visidon es: “Consolidarnos como la casa de Empefio lider en México y el continente
Americano, con la mayor presencia en todo nuestro pais y América Latina”

Capital Humano: “El mayor Activo que tiene Casa Mazatldn es su gente ya que es el alma de la
organizacion y sin ellos Casa Mazatldn no seria lo que es hoy en dia, a la fecha contamos con
mds de 1900 colaboradores trabajando en equipo que con su esfuerzo diario, han hecho que
seamos los lideres en nuestra actividad”

Prendamex. Es una franquicia que cuenta con mds de 900 sucursales en todo el pais, esta
marca es la mas fuerte en el sector privado. Su misién: “Estamos para ayudarte a alcanzar tus
metas con el apoyo econdmico que necesitas.”

Monte Providencia. Es una marca mexicana creada en 2002 por un grupo de inversionistas
emprendedores, estd dirigida al servicio de préstamos con garantia prendaria sobre joyas o
alhajas de oro, automoviles y electrénicos. En la actualidad, cuenta ya con mds de 170
sucursales con presencia en 20 estados de la Republica.

Su vision es: “Ser la mejor empresa de nuestro pais en el ramo prendario que satisfaga
oportunamente las necesidades de los clientes.”

Valores: “Nuestros valores estdn basados en la confianza, honestidad, sequridad y servicio
eficiente que hacen de nuestra empresa una de las primeras en el ramo prendario en México
y, por ello, nuestro alcance y las personas que creen en nosotros es cada dia mayor. Nuestros
valores proveen una base sdlida que nos sostiene y nos guia en tiempos dificiles y que nos
permite transformar las dificultades en oportunidades; debemos pensar que los cambios son
nuevos retos que nos fortalecen y brindan una oportunidad para mejorar nuestra vida
profesional y personal.”

Capital Humano: “El éxito de cualquier empresa depende de sus recursos humanos por lo que
también forma parte de nuestro objetivo, la seguridad, el trato humano, la vocacion de
servicio, la puntualidad, la lealtad, el desarrollo integral y superacion de nuestro
colaboradores, la transparencia, el orden y permanencia de la fuente de trabajo, lo anterior
dentro de un ambiente laboral agradable, basado en el respeto, la armonia y la productividad.
Estamos conscientes que para lograr grandes objetivos se requiere del esfuerzo en conjunto
de todo el personal, por lo que nadie puede quedarse atrds en esta filosofia del trabajo.”

11



1.6 Participacion de mercado de las principales marcas

En la figura 1.1 se muestra como esta constituido actualmente el mercado del empefo, se observa
que el principal participante es, sin lugar a duda, el Nacional Monte de Piedad con el 27% de la
participacién de mercado, seguido de Prendamex que pertenece al sector privado con el 13% de
participacién. Aunque Presta Prenda de Banco Azteca, al dia de hoy tiene bajo posicionamiento en el
mercado, se debe considerar como fuerte competidor, ya que cuenta con poco tiempo en el sector

prendario.
Figura 1.1
Estimado de participacion de mercado
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Fuente: Estudio U&A, 2010

El sector, oferta varios productos, los cuales cuentan con tres caracteristicas principales: periodo de
vencimiento; aforo y tasa de interés, mismas que hacen la diferencia entre cada producto.

Las combinaciones entre los pardmetro de los atributos son tantas como las marcas los establezcan
aunadas al monto de préstamo que el pignorante requiera, es decir, puede solicitar un monto de
préstamo inferior al ofrecido por la marca. Como ya se ha mencionado anteriormente, al no contar
con una estricta regulacion, las diferencias entre los tres atributos de los productos de acuerdo a cada
IAP o casa de empefio comercial son bastante significativas.

Se tomaron mas de 1,000 préstamos prendarios’ correspondientes a mas de 150 marcas en toda la
republica y se encontrd que incluso entre la misma marca de casa de empefio, los productos varian de
un estado de la republica a otro. En el cuadro 1.3 se muestran los maximos y los minimos de los
atributos de los productos considerados:

> Fuente: Mystery Shopper, 2010 - 2012.
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Cuadro 1.3
Maximos y los minimos de los atributos de los productos considerados:

Atributos Minimo Maximo
Tasa de interés mensual 2.9% 20%
Periodo de préstamo 1 semana 6 meses
Porcentaje de préstamo sobre avalto 30% 98%

Fuente: Estudio Mystery Shopper, 2010 -2012

Con respecto al aforo, el promedio de préstamo aproximadamente corresponde al 73% del valor de
la prenda en garantia. Casa Mazatldn supera el promedio, ya que ofrece el 90%, mientras que First
Cash es la casa de empefio que menos ofrece, solamente el 50% del valor.

Figura 1.2
Aforo promedio del préstamo sobre el valor de la prenda
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Fuente: Estudio Mystery Shopper, 2010 -2012

El préstamo promedio por gramo de oro de 14 kilates, al cierre de febrero de 2012°, es de 283 pesos.
En este rubro, quién ofrece un préstamo mas justo es Fundacion Dondé seguido de Presta Prenda y
Monte Providencia. Es interesante observar que aunque el Nacional Monte de Piedad cuenta con la
mayor participacion de mercado, es de las marcas que menos presta con respecto al gramo de oro.

® Fuente: http://www.kitco.com
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Figura 1.3
Préstamo promedio por gramo de 14 kilates.
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Fuente: Estudio Mystery Shopper, 2010 - 2012

Respecto a la tasa de interés, se observa que First Cash despunta con una tasa de interés mensual del
17%. Es importante mencionar que las IAP’s son las que cobran un menor interés, la tasa oscila entre
un 7 y 3% mensual, considerablemente menor, comparadas con el interés cobrado por las casas de
empefio comerciales.

Figura 1.4
Tasa promedio de interés mensual
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Piedad

Fuente: Estudio Mystery Shoppe, 2010 - 2012
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1.7 Estratificacion de Clientes

Con base en los estudios realizados se encontré que en el mercado prendario, el 55% de los

pignorantes que son usuarios de los servicios prendarios son mujeres, como se muestra en la figura

1.5.

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Fuente:

Figura 1.5
Distribucion de los pignorantes por sexo

- 55%
_ 45%

Femenino Masculino

Estudio U&A, 2010

En la estratificacion por nivel socioecondmico, el 80% de los usuarios son de niveles socioeconémicos

bajos (D+, C y D). Es claro que los niveles medios y altos no tienen problemas econdmicos mientras

gue la poblacién que cae en el nivel E no cuenta con bienes prendarios y, por lo tanto, no ocupan el

servicio.

Figura 1.6
Nivel socioeconémico de los pignorantes

45% - 42%

40% -

35% -

30% -

25% - 21%

20% - 17%

10% -
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D+ C D C+ AB E

Fuente: Estudio U&A, 2010

Mas de la mitad de los usuarios son casados o viven en union libre y muy probablemente tienen hijos,

ya que el estudio de U&A arroja que los padres de familia son el mayor rubro para el sector

prendario.
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Figura 1.7
Estado civil de los pignorantes
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Fuente: Estudio U&A, 2010

Mas de la mitad de los pignorantes tiene entre 25 y 45 afios de edad. Se observa que la gente mayor
de 60 anos abarca el menor porcentaje de la cartera. Entrevistando a adultos mayores y ex clientes
del servicio expresaban que dejan de ser usuarios porque algunos adultos mayores son jubilados y/o

cuentan con una pequefa ayuda del gobierno.
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Figura 1.8
Edad de los pignorantes
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de 65

Fuente: Estudio U&A, 2010

Aunado al nivel socioeconémico bajo y predominante, se observa que el 50% de los usuarios apenas
han concluido la secundaria y practicamente todo el sector (88%) esta constituido por personas que a

lo mas cuentan con bachillerato terminado.
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Figura 1.9
Nivel de estudios de los pignorantes

Postgrado
Licenciatura concluida
Licenciatura trunca
Bachillerato concluido

Carrera Comercia/Técnica/...

Secundaria concluida 25%
Secundaria trunca
Primaria concluida
Primaria trunca
Sin estudios
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: Estudio U&A, 2010

A pesar de que el 70% de los usuarios cuenta con un empleo ya sea de tiempo parcial o completo, es
claro que no es suficiente y, es por esto, que tiene que recurrir al empefo. Otro sector bastante
fuerte es el de las amas de casa, representado con un 20%.

Figura 1.10
Ocupacion de los pignorantes
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Trabaja tiempo Trabaja tiempo Trabajay es Estudiay Se dedica al Otros
completo parcial amade casa trabaja hogar

Fuente: Estudio U&A, 2010
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Capitulo 2.

Riesgo operativo y su proceso de administracion.

2.1 Introduccion

La importancia del riesgo en toda actividad econdmica es incuestionable y, mds aun, en las entidades
financieras, cuya preocupacidon hasta hace pocos anos habia sido centrada principalmente en los
riesgos de crédito y de mercado. Actualmente, esa preocupacién se ha enfocado también en otros
tipos de problemas relacionados con multiples causas, englobadas bajo el término de riesgo
operativo.

A partir de la década de los noventas, estas incertidumbres pasan de referirse a eventos pequefios,
(errores de procesos, fallos técnicos, etcétera) a protagonizar las quiebras bancarias mas
significativas, motivando una creciente preocupacidon en el sector y suscitando la atencién de las
entidades reguladoras. Estas grandes pérdidas se deben a problemas legales, deficiencias de control
interno, débil supervisién de los empleados, fraude, falsificaciéon de cuentas o contabilidad errénea,
factores en muchos casos derivados por el desarrollo tecnoldgico, la creciente complejidad de las
operaciones, la diversificacién de productos, los nuevos canales de distribucién, etc.

Asi, el riesgo operativo se contextualiza como el evento que genera pérdidas debido principalmente a
errores humanos; errores en el procesamiento de la informacidn; fallas en la tecnologia utilizada; uso
de informacidn poco confiable y al fraude. El reto en la medicidn del riesgo operativo es encontrar la
manera de cuantificar esas pérdidas, y definir que sistemas de medicién y metodologias utilizar

Es por estas razones que el proceso de administracion del riesgo operativo se ha vuelto una parte
fundamental dentro de cualquier empresa o institucidn. Antes de abordar sobre el riesgo operativo
como tal, es importante que se haga mencion del concepto de riesgo:

El “Riesgo” puede definirse de una manera corta y clara como "La exposicion a una eventualidad
incierta y generalmente desfavorable". En otras palabras, el riesgo es la posibilidad de que un peligro
pueda llegar a materializarse o también es la probabilidad de que el resultado esperado no ocurra (ya
sea éste positivo o negativo). El término “Riesgo”, se utiliza en general para situaciones que
involucran incertidumbre.

Existen tres grandes categorias de riesgo: riesgo de mercado, riesgo de crédito y riesgo operacional.
Este trabajo, se enfocara al riesgo operativo y su segmentacion.
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2.2 Riesgo operativo

Del riesgo operativo se pueden destacar las siguientes caracteristicas:

e Esel mas antiguo y esta presente en cualquier clase de negocio.

e Esinherente a toda actividad en que intervengan personas, procesos y plataformas tecnoldgicas.

e Es complejo, como consecuencia de la gran diversidad de causas que lo originan.

e Las grandes pérdidas que ha ocasionado en varias empresas, muestran el desconocimiento que
se tiene acerca de éste y la falta de herramientas para gestionarlo.

2.2.1 Concepto
Algunas definiciones acerca del riesgo operativo:

e El Comité de Basilea define al riesgo operacional como: el riesgo que proviene de fallas de
informacidn en los sistemas o en los controles internos que pueden provocar una pérdida
inesperada. Este riesgo se asocia con errores humanos, fallas en los procesos e inadecuados
sistemas y controles.

e Se entiende por riesgo operativo a la posibilidad de ocurrencia de pérdidas financieras por
deficiencias o fallas en los procesos internos, en la tecnologia de informacién, en las personas o
por ocurrencia de eventos externos adversos. Esta definicidn incluye el riesgo legal, pero excluye
el riesgo estratégico y el de reputacién.’

La Circular Unica de Bancos de la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, define como Riesgo
Operacional:

Capitulo 1. Definiciones. CXIIl. Riesgo Operacional: a la pérdida potencial por fallas o deficiencias en los
controles internos, por errores en el procesamiento y almacenamiento de las Operaciones o en la
transmision de informacion; asi como por resoluciones administrativas y judiciales adversas, fraudes o
robos y comprende, entre otros, al riesgo tecnoldgico y al riesgo legal, en el entendido de que:

a) El riesgo tecnolégico se define como la pérdida potencial por dafios, interrupcion, alteraciéon o
fallas derivadas del uso del hardware, software, sistemas, aplicaciones, redes y cualquier otro canal
de transmision de informacién en la prestacion de servicios bancarios a los clientes de la
Institucion.

b) El riesgo legal se define como la pérdida potencial por el incumplimiento de las disposiciones
legales y administrativas aplicables, la emision de resoluciones administrativas y judiciales
desfavorables y la aplicacion de sanciones, en relacion con las Operaciones que la Institucion lleva
a cabo.

’ Fuente: Pefialoza Macias Guadalupe Ivonne, Administracion de Riesgos Operativos en el seguro de Vida Individual
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2.2.2 Causasy efectos

El efecto de la ocurrencia del riesgo operativo podria llegar a provocar la quiebra de cualquier
institucion. Las pérdidas generadas son por cientos de millones de délares y generalmente pasan
varios afios antes de que la entidad comience a reflejar en sus estados financieros la pérdida.

Un ejemplo de las pérdidas que pueden generarse debido a errores humanos es lo ocurrido en el aifo
2001, cuando un broker que trabajaba para la firma Lehman Brothers cometié un error al ejecutar
una orden de venta, ya que al poner un cero mas a la derecha provocd una operacion por 300
millones de libras esterlinas en lugar de una de 30 millones. Este error provocd una disminucién de
120 puntos del indice FTSE 100 causando una pérdida de 40 millones de libras.?

Ademas de este acontecimiento existen otros casos en dénde debido a una mala administracién de
riesgos y al poco o nulo control interno se produjo la quiebra de compaiias, tal es el caso de
WorldCom ocurrido en 2002 cuando Bernard Ebbers, presidente de la compaiiia, realizé una serie
fraudes contables que llevaron a la quiebra a la institucion. Citigroup tuvo que llegar a un acuerdo
extrajudicial con los accionistas a los que pagd 2.650 millones de délares a cambio de que retiraran la
demanda en su contra debido a que se pensé que Citigroup estuvo involucrado en el fraude.’

Ya que son demasiadas las causas y efectos derivados del riesgo operativo, resulta muy complejo
mencionarlos atodos, en el cuadro 2.1 se muestran algunos ejemplos.

Cuadro 2.1
Ejemplos de los efectos y causas del riesgo operativo.

Pérdidas estimadas

Institucion Causas
(Efecto)
3.0 billones de ddlares = Falta de procedimientos de seguridad.

Piper Alpha derivadas de la explosién de = Decisiones equivocadas durante el siniestro a causa de la falta

plataformas petroleras. de planes de contingencia.
= Personal no calificado.

Consejo de 800 millones de ddlares en = The British High Court declardé que los consejos ciudadanos no
Ciudadanos en posiciones de swaps. tenian autoridad para realizar operaciones de “swaps” y, por
Gran Bretafia. tanto, declard nulos los contratos. (Riesgo Legal)

. 1.1 billones de dolares y el = Falsificacion durante once afios de documentos como resultado

Daiwa Bank . . . .

cierre de operaciones en EUA. que el “trader” tenia el control del “front” y del “back office”.
= Falta de controles y supervisién pobre que fomento el abuso de
1.3 billones de ddlares por confianza del “trader”.
Barrings posiciones en futuros sobre el | = Posiciones de riesgo no autorizadas.
Nikkei. = Falta de divisidn de tareas entre el “back- office” y las areas de
negocio.
= Ausencia de programas de auditoria.

Fuente: Sdnchez Cerdn Carlos, Valor en riesgo y otras aproximaciones

® Fuente: http://www.crisis-lehman.com | ° Fuente: http://www.bbc.co.uk/
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2.2.3 Clasificacion

El riesgo operativo incluye todos los problemas como la inapropiada estructura organizacional,
sistemas inadecuados, controles deficientes, fraudes, cuestiones legales, reglamentarias y errores
humanos. Existes diversos autores y de acuerdo a la disciplina en que se desempefian es como
segmentan al riesgo operativo, de acuerdo al objetivo de este trabajo, se considerara la siguiente
clasificacidn:

e Riesgo de la organizacion. Este riesgo se refiere a una inadecuada o inapropiada estructura
organizacional de personas o procesos. Una inapropiada estructura organizacional puede
derivar en malentendidos o falta de claridad sobre quien recae la responsabilidad en areas
particulares.

e Riesgo del personal. Es el riesgo que se corre por no contar con el suficiente personal
calificado dentro de una organizacidn, para poder llevar a cabo una adecuada administracion
y control del negocio, ya que la administracidon de riesgos dentro de una institucién requiere
de las habilidades del personal para ejecutar su proceso.

e Riesgo de procesos operativos. Es el riesgo de generar e implementar un deficiente proceso,
ademas del inadecuado seguimiento por parte de los trabajadores. Es importante mencionar
gue las organizaciones se deben apegar a los procesos que se establecen en sus manuales;
ademas, tenerlos actualizados y darlos a conocer a todo el personal involucrado.

e Riesgo tecnoldgico. El riesgo tecnoldgico ocurre cuando no existen los planes adecuados para
la adquisicidn, administracion y monitoreo del desarrollo de tecnologias. Ademds, muchas
instituciones dependen de los productos de software de terceros, esto aumenta el riesgo.

e Riesgo legal. Es la pérdida potencial por incumplimiento de las disposiciones legales y
administrativas aplicables, la emision de resoluciones administrativas y judiciales
desfavorables, y la aplicacién de sanciones en relacién con las operaciones que las
Instituciones han realizado.

e Riesgo regulatorio. Es el riesgo por incumplimiento de normas, también surge en situaciones
donde las leyes o normas que rigen determinados productos o actividades pueden ser
ambiguas. Este tipo de riesgo expone a la institucién a pagos de multas y anulacién de los
contratos, ademas de disminuir la reputacion de la institucién y limitar sus oportunidades.

En el cuadro 2.2 se muestran los diez problemas mas comunes que recaen en la administracién de
riesgos.
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Cuadro 2.2

Ejemplos problemas mdas comunes en el riesgo operativo.

# ‘ Problema ‘ Ejemplo:
. . Aprobaciones no autorizadas, comercio no autorizado, ignorar o pasar el
1 Actividades no autorizadas Pr . ’ 18 P
limite de autoridad.
) Actividades criminales Incumplimiento de contratos, cheques internos alterados, falsificacion y
internas complicidad Interna, fraude de préstamo interno, robo interno.
Fallas en la seguridad de la o . .
3 . . Fraude de computacidn interno, accesos no autorizados a los sistemas.
informacion
Falsificacion de documentos, manipulacion de informacién por parte del
4 Fraude o robo externos . . . .
cliente, robo, sobornos internos, terrorismo, amenazas y vandalismo.
Malas practicas de empleo e . .
P . pleoy Huelga de los empleados, despido injustificado, acciones injustas contra
5 eventos de seguridad en el . . .
- un empleado, inseguridad en el lugar de trabajo, acoso sexual.
lugar de trabajo.
6 Clientes productos y mal Lavado de dinero, producto con precios o modelos de valoracion
practicas de negocio incorrectos, disputas con clientes.
7 Interrupcidn del negocio Huracanes, terremotos, inundaciones, energia eléctrica.
8 Fallas en los sistemas Caidas de sistemas, sistemas obsoletos, fallas de hardware y software.
Captura errénea de datos, falla en la firma de documentos legales, mala
9 Fallas en los procesos . .
comunicacion con clientes o empleados.
Costos no presupuestados adicionales que resultan de un proyecto
10 Fallas de control P P q proy

inconcluso, fallas en la supervision de solicitud de pagos.

Fuente: La autora.

2.2.4 Maedicidn

El riesgo operativo es bastante extenso y dado que no tiene muchos afios que las instituciones

empezaron a enfocarse a este tipo de riesgo, las técnicas de medicidn ademas de que son bastante

variadas se encuentran en las primeras etapas, comparadas con las técnicas de medicion del riesgo de

crédito y mercado que ya son mucho mas concretas y especificas. Se debe tener claro que uno de los

objetivos de las dreas de riesgo en las instituciones es encontrar el equilibrio adecuado entre el uso

de herramientas para el analisis y la toma de decisiones, estas ultimas basadas en la experiencia y

conocimiento de los colaboradores involucrados.

Independientemente del grado de complejidad, todos los modelos usados para medir el riesgo

cuentan con la misma finalidad: permitir que los administradores de riesgos prueben varios

escenarios y elijan la solucidon que mas se adecue a su problema.
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Entre las metodologias mas utilizadas para la medicién del riesgo operacional, se encuentran las
siguientes:

e Método de Distribuciones de Pérdida.
e Meétodos bayesianos.

e Meétodo Scorecards.

e Teoria de Valores Extremos.

e Analisis de escenarios.

e KRI’s (indicadores de riesgo)

Existe una gran variedad de metodologias con diferentes niveles de sofisticacién para la medicién del
riesgo operativo, el objetivo es seleccionar la técnica mds adecuada que se ajuste a las necesidades
de la institucion evaluada, ya que es muy importante contar con datos histdricos para su aplicacion y
generalmente no siempre se cuenta con estos. En las etapas del proceso de administracion de
riesgos, se describiran detalladamente algunas de las mediciones mds utilizadas para evaluar el
riesgo.

2.3 Proceso de administracion de riesgo operativo

Con base en la bibliografia consultada, la administracién de riesgos se podria definir como el conjunto
de elementos de control (politicas, procedimientos, mediciones, entre otros) que al interrelacionarse
permiten a la organizacion evaluar aquellos eventos negativos, tanto internos como externos que
puedan impedir o afectar el logro de sus objetivos. Al mismo tiempo, evalla los eventos positivos
para tomar las mejores practicas. También considera la prevencién de problemas potenciales; asi
como la deteccidn y correccién de los problemas ya existentes.

Los objetivos de la administracidn de riesgos, son:

e Enfocar las alternativas de prevencion de riesgo a los cuales estd expuesta la organizacion, ya
sea para evitarlos, reducirlos, compartirlos o aceptarlos, reconociendo las técnicas que
permitan la maxima reduccién del riesgo hasta situarlos dentro de las tolerancias éptimas.

e Formular y fortalecer la implementacidn y desarrollo de las acciones preventivas, correctivas
y de mejoramiento, comprometiendo a todos los colaboradores de la organizacién al
cumplimiento de sus actividades, ademds de asegurar la aplicacion de la normatividad y con
esto contribuir a la misién y objetivos institucionales de la organizacidn. Asi mismo, fomentar
en los colaboradores el mayor grado de la cultura de autocontrol y autoevaluacién como
instrumento de gestion y lograr las mejores practicas, con un objetivo claro de dar una mejor
atencidn de servicio a los clientes, tanto internos como externos.
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2.3.1 Etapas del proceso

El proceso de la administraciéon de riesgos considera seis etapas. Dichas etapas son ciclicas y deben
aplicarse peridodicamente debido a los cambios externos e internos generados en la institucion, ya
gue estos pueden propiciar la evolucidn de riesgos diferentes a los identificados y controlados (figura
2.1).

Figura 2.1
Etapas de administracion de riesgo
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Fuente: Pefialoza Macias Guadalupe Ivonne, Administracion de Riesgos Operativos en el seguro de Vida Individual

2.3.1.1 Identificar

Es evidente que antes de poder definir algun proceso, se deben conocer exactamente a qué riesgos
estd expuesta la organizacién. Se debe comenzar por identificar los riesgos obvios y tomarlos como
puntos de partida para continuar investigando acerca del resto. Una correcta identificacion de los
riesgos involucra el examinar todas las fuentes de riesgo y las perspectivas de todas las areas
participantes, ya sean internas o externas. Otro factor muy importante es contar con informacion
histérica y de calidad, aunque no siempre es posible obtener toda la informacidon necesaria, esta debe

ser lo mas amplia, integral y precisa que sea posible.

Otro punto importante de esta etapa es que permitird a los empleados y a la organizacién poner al
descubierto situaciones y tomar conciencia de las posibilidades y peligros que pueden enfrentar. Se
debe valorar si es mas conveniente no poner al tanto de esta investigacidon a todas las areas de la
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empresa, esto con el propdsito de que sean expuestos todos los riesgos posibles y los empleados no
tengan oportunidad de ocultar cierta informacién o errores cometidos.

Existe una gran variedad de herramientas que pueden ser utilizadas para identificar los riesgos
implicados en una investigacion, algunas de ellas son:

e Diagramas de flujo, técnicas de analisis de sistemas y procesos.
e Discusiones de grupo o entrevistas.

e Experiencias personales de los trabajadores.

e Lasinspecciones fisicas y auditorias anteriores.

e Encuestasy cuestionarios.

e Estudio de la experiencia extranjera o nacional.

e Los juicios, conjeturas, intuiciones.

2.3.1.2 Analizar

El propdsito de la segunda etapa es elaborar un andlisis preliminar para conocer la frecuencia y
severidad de los riesgos, para posteriormente poder evaluarlos y clasificarlos, con esto, poder
trabajar mds a fondo con los riesgos de mayor peso.

Para llevar a cabo el analisis es necesario contar con informacién sobre las pérdidas ocurridas en la
institucion en un periodo de tiempo determinado. En general, en las instituciones se cuenta con poca
informacidn disponible. Para compensar la falta de datos se utilizan las siguientes metodologias:

e Andlisis de causas: Se analizan las causas de origen de los riesgos asi como sus efectos

e Andlisis funcional: Se enfoca en analizar los procesos ejecutados en las instituciones vy
encontrar sus areas de oportunidad.

e Andlisis de escenarios: Son las herramientas disefiadas para anticipar y cuantificar impactos
de posibles eventos que podrian incurrir durante un proceso.

e Andlisis de costo-beneficio: Consiste en verificar que el costo de la mitigacidn de un riesgo sea
inferior a la pérdida esperada del proceso. Algunos tipos de mitigacion son: segmentar
funciones, delegar actividades, establecimiento de limites, etcétera.

El analisis de riesgos puede ser llevado en distintos grados de complejidad dependiendo de las
circunstancias y de la informacion disponible, para esto, existen dos métodos utilizados: el analisis
cuantitativo y el cualitativo.

Andlisis cuantitativo: Utiliza valores numéricos para medir las consecuencias o severidad y las
frecuencias o probabilidades. La calidad del andlisis depende de la precisién e integridad de los
valores numéricos utilizados. Las consecuencias pueden ser estimadas modelando los resultados de
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un evento o conjunto de eventos, a partir de estudios experimentales o datos del pasado. La
frecuencia y severidad pueden ser expresadas en términos de criterios monetarios, lineas de tiempo,
etc.

- Andlisis cualitativo: En este analisis se utilizan escalas nominales para describir la severidad o
magnitud de las pérdidas y la frecuencia o probabilidad de ocurrencia. Generalmente, las
instituciones no cuentan con la informacidon histérica adecuada para valorar el riesgo operativo, asi
gue muy frecuentemente el analisis cualitativo es utilizado en la mayoria de las instituciones, esto es
porque los datos numéricos que se tienen resultan ser inadecuados para un analisis cuantitativo.

Como resultado de esta etapa de analisis se debe conocer la frecuencia y severidad con que sucede el
evento.

Cuadro 2.3
Niveles de Frecuencia y Severidad

Casi Siempre
Comunmente
Posiblemente
Poco probable

Probabilidad o
Frecuencia

Raro
Insignificante
Bajo
Moderado
Significativo

Impacto o
Severidad

Catastrofico
Fuente: La autora, a partir de  Modelaciéon de riesgo operativo mediante el uso de sistemas de inferencia difusos,
Universidad Nacional de Colombia, 2007.

2.3.1.3 Evaluar

Una vez identificados los tipos de riesgo operativos; asi como su frecuencia y severidad, se podran
evaluar los riesgos. Las escalas utilizadas dependeran del factor que se esté evaluando, las mas
utilizadas son la nominal (la clasificacién se hace a partir de caracteristicas, asignando una
denominacién o simbolo al objeto); ordinal (de orden jerarquico que establece posiciones relativas
tomando en cuenta alguna caracteristica especifica); escala de intervalo (intervalos cuantitativos de
los valores que puede tomar la variable en estudio).

Para realizar la evaluacién se parte de la clasificacion de cada riesgo de acuerdo a su frecuencia y
severidad. En lo que respecta a los criterios para poder calificar a los riesgos, en general, se pueden
establecer de acuerdo al nivel de tolerancia definido por los directivos de la institucidn; nivel de
precision del andlisis y las necesidades propias de la empresa.
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Para evaluar y calificar a los riesgos, una herramienta muy util es la construccidon de la matriz de
riesgos, que es una combinacion de la medicién y jerarquizacidon de los mismos, generalmente, la
matriz de riesgos utiliza una escala en cinco niveles.

Figura 2.2
Matriz de Riesgos

Casi Siempre

Comunmente

Posiblemente

Poco probable

Probabilidad o Frecuencia

Raro

Insignificante Bajo Moderado Significativo Catastrofico

Impacto o Severidad
Fuente: Chavez Hernandez Bibiana, Disefio de una matriz de rutas estratégicas para el riesgo operativo

A pesar de los criterios mencionados anteriormente, la decisidn final suele quedar a cargo de los
profesionales en el drea, basdndose en un analisis que incluye informacién adicional, tal como:

e Factores de riesgo inherente (la naturaleza del negocio, nivel de complejidad, etc.)

e Resultados de auditoria (nUmero de riesgos identificados)

e Presupuesto (ingresos brutos, activos ponderados por riesgo, etc.)

e Estabilidad (estrategias y planes de negocios)

2.3.1.4 Tratamiento

Una vez ya identificados, analizados y evaluados los riesgos, se deciden las medidas con las cuales se
van a manejar. En esta etapa del proceso, las decisiones sobre el manejo del riesgo varian de acuerdo
con cada organizacidn y sus politicas, se considera la tolerancia al riesgo de la empresa y los
beneficios esperados. Existen seis medidas de tratamiento de los riesgos. Tres para el control del
riesgo y tres para soportar las pérdidas que generé dicho riesgo.

Las medidas de control de riesgos son: evitar, prevenir y proteger, mientras que las de soporte
econdmico son: aceptar, retener y transferir. Por lo tanto, las medidas de tratamiento ante los riesgos
son: evitar, prevenir, proteger, aceptar, retener o transferir.
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e Evitar: Para evitar un riesgo, se parte del principio de que su probabilidad es muy alta y
representa un grave peligro para la organizacién. La mejor manera de evitar el riesgo es
descartar el proyecto expuesto y/o sustituirlo por otro menos arriesgado.

e Prevenir: Significa anticiparse y actuar antes de que ocurra el evento. Tomar medidas para
gue la probabilidad de ocurrencia del evento disminuya.

e Proteger: Desde el punto de vista de la administracidon de riesgos, el proteger se refiere al
disefio de medidas de resguardo sobre los recursos amenazados (personas, materiales,
informacidn, etc.) para evitar pérdidas en caso de que el evento ocurra.

e Transferir: Consiste en trasladar las pérdidas a otras empresas; generalmente esto se hace a
través del contrato de un seguro.

e Aceptar: Significa asumir o responsabilizarse de algo. Los riesgos se aceptan cuando su
frecuencia y severidad son bajas y no ponen en peligro la estabilidad de la organizacion.

e Retener: En el caso de los riesgos, éstos se retienen de forma planeada, a través de la
creacion de un fondo, reserva, una cuenta de gasto, una provisidn contable, etc.

Una vez que se ha decidido el tratamiento que se dara a los riesgos, se puede comenzar a establecer
los planes y acciones correspondientes. La aplicacidon exitosa de éstos, depende de la aprobaciéon y
asignacion de prioridades en su implementacién. Es necesario contar con una calendarizacion de
ejecucién; asi como con la designacion del personal responsable de la misma. Por medio de la matriz
de riesgos mostrada anteriormente, se puede determinar el tratamiento para los riesgos
dependiendo de la regién en la que se encuentren, como se muestra en la siguiente figura.

Figura 2.3
Matriz de riesgos y su tratamiento.

Casi Siempre

Comunmente

Posiblemente

Poco probable

Probabilidad o Frecuencia

Raro

Insignificante Bajo Moderado Significativo Catastroéfico

Impacto o Severidad

Fuente: Chavez Hernandez Bibiana, Disefio de una matriz de rutas estratégicas para el riesgo operativo
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2.4 Monitorear y revisar

El monitoreo constante y periddico es sumamente importante y necesario debido a los cambios
generados en las organizaciones provocados por factores tanto internos como externos, es por esta
situacidon que los riesgos pueden cambiar con el tiempo, algunos desaparecen, disminuyen o se
intensifican, también pueden surgir otros nuevos.

Los métodos de tratamiento elegidos para soportar los riesgos en su momento resultan utiles pero al
paso del tiempo y con los constantes cambios estos pueden volverse inoperantes.Otra razdn
importante para realizar el monitoreo de los riesgos, es que con estas practicas es posible revisar las
decisiones tomadas y encontrar errores en la identificacion o evaluacidon de los riesgos, lo cual
permite reorientar el plan de implementacién y las medidas de tratamiento.

El monitoreo de los riesgos es realizado por las personas encargadas de la administracién, a través de
la evaluacién constante del comportamiento de los riesgos y la efectividad de los controles
establecidos. En algunas instituciones, se cuenta ademas con algun tipo de evaluacién independiente
a la que efectia el drea de auditoria interna de la empresa. Si es necesario, los expertos
independientes son los encargados de revisar todo el proceso o parte de él ademds de la auto
evaluacion que se ejecuta en toda la compaiia mediante un grupo que coordina el trabajo de todos
los empleados.

El monitoreo de los riesgos hace posible el control del proceso de administracién de riesgos dentro de
la organizacion y garantiza que los responsables realicen el seguimiento del estado de los riesgos y de
los planes para administrarlos.

Para realizar el monitoreo constante de los riesgos a todos los niveles de la organizacion, se necesita
informacidn sobre la ocurrencia de los riesgos asi como las pérdidas que ocasionan a la empresa. La
informacion registrada se obtiene por medio de los indicadores de riesgo. Estos indicadores miden el
comportamiento de los riesgos identificados respecto de la frecuencia con que ocurren y el impacto o
gravedad de las consecuencias.

2.5 Comunicar y consultar

La comunicacion entre los distintos niveles de organizacion de la empresa es muy importante ya que
esto permite asegurar que la implementacion del tratamiento del riesgo se lleve a cabo en tiempo y
forma. Dependiendo de la relacidn que cada area de la organizacidn tenga con el riesgo la percepcion
ante él puede ser diferente. Por ello, es importante que el personal clave, tanto interno como
externo, participe en la elaboracién de planes de tratamiento de riesgos.
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Las reuniones periddicas para informar sobre el avance en la implementaciéon y los resultados
obtenidos con el tratamiento son primordiales, ya que esto alentara al personal a seguir realizando de
la misma forma el trabajo y se fomentard la comunicacion entre ellos, la opinidon que cada
colaborador tenga al respecto de cémo se lleva el proceso de administracidon en general o de alguno
de los pasos de éste es importante para llegar a un mejor manejo del riesgo y, por lo tanto, a un
mejor resultado.

Este principio sefala que los riesgos deben ser discutidos de forma abierta, tanto dentro del equipo
como con los interesados externos. Todos los integrantes del equipo de trabajo deben participar en la
identificacion y analisis de los riesgos.

Se debe evitar que los riesgos se perciban como algo negativo y alentar al personal a que siga este
comportamiento. El personal no debe tener reservas para comunicar sus opiniones para que de esta
forma, se evalle con mas precision el estado del proyecto o proceso y de la misma manera, se tomen
las decisiones mds adecuadas a cada area de la organizacion.

Es esencial que en el momento que se presente el status del proceso de la administracion del riesgo
operativo, la persona encargada tenga ciertas aptitudes como ser un buen orador, que mantenga la
calma, que tenga la habilidad de escuchar la opinidn de cada colaborador. Es absolutamente
necesario que la persona encargada de llevar la comunicacion sea completamente capaz de transmitir
de la mejor manera posible el mensaje ya que mucho tiempo de esfuerzo se pueden perder si se
presenta de una manera deficiente. Cabe mencionar que sin el apoyo de la direccidn general existe
una minima probabilidad de éxito.

2.6 Lineamientos normativos

En el ailo 2004 con el acuerdo de Basilea Il, se intenta trabajar de una manera mas integral acerca de
la solvencia y seguridad del sector financiero. Una de las innovaciones en este acuerdo es la inclusion
de requerimientos de capital por riesgo operativo. Si bien es cierto que el riesgo operativo existe en
todas las funciones de las entidades financieras, desde el primer instante de su vida y gestidn ha sido
importante para disminuir el fraude y desarrollar controles internos, sélo recientemente se ha
desarrollado un interés formal por parte de los reguladores, consultores, académicos e instituciones
financieras.

El acuerdo de Basilea Il no sélo es la busqueda de cumplimiento de reglas por parte de las entidades
financieras, sino pretende incentivar un estandar de mayor calidad en la gestién y control de riesgos y
capital. La gestion del riesgo operativo es ahora una practica constante y tan importante como la
gestidn del riesgo crediticio o de mercado.
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Existen nuevas prioridades para la regulacidén de Basilea Ill, como la transparencia en las bases de
datos, contar con una fuerte cobertura, personal independiente para la administracién de riesgos,
incremento en vigilancia, limites y stress testing, entre otras.

Por otro lado, la Circular Unica de los Bancos en el Titulo Segundo, Capitulo IV habla sobre la
administraciéon de riesgos, los puntos que aborda la Circular en este capitulo son: los riesgos a los que
se encuentran expuestas las Instituciones como subsidiarias financieras y la clasificacidon que les dan a
los riesgos, las responsabilidades que deben cumplir los érganos y las unidades administrativas
responsables de la administracion integral de riesgos, del comité de riesgos.

La Circular de la Comisién Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro, circular CONSAR 62-1, de las
Administradoras de Fondos para el Retiro, menciona las practicas que deberan adoptar las
administradoras sobre la Administracion del Riesgo Operativo, el objeto que tendra formar un comité
de riesgo operativo y las funciones que desempeifiard; asi como las funciones de la Unidad de
Administracion Integral de Riesgos de las Administradoras (UAIR).

En toda organizacidn se establecen politicas que constituyen lineamientos generales que permiten
orientar la actuacion de los empleados en la toma de decisiones. Su objetivo es asegurar que las

acciones a lo largo de la empresa no pasen ciertos limites definidos.

Las politicas de administracién de riesgos son guias de accién que facilitan la toma de decisiones en
materia de riesgos. Por lo general, no demandan actuaciones especificas, ya que su intencion es
dirigir el actuar de todo el personal, de tal forma que se administren los riegos en todos los procesos
de manera consciente y coherente con los propdsitos organizacionales y la filosofia de la
administracion.

Una correcta aplicacion de las politicas de administracion de riesgos, requiere asegurar su
conocimiento a través de un disefio claro y conciso, y su cumplimiento por medio de evaluaciones
periddicas. Cada organizacidn disefia las politicas para el manejo de sus riesgos de acuerdo con sus
caracteristicas, pero en ningun caso éstas pueden ir en contra de la legislacién que las rige.

En la politica general, se expresa el compromiso, apoyo y responsabilidad de la direccién con la
administracién de riesgos, se exhorta a su manejo razonable, se definen los manejos de su gestion, se
establece la necesidad de documentar el proceso y la revisidon organizacional del cumplimiento de las
politicas definidas.

Para controlar los riesgos operativos de caracter ético, fallas en los procedimientos o incumplimiento
de las politicas, las unidades de riesgos cuentan con el manual de control de riesgos. El manual de
riesgos es el documento que formaliza el compromiso de los participantes en el proceso de
produccién de la institucidon y es la guia que facilita la funcion de los auditores para garantizar el
control de los riesgos operativos. En este manual se debe determinar las politicas y procedimientos
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de operacidon y de riesgos, se recomienda que en la elaboracidn del manual se consideren las
siguientes reglas:

e Las politicas y procedimientos deben ser precisas. Por ello, se recomienda que se utilice un
lenguaje claro que evite interpretaciones particulares.

e Respaldar de ser posible, cada uno de los procedimientos con las circulares decretadas por las
autoridades y con lo establecido con las leyes financieras correspondientes.

e las politicas que se apliquen a las diferentes areas deben ser consistentes.

e Las politicas y los procedimientos se deben revisar de manera periddica para capturar los
cambios y la dindmica de los mercados.

En lo que se refiere al contenido del manual de riesgos, se recomienda que al menos considere los
siguientes puntos:

e Los objetivos de la estrategia de administracidon de riesgos de la entidad.

e Los limites de riesgo que son aceptables y los que se deben cubrir.

e Los limites de operacion, cldusulas de salida y criterios de pérdidas o de ganancias maximas.

e La metodologia, los supuestos, los pardmetros y los insumos para cuantificar los riesgos. El
procedimiento de validacion del modelo.

e Los planes de contingencia que garanticen la solvencia y el funcionamiento de la institucidn.

e El programa de “verificacién y de informacion” de cada uno de los procedimientos y politicas
que se describen en el manual.

e El procedimiento correctivo de los procedimientos deficientes detectados en el programa de
supervisiéon y de auditoria.
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Capitulo 3.
Evaluacion del riesgo operativo por fraude en casas de
empeio.

La preocupacién por la sospecha del fraude ocurrido en las casas de empefio o IAP’s y la forma de
atacarlo es un tema cada vez mas preocupante, a la fecha, no se cuenta con una cuantificacion de las
pérdidas ni con la informacién histérica detallada acerca del fraude, es por estas razones y con base
en lo estudiado en el capitulo anterior que se optd por trabajar con el Método Causal y el Método
Funcional.

3.1 Método Causal

Para identificar causas y efectos de un problema, este método es una herramienta muy util y flexible,
va que facilita reunir la experiencia, la intuicidon y los datos en forma sistematica y ordenada. El
método tiene como objetivo construir e interpretar el diagrama causa-efecto (conocido también por
su apariencia como esqueleto de pescado). Es importante seialar que la técnica se puede realizar
utilizando tan sdlo la parte de las causas, los efectos o ambos lados. Algunas de las ventajas de la
técnica son: eliminar el sindrome de la causa Unica y producir un entendimiento uniforme del
problema al presentar la misma informacién a todas las personas involucradas.

Esta técnica demanda un conocimiento profundo de la organizacién y de los problemas que se
presentan, solo se aplica a un problema a la vez, aunque se detecten otros vinculados con el
problema analizado.

3.2 Procedimiento para realizar un analisis causal.

Primeramente se debe integrar un equipo de trabajo, para lo cual es sugerido un integrante por cada
area involucrada y es recomendable reunirse en un lugar tranquilo y adaptado para trabajar en
grupos. El responsable del proyecto, generalmente, funge como facilitador. El procedimiento para
realizar un analisis causal consta de 5 etapas, como se muestra en la figura 3.1.

Figura 3.1
Pasos para realizar el analisis causal

Lluvia de Matrizde Identificacién de Diagrama de Diagrama

ideas jerarquizacion causasy efectos Causa - Efectos Relacional

Fuente: Pefialoza Macias Guadalupe Ivonne, Administracién de Riesgos Operativos en el seguro de Vida Individual
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3.2.1 Lluvia de ideas

Como es obvio, en el primer paso se identificara el problema. La identificacidn es llevada a cabo a
través de las ideas aportadas por todos los participantes y recopilando la informaciéon con que se
cuenta. En este punto se pretende concentrar la atencidn en los problemas vitales que se tengan y
dejar un tanto de lado los problemas mas triviales.

Se debe tener presente que mientras mds se especifique y se cuantifique el problema y se trate de
minimizar la ambigliedad de si es causa o es efecto, el mejor provecho se obtendra del andlisis. Hasta
tener satisfecho lo anterior, conviene proceder al siguiente paso. Este punto se puede llevar a cabo
en tres etapas:

1. Consulta individual: Es recomendable entrevistar a cada integrante del grupo de trabajo por
separado para preguntarle acerca de los problemas percibidos.

2. Intercambio: En este paso el grupo de trabajo se integra para intercambiar ideas y poder
reforzar o recordar algunos problemas que no se hayan mencionado.

3. Presentacion de los resultados: Finalmente se presentan los resultados del conjunto de
problemas que se obtuvo del andlisis grupal.

3.2.2 Matriz de jerarquizacion

La técnica mas utilizada en este punto es la matriz de jerarquizacion, ya que permite determinar el
rango de los principales problemas a resolver. Dicha matriz consiste en establecer un orden a los
problemas dependiendo su importancia y complejidad. La matriz queda estructurada como se
muestra en la figura 3.2 (el numero de los cuadrantes indica por cual de ellos comenzar a trabajar).

Figura 3.2
Matriz de Jerarquizacion

| 1
+ Importantes + Importantes
+ Faciles de Resolver - Faciles de Resolver

]| v
- Importantes - Importantes
+ Faciles de Resolver - Faciles de Resolver

Fuente: Pefialoza Macias Guadalupe Ivonne, Administracion de Riesgos Operativos en el seguro de Vida Individual
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3.1.3 Identificacion de las posibles causas

El objetivo de este punto es identificar y agrupar por nivel de importancia a las causas que generan el
problema a atacar. Se debe revisar, en la medida de lo posible, que dichas causas sean mutuamente
excluyentes y que representen en verdad un problema vital para la institucion. Si resulta complicado
jerarquizar las causas, es recomendable apoyarse en la construccidon de una grafica de Pareto a partir
del andlisis de la frecuencia de las causas sefaladas. Para ello, se debe cuidar que las causas sugeridas
y consideradas sean realmente sean causas y no soluciones.

3.1.4 Diagrama de causa-efecto

El resultado de la agrupacién de las causas es la construccion del diagrama. Las causas y las subcausas
se anotan en el diagrama uniéndose con flechas. Se recomienda presentar las causas de acuerdo con
la cercania de éstas al problema, mientras mds cerca se ubiquen, serdn mds importantes.

Figura 3.3
Diagrama de Causa-Efecto

CAUSAS MAYORES

¢ N

]
—
<
Causas

menores <

>| PROBLEMA -

6

Efectos
menores <

N 7

EFECTOS MAYORES

A

Fuente: Sdnchez Guerrero Gabriel de las Nieves, Técnicas participativas para la planeacion

3.1.5 Diagramas de relaciones

Es un método de induccidn légica que permite aclarar las causas y sus relaciones con el objetivo de
identificar, confirmar y seleccionar las causas originales mas importantes que afectan un problema de
analisis. Esta herramienta es practicamente la Unica para encontrar y confirmar causas de problemas,
cuando detras de los sintomas se encuentra todo una red causal y no podemos hacerlo mediante
datos estadisticos
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Figura 3.4
_Diagrama de Relaciones

Causa
Causa <

Efecto \

A Efecto

./

Causa

Causa

Fuente: Pefialoza Macias Guadalupe Ivonne, Administracién de Riesgos Operativos en el seguro de Vida Individual

3.2 Método funcional

El método funcional a diferencia del método causal, esta dirigido a aquellos casos en los que para
eliminar las fallas o alcanzar las mejoras a las que se aspira, no es suficiente con intervenir sobre
ninguna causa o factor particular, como sucede en cualquiera de los siguientes casos:

a. Situaciones en las que se detectan fallas generalizadas o fallas totales del sistema.

b. Dificultades relacionadas con la forma en que se organiza y ejecuta un proceso o un conjunto
de procesos.

c. Situaciones en las que se aspira a mejoras globales.

Esto se debe a que el comportamiento que se tiene no sélo depende de las caracteristicas y el manejo
de las partes, sino también de la forma en que interactian y ajustan, es decir, la manera en que son
llevados a cabo los procesos.

En estos casos, lo mds recomendable es elaborar una representacion grafica del proceso en el que
estan inmersos los problemas, esto permitird contar con una vision amplia de la situacién vy, a la vez,
puede ser utilizado como guia para indagar a mayor profundidad en las causas y efectos que son
arrojados por el problema estudiado. Para la elaboracidn de las representaciones graficas de
actividades son propuestos los siguientes pasos:

Definir procesos o subprocesos involucrados en el problema.
Para cada proceso se identifica cual es su propdsito, asi como su conjunto de actividades.

3. Las actividades son conectadas entre si y con su entorno para indicar los principales flujos de
informacidn o de algun otro tipo.

4. Cada actividad puede ser dividida en subactividades, hasta alcanzar el nivel de detalle requerido.
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3.2.4 Diagramas de procesos

Los diagramas de procesos son una representaciéon grafica de los pasos que se siguen en toda una
secuencia de actividades dentro de un proceso o un procedimiento, identificdndolos mediante
simbolos de acuerdo con su naturaleza. En estos diagramas son mostradas las secuencias
cronoldgicas de todas las operaciones, todos los detalles de la ejecucion de actividades son

apreciadas globalmente en un diagrama de procesos.

Figura 3.5
Diagrama de Proceso

O

Inicio o fin Actividad Decisidn Conector
del proceso
. . Mo
Actividad ——m{ Actividad —
ai
Mo !
S
' Actividad

3.3 La administracion de riesgos operativos aplicada al fraude en casas de empeiio.
Se aplicé el método causal y el funcional para la prevencion de fraude de la siguiente manera:

- Meétodo Causal. Se considerd a todas las areas involucradas y se estableciéd un grupo de
trabajo de 10 personas: un valuador, un cajero, un gerente de sucursal, un coordinador
regional, un director de zona, un auditor, un ingeniero de sistemas, una persona de
reclutamiento, un abogado y una persona del drea de riesgos. En este caso dado que el area
encargada del proyecto es riesgos, la persona de dicha area es quién fungié como facilitador.

- Lluvia de ideas. Siguiendo la metodologia del método causal, la persona de riesgos entrevisto
por separado a cada uno de los integrantes del equipo de trabajo para saber su punto de vista
acerca del proyecto a trabajar, y conocer los problemas que ellos observaban en cuanto a la
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sospecha de ocurrencia de fraude. Una vez terminadas las entrevistas individuales se llevo a

cabo el intercambio de ideas arrojando la siguiente lista de problemas.

Cuadro 3.1
Lista de problemas

Fraude cometido por los pignorantes en las casas de empefio

Las casas de empefio no tienen una correcta regulacion

Las politicas de ventas de joyas no estan homologadas entre sucursales

Mala comunicacién entre las areas

No existe un histérico de informacién

No existe un plan de metas a alcanzar por sucursal

No existen figuras de jerarquia en la institucidon
No se cuenta con un sistema coherente y homologado

Robo de las prendas exhibidas en los mostradores

Rotacién frecuente de personal

Matriz de jerarquizacion. Continuando con la metodologia y después de un debate y un andlisis
exhaustivo con los miembros del equipo de trabajo, se concluyd por medio de los pasos
anteriores y la matriz de jerarquizacién, que efectivamente ocurrieron casos de fraude y este
seria el problema a atacar.

Cuadro 3.2
Matriz de Jerarquizacion de problemas

I ++ I+ -

Fraude cometido por los pignorantes en las casas de empeiio No existen figuras de jerarquia

Mala comunicacién entre las areas No existe un histérico de informacion

No existe un plan de metas a alcanzar por sucursal No se cuenta con un sistema coherente y homologado

Las politicas de ventas de joyas no estan homologadas

Las casas de empefio no tienen una correta regulacién
entre sucursales

-+ I\ - -

Robo de las prendas exhibidas en los mostradores Rotacidn frecuente de personal
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- Identificacion de las posibles causas y efectos. En este punto ya se tiene perfectamente
identificado el problema a abordar, un siguiente paso fue identificar las posibles causas y efectos
generados por el problema.

Cuadro 3.3
Lista de Posibles Causas

No se pide en todos los casos identificacidn al cliente (pignorante)

Los empleados que tienen contacto directo con el pignorante (cajeros, valuadores y custodio de bdoveda)
son contratados de manera rapida y sin investigacion previa

No existe comunicacion entre las diferentes sucursales

El sistema entre las sucursales es independiente

Bajos sueldos para el personal con mayor contacto con los pignorantes

Un pignorante puede ir a empefiar a una sucursal sin que la otra sea alertada

Los valuadores pueden aceptar cualquier monto a empefiar

No existe una manera exacta de saber si las prendas a empefiar provienen de una manera licita

El proceso de captura de los datos de clientes es muy abierto, no existen reglas para hacer la captura

La lista de causas antes mencionadas son generadoras de los siguientes efectos

Cuadro 3.4
Lista de Efectos

Bajo compromiso de los empleados con la institucién

Decremento en remanente

Decremento de nuevos pignorantes

Desanimo de los empleados

Incremento en la rotacién de empleados

Mala imagen de la institucién ante los empleados

Mala imagen de la institucidn ante los pignorantes

Menor presupuesto para todas las areas

Pérdida de un monto considerable de dinero
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Diagrama Causa-Efecto

Figura 3.6
Diagrama de Causas
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Figura 3.7
Diagrama de Efectos
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Diagrama de Relaciones

Figura 3.8
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Método Funcional

Se presentd en un diagrama de flujo inicial que refleja el estado del proceso operativo de empefio.

Figura 3.9
Diagrama inicial del proceso de empeiio
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43

El valuador
ofrece montode
préstamo al pignorante
y comunica tasa de
interés

El pignorante
decide siacepta
elmontode
prestamo

Findel
Proceso

Elvaluador
preguntasusdatosal
pignorante y los
capturaen sistema

Findel
Proceso




- Matriz de riesgo y su tratamiento.
Cuadro 3.5

Lista de causas por area con frecuencia y severidad de causas

N° Lista de posibles causas Area Frecuencia  Severidad

1 | No se pide en todos los casos identificacidn al cliente (pignorante) Operaciones 90 40
Los empleados que tienen contacto directo con el pignorante

2 | (cajeros, valuadores y custodio de béveda) son contratados de RH 60 40
manera rapida y sin investigacidn previa

3 | No existe comunicacion entre las diferentes sucursales Operaciones 80 40

4 | El sistema entre las sucursales es independiente Tl 100 90

5 B.ajos sueldos para el personal con mayor contacto con los RH 70 80
pignorantes

6 Qn pignorante puede ir a empefiar a una sucursal Tl 90 50
sin que la otra sea alertada

7 | Los valuadores pueden aceptar cualquier monto a empefiar Operaciones 100 80

3 No existe una manera exacta de saber si las prendas Operaciones 50 100
a empefiar provienen de una manera licita y Juridico

9 El proceso de captura de los datos de clientes es muy abierto, - 100 30

no existen reglas para hacer la captura

Utilizando los resultados arrojados por el método causal y funcional, reflejados en la lista de causas
que describe las razones que ocasionaron el problema (fraude), el area en la que se desencadend, y la
frecuencia y severidad con que se presenté (cuadro 3.5), se generd la matriz de riesgo. En la matriz se
observa graficamente el nivel de frecuencia y severidad en que cae cada una de las causas de fraude,

ademads del tratamiento que les corresponde.

Figura 3.10
Matriz de Riesgo
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Debido a que la parte de transferencia de riesgo, generalmente es aplicada a los seguros y en el ramo
de las casas de empefio no existe una institucion a la que se le pueda transferir este riesgo, se tomard
como riesgo a evitar.

3.3.4 Tratamiento para los casos de fraude y propuestas de solucion.

En este paso se desarrollaron propuestas de solucidn para atacar el problema de fraude cometido por
los pignorantes. Aplicado el método causal se obtuvieron las causas y efectos del problema a analizar,
ademas de que por medio del método funcional se expuso el deficiente proceso de empeiio de
prendas y por medio de la matriz de riesgos se conocié la frecuencia y severidad de las causas que
generan el mayor problema. Observado esto, se analizd a fondo la informacion recopilada y se realizé
una investigacion de campo junto con el area de auditoria.

La investigacion consistié en tomar una muestra de 100 prendas en diferentes sucursales y verificar
que éstas fueran del peso y kilataje capturados. Al realizar este estudio se encontré que el 10% de las
prendas no coincidian con el gramaje y kilataje especificado en la boleta, estos eran de menor valor.
Se investigd mas a fondo acerca de éstas prendas y se concluyé que todos los casos de fraude
realizado por los pignorantes estaban ligados al personal que labora en las sucursales, por estas
razones se procedid a investigar a dichos empleados ademds del historial de prendas tanto de los
pignorantes como del personal involucrado.

Se encontrd que los pignorantes que realizaron fraude, lo hicieron de acuerdo con los valuadores de
la institucion, por lo tanto, se decidié tomar las siguientes medidas, dichas medidas cumplen mas que
nada como filtros para prevenir el fraude realizado por los pignorantes:

- Establecer politicas de rangos de montos a otorgar por los empleados involucrados en la
valuacion de prendas.

- Segmentar a los pignorantes actuales y otorgarles una calificacién con base a su historial en la
institucion.

- Establecer unos KRI’s para el drea operativa

- Mejorar el proceso operativo del empefio

- Establecer recomendaciones finales

3.3.4.1 Politicas de rangos de montos de préstamo a otorgar

Por medio de una grafica de frecuencias, la experiencia y el analisis en conjunto del equipo de trabajo
se establecieron las jerarquias para otorgar montos de préstamo que se muestran en la Figura 3.11.
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Figura 3.11
Frecuencias de monto de préstamo de la cartera de 2012
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Cuadro 3.6
Tabla de montos de empefio a autorizar
A partir de Hasta Autoriza
1 1,500 Valuador
>1,500 3,000 Auditor Técnico Interno
>3000 5,000 Gerente
>5,000 15,000 Coordinador Regional
>15,000 50,000 Director Regional
>50,000 Director de Operaciones

Monto expresado en pesos mexicanos

3.3.4.2 Segmentacion de los pignorantes y su calificacion

Para realizar la segmentacién de pignorantes se considerd el 50% de ellos ya que este porcentaje,
contaba con al menos una operacidon de empefio en el afio 2012 y con un historial a partir del afio
2009. Entonces, se considerod el historial dentro de la casa de empefiio de enero de 2009 a diciembre
de 2012. Dicho historial consta de montos de empefio, desempefo, pase a almoneda, préstamo
activo y préstamo vencido. Para la calificacion de los pignorantes se consideré el comportamiento del
porcentaje del monto de desempefiio a partir del préstamo vencido, esto fue realizado con ayuda de
una grafica de Pareto, obteniendo los siguientes resultados.
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Figura 3.12

Porcentaje de pignorantes que cometieron fraude
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Cuadro 3.7
Tabla calificacidn de pignorantes

Calificacion

N/A N/A
=100% 100
90% >y <=100% 80 Muy Bueno
70% >y <=90% 40 Bueno
50% >y <=70% 0 Neutro
30% >y <= 50% -40 Malo
0% >y <=30% -80
0% -100

3.3.4.3KRI’s para el drea operativa

Dado que la mayoria de las causas que generan el fraude de los pignorantes involucran directamente
al area operativa, se propone generar indicadores de riesgo para dicha area, los indicadores son
establecidos de la siguiente manera:
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Cuadro 3.8
Indicadores de riesgo KRI ’s

Valor al
Momento

de
Medicion

Fraude
realizado
por
pignorantes
en
combinacién
con los
empleados
de la casa de
empeiio

No. de
réstamos % Boletas p
P . o Area de
otorgados sin sin Mensual .
. P e Operaciones
identificacién | identificacion
oficial 25% <= 3%
No. de
préstamos % Boletas .
. Area de
otorgados sin | otorgadas | Mensual .
. Operaciones
escalarcon el | sin escalar
superior 25% <= 5%
#Pignos no
N deseados
Comunicacion - .
comunicados Area de
entre = | Mensual .
#Pignos no Operaciones
sucursales
deseados
encontrados 25% <= 5%
% Boletas P
Prendas . L. Area de
o ilicitas Mensual .
ilicitas encontradas Operaciones
25% <= 3%
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\%

\"

\%

\Y%

3%

5%

5%

3%

5%

10%

10%

5%

Decremento

Las
personas
habian
perdido la
IFE

Sin cambio

No se
encontraba
el superior

en ese

momento

>= 5% 7.0%
>=  10% 6.0%
>=  10% 4.0%
>= 5% 2.0%

Sin cambio

Sin cambio




3.3.4.4 Mejorar el proceso operativo del empefio

Con base en las politicas de montos a otorgar, los KRI’s propuestos y en la calificacion establecida de
los clientes, se propuso un diagrama de flujo con las mejoras al proceso del empefio:

Cuadro 3.9
Descripcion de las actividades del proceso de empefio

No.
Responsable Descripcion de la actividad
Actividad o P
1 Pignorante : Acude con su prenda a alguna casa de empefio o IAP
Verifica en el listado proporcionado por el drea juridica
2 Valuador f prop . p /
que la prenda no este boletinada
3 Valuador Si la prenda estd boletinada se comunica al superior a las autoridades
y al pignorante acerca del hecho
'I < boleti o i
4 Valuador Sila Prenqq r.Jo ?fta b.o.et/nad.a, se le pide
una identificiacion oficial al pignorante
5 Pignorante  Decide si otorga su identificacion oficial al valuador o no
6 Valuador Si el pignorante no otorga la identificacion oficial

termina el proceso de préstamo prendario

Si el pignorante otorga la identificacion oficial se verifica en el listado

7 Valuador | proporcionado

por las sucursales que dicho pignorante no haya cometido fraudeanteriormente
Si el pignorante cometio fraude anteriormente,

se comunica al superior el hecho y a las autoridades

8 Valuador

9 Valuador : Si el pignorante no cometio fraude, se valua la prenda

Si el monto excede de los limites establecidos por las politicas de rangos de
10 Valuador | préstamo,
se le comunica al superior

11 Superior | Si se escala con el superior éste la valia

12 Valuador Se comunica al pignorante el monto de préstamo ademds de la tasa de interés
y las condiciones del préstamo prendario

13 Pignorante  Se decide si se acepta el monto de préstamo otorgado o no

14 Pignorante  Sino es aceptado el monto se termina el proceso de préstamo prendario

15 Valuador Sies gcepta el monto de préstamo, se captura la informacion
del pignorante y la prenda

16 Valuador | Se imprimen dos boletas y éstas son firmadas

17 Valuador | Se envia a la boveda de resguardo la prenda con una de las boletas

18 Valuador  Se le entrega al pignorante la otra boleta

19 Valuador | Se pasa a la caja para cobrar el monto de préstamo otorgado
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Figura 3.13
Diagrama propuesto para el flujo del empeiio
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3.3.5 Monitorear y comunicar

Una parte muy importan de la administracion de riesgos es monitorear y comunicar, asi que en este
punto se sugirid el monitoreo de los indicadores, rangos y procesos propuestos para la reduccion de
fraude. Se recomendd comunicar de la realizacidon del proyecto ya concluido a todas las areas de la
institucion, ya que es muy importante que este trabajo sea del conocimiento de todas las areas y asi
cualquier trabajador interesado, pueda aportar nuevas ideas, ademads de que si llegaran a encontrar
alguna anomalia, la hagan saber al drea correspondiente.

Cuadro 3.10
Cuadro de monitoreo y comunicacion

Areas

Riesgos Auditoria Operaciones Periodicidad
Monitoreo X X Mensual
Revision X Trimestral
Comunicacion X Mensual

3.3.6 Recomendaciones finales

El presente trabajo fue realizado por el drea de riesgo, enfocado principalmente en el drea operativa;
sin embargo, en el proceso de investigacién fueron encontradas algunas areas de oportunidad
importantes en algunos departamentos involucrados, aunque el objetivo de este trabajo esta
enfocado al fraude, es importante tener presente el resto de los problemas, ya que si se llevan a cabo
acciones para solucionarlos, muy probablemente impactaran favorablemente en el decremento del
fraude cometido por los pignorantes y en muchas otros problemas mas.

Areas de oportunidad encontradas en el departamento de IT:

e El sistema no cuenta con una estructura definida de bases de datos ya que toda la
informacidn tanto de la prenda como el pignorante pueden ser capturados a gusto del
valuador.

e El sistema es independiente entre cada sucursal y, por lo tanto, no existe un ID Unico por
cliente, es decir, cada vez que acude un pignorante a una sucursal diferente éste es tomado
como nuevo cliente cuando no lo es.

e El nimero de la boleta entregada al pignorante es repetido entre sucursales, es decir,
tampoco existe una llave para las boletas entre sucursales.
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Areas de oportunidad encontradas en el departamento de RH:
- No son revisados los documentos solicitados para la contratacién del personal, sobre todo de
los puestos mds bajos que son los que estdn en contacto con el cliente.
- Los sueldos ofrecidos no son competitivos en el mercado.

Areas de oportunidad encontradas en el departamento de Auditoria:
- Los procesos de auditoria no se encuentran optimizados y, por lo tanto, es muy tardado
detectar los posibles casos de fraude

Areas de oportunidad encontradas en el departamento de Seguridad:
- Elrobo a mano armada es cada vez mas frecuente

Al solucionar las dareas de oportunidad, estructurando adecuadamente las bases de datos,
estableciendo filtros de captura y llaves principales entre los pignorantes y boletas pero sobre todo,
homologando el sistema para todas las sucursales, se considera que las mejoras en la casa de empefio
serian abismales, el impacto positivo de esto, alcanzaria a todas las dreas ya que el area de IT es una
de las mds importantes puesto que es el area que provee de toda la informacién a analizar. Ademas
de que el area de auditoria, al tener la informacion homologada, seria mas eficiente en sus procesos.
Si se trabaja de la mano junto con el area de RH estableciendo filtros para contratar al personal, por
ejemplo, aplicar la prueba del polimetro al menos a los empleados que tienen acceso a la boveda,
ademas de ofrecer sueldos competitivos, es muy probable que baje la incidencia de fraude en
combinacion con el personal de la institucion.
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Conclusiones

De acuerdo a los resultados obtenidos en el presente trabajo, se concluye que se demostré la practica
de fraude en las casas de empeiio cometida por los pignorantes en combinacién con los empleados
de las instituciones.

Para llegar a la conclusidn anterior, se aplicéd el proceso general de administracién de riesgos, dicho
proceso consté de diversas etapas: identificacidén, evaluacidn, seleccién de técnicas de medicion,
estrategias, implementacion, monitoreo y mejora. Para las técnicas de medicién y debido a la escasa
informacidn con la que se contaba se seleccioné el método causal y funcional para abordar el riesgo
operativo por fraude.

Por medio de la integracién de un equipo de trabajo se logré corroborar la hipétesis de fraude
cometido por los empleados y pignorantes, ademas de identificar otros problemas ocurridos. Por
medio de herramientas como: el diagrama causa-efecto, diagrama de relaciones, matriz de
jerarquizacion y diagramas de procesos, se identificaron las causas que generaban dicho problema de
fraude y fueron generadas algunas alternativas de solucién basadas en la prevencidn y el control.

Al aplicar las herramientas de prevencidn y control como: politicas de autorizacién para los montos
de empenio, definiciones de indicadores de riesgos (KRI’s) y mejoras en los procesos, ademas de las
areas de oportunidad detectadas en otros departamentos (en las cuales al dia de hoy se sigue
trabajando en ellas) se obtuvieron los siguientes beneficios:

- Esclarecimiento y segmentacién de actividades entre las areas.

- Los empleados tomaron conciencia de la importancia de seguir un proceso.

- Controles en montos de empefio.

- Filtros para detectar a los ‘malos’ pignorantes.

- Decremento en el fraude cometido por los pignorantes.

- Incremento en el remanente.

- Mejor imagen de la institucion ante los empleados.

- Qué el drea de sistemas tomara conciencia de lo importante que es tener un sistema
homologado y trabaje en él.
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Universidad Nacional Auténoma de México.
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A guién corresponda:

Por medio de la presente, se hace constar que Gabriela Escalona Delgado, ha laborado desde el
dia 24 de Marzo del 20098 a la fecha, por medio de la consultoria infoSensei, en la Direccién de
Inteligencia de Mercado de |a Fundacion Dondé (IAP) cubriendo un horario de 9 am a 6 pm, de
lunes a viernes, en el puesto de Gerente, en el cual desarrolla como actividades principales lo
siguiente:

e Responsable del disefio, programacidn, implementacién y seguimiento de indicadores y
reportes para la prevencién de fraude y analisis del comportamiento de la cartera.

e Analisis de diferentes estudios de mercado por medio de encuestas y/o entrevistas
(disefo de éstas) para atraccidon de clientes y posicionamiento de la marca.

e Perfilamiento de la cartera (clusterizacion) para detonar campafias especificas y nuevas
estrategias.

e Investigacién y Andlisis Actuarial y Estadistico como: conjoints, calculo de primas y
siniestralidad del seguro de vida, estimacion de morosidad en créditos personales y
automotrices para lanzamientos de nuevos productos.

e Apoyo en el analisis cartografico para la apertura de nuevas sucursales.

Se le concede el uso de informacion de Fundacién Dondé (IAP), que NO sea de caracter reservado
o confidencial, para fines académicos vy exclusivamente para el reporte por experiencia
profesional, titulado: “Técnica de medicién del riesgo operativo por fraude en casas de empefio”
dirigida por el Act. José Fabian Gonzalez Flores, académico de la Facultad de Ciencias de la UNAM.
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