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Resumen Ejecutivo
La Caja de Ahorro San Mariano presenta deficiencias en los procesos de aprobacion de
créditos y seguimiento de cartera, lo cual ha generado errores e incrementado el riesgo
financiero y la morosidad. Por lo tanto, la presente investigacion tiene como finalidad disefiar
un sistema de control interno basado en la metodologia COSO que permita mejorar los
procesos del area de crédito y optimizar la gestion financiera. Para lo cual se desarroll6 una
metodologia cuantitativa mediante la aplicacion del cuestionario de control interno COSO,
que permitio evaluar cinco componentes: el ambiente de control, evaluacién de riesgos,
actividades de control, informacion y comunicacion y monitoreo, con la finalidad de detectar
debilidades y establecer los fundamentos para el disefio de la propuesta. Los resultados
evidenciaron la falta de un manual de ética, un deficiente proceso de induccion al personal, la
inexistencia de politicas de gestion del talento humano o delineamientos para sancionar a los
colaboradores, la desactualizacion de los procesos de aprobacion de créditos y seguimiento
de cartera, la falta de un formato para la identificacion y clasificacion de riesgos y la
inexistencia de indicadores que permitan medir la efectividad y eficiencia del sistema de
control interno. Por lo tanto, la propuesta incluye formatos que permiten solventar todas estas
deficiencias, como el disefio de un cddigo de ética, el establecimiento de politicas para la
gestion del talento humano, la estructuracion de una matriz de riesgos, la actualizacion de los
procesos de aprobacion de créditos y seguimiento de carteras y el disefio de indicadores que
permitan evaluar la gestion de la caja de ahorro. Se concluye que, mediante la
implementacion de acciones de control, se mejorara la gestion del area de créditos de la caja
de ahorro, ademas de que se estableceran lineamientos y fundamentos que permitiran evaluar
el control interno a futuro y establecer acciones correctivas de manera oportuna.

Palabras claves: Aprobacién de crédito, seguimiento de cartera, morosidad, control interno,

riesgos, caja de ahorro.



Abstract
San Mariano Savings Bank has deficiencies in its credit approval processes and portfolio
monitoring, which has led to errors and increased financial risk and delinquency. Therefore,
the purpose of this research is to design an internal control system based on the COSO
methodology that will improve the credit area processes and optimize financial management.
A method was developed for this purpose using the COSO internal control questionnaire,
which allowed for the evaluation of five components: control environment, risk assessment,
control activities, information and communication, and monitoring, with the aim of detecting
weaknesses and establishing the foundations for the design of the proposal. The results
showed a lack of an ethics manual, a deficient induction process for staff, the absence of
human talent management policies or guidelines for disciplining employees, outdated credit
approval and portfolio monitoring processes, a lack of a format for identifying and classifying
risks, and the absence of indicators to measure the effectiveness and efficiency of the internal
control system. Therefore, the proposal includes formats that allow all these deficiencies to
be resolved, such as the design of a code of ethics, the establishment of policies for human
talent management, the structuring of a risk matrix, the updating of credit approval processes
and portfolio follow-up, and the design of indicators that allow the management of the
savings fund to be evaluated. It is concluded that, through the implementation of control
actions, the management of the savings bank’s credit area will be improved, and guidelines
and foundations will be established that will allow for the evaluation of internal control in the

future and the timely establishment of corrective actions.

Keywords: Credit approval, portfolio monitoring, bad debt, internal control, risks,

savings account.
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Capitulo |
Antecedentes
Contexto

La Caja de Ahorro San Mariano, situada en el canton de Tisaleo en la provincia de
Tungurahua, comenzé a operar en el afio 2025 con la finalidad de ofrecer servicios de ahorro
y préstamo a la poblacion, centrandose especialmente en pequefios comerciantes
emprendedores de areas rurales. Aunque su comienzo fue reciente, esta institucién ha logrado
ser bien recibida por la comunidad y se ha establecido como una opcidn financiera que
contribuye al crecimiento y actividad econémica. No obstante, se ha observado que enfrenta
problemas en relacién con la concesién de créditos debido a la ausencia de procesos
adecuados y un sistema de control que han impactado su funcionamiento financiero.

Al llevar a cabo un diagnostico a la Caja de Ahorro San Mariano se ha detectado que
existen deficiencias en la gestion de creditos por la falta de controles, entre ellos se ha
identificado los siguientes problemas: La ausencia de un procedimiento estandarizado para la
aprobacidn de credito lo cual genera errores e incrementa el riesgo de que los créditos estén
direccionados a solicitantes no calificados, la falta de seguimiento a la cartera de créditos
incrementa el riesgo de morosidad lo cual afecta a la liquidez y un alto riesgo a la
sostenibilidad financiera debido a que no existen politicas y lineamientos para el
otorgamiento de créditos y la gestion de cobranzas. Ademas, se muestra una cartera por
cobrar de més de 180 dias por el valor de $800,00; el incremento de la cartera fue de
$7.148,00 durante el periodo del 1 de enero al 20 de julio de 2025.

Ante esta problematica se busca disefiar e implementar un sistema de control interno
basado en el modelo COSO I, que permita dar solucidn a estas deficiencias y fortalecer el
proceso de otorgamiento de créditos. Con la finalidad de mantener la liquidez de la

institucién financiera y de incrementar la rentabilidad. Es asi que la presente investigacion



tiene como prioridad analizar de manera integral las deficiencias del proceso de créditos para
establecer acciones estratégicas que permitan salvaguardar los recursos financieros y
mantener un sistema de control interno que aporte al beneficio de la entidad.

Justificacion

El disefio de un sistema de control interno con base en el modelo COSO se basa en la
necesidad de mejorar la eficiencia y garantizar que procesos clave como la aprobacion de
créditos y el seguimiento permitan identificar y mitigar deficiencias que pueden afectar a la
solvencia de la caja de ahorro. La investigacion es importante, ya que permite fortalecer la
gestion financiera y contribuye al desarrollo local y de la entidad.

Justificacion Teorica

Para disefiar el sistema de control interno se hara uso del modelo COSO |,
desarrollado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
proporciona una estructura basada en cinco elementos: el ambiente de control, la evaluacion
de riesgos, actividades de control, informacidn y comunicacion y supervision. Estos
elementos permitieron evaluar las deficiencias del area de aprobacion de créditos y
seguimiento de la cartera de crédito de la Caja de Ahorros San Mariano. La literatura sobre el
control interno destaca que este modelo que se utilizé permite reducir el riesgo operativo y
financiero, fomenta la transparencia y delimita procesos, lo cual es esencial para entidades
financieras.

Justificacion Metodoldgica

En lo que respecta al &mbito metodologico, el uso del modelo COSO | para el
desarrollo de un sistema de control interno que sea sistematico y estructurado permite evaluar
todos los aspectos relacionados con el proceso de aprobacion de créditos y seguimiento de
cartera. De igual manera, establece un proceso que inicia con el diagnostico de los riesgos

actuales; luego se establecen los mecanismos y actividades de control especificos para,



finalmente, capacitar a los integrantes de esta area sobre una adecuada gestion del control
interno. Ademas, la propuesta se basa en herramientas accesibles que van a permitir que la
caja mejore su proceso sin tener que invertir grandes sumas de dinero.

Justificacion Préctica

La implementacion de un modelo COSO generarad un impacto directo en la gestion de
los créditos, ya que se estableceran lineamientos y politicas para asegurarse de que exista una
adecuada recuperacion de los mismos. Los principales beneficiarios de esta propuesta
incluyen a los socios de la caja de ahorro, pequefios comerciantes, emprendedores y familias
de la localidad. El personal que labora en la caja de ahorro también se beneficiara de la
estandarizacion de los procesos de aprobacion de créditos y seguimiento de cartera, dado que
cuenta con indicaciones claras para incrementar su eficiencia y disminuir los errores. La
propuesta no solamente da solucién a los problemas actuales, sino que también evita que se
presenten errores a futuro en la aprobacion de créditos, la verificacion de documentacion y
retrasos en los cobros.

Definicion del Problema

La matriz T permitio establecer el problema principal junto con las causas o las
fuerzas que lo impulsan y lo obstaculizan. De igual manera, se determiné la unidad de
analisis, identificando el problema central, los origenes y cuales son las consecuencias que
pueden generar dentro de la estructura financiera de la caja de ahorro (Elizondo y Gonzélez,

2021).



Tabla 1

Matriz T definicion del problema central

Anélisis de Fuerzas

SITUACION EMPEORADA

SITUACION ACTUAL

SITUACION MEJORADA

Riesgo de fraude, morosidad y
pérdidas en el area de créditos.

Inadecuado proceso de aprobacién,
autorizacién y seguimiento de la
cartera de crédito.

Implementacion de un sistema de
control interno basado el modelo
COSO para la aprobacion de créditos
y seguimiento de cartera.

Fuerzas Impulsadoras | PC I PC Fuerza Bloqueadora
imizar | ion . . .
Opt .a' a gest,o- Resistencia al cambio por parte del
aprobacién de créditos y 2 4 4 2 .
o s personal operativo.
seguimiento de crédito.
Asegurar la solvencia 'y
estabilidad de la Caja para Ausencia de un marco formal para
mejorar el control en la 1 4 4 2 identificar, analizar y priorizar los
aprobacién y seguimiento de riesgos de crédito.
créditos.
Claridad en las politicas y
procedimientos para la ’ 4 4 ) Procesos improvisados y poco

aprobacién y seguimiento de
los créditos.

documentados.

Nota. Informacién obtenida de Caja de ahorro San Mariano

Andlisis de la matriz T

La matriz T expone la transicion desde una situacion empeorada, marcada por un alto

riesgo de fraude y pérdidas en los procesos de aprobacién de créditos y seguimiento de la

cartera, hacia una situacion actual con supervisién, autorizacion y seguimiento de créditos

inadecuados, y proyecta una situacion mejorada con la implementacion de un sistema de

control interno que establezca las politicas de aprobacion de créditos y los mecanismos de

seguimiento de la cartera basado en el modelo COSO, segin Robbins y Coulter (2010).

En el estudio de las fuerzas impulsoras, se nota que en la actualidad existe un alto

potencial de cambio (PC=4) en elementos esenciales como: la mejora de la gestion crediticia,

la salvaguarda de la solvencia institucional y la definicion de politicas internas. No obstante,

su relevancia en la actualidad es minima o moderada, lo que sefiala una brecha entre las

necesidades estratégicas y las prioridades actuales. En el escenario mejorado, estas mismas



fuerzas aumentan su relevancia (1=4), aunque su posibilidad de cambio se reduce (PC=2), es
decir, una vez implementadas, se tornan estructurales y menos adaptables.

En cuanto a las fuerzas bloqueadoras, se reconocen tres barreras criticas: la resistencia
al cambio del personal del area de créditos, la falta de un marco formal para el anélisis de
riesgos, y la presencia de procedimientos improvisados y escasamente documentados. Estos
obstaculos son una mezcla de elementos culturales, técnicos y organizativos que dificultan la
implementacion eficaz del modelo COSO. Especificamente, la inadecuada gestion de
procesos de aprobacion de créditos y seguimiento de cartera que restringe el monitoreo, la
transparencia y el control sobre los créditos concedidos, creando asi una vulnerabilidad
institucional.

En conclusion, se reconocen tres barreras criticas: la resistencia al cambio del
personal operativo, la falta de un esquema formal para el analisis de riesgos, y la presencia de
procedimientos improvisados y escasamente documentados. Estos obstaculos son una mezcla
de elementos culturales, técnicos y organizativos que dificultan la implementacion eficaz del
modelo COSO. Especificamente, la incorrecta gestion de procesos de aprobacion y

seguimiento de creditos, creando asi una vulnerabilidad institucional.



Capitulo 11
Andlisis de Involucrados
Mapeo de Involucrados
El andlisis de las partes interesadas permite establecer cuéles son los actores directos e
indirectos que pueden afectar de manera positiva o negativa el sistema de control interno. De
acuerdo, con Rivera (2020), la identificacion de las partes involucradas permite analizar los
beneficios del modelo de control interno; ademas, esta informacion sirve para involucrar a
todos aquellos actores para que sean participes del proceso y se ejecute de manera adecuada.

Figural

Mapeo de involucrados
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Anélisis del Mapeo de involucrados

La Figura 1 muestra las conexiones y la influencia que existe entre los actores
involucrados. Se tiene al sector agricola-ganadero quiénes seran los beneficiarios directos o
indirectos de los productos financieros que ofrece la caja de ahorros, luego esta la sociedad -
economia - activacion responde al entorno econdmico en el cual se desenvuelve la caja de

ahorro, el servicio de rentas internas es la encargada de supervisar y de ejercer control



tributario sobre sus operaciones. Como entidades centrales se tiene a la UIDE que es el origen
de la investigacion y una institucion educativa y a la SENESCYT que es que se encarga de
controlar a las instituciones de educacion superior para garantizar una educacion de calidad.
En lo que respecta al canton Tisaleo se convierte en el escenario en el cual todas estas partes
involucradas interactuan.

Es asi que este mapa de involucrados ha proporcionado una base para identificar
Como interactlan estas partes y cual es la influencia con respecto a la elaboracion de un
sistema de control interno basado en el modelo COSO, dado que se consideran tanto actores
locales como entidades reguladoras que permitiran establecer acciones para fomentar la
eficiencia financiera de la caja de ahorros.
Matriz de Analisis de Involucrados

Esta herramienta permite identificar, clasificar y analizar a todos los involucrados que
puedan verse afectados de manera directa o indirecta mediante la aplicacion del sistema de
control interno. Tiene como finalidad determinar la influencia para desarrollar estrategias que
se adapten a la problemaética y que motiven a una participacion activa de cada uno (Jimémez,

2022).



Tabla 2

Matriz de Analisis de Involucrados

Actores Intereses sobre Recursos, Cooperacion
. Problemas Intereses sobre ;
involucrados el problema ercibidos mandatos y el provecto & conflictos
central b capacidades proy potenciales
Alta
Cooperacion
Potestad para 00D
técnica y
establecer .
. . Proteger a los normativa;
Prevenir fraudes Peligro de normas, y . )
. 2 . . clientes del posibles
ESTADO y garantizar la evasion de las  ejercer medidas . - .
. N . sistema conflictos si
(SEPS, SRI) transparencia obligaciones  correctivas y . . .
LA : . financiero la caja de
institucional. tributarias. desarrollar o
oliticas solidario. ahorros
P incumple con
gubernamentales .
lo normativa.
Cooperacion
Acceso a Equilibrio enel  activa Si
préstamos . Legitimidad acceso a la existe
o Inseguridad . . s N
equitativos, . social, financiacion, participacion;
. en el sistema, . S - .
Cominudad del  transparentes y o involucramiento  crecimiento disputa si se
P favoritismo y .
Canton Tisaleo  que se adecuen a ciudadano, local y detectan
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sus - - estructuracion robustecimiento  desigualdades
. informacion. . . .
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locales. popular. transparencia
Alta:
Adquirir Cooperacion
financiacion a Adauisicion de de préstamos
tiempo y en Inadecuada Habilidad ' adaptables,
s - - préstamos . .
Sector Aaricola funcién de sus estructuracion  productiva, adantables conflicto si el
9 ciclos de de los contribucion al ptabies, sistema
y ganadero - - optimizacién de .
produccion procesos crecimiento la contindia
segun las crediticios. local. siendo
; . Infraestructura
circunstancias excluyente o
rurales. ineficaz.
Constante Cooperacion
. Acceso a un . .
. necesidad de . si se perciben
Inseguridad . sistema . e
Promover el econémica servicios financiero incluidos;
Sociedad emprendimiento N financieros, P conflicto si la
. exclusionde . solido, claro y -
economicamente Yy el consumo r6Stamos impulso asequible para | SEnsacion de
activa consciente y P ' econémico y d P exclusion o la
demoraen la - todos los .
responsable a0robacion creacion de sectores desigualdad
P puestos de ' persiste.
trabajo.

Nota. Informacién tomada de actores involucrados

Andlisis de la Matriz de Involucrados
El analisis de la matriz de involucrados muestra que existe una alta expectativa y

vigilancia por parte del Estado, por lo tanto, el disefio del sistema de control interno



obligatoriamente debe estar alineado con la normativa vigente. En cuanto a los actores
sociales y productivos como la comunidad los agricultores tienen la disposicién de cooperar
para que la caja de ahorro pueda corregir fallas internas en el proceso de crédito, mejorar la
transparencia y fortalecer el proceso de aprobacién crediticia. Ademas, se logra determinar
que existe una brecha entre lo que se percibe y lo que se espera que resulta de la falta de
informacion y de comunicacion Clara lo cual es un mecanismo que se utiliza en el sistema
COSO. Por lo tanto, el disefio de este sistema de control interno deberd incluir estrategias de
gestion que involucren a todos los involucrados con la finalidad de mejorar la coordinacion

entre todos ellos y de que la caja de ahorro pueda solventar sus deficiencias.



Arbol de problemas

Capitulo 111

PROBLEMAS Y OBJETIVOS

10

El analisis del arbol de problemas (también llamado analisis situacional o

simplemente analisis de problemas) ayuda a encontrar soluciones al trazar la anatomia de la

causa y el efecto en torno a un problema de forma similar a un mapa mental, pero con mas

estructura. El problema puede desglosarse en partes manejables y definibles. Esto permite

una priorizacion mas clara de los factores y ayuda a enfocar los objetivos. De esta manera, se

comprende mejor el problema y sus causas, a menudo interconectadas y a veces

contradictorias (Gonzélez et al., 2023).

Figura 2

Arbol de problemas
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Analisis del arbol de problemas

En la Figura 2 se evidencia el problema central en el cual radica la investigacion,que
es la deficiencia del control interno en el proceso de aprobacion y seguimiento de créditos. A
partir de este punto se presentan las tres causas principales y cuales son sus principales
efectos. La primera causa son los procesos improvisados y la falta de documentacién, lo cual
afecta a los procesos de aprobacién disminuyendo asi la confianza de los socios e
inversionistas. La segunda causa es la ausencia de un marco formal que permita a los
encargados del &rea de crédito identificar, analizar y mitigar los riesgos al momento aprobar y
dar seguimiento a créditos, dando como resultado un incremento del riesgo de morosidad, lo
que disminuye la rentabilidad de la caja de ahorro. En lo que respecta a la tercera causa, se
tiene Insuficiente monitoreo y evaluacion de los créditos aprobados. Por tanto, buscan otras
soluciones que pueden ser formales o informales, dando como resultado una disminucion en
la dinamica y el desarrollo local.

Estas tres debilidades son relevantes para la caja de ahorro, ya que afectan a sus
operaciones debido a un deficiente control en las areas de aprobacion y seguimiento de
créditos. Al relacionarlo con los componentes del modelo COSO, se disminuye el ambiente
de control debido al incremento de la morosidad, la pérdida de confianza, la falta de politicas
establecidas; no se realiza ningun tipo de evaluacién de riesgos ni tampoco se establecen
actividades de control que permitan documentar y supervisar el proceso. Ademas, no existe
un flujo adecuado de informacion, disminuyendo la confiabilidad de la informacién, y no se
han establecido mecanismos de supervision para evaluar la eficiencia de las actividades

relacionadas con la concesion de créditos.
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Arbol de objetivos

El &rbol de objetivos describe la situacion futura deseada y es un paso hacia el disefio
de lo que hara el proyecto. Puede ayudarle a determinar los productos, los resultados y el
impacto de su proyecto. El concepto detras del arbol de objetivos es simple: convertir los
problemas identificados en su arbol de problemas en objetivos, convirtiendo los enunciados
de los problemas en condiciones propicias para el estado ideal (Diaz et al., 2022)
Figura 3

Arbol de objetivos

Mejorar los controles sobre el Minimizar errores y disminuir Asegurar el seguimiento
proceso de aprobacién de el riesgo de créditos no pagados eficiente de la cartera
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Nota. Informacion tomada de la Caja de Ahorros San Mariano

Analisis del arbol de objetivos
Al analizar la Figura 3, terminado los objetivos de la investigacion, siendo el principal
el disefio de un sistema de control interno bajo el modelo COSO para el area de créditos. Ese

objetivo tiene como finalidad transformar las debilidades o las deficiencias que se han
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detectado en el arbol de problemas para convertirlas en oportunidades de mejorar y de
establecer mecanismos que permitan optimizar el proceso de otorgamiento de crédito. Para
lograr con este objetivo general, se establecen como objetivos especificos el mejoramiento de
los controles dentro del proceso de aprobacion de crédito con la finalidad de disminuir la
morosidad; evitar errores en la aprobacion de créditos y facilitar la evaluacion de la
documentacioén y del perfil del solicitante de crédito. Esto con la finalidad de asegurar un
seguimiento efectivo de la cartera mediante el establecimiento de actividades de control y de
politicas de gestion de cobranzas.

Adicionalmente, se establecen también los medios que se utilizaran para el logro de
estos objetivos, como la aplicacion de auditorias que permitiran verificar como se ejecutd el
proceso y cual fue la documentacién que se evaluo, el establecimiento de un marco formal
basado en el modelo COSO que permita identificar debilidades y establecer acciones
correctivas de manera oportuna y disefiar politicas que direccionen el procedimiento de
manera efectiva. Es asi que esos objetivos tienen un enfoque practico que permite estructurar
no solamente la investigacion, sino también las actividades y los medios necesarios para que
la propuesta de sistema de control interno solvente las deficiencias y permita mejorar el

proceso de concesion de créditos.
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Capitulo IV
ANALISIS DE ALTERNATIVAS
Matriz de Andlisis de Alternativas
Un anélisis de alternativas es la evaluacion de las distintas vias disponibles para
alcanzar la meta de un proyecto o un objetivo especifico de gestion de proyectos. Va més alla
del statu quo para comparar diferentes maneras de realizar el trabajo. Estos factores pueden
ser operativos, como el coste, el riesgo y la eficacia, asi como las posibles deficiencias de
dichos factores operativos (Sanabria, 2021).
Tabla 3

Matriz de analisis de alternativas

Alternativa L?S(ZCZ? Factibilid ~Factibilidad Factibilidad Factibilidad oo catcooria
L. ad técnica Financiera Social Politica
proposito
Disefiar un sistema de
evaluacidn de riesgos
bajo el modelo COSO 4 5 4 4 3 20 ALTA
para la aprobacion y
seguimiento

Aplicar listas de

verificacion mediante

un protocolo 4 5 5 5 5 24 ALTA
estructurado para

evaluar solicitudes.

Socializar al personal
en la mejora del 2 3 3 2 2 12 BAJO
control interno

Aplicar herramientas
basicas de control y
seguimiento en la
ejecucion de créditos.

1 2 2 2 2 9 BAJO

Mejorar los procesos
de aprobacion y
seguimiento de
cartera.

5 4 5 5 5 24 ALTA

Asegurar seguimiento

efectivo de la cartera 2 3 2 3 2 12 BAJO

Disefiar indicadores
clave en las listas para
el monitoreo de
riesgos y
cumplimiento
normativo.

4 5 4 4 3 20 ALTA
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Elaborar de un disefio
de matriz de
seguimiento que
vincule la aprobacién
con el seguimiento de
créditos.

Nota. Informacion tomada de la Caja de Ahorros San Mariano

5 4 5 4 4 22 ALTA

Analisis de Matriz de Analisis de Impacto de los Objetivos

La Tabla 3 permite evaluar cinco criterios que incluyen impacto sobre el proposito,
factibilidad técnica, factibilidad financiera, factibilidad social y factibilidad politica con una
escala de valoracion de 1 a 5, siendo esta ultima el valor mas alto. Todas las alternativas
tienen un nivel de consistencia alto debido a puntuaciones entre 20 y 24, indicando que son
factibles y se alinean con los objetivos de la investigacion y, sobre todo, aportan a establecer
y disefiar un sistema de control interno que solvente las deficiencias de la caja de ahorros.

Entre las alternativas que cuentan con un puntaje de 24, como la aplicacién de listas
de verificacion, la mejora de los controles y el establecimiento de acciones de seguimiento, se
consideraran como acciones prioritarias para un buen desarrollo del proceso de concesion de
créditos. La alternativa principal en cuanto al disefio de una matriz de evaluacion del riesgo
bajo el modelo COSO tiene el puntaje mas bajo con 20 puntos debido a la factibilidad social
y politicas que presentaron un nivel moderado. Indicando que la empresa debe contar con un
plan de socializacion y capacitacion a los empleados del area de créditos sobre las politicas
de aprobacién y seguimiento de créditos con la finalidad de que este sistema sea aplicado de
manera eficiente.

Esta valoracion ha evidenciado que la caja de ahorros requiere de un analisis integral
basado en el modelo COSO para establecer las acciones correctivas y formalizar el proceso

de concesion de créditos para disminuir la morosidad e incremento de la rentabilidad.



Diagrama de Estrategias
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Describe los principales objetivos estratégicos de una organizacién o equipo

empresarial. El diagrama muestra cuatro perspectivas clave que definen una estrategia. Las

perspectivas mas comunes son: financiera, cliente, procesos internos de negocio y

aprendizaje y crecimiento. El diagrama se utiliza como herramienta de comunicacién para

garantizar un entendimiento comuin de la estrategia, enfocar los esfuerzos de la organizacion

y facilitar la evaluacion del progreso (Vega et al., 2022).
Figura 4

Diagrama de Estrategias
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Analisis del Diagrama de Estrategias

La Figura 4 muestra la relacién que existe entre los objetivos y las estrategias para dar
cumplimiento a los mismos. Es asi que el objetivo general refleja un enfoque teérico y
practico con la finalidad de disefar el sistema de control interno y que sea la caja de ahorro
quien lo aplique para corregir las deficiencias del proceso de aprobacion y seguimiento de
créditos. Mediante la elaboracion de listas de verificacion e indicadores de cumplimiento se
podré evaluar el proceso y establecer acciones correctivas de manera oportuna. Para poder
minimizar estos hallazgos o problemas, se propone la evaluacion del riesgo y el
establecimiento de acciones de control y supervision para disminuir la morosidad y la pérdida
de confianza por parte de los socios. En cuanto al objetivo de establecer herramientas de
seguimiento, se pretende que existan actividades precisas para controlar el proceso y
asegurarse de que se ha ejecutado de la mejor manera. En este contexto, tanto los objetivos
como las estrategias que se proponen permiten abordar las debilidades y establecer acciones
para fortalecer los resultados y asegurarse de que el proceso de concesion de créeditos se

ejecute de manera eficiente.
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Capitulo V
PROPUESTA
Introduccién de la Propuesta

En una economia en donde las actividades financieras son cada vez mas complejas y
reguladas, es necesario que entidades financieras como la Caja de Ahorros San Mariano, que
enfrentan desafios para gestionar de manera adecuada el otorgamiento de créditos,
establezcan acciones que les permitan disminuir la morosidad y los riesgos financieros.
Aspectos como la morosidad, los riesgos operativos y la falta de control han hecho que se
disminuya la eficiencia en la gestion de los recursos, lo cual da como resultado que la entidad
no pueda operar de manera adecuada. Es asi que el modelo COSO se utilizard como un marco
que permita disefiar un sistema de control interno que se adapte a las necesidades especificas
de la institucidn financiera, garantizando no solamente una correcta evaluacion del perfil del
solicitante, sino también del cumplimiento normativo.

Esta propuesta tiene la finalidad de abordar los riesgos y los problemas a través de la
elaboracion e implementacion de un sistema de control interno para el area de crédito de la
Caja de Ahorros San Mariano. El modelo se orienta a identificar riesgos, establecer
actividades de control y mitigar los efectos negativos. Para lo cual es necesario establecer
acciones que estandaricen los procesos y propongan una estructura que facilite la supervision
de cada etapa. El enfoque de la propuesta sera teorico y practico, ya que establecera las bases
para la ejecucion de la misma, ofreciendo una solucion innovadora e integral.

Antecedentes de la propuesta

Esta propuesta se fundamenta en el analisis del sistema de control interno del
departamento de créditos de la Caja de Ahorro San Mariano, lo que facilito la deteccion de
puntos fuertes y areas de mejora en cada uno de los elementos del modelo COSO I. Esta

propuesta incluye las medidas requeridas para optimizar el control interno de la caja de
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ahorro y reducir los riesgos.

Para la aplicacion de esta propuesta se disefiaran cada una de las recomendaciones
para los hallazgos y debilidades encontrados, las cuales deberan ser aplicadas por el nivel
administrativo de la Caja de Ahorro.

Justificacion

Esta propuesta permitira solventar las debilidades encontradas en el componente
ambiente de control, como es la falta de un codigo de ética, funciones y politicas de gestion
del talento humano. En el componente de evaluacion y riesgos, permitira solventar la
ausencia de procedimientos para la morosidad, aplicar informes de riesgo y aplicar controles
a la tecnologia. Permitira mejorar el sistema de control interno, ademas de incrementar la
confianza de los socios.

Objetivo General

Disefiar un sistema de control interno bajo el modelo COSO para mejorar los procesos
de aprobacién y seguimiento de créditos.
Obijetivos Especificos

e Mejorar los controles sobre el proceso de aprobacién de créditos y seguimiento.

e Minimizar errores y disminuir el riesgo de créditos no pagados.

e Asegurar el seguimiento eficiente de la cartera.

Orientacion para el estudio
Control Interno

El control interno reduce las brechas de integridad que pueden deberse a errores
imprevistos, desconocimiento de los principios contables, sesgos involuntarios, falsificacion
deliberada y desvio de los principios contables generalmente aceptados. El control interno
enfatiza la importancia de la transparencia como un elemento esencial de la rendicion de

cuentas del sector publico. El control interno cumple con las obligaciones de rendicion de
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cuentas. Es el deber que recae sobre una persona que ostenta mando, autoridad o un cargo de
confianza para actuar en nombre y representacion de otra persona, de asumir la
responsabilidad de sus acciones y rendir cuentas de su gestion cuando sea indispensable
(Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission, 2023).

Castafieda (2018) argumenta que un sistema de control interno sélido es una
herramienta de gestion eficaz y un medio para que una empresa alcance sus objetivos de
rendimiento y rentabilidad, y evite la pérdida de recursos. Dichos sistemas ayudan a
garantizar la fiabilidad de los informes financieros y el cumplimiento de las leyes y
regulaciones. El autor mencionado afirma ademas que los casos de fraude financiero suelen
estar vinculados a un sistema de control interno deficiente.

El entorno de control se considera el tono desde la cipula de una institucion,
influyendo en la percepcion de sus empleados. Es la actitud de una organizacion y su forma
de operar. Se centra en la creacion de un ambiente en el que las personas puedan llevar a cabo
sus actividades y tareas de control eficazmente. El entorno de control es el conjunto de
principios, procesos y estructuras que sientan las bases para implementar el control interno en
toda la organizacion. El consejo de administracion y la alta direccion marcan el tono desde la
cUpula respecto a la importancia del control interno, incluyendo los estandares de conducta
(COSO0, 2023).

Las actividades de control son las acciones establecidas a través de directrices y
procedimientos que ayudan a garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la gerencia
para mitigar los riesgos para el logro de los objetivos. Las actividades de control se llevan a
cabo en todos los niveles de la entidad, en varias etapas dentro de los procesos de negocio y
en el entorno tecnoldgico. Pueden ser de naturaleza disuasoria o detectivesca y pueden
abarcar una gama de actividades manuales y automatizadas, como autorizaciones y

aprobaciones, verificaciones, conciliaciones y revisiones del desempefio (COSO, 2023).
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La evaluacion de riesgos implica un proceso dindmico e iterativo para determinar y
evaluar los peligros para el logro de las metas. Los riesgos para el logro de estos objetivos de
toda la entidad se consideran en relacion con las tolerancias de riesgo convencionales. Por lo
tanto, la evaluacion de riesgos forma la base para determinar cdmo se gestionaran los riesgos.
Un prerrequisito para la evaluacion de riesgos es la formulacion de objetivos, vinculados a
diversos niveles de la entidad (COSO, 2023).

La comunicacion es el proceso recurrente e iterativo de proporcionar, distribuir y
obtener la informacion necesaria. Es el medio por el cual la informacion se distribuye por
toda la organizacion, fluyendo hacia arriba, hacia abajo y a través de ella. Permite que los
empleados reciban un mensaje claro de la alta direccion que indica que las tareas de control
deben tomarse en serio. EI comunicado externo tiene una doble funcién: permite la recepcion
de mensajes de informacion externa relevante y ofrece informacién a terceros en respuesta a
las necesidades y perspectivas (COSO, 2023).

El monitoreo es el procedimiento para evaluar el valor del desempefio de un sistema a
lo largo del tiempo. El personal debe evaluar los diversos sistemas de control interno y sus
actualizaciones de forma continua; cualquier deficiencia detectada debe abordarse de
inmediato e integrarse en todos los sistemas de control interno. EI monitoreo del control
interno debe abarcar procedimientos y técnicas para que los resultados de las auditorias y
otras revisiones se resuelvan rapidamente (COSO, 2023).

Metodologia COSO |

El marco conceptual para este estudio fue el marco conceptual integrado de control
interno COSO. ElI COSO fue establecido en Estados Unidos por organizaciones del sector
privado dedicadas a orientar a entidades gubernamentales y privadas en aspectos relevantes
de gobernanza organizacional, ética empresarial, control interno, gestion de riesgos

empresariales, fraude e informes financieros (Cabrera et al., 2021).



22

El Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway, o COSO, es
una iniciativa del sector privado liderada por el Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados (AICPA), el Instituto de Contadores de Gestion (IMA), la Asociacion
Americana de Contabilidad (AAA), el Instituto de Auditores Internos (I11A) y la Asociacion
Internacional de Ejecutivos Financieros (FEI). EI COSO se formé para investigar los
escandalos de fraude de las décadas de 1970 y 1980, y en 1992 public6 un marco de control
interno (COSO, 2023).

Este Marco Integrado de Control Interno COSO, proporciond orientacion sobre como
las organizaciones pueden implementar controles para prevenir, detectar y gestionar el riesgo
de fraude relacionado con la informacién financiera externa. Este articulo desglosara los
cinco pilares y diecisiete principios del marco COSO, asi como cdmo implementarlo y
utilizarlo como base para los controles internos modernos y la disuasion del fraude (COSO,
2023).

El siguiente gréafico del "cubo™ de COSO resume los pilares y componentes del marco
COSO. En la primera cara del cubo se encuentran los cinco fundamentos de los controles
internos. En la cara superior se encuentran las categorias de objetivos de control, es decir, los
objetivos operativos, de cumplimiento y de informes de la organizacién en relacién con los
controles internos. En la Gltima cara del cubo se encuentran los niveles en los que se deben

implementar los controles, desde el nivel de entidad hasta el nivel funcional (COSO, 2023).
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Figura 5

Componentes del control interno

a

Nota. Tomado de Internal Control - Integrated Framework, de COSO (2023)

Componente del modelo COSO |

Entorno de Control: El entorno de control se considera el tono desde la alta
direccion de una institucion, influyendo en la percepcién de sus empleados. Es la actitud de
una organizacion y su forma de operar. Se centra en la creacion de un ambiente en el que las
personas puedan realizar sus actividades y llevar a cabo sus tareas de control eficazmente. El
entorno de control es el conjunto de principios, procesos y estructuras que sientan las bases
para implementar el control interno en toda la organizacion (COSO, 2023).

Actividades de Control: Las actividades de control son las acciones establecidas
mediante directrices y procedimientos que ayudan a garantizar que se cumplan las
instrucciones de la gerencia para mitigar los riesgos que afectan el logro de los objetivos. Las
actividades de control se llevan a cabo en todos los niveles de la entidad, en diversas etapas
de los procesos de negocio y en el entorno tecnoldgico. Pueden ser de caracter disuasorio o
de deteccion y abarcar diversas actividades manuales y automatizadas, como autorizaciones y

aprobaciones, verificaciones, conciliaciones y evaluaciones del rendimiento (COSO, 2023).
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Evaluacion de Riesgos: La evaluacion de riesgos implica un proceso dindamico e
iterativo para determinar y evaluar los riesgos que afectan el logro de los objetivos. Los
riesgos para el logro de estos objetivos en toda la entidad se consideran en relacion con las
tolerancias de riesgo convencionales. Por lo tanto, la evaluacién de riesgos constituye la base
para determinar cobmo se gestionaran los riesgos. Un requisito previo para la evaluacion de
riesgos es la formulacion de objetivos, vinculados a los diversos niveles de la entidad (COSO,
2023).

Informacion y Comunicacion: La comunicacion es el proceso recurrente e iterativo
de proporcionar, distribuir y obtener la informacion necesaria. Es el medio por el cual la
informacion se distribuye por toda la organizacién, fluyendo hacia arriba, hacia abajo y a
través de ella. Permite que los empleados reciban un mensaje claro de la alta direccion que
indica que las tareas de control deben tomarse en serio. El comunicado externo tiene una
doble funcidn: permite la recepcion de mensajes de informacion externa relevante y ofrece
informacion a terceros en respuesta a las necesidades y perspectivas (COSO, 2023).

Monitoreo de actividades: EI monitoreo es el procedimiento que evalta el valor del
desempefio de un sistema a lo largo del tiempo. El personal debe evaluar los diversos
sistemas de control interno y sus actualizaciones de forma continua; cualquier deficiencia
detectada debe abordarse de inmediato e incorporarse a todo el sistema de control interno. El
monitoreo del control interno debe abarcar procedimientos y técnicas para que los resultados
de las auditorias y otras revisiones se resuelvan rapidamente (COSO, 2023).

Riesgo

El riesgo de auditoria es un concepto clave en la auditoria financiera. Se refiere a la
posibilidad de que los auditores emitan una opinién inapropiada sobre estados financieros con
incorrecciones materiales. Comprender los tipos de riesgo de auditoria ayuda a los auditores a

emitir juicios fundamentados y a minimizar errores durante el proceso (Castafieda, 2018).
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Existen tres tipos principales de riesgo de auditoria: riesgo inherente, riesgo de control
y riesgo de deteccion, junto con un cuarto concepto relacionado, el riesgo de muestreo, que
puede afectar la fiabilidad de la evidencia de auditoria (Catagua et al., 2023).

Evaluacion del Riesgo

La evaluacion de riesgos es un enfoque sistematico para identificar y caracterizar los
riesgos, asi como para evaluar su importancia, con el fin de fundamentar las decisiones de
gestion. Sus componentes incluyen la identificacion, el analisis y la evaluacion de riesgos.
Una evaluacion de riesgos es un proceso que identifica los peligros potenciales y analiza qué
podria suceder si se producen. Un analisis de impacto en el negocio es un proceso que
determina las posibles consecuencias de interrumpir procesos de negocio criticos o urgentes
(Bautista y Pérez, 2021).

La evaluacion de riesgos implica comparar los niveles estimados de riesgo con los
criterios de riesgo para determinar su importancia y tomar decisiones sobre su tratamiento. En
la mayoria de las actividades, los riesgos pueden reducirse implementando controles
adicionales u otras opciones de tratamiento, pero esto suele conllevar un mayor coste o
inconvenientes. Es raro que se puedan eliminar completamente los riesgos sin interrumpir la
actividad (Loayza y Jaramillo, 2023).

Riesgo inherente: El riesgo inherente se describe como la susceptibilidad de una
afirmacion sobre una clase de transaccion, saldo de cuenta o divulgacion a una declaracion
erronea que podria ser significativa, ya sea individualmente o en conjunto con otras
declaraciones erroneas, antes de considerar cualquier control relacionado (Pacheco, 2023).

Riesgo de control: El riesgo de control es el riesgo de que el sistema de control
interno de la entidad no prevenga, detecte y corrija una incorreccion oportunamente. Esto

puede deberse a controles internos deficientes o inexistentes (Pacheco, 2023).
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Riesgo de deteccion: Consiste en que los procedimientos aplicados por el auditor
para reducir el riesgo de auditoria a un nivel aceptablemente bajo no detecten una
incorreccion existente que podria ser material. Los candidatos deben tener presente que el
riesgo de deteccidn es el Unico riesgo bajo el control del auditor. Recuerde también que el
riesgo de deteccidn no forma parte del riesgo de incorreccion material (Pacheco, 2023).
Cuestionarios

El cuestionario constituye la base de cualquier encuesta, y su éxito reside en su
disefio. Es simplemente una lista de preguntas mimeografiadas o impresas que el encuestado
completa o completa para que éste dé su opinion (Rebollo y Abalos, 2022).

Un cuestionario es el principal medio para recopilar datos primarios cuantitativos.
Permite recopilar datos cuantitativos de forma estandarizada, de modo que sean coherentes y
consistentes internamente para su analisis. Los cuestionarios siempre deben tener un
proposito definido relacionado con los objetivos de la investigacion, y debe quedar claro
desde el principio como se utilizaran los hallazgos (Vizcaino et al., 2023).

Codigo de ética

Un cadigo de ética es un conjunto de principios rectores que ayudan a los miembros
de organizaciones, profesionales o empleados a actuar con integridad en el desempefio de sus
funciones. Estos principios establecen el estandar de comportamiento esperado de los
miembros, profesionales o empleados, y las sanciones por infringirlo pueden ser severas
(Sabido et al., 2023).

Estos cddigos de ética se basan en los valores fundamentales de cada organizacion. A
menudo se refieren a cuestiones de responsabilidad corporativa, como actuar en beneficio de
la sociedad en general y gestionar la organizacion de manera ambientalmente sostenible. A
diferencia de los cédigos basados en el cumplimiento, son una forma de autorregulacion vy,

por lo tanto, violarlos puede no resultar en ninguna infraccion legal, pero es probable que
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resulten en una accion disciplinaria dentro de la organizacion (Gonzélez J. , 2022).
Plan de capacitacién

Los programas de capacitacion para empleados son iniciativas estructuradas dentro de
las organizaciones que buscan mejorar los conocimientos, habilidades y competencias de los
empleados. Estos programas permiten a los empleados adquirir nuevas habilidades, adquirir
conocimientos y mejorar su desempefio laboral. La capacitacion puede abarcar diversos
temas, desde habilidades técnicas especificas de cada puesto hasta habilidades interpersonales
como la comunicacion y el liderazgo. El objetivo final de la capacitacion de los miembros del
equipo es aumentar la competencia individual y colectiva, lo que se traduce en una mayor
productividad, una mayor satisfaccion laboral y un mejor rendimiento organizacional (Pérez
y Flores, 2022).

Gestion de recursos humanos

La Gestion de Recursos Humanos (HRM) se refiere a la préctica de reclutar,
contratar, desplegar y gestionar a los empleados de una organizacion. Es una funcién
estratégica y sistematica que involucra la gestion de las personas, asi como las politicas y
procesos de trabajo, con el objetivo de mejorar la contribucion de los empleados a la
organizacion en términos de productividad, calidad y cultura empresarial (Pérez y Flores,
2022).

Es crucial en las organizaciones ya que se encarga de la gestion del capital humano,
asegurando que los empleados contribuyan de manera efectiva al éxito de la empresa. A
través de HRM, se mejoran los procesos internos mediante la implementacion de estrategias
basadas en datos, lo que optimiza el rendimiento de los empleados y promueve la satisfaccion
laboral. Ademés, HRM facilita el desarrollo del talento y mantiene un ambiente de trabajo
seguro Yy positivo, alineando las competencias del capital humano con las metas

organizacionales (Gonzéalez y Carrillo, 2022).
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Proceso de aprobacion de créditos

Los prestatarios deben completar un proceso llamado aprobacion de crédito para
calificar para un préstamo. Mediante este proceso, el prestamista evalUa la capacidad y
disposicion del prestatario para pagar la totalidad (intereses y capital) del préstamo a tiempo.
Cualquier préstamo otorgado por una institucion financiera esta sujeto a este proceso para
gestionar el nivel de exposicidn al riesgo del banco (Ibafiez y Toledo, 2021).

Al evaluar la solvencia de un prestatario corporativo, el prestamista analiza los
estados financieros del cliente, incluyendo el balance general, el estado de resultados y el
estado de flujo de caja, asi como la rotacion de inventario, la estructura de la deuda, el
desempefio de la gerencia y las condiciones del mercado. Otros factores incluyen la deuda
pendiente del prestatario, el monto del préstamo requerido, el plazo del préstamo solicitado y
la frecuencia del préstamo (Intriago y Zambrano, 2022).

Seguimiento de cartera

Las instituciones financieras miden y gestionan cada vez mas el riesgo de sus
exposiciones crediticias a nivel de cartera, ademas de a nivel de transaccion. Se ha prestado
mayor atencion a la denominada gestion de cartera de crédito (GCC) por diversas razones. La
primera es un mayor reconocimiento de que las exposiciones crediticias individuales pueden
estar altamente correlacionadas, lo que deja a los bancos expuestos a la posibilidad de
enfrentar multiples eventos crediticios adversos (Bernal et al., 2021).

La GCC puede ayudar a reducir estas concentraciones indeseables de riesgo
crediticio. Otros factores impulsores han sido el mayor énfasis en la mejora de los perfiles de
riesgo/rentabilidad de las carteras de crédito y un mejor uso del capital regulatorio.
Asimismo, las oportunidades para gestionar las exposiciones crediticias de forma proactiva,
una vez originadas, se han visto facilitadas por la mejora de la liquidez en el mercado

secundario de préstamos, la creciente importancia de los préstamos sindicados, la
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disponibilidad de derivados de crédito y la creciente disponibilidad de modelos sofisticados
para la evaluacion del riesgo crediticio, asi como por la mejora de los datos y las tecnologias
de la informacidn que facilitan la gestion del riesgo crediticio a nivel de cartera (Benito et al.,
2022).

Indicadores

Los indicadores de solidez financiera son indicadores compilados para monitorear la
salud y solidez de las instituciones y mercados financieros, asi como de sus contrapartes
corporativas y domésticas. Estos incluyen informacién agregada sobre las instituciones
financieras e indicadores representativos de los mercados en los que operan. Los indicadores
respaldan la evaluacion y el monitoreo de las fortalezas y vulnerabilidades de los sistemas
financieros, en particular los indicadores macroeconémicos (Calahorrano et al., 2021).

El andlisis y aplicacion de estos indicadores consisten en la evaluacién y el monitoreo
de las fortalezas y vulnerabilidades de los sistemas financieros. Esto abarca informacion
cuantitativa tanto de los ISF como de indicadores que ofrecen un panorama mas amplio de las
circunstancias economicas y financieras, como el crecimiento del PIB y la inflacion, junto
con informacion sobre la estructura del sistema financiero, informacion cualitativa sobre el
marco institucional y regulatorio, en particular mediante evaluaciones del cumplimiento de
las normas y codigos internacionales del sector financiero, y los resultados de las pruebas de
estrés (Macias y Delgado, 2023).

Relacion de contenidos

Mejorar los controles sobre el proceso de aprobacién de creditos y seguimiento (OE 1)
e Revision de los procedimientos de aprobacion de créditos
e Revision de los procedimientos de seguimiento de cartera
e Desarrollo de un formato de registro de la informacion de los solicitantes

e Disefio de indicadores para evaluar la eficiencia y efectividad de los procesos de



aprobacion de créditos y seguimiento de cartera
e Desarrollo de un cédigo de ética
Minimizar errores y disminuir el riesgo de creditos no pagados (OE 2)
e Desarrollo de una matriz de para el seguimiento la cartera de crédito y actualizacion
de los procedimientos de control
e Disefio de una matriz de identificacion y clasificacion de riesgos
e Propuesta de politicas de mitigacion de riesgos
e Desarrollo de una matriz de evaluacion de riesgo
e Disefio de politicas o lineamientos para analizar la morosidad
e Revision de los procedimientos de evaluacion de morosidad
Asegurar el seguimiento eficiente de la cartera (OE 3)
e Disefio de politicas de gestion de recursos humanos
e Implementacion de lineamientos para sancionar a los colaboradores
e Capacitacion del equipo de aprobacion y seguimiento de cartera
e Disefio de un formato de informe de riesgos
Metodologia utilizada

La metodologia de esta investigacion tiene como proposito establecer las acciones g
permitan disefiar un sistema de control interno basado en el COSO I, con la finalidad de
mejorar y solventar las deficiencias detectadas en los procedimientos de aprobacion de
créditos y seguimiento de la cartera.

El enfoque fue cuantitativo dado que se elabor6 un cuestionario para determinar las
deficiencias con base en los cinco componentes del modelo COSO. Estos resultados
permitieron medir y analizar el impacto de las deficiencias en cuanto al desempefio de la
empresa.

En cuanto al tipo, la investigacion fue descriptiva, ya que, una vez que se detectaron
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estas deficiencias, se analizaron los efectos y esto permitié establecer cuéles serian los
elementos que se incluirian en la propuesta.

Con respecto a los métodos utilizados, fue el inductivo; esta combinacion permitio
realizar un diagndstico para establecer acciones y mecanismos que faciliten el
establecimiento de un sistema de control interno para optimizar la eficiencia financiera de la
caja de ahorro y mejorar su desempefio.

Para la evaluacidon actual de los controles de la caja de ahorro se disefié un
cuestionario de control interno que se baso en los cinco componentes del COSO |I. El
ambiente de control evalué como un total de 10 preguntas las bases que permiten realizar un
seguimiento al sistema de control interno; el segundo componente evaluacion de riesgos con
10 preguntas permitid detectar Cuales son los posibles riesgos que afectan a la entidad y
disefiar controles que se que permitan solventar estas deficiencias; el componente de
actividades de control establecio acciones que tienen como finalidad mitigar los efectos
negativos de los riesgos; el componente de informacion y comunicacion con 10 preguntas
evalud la existencia de un proceso de comunicacion abierta y por ultimo el monitoreo con 10
preguntas evaluo el seguimiento que se realiza para determinar que los controles que se
establecieron son adecuados para las actividades de la caja de ahorro.

Aplicacion préactica
Datos Generales de la empresa

La caja de ahorro productivo enfocados al fortalecimiento de Economia Popular
Social y Solidaria enfocada en las actividades agropecuarias. Fomentando el ahorro. Con
productos y servicios financieros de calidad, para mejorar la calidad de vida reduciendo la
pobreza de los socios, enfocados al crecimiento de las actividades Agropecuaria del Canton
Tisaleo.

La Caja De Ahorro SAN MARIANO, es una entidad de hecho, de responsabilidad
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limitada al capital social constituido por los certificados de aportacion de sus socios. Se
inspira en los principios universales del cooperativismo y en la economia popular y solidaria.
Su principal objetivo es contribuir a la solucion de las necesidades financieras de sus socios,
mediante el fomento del ahorro y la prestacion oportuna y adecuada de todos los servicios y
operaciones financieras y no financieras que sean atribuidos a las Cajas Solidarias,
direccionado su accionar a contribuir al bienestar integral de sus socios.

Para el cumplimiento de su objeto social la Caja De Ahorro SAN MARIANO podra

realizar las siguientes actividades:

a) Recibir de sus socios depdsitos de ahorro a la vista y a plazo fijo y en las
diferentes formas que establezca los reglamentos internos de la Caja;

b) Otorgar créditos conforme lo establezca el reglamento de crédito y;

c) Ejecutar las demaés actividades destinadas al cumplimiento del objeto social de la

Caja De Ahorro SAN MARIANO

Gobierno Corporativo
El gobierno, administracion y fiscalizacion interna se realizara a través de los

siguientes estamentos:

a) Asamblea General;

b) Consejo de Administracion;

c) Consejo de Vigilancia y Fiscalizacion;
d) Comité de Crédito

e) Gerente(a)

Evaluacion del Control Interno Actual del Area de Créditos

Para evaluar el control interno actual que esté aplicando la caja de ahorro, se aplicara
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la metodologia COSO I, que permite diagnosticar cbmo se encuentran los mecanismos de

control interno con base en la evaluacién de los cinco componentes que conforman este

marco. Para lo cual se haré uso del cuestionario como herramienta para evaluar el proceso de

otorgamiento de créditos.
Tabla 4

Evaluacion del Control Interno Actual del Area de Créditos

Area de Créditos

Agencia: Matriz Tisaleo Fecha:26/07/2025
Funcionario: Lic. Margarita Capuz Hora: 08:00

N | item Calificacion CT |Marca

0 1 2 40

¢Existen politicas escritas y claras que definan las

1 | responsabilidades en el proceso de aprobacion de| X 0
créditos?
¢Considera que el personal del area de crédito recibe

2 | suficiente orientacion sobre los valores y ética X 3
institucional?
¢Se realizan analisis regulares para identificar riesgos

3 | especificos en el seguimiento de la cartera de créditos X 4
(ej. morosidad, incumplimiento)?

4 ¢Estan documentados los procedimientos para la X 4
evaluacion y aprobacidn de solicitudes de crédito?
¢Se utilizan herramientas o formatos estandarizados

5 . . e - X 1
para registrar la informacién de los solicitantes?
¢Existen controles segregados de funciones (gj. quien

6 ] X 4
aprueba el desembolse) en el proceso de aprobacion?
¢Se comunica oportunamente a los involucrados

7 | (clientes, supervisores) el estado de las solicitudes de X 2
crédito?

8 ¢Se realizan revisiones periddicas para verificar el X 3
cumplimiento de las politicas de crédito?
¢Considera que los procesos actuales minimizan los

9 e 1 X 2
errores en la aprobacion de créditos?

10 ;Qué tan frecuente se a_ctualizan Ifas _poll’ticas de c_ontrol X 1
interno para la aprobacioén y seguimiento de créditos?

Totales 0 2 4 6 12 | 24

60%

Nota. Informacion obtenida de la Caja de Ahorro San Mariano
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La calificacion total obtenida fue de 24 puntos, de un total de 40, lo que indica un
porcentaje de cumplimiento del 60%. Es decir, se encuentra en un nivel moderado en lo que
respecta politicas, procedimientos y controles dentro del area de créditos. Entre las
debilidades relevantes que se lograron identificar se encuentran la ausencia de politicas
escritas que sean claras y estén actualizadas, la falta de herramientas de control
estandarizadas para poder gestionar la cartera a vencer, que no se documentan los hallazgos
en cuanto a riesgos o procedimientos de aprobacion de créditos y el seguimiento de los
mismos.

En lo que respecta a los aspectos que tienen un nivel aceptable, se encuentra la
realizacion de un analisis de manera periddica que permite identificar los riesgos dentro de la
cartera, la segregacion de funciones, la existencia de formularios para la solicitud y
aprobacion de créditos y la orientacion del personal en cuanto a valores y ética institucional.
Evaluacion del Control Interno Basado en el COSO |

Para una adecuada evaluacion del area de cartera de crédito, se disefio un cuestionario
basado en el modelo COSO I, que permiti6 evaluar cada uno de los cinco componentes con la

finalidad de garantizar que existan las herramientas y los mecanismos de control adecuados.

Tabla 5
Cuestionario COSO |
Area de Créditos
Agencia: Matriz Tisaleo Fecha:30/07/2025
Funcionario: Lic. Margarita Capuz Hora: 08:00
" Calificacion
N Item 0T 1T 213 7 N/A Marca
Ambiente de Control
1 ¢Existe un cddigo de ética formal y es conocido por todo
el personal del area de créditos? X
) ¢Los funcionarios de crédito conocen y aplican los valores
institucionales en su labor diaria? X
3 ¢El personal recibe induccion sobre la cultura
organizacional al momento de su incorporacion? X
. ¢Se han definido y comunicado claramente las
responsabilidades del personal del area? X




¢Existen politicas de recursos humanos que fomenten la
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> competencia y permanencia del personal?
6 ¢Se aplican sanciones en caso de conductas no éticas o
violaciones a las politicas internas?
; ¢Las decisiones del area de créditos se toman de manera
imparcial y objetiva?
8 ¢La alta direccion supervisa y evalGa periodicamente el
desempefio del area de créditos?
9 ¢El organigrama del area refleja una estructura clara y
funcional?
10 ;Existen_ mecanismos ) formales para denunciar
irregularidades dentro del area?
Evaluacién de Riesgos
¢(El éarea de créditos identifica de forma proactiva los
11 | riesgos que pueden afectar su funcionamiento?
¢Se evallan los factores internos y externos que pueden
12 | afectar la cartera de créditos?
¢Existen procedimientos especificos para analizar la
13 | morosidad y el incumplimiento?
¢Se revisan los riesgos de fraudes relacionados con la
14 | aprobacion de créditos?
¢Se considera el historial crediticio del cliente en la
15 | aprobacion y seguimiento de crédito?
1 ¢Se elaboran informes de riesgo regularmente?
¢Los riesgos identificados se documentan y clasifican por
17 | niveles de impacto?
¢Se involucra al personal del area en los procesos de
18 | identificacion de riesgos?
¢Existe un comité u O6rgano que evalle los riesgos
estratégicos en los procesos de aprobacion seguimiento de
19 | crédito?
¢Los indicadores de riesgo son monitoreados por la alta
20 | direccion?
Actividades de Control
” ¢(Estan claramente definidos los pasos para la aprobacion
de un crédito?
2 :Se ut_ilizan listas de v_er_ificacic')n o formatos
estandarizados para evaluar solicitudes?
- {;Existen_controles para verific_ar la veracidad de la
informacion presentada por los clientes?
” (;Se,encuentra,m_documentados todos los procedimientos
del &rea de créditos?
- ¢Las funciones de aprobacion y desembolso estan
segregadas?
2 ¢Se requiere autorizacion de un superior para aprobar
montos elevados?
97 ¢E>_<i§ten mecanismos de control para evitar duplicidad de
solicitudes?
28 (;S_e valida regularmente la actualizacion de datos de los
clientes?
29 ¢Los expediente_s crediticios se archivan de manera
ordenada y accesible?
20 ¢Se aplican controles sobre los plazos de aprobacion y
desembolso?
31 ¢Los _ funci_qnarios recil_)fen seguimiento y
retroalimentacion sobre su gestion?
Informacién y Comunicacion
2 ¢El personal del érea_ de créditps recibe informacion
actualizada sobre cambios en politicas?
- (El estado de los créditos en proceso se comunica

oportunamente a los clientes?
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" ¢Los s_upervisores informan con c_Iaridad los lineamientos
a seguir para la aprobacion de réditos? X
35 g,S_e utiIizan_§istema_s_in_forméticos eficientes para registrar
la informacion crediticia? X
36 ¢Se documentan y socializan los cambios normativos
relevantes?
37 (;S_e garantiza la confidencialidad de la informaciéon de los
clientes? X
39 | cLoOserroresen el proceso se comunican a tiempo para ser
corregidos? X
39 | ¢El area dispone de reportes gerenciales actualizados y
Utiles para la toma de decisiones? X
20 ;Se II_evan registros de las comunicaciones formales con X
los clientes?
" (;Se_ promueve _Ia retroalimentacion continua dentro del X
equipo de trabajo?
Monitoreo
" ¢Existen aqditorias interna_s para eval_uar el cumplimiento X
de las politicas de aprobacion de créditos?
13 ;Se regliza seguirr_ﬂento a las observaciones encontradas X
en auditorias anteriores?
¢El &rea cuenta con indicadores para medir la eficiencia y
44 | efectividad del proceso de aprobacion y seguimiento de X
créditos?
25 g,Los. errores detectados en los procesos de aprobacién y
seguimiento generan acciones correctivas documentadas?
16 _¢EI sigtema pt_ermite detectar  desviaciones 0 X
irregularidades en tiempo real?
47 (;_Se revisa_n periédicgmente los procedimientos para X
ajustarlos si es necesario?
18 ¢El seguimiento a la cartera vencida se realiza de forma
estructurada? X
¢Se identifican tendencias negativas en la aprobacion o
49 - o
morosidad de créditos? X
50 ;Se regi§tran formfilmente los hall_azgos en los procesos de X
aprobacion y seguimiento de créditos y su resolucion?
5 (El _mon_itoreo se considera parte de la cultura X
organizacional?
Totales 0 2 100
Sumatoria de totales 148

Nota. Informacion obtenida de la Caja de Ahorro San Mariano

cuéles son las debilidades y deficiencias que presenta el area de créditos con respecto al

A través del cuestionario basado en la metodologia COSO I, se busca determinar

sistema de control interno. Este instrumento permitira identificar y gestionar de manera activa

los riesgos actuales, estableciendo acciones y mecanismos que permitan controlar y mitigar el

efecto negativo.

Estos resultados permitiran identificar las areas que requieren atencién y establecer dentro de

la propuesta las acciones para corregir estas deficiencias y garantizar que el procedimiento de

créditos se ejecute de manera eficient




Tabla 6

Matriz consolidada de resultados del modelo COSO
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. . . Valoracién Porcentaje
Componente Total Puntu_auén Puntua_uc')n Porcer_1ta4e de ~ por total
preguntas Optima obtenida | cumplimiento | importancia .
obtenido
de factor
Ambiente de 10 40 20 50% 20% 10%
control
Evaluacion de 10 40 23 58% 20% 12%
riesgos
Actividades de 11 44 41 93% 20% 19%
control
Informacion y 10 40 34 85% 20% 17%
comunicacién
Monitoreo 10 40 30 75% 20% 15%
Totales 51 204 148 73% 100% 72%

Nota. Informacion obtenida del cuestionario aplicado a la Caja de Ahorro San Mariano

Tabla 7

Parametros de calificacion

Calificacion | Rango porcentual Interpretacion Recomendacion

Excelente 86% - 100% Representa  una  excelente | Motivacion  del  equipo vy
administraciéon;  por  norma | supervisibn menos rigurosa para
general, supera lo que se | preservar resultados.
esperaba.

Bueno 76% - 85% Representa una gestién | Impulsar al equipo a corregir ciertos
adecuada, cumpliendo con lo | problemas, con el fin de alcanzar
gue se anticipaba. una administracion efectiva.

Medio 66% - 75% Cumple las expectativas, aunque | Asegurar una vigilancia mas
con algunos desafios. regular, detectar las zonas con

deficiencias e introducir estrategias
de mejora.

Regular 56% - 65% El cumplimiento se encuentra | Mayor dedicacién para respaldar la
por debajo de lo que se esperaba, | gestién y llevar a cabo auditorias
con sus fallos siendo bastante | mas frecuentes con resultados que
evidentes. reflejen un compromiso con la

mejora.

Malo 42% - 55% No se alcanza a cumplir con lo | La gestion necesita ser revisada y
esperado; esta situacion es | con tiempos breves para las
indeseable, ya que no se respetan | mejoras, con apoyo continuo y
normas, politicas ni | supervisién cercana.
procedimientos.

Deficiente <41% Total ausencia de cumplimiento | Transformacion completa en la
de lo esperado gestién de manera inmediata.

Nota. Informacion obtenida del cuestionario aplicado a la Caja de Ahorro San Mariano

Una vez que se ha analizado cada uno de los componentes del control interno, se ha

establecido que el ambiente de control obtuvo un porcentaje total del 10%, de evaluacion de
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riesgos del 12%, actividades de control del 19%, informacidn y comunicacion del 17% y
monitoreo del 15%. Dando como resultado un puntaje del 72% encontrandose en un Rango
medio de 66% - 75%.

Evaluacion del riesgo

Tabla 8

Evaluacién del riesgo

Descripcion Porcentajes
Nivel de confianza 73%
Riesgo inherente 27%
Riesgo de auditoria 5%
Riesgo de deteccion 25%

Nota. Informacion obtenida del cuestionario aplicado a la Caja de Ahorro San Mariano

NC: 73% (Se obtiene del total de preguntas, el total obtenido)

RI: Es la resta del 100% y el NC

RA: 5% porcentaje que utiliza la Caja de Ahorros

RD: La obtencién del riesgo
Resolucion

Riesgo de auditoria= RA= NC*RI*RD

RD=RA/ NC*RI

RD=5%/73%*27%

RD=25%

Al realizar un andlisis del nivel de confianza se observa que es del 73% ubicandose en
un nivel moderado, mientras que el riesgo es alto con un 27%; estos niveles indican que se
deben establecer acciones que permitan fortalecer el control interno y dar solucion a las
deficiencias y debilidades detectadas.

Semaforizacion

Verde
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Amarillo

Bl Rojo

Figura 6

Nivel de confianza

Nivel de Confianza
Riesgo alto | Riesgo Moderado Riesgo Bajo
15% - 50% 51% - 75% 76% - 95%
Nota. Informacién obtenida del cuestionario aplicado a la Caja de Ahorro San Mariano

Principales hallazgos
Ambiente de control
¢ No existe un codigo de ética.
e Los valores de los colaboradores no se alinean con los de la entidad.
¢ No se ejecutan una induccion al personal nuevo sobre la cultura organizacional de
la caja de ahorro.
¢ No existen politicas para la gestion del recurso humano.
¢ No existen lineamientos para sancionar a los colaboradores.
Evaluacion de riesgos
e No existen lineamientos que permitan evaluar riesgos relacionados con la
aprobacion de creditos.
¢ No existen politicas o lineamientos para analizar la morosidad.
e No se realizan informes de riesgos.
e Laidentificacion de riesgos no es documentada ni clasificada por niveles.
Actividades de control
¢ No se han actualizado los procedimientos de control.

e No se realiza seguimiento estructurado a la cartera de crédito.
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e No se realiza seguimiento estructurado a la aprobacion de créditos.
Informacién y comunicacion
e No se encontraron debilidades
Monitoreo
e La Caja de Ahorros no tiene indicadores que permitan medir la eficiencia y la
efectividad del proceso de otorgamiento de créditos.
¢ No se identifican tendencias negativas en la aprobacién y seguimiento de créditos.
Principales hallazgos
Tabla 9

Principales hallazgos

Propuesta

Ambiente de Control
Disefio de un cddigo de ética que debera ser distribuido en formato fisico y digital, ademas, de capacitar al
personal
Desarrollo de formatos estandarizados para registrar la informacién de los clientes solicitantes
Formulacion de un programa de induccion para nuevos empleados
Estructuracién de politicas de gestion de talento humano, incluyendo capacitaciones y planes de carrera.
Elaboracion un protocolo de sanciones para conductas no éticas que este regulado por un comité disciplinario

Evaluacion de Riesgos
Disefio de un procedimiento basado en la normativa para evaluar la morosidad.
Desarrollo de un formato para registrar riesgos y clasificarlos por impacto y probabilidad trimestralmente.
Elaboracion de un cronograma para la entrega de informes de riesgo, con indicadores y plantillas.
Disefio de un proceso para evaluar riesgos relacionados con la aprobacion de créditos.

Actividades de Control
Elaboracion de un proceso revision de procedimientos, basado en auditorias y retroalimentacién, liderado por
un equipo de mejora continua.
Estructuracién de un proceso para dar seguimiento a los créditos.
Creacion de un proceso para dar seguimiento a la aprobacion de créditos.

Monitoreo
Definicion de KPIs y crear un tablero de control para medir la eficiencia y efectividad de los procesos.
Nota. Informacion obtenida de evaluacion del control interno de la Caja de Ahorro San Mariano
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Sistema de Control Interno para la Caja de Ahorro San Mariano
AMBIENTE DE CONTROL

Formato: Cddigo de ética

SAN MARIANO m

CODIGO DE
ETICA

(I

2023
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Codigo de Etica
Caja de Ahorro San Mariano
Agencia Matriz Tisaleo
Aprobado el 31 de julio de 2025
1. Justificacion
La Caja de Ahorro San Mariano, ubicada en Tisaleo, Tungurahua, opera con integridad,
transparencia y profesionalismo, especialmente en el Area de Créditos, e implementa un C6digo
de Etica para promover una cultura organizacional alineada con valores institucionales.
2. Objetivos
Promover la integridad y la conducta ética en las &reas crediticias, establecer reglas claras para la
toma de decisiones imparcial, proteger la confidencialidad de la informacion, promover el
cumplimiento de las normas internas y externas y prevenir conflictos de intereses.
3. Alcance
Este Cadigo de Etica aplica a todos los colaboradores, supervisores y directores del Area de
Créditos de Ahorro San Mariano, garantizando su obligatorio cumplimiento e integracién en los
procesos de capacitacion, formacién y evaluacion del desempefio.
4. Principios Eticos
1. Integridad: Actuar con sinceridad, claridad y alineacién en cada decisidn y actividad,
evitando cualquier conducta que ponga en riesgo la confianza de los colaboradores o la imagen
de la Caja.
2. Respeto: Dirigirse a socios, clientes, comparieros y otras partes interesadas con dignidad,
justicia y profesionalismo, fomentando un entorno laboral inclusivo.
3. Responsabilidad: Realizar las tareas asignadas, siguiendo las normativas y procedimientos
vigentes, y aceptar las repercusiones de las propias decisiones.
4. Confidencialidad: Salvaguardar la informacion privada de socios y clientes, utilizandola
exclusivamente para los propdsitos aprobados y cumpliendo con la legislacion de proteccion de

datos.
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5. Imparcialidad: Hacer elecciones basadas en criterios justos, evitando preferencias, conflictos
de interés o cualquier tipo de discriminacion.
6. Compromiso con la Comunidad: Participar en el avance econémico y social de Tisaleo,
priorizando el bienestar de los socios y la sostenibilidad de la Caja.
5. Normas de Conducta
e Respetar las leyes, regulaciones de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,
y las politicas internas de la Caja de Ahorro San Mariano.
Evaluar solicitudes de crédito con objetividad, utilizando los procedimientos
estandarizados y verificando la veracidad de la informacién proporcionada.
¢ No divulgar informacién de socios o clientes sin autorizacion, salvo en casos requeridos
por la ley.
e Declarar cualquier situacion que pueda generar un conflicto de interés, como relaciones
personales con clientes o beneficios personales derivados de decisiones laborales.
e Utilizar los recursos de la Caja (equipos, sistemas, tiempo laboral) exclusivamente para
fines laborales.
e Mantener un trato respetuoso y profesional con colegas, socios y clientes.
¢ Informar de inmediato cualquier conducta no ética o violacion de politicas a través de los
canales formales establecidos.
6. Compromisos del Personal
e Participar en las formaciones obligatorias acerca del Codigo de Etica y superar las
pruebas respectivas.
e Firmar un documento de compromiso por el cumplimiento del Cédigo en el momento de
la contratacion o la induccion.
e Implementar los principios éticos en todas las acciones vinculadas a la administracion de
créditos.
e Ayudar en la deteccion y comunicacion de irregularidades, utilizando los sistemas que se

han establecido.




7. Mecanismos de Implementacion
1. Difusion: EI Cadigo se entregaré tanto en formato impreso como digital a todo el personal del
Avrea de Créditos.
2. Capacitacion: Se organizaran sesiones de entrenamiento cada tres meses, dirigidas por el
Area de Recursos Humanos.
3. Evaluacion: Se llevara a cabo una encuesta digital cada afio para evaluar el entendimiento del
Cadigo.
4. Canal de Denuncias: Se crear un buzon anénimo, tanto fisico como digital, para informar
sobre infracciones al Codigo.
5. Reconocimientos: Cada mes se premiara al empleado que muestre un compromiso destacado
con los principios éticos.
8. Protocolo de Sanciones
Cualquier incumplimiento del Codigo de Etica seréa objeto de investigacion por parte del Comité
Disciplinario, siguiendo el protocolo correspondiente de sanciones:

e Reprimenda Verbal: Para faltas menores como incumplimiento leve de normas.

e Reprimenda Escrita: Para casos de reincidencia o faltas moderadas como mal uso de

recursos.

e Suspensidn: Para faltas graves como revelacion no autorizada de informacion.

e Despedido: Para faltas muy graves como fraude, conflicto de interés no revelado.

e El procedimiento asegurara equidad, confidencialidad y el derecho a la defensa del

trabajador.

Aprobado por:
Revisado por:

Fecha:

Impacto: Fomentar una cultura alineada con los valores de la entidad y disminuir acciones

no éticas.
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Plan de Capacitacion y Socializacion del Codigo de Etica

Formato: Plan de Capacitacion

Contenido

Tabla 10

Contenido del plan de capacitacion y socializacién del cédigo de ética

Mdédulo | Tema Duracion Metodologia

1 Introduccion a la ética 10 minutos Exposicion

2 Valores y principios institucionales | 20 minutos Exposicion y ejemplos

3 Contenido del codigo 20 minutos Exposicién y trabajo en
equipo

4 Aplicacién préactica 15 minutos Role playing

5 Evaluacion 5 minutos Prueba

Materiales:

Presentacion en PowerPoint

Manual impreso del Cadigo de Etica
Casos practicos preparados

Hojas y esferos

Proyector

Pizarra

Cuestionario de comprension

Impacto: Alinear los valores de la persona con los de la Caja de Ahorro San Mariano.
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Formato para el registro de informacién de los solicitantes
Formato: Registro de informacion de solicitantes
Formato para Registro de Solicitantes de Créditos
Caja de Ahorro San Mariano
Agencia Matriz Tisaleo

Responsable: El equipo del Area de Créditos tiene la obligacion de llenar este formulario
para cada peticion de crédito.
Registro Digital: Los datos deben ser introducidos en el médulo correspondiente para el
registro de solicitudes.
Validacion: El supervisor tiene que verificar y dar su aprobacion al formato.
Archivo: El formulario fisico debe ser guardado en un expediente organizado y accesible.
Confidencialidad: La informacion debe ser gestionada de acuerdo con las politicas de
proteccion de datos.
Tabla 11

Formato para Registro de Solicitantes de Créditos

Campo Informacion Verificacion

1. Datos Personales
Nombre Completo
Cédula de Identidad

Fecha de Nacimiento

2. Informacion de Contacto

Direccion Domiciliaria

Teléfono

Correo Electronico

3. Informacién Laboral

Ocupacién/Actividad Econdémica

Empresa/Entidad

Direccion Laboral

Ingresos Mensuales




4, Informacién del Crédito
Monto Solicitado
Plazo (meses)

Propdsito del Crédito

47

5. Historial Crediticio
Bur6 de Crédito Consultado
Calificacion Crediticia

Observaciones

6. Documentos Adjuntos
Copia de Cédula
Comprobantes de Ingresos

Otros (especificar)

7. Comunicaciones
Fecha de Comunicacion Inicial
Tipo (correo, llamada, carta)

Resumen de Comunicacion

8. Verificacion de Duplicidad
Solicitudes Previas (Si/No)

Observaciones

9. Aprobacién
Firma del funcionario

Firma del Supervisor

Notas Adicionales:

Fecha de Registro en Sistema:

Responsable de Registro:

Impacto: Asegurar un adecuado seguimiento de los solicitantes.



Disefio de politicas de gestion de recursos humanos

Formato: Guia de gestion de recursos humanos

SAN MARIANO m

GUIR DE GESTION

48
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Guia de Gestion de Talento Humano
Caja de Ahorro San Mariano
Agencia Matriz Tisaleo
1. Reclutamientoy Seleccion
Seleccionar candidatos basados en competencias técnicas, valores éticos y alineacion con
la mision de la Caja.
Procedimientos:
1. Publicar vacantes en canales internos y externos, con descripciones claras de
requisitos.
2. Evaluar candidatos mediante entrevistas, pruebas técnicas y verificacion de
antecedentes.
3. Incluir un modulo de evaluacion ética basado en el Codigo de Etica de la Caja.
4. Garantizar que al menos el 50 % de las vacantes se cubran con promociones
internas, si hay candidatos calificados.
Responsable: Area de Recursos Humanos.
Indicador: 100 % de vacantes cubiertas en un maximo de 30 dias, con 90 % de
satisfaccion
de los supervisores.
2. Capacitacion y Desarrollo
Proporcionar un minimo de 20 horas de capacitacion anual por empleado, enfocadas en
competencias técnicas (gestion de créditos, uso de sistemas) y blandas (ética,
trabajo en equipo).

Procedimientos:
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1. Realizar un diagndstico anual de necesidades de capacitacion, basado en evaluaciones
de desempefio y retroalimentacion.
2. Disefiar un plan de capacitacion con cursos internos y externos, priorizando temas
como analisis de riesgos crediticios y cumplimiento normativo.
3. Implementar talleres trimestrales sobre el Codigo de Etica y valores institucionales.
4. Evaluar el impacto de las capacitaciones mediante cuestionarios y mejora en
indicadores operativos.
Responsable: Area de Recursos Humanos, con apoyo de facilitadores externos.
Indicador: 100 % de empleados capacitados, 85 % de mejora en competencias
evaluadas.
3. Evaluacion de Desempefio
Evaluar el desempefio del personal semestralmente, utilizando criterios objetivos y
vinculados a los objetivos del Area de Créditos.
Procedimientos:
1. Disefiar un sistema de evaluacion con indicadores clave (KPIs), como tiempo
de
aprobacion de créditos, tasa de morosidad gestionada y cumplimiento ético.
2. Realizar evaluaciones individuales con retroalimentacion personalizada por
parte de
supervisores.
3. Incluir un componente de autoevaluacion para fomentar la autorreflexion.
4. Vincular los resultados a planes de mejora 0 promociones.
Responsable: Supervisores del Area de Créditos, con supervision del Area de Recursos

Humanos.
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Indicador: 100 % de empleados evaluados semestralmente, 90 % de satisfaccion con el
proceso.
4. Promociény Planes de Carrera
Establecer planes de carrera claros para promover el crecimiento interno y la
meritocracia.
Procedimientos:

1. Crear un mapa de carrera para cada rol en el Area de Créditos (ej., analista a

supervisor en 2-3 afos).

2. Identificar empleados con alto potencial mediante evaluaciones de desempefio.

3. Ofrecer mentorias y capacitaciones especificas para preparar al personal para
promociones.
4. Publicar oportunidades de promocion internamente antes de buscar candidatos
externos.
Responsable: Area de Recursos Humanos.
Indicador: 50 % de promociones cubiertas internamente, 80 % de satisfaccion en
encuestas de desarrollo.
5. Reconocimientos e Incentivos
Reconocer el desempefio sobresaliente con incentivos no monetarios y reconocimientos
publicos.
Procedimientos:
1. Implementar un programa mensual de reconocimiento al “Empleado del Mes” basado

en desempefio y adherencia al Cédigo de Etica.

2. Ofrecer incentivos como dias libres adicionales, certificados o eventos de integracion.
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3. Realizar ceremonias trimestrales de reconocimiento con la alta direccion.

4. Monitorear el impacto mediante encuestas de satisfaccion laboral.

Responsable: Area de Recursos Humanos.

Indicador: 90 % de participacion en el programa, 80 % de mejora en satisfaccion
laboral.

6. Bienestar Laboral

Fomentar un ambiente laboral saludable mediante actividades de integracion y apoyo al
bienestar.

Procedimientos:

1. Organizar eventos trimestrales de integracion (gj., talleres de team building,
actividades recreativas).

2. Implementar un buzon de sugerencias andnimo para identificar necesidades del
personal.

3. Ofrecer charlas anuales sobre manejo del estrés y salud mental, con apoyo de expertos
externos.

4. Monitorear la rotacion y absentismo para evaluar el impacto.

Responsable: Area de Recursos Humanos.

Indicador: Reduccion del 20 % en rotacion, 85 % de satisfaccion en encuestas de

bienestar.

Aprobado por:
Revisado por:

Fecha:

Impacto: Estandarizar procesos administrativos y disminuir conflictos internos



Lineamientos para sancionar a los colaboradores

Formato: Tabla en Excel de Sanciones

Tabla 12

Protocolo de sanciones
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Tipo de
Infraccion

Nivel de
Sancion

Descripcion de
la Sancién

Procedimiento

Responsable

Comunicacién
oral

1. Supervisor reporta la infraccion al Comité

Disciplinario.

Supervisor 'y

Infracciones Advertencia documentada, 2. Entrevista con el empleado para discutir la Comité
Menores Verbal con plan de infraccion. Discinlinario
(Retrasos mejora y 3. Registro en el expediente del empleado. P
N seguimiento. 4. Seguimiento en 30 dias.
injustificados, _ _
uso indebido de Notificacion 1. Supervisor presenta pruebas al Comité
. Disciplinario.
Fecursos . escrita formal L . . . "
menores) Advertencia incluida en el 2. Emision de advertencia escrita con copia al Comite
Escrita expediente. con empleado. Disciplinario
Ia?n de metora 3. Capacitacion correctiva obligatoria.
P jora.— . Seguimiento en 60 dias.
1. Recopilacién de evidencias por el
Notificacion supervisor.
Infracciones Advertencia escrita formal, 2., Re\{ls_lon por el Comité Disciplinario en 5 Comité
Moderadas - dias habiles. S
e Escrita con plan de o . ... Disciplinario
(Ej.: meiora detallado 3. Emisidn de advertencia con capacitacion
Incumplimiento J " obligatoria.
reiterado de 4. Seguimiento en 60 dias.
procedimientos, S i6n de 1 1. Investigacion formal por el Comité Comité
falta de respeto L OUSPENSIONA® L pyicciplinario. omite
leve) Suspension a5 dias sin e . Disciplinario
, 2. Notificacién escrita al empleado con
Temporal  sueldo, segun o y Recursos
ravedad Justificacion. Humanos
g ' 3. Registro en el expediente.
. 1. Investigacidn exhaustiva en 10 dias
Suspension de 5 habiles
.. albdiassin N "
Infracciones Suspension sueldo. con 2. Audiencia con el empleado para presentar  Comité
Graves (Ej.: Temporal ca acit,acién descargos. Disciplinario
Divulgacién no étiga oblicatoria 3. Notificacidon escrita de la sancion.
autorizada de g " 4. Seguimiento post-suspension en 90 dias.
informacion, — —
conflicto de Terminacién del 1. Investigacion detallada con pruebas
interés no contrato laboral, documentadas. Comité
declarado) Despido con 2. Aud_lgnug,formal_ conel empleado. Disciplinario
cumplimiento de 3. Notificacion escrita y entrega de finiquito. y Alta
normativas 4. Registro en el expediente y reporte a la alta Direccién
laborales. direccion.
Infracciones o Comité
Muy Graves ;%?&?;Z‘%gl 1. Investigacion urgente en 5 dias habiles. Disciplinario,
(Ej.: Fraude, Despido 2. Recopilacién de pruebas legales y Alta
. contrato, con o N
acoso, Inmediato osible denuncia testimoniales. Direccion y
falsificacion de Ipe al 3. Notificacion escrita y entrega de finiquito.  Asesoria
documentos) gal. Legal

Nota. Informacion obtenida de la Caja de Ahorro San Mariano

Impacto: Promover un comportamiento ético en la Caja de Ahorro San Mariano



EVALUACION DE RIESGOS
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Lineamientos para evaluar riesgos relacionados con la aprobacién de créeditos

Formato: Matriz de evaluacion de riesgos
Tabla 13

Matriz de evaluacion de riesgos

CAJA DE AHORRO SAN MARIANO

Matriz de Evaluacion de Riesgos

IDENTIFICACION DEL RIESGO ANALISIS

No. | Proceso | Etapas [EvENTO

ADVERSO CAUSAS | CONSECUENCIAS | PROBABILIDAD | IMPACTO

EVALUACION

Figura7

Probabilidad e impacto

. Leve

() Moderado

. Alto

PROBABILIDAD

IMPACTO




Figura 8

Procedimiento de evaluacién

3
Paso 1: Identificacion del evento adverso
A\
Paso 2: Numeraciony clasificacion del evento adverso
\
Paso 3: Identificacion de las causas del evento adverso
||
Paso 4: Identificacion de las consecuencias del evento adverso
|
Paso 5: Andlisis de la probabilidad de ocurrencia del evento
i
Paso 6: Andlisis del nivel de impacto del evento
/
> Paso 7: Evaluacion del nivel de riesgo y ubicacion en el mapa de semaforizacion
Tabla 14

Valoracion del riesgo

Muy alto El riesgo afecta totalmente y perjudica las actividades de la organizacion

Alto El riesgo tiene una probabilidad de que afecte significativamente a las
acciones de la organizacion.

Moderado El riesgo no afecta drasticamente a las acciones de la institucion, pero si es
considerable

Bajo El riesgo tiene poca probabilidad de afectar a las acciones de la institucion

Aceptable El riesgo puede ser aceptable puesto que no afecta a las acciones de la

organizacion.

Tabla 15

Andlisis de la probabilidad de ocurrencia del evento

Calificacién Detalle

1 Probabilidad més baja
Probabilidad baja
Probabilidad moderada
Probabilidad alta
Probabilidad muy alta

a|lbh|lwiN
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Tabla 16

Andlisis del nivel de impacto del evento

Calificacion Detalle
1 Improbable
2 Posible
3 Moderado
4 Critico
5 Catastrofico

Indicaciones de llenado:
La matriz de evaluacion de riesgos se llena asi:

1. Evento adverso es una situacion negativa posible.

2. Causas son los motivos por los que ocurriria.

3. Consecuencias son los dafios que provocaria.

4. Probabilidad (1-5) es qué tan posible es que ocurra:
o 1 muy baja, 5 muy alta.

5. Impacto (1-5) qué tan grave seria:
o 1 muy bajo, 5 muy alto.

6. Evaluacion es cuando se cruza probabilidad e impacto en la matriz de colores:
o Verde: riesgo leve (monitorear).
o Amarillo: moderado (controlar).

o Rojo: alto (accién inmediata).

Impacto: Mejorar la identificacion, evaluacion y mitigacion de riesgos en la cartera

de crédito.
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Politicas o lineamientos para analizar la morosidad

Formato: Flujograma de evaluacion de morosidad e informe en Word de morosidad

Tabla 17

Procedimiento de evaluacién de morosidad

Procedimiento

Descripcion

Responsable

ldentificacién de

créditos vencidos

Detectar los créditos que han superado la fecha
de pago establecida, de acuerdo al Art. 32 de
la SEPS.

Oficial de Créditos / Area de Cartera

Calcular dias de mora

Determinar el namero exacto de dias
transcurridos desde el vencimiento del crédito.

Avrea de Riesgos / Tl

Clasificar por riesgo

Categorizar los créditos segln dias de mora:
A: 0-15, B: 16-30, C: 31-60, D: 61-120, E:

Area de Riesgos

(A,B,C,D,E) 5120,

Registrar provisiones | Contabilizar provisiones segln la clasificacion o

contables de riesgo definida. Contabilidad

Evaluar . S .

comportamiento  del Revisar hlStOI‘Ial/ de Pagos, capacidad de pago Avrea de Créditos / Area de Riesgos
socio y reporte en buro de crédito.

Revisién y aprobacion
por Comité de Riesgo

Analizar y validar la clasificacion y medidas a
tomar.

Comité de Riesgo

Reportar informacién
a SEPS

Enviar mensualmente el informe via sistema
CORE a la Superintendencia.

Area de Riesgos / Tl

Aplicar acciones de | Implementar recordatorios, reestructuracion, | x
Lo : Area de Cartera / Cobranza
cobranza procesos judiciales o castigo de cartera.
Determinar . . .
iy Evaluar si se logro el pago total o parcial del | 7
recuperacién del| ~° .. - Area de Cartera
crédito crédito vencido.

Finalizar gestion

Cerrar el caso si el crédito fue recuperado.

Area de Cartera

Reestructurar
castigar cartera

0

Decidir sobre reestructuracion o castigo del
crédito conforme a politica y normativa SEPS.

Comité de Créditos




Figura 9

Flujograma de evaluacion de la morosidad?

Proceso de Evaluacion de la Morosidad - Normativa SEPS

- . . : R Responsable: Oficial de Créditos / Area de Cartera
|\~[r:lent|f| cacidn deirédltns venmdusf}k-_] Normativa: Art. 32 - SEPS

-
I\\%Calcular dias de mura}z:i Responsable: Area de Riesgos / Tl B]

4 Dias de mora:

o . N A 0-15 | B: 16-30
|kCI35|f|car porriesgo (A, B, C, D, E) } C:31-60 | D: 61-120

E: =120 dias
- . N
| Registrar provisiones contables == Respan:sattlez anF?bllldaEi 0]
\ ] Normativa: Provision segin clasificacion

v

. . J Revisar historial de pagos,
(Evaluarcompnrtamlento de| socm}__] capacidad y buré de crédito. IT

(Revisién y aprobacién por Comité de Riesgoj

v

-
| Reportar informacién a SEPS}::# Mensualmente via sisterna CGREL\}
- -

v

(Aplicar T cnbranza}::J Recardatlortla,l reestrulcturacmn,
/] proceso judicial, castigo.

(¢Se recupera el crédito?j

\# Mo

iCrédito recuperado? ¢

- . - ~ = o :
Finalizar gestidn J | Reestructurar o castigar cartera }:::I SRl dtﬁtlliredttcs der:ctlde SEPS
JA | /7| segin politica y normativa :
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Impacto: Identificar de manera oportuna el riesgo de morosidad para establecer acciones

correctivas.

! Simbologia: Cuadrado: Actividad; Circulo: Inicio/Fin; Rombo: Decision; Flecha: Flujo



Informes de riesgos

Formato: Informe en Word de morosidad

Caja de Ahorro San Mariano
Reporte de Morosidad
Fecha: [Mes/Afio]

Resumen Ejecutivo

Este informe presenta el analisis mensual de la morosidad en la cartera de crédito.

Anélisis de Cartera Vencida

Total Cartera: $X, XXX, XXX

Monto Vencido: $XXX, XXX

Porcentaje de Morosidad: X%

Gréficos

[Insertar grafico de tendencias de morosidad]

Recomendaciones

Incrementar provisiones para créditos con mas de 90 dias de atraso.

Contactar a clientes con atrasos para negociar planes de pago.

Impacto: Identificar de manera oportuna el riesgo de morosidad para establecer

acciones correctivas.
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Identificacion y clasificacién de riesgos

Formato: Matriz en Excel para registrar y clasificar riesgos

Tabla 18

Matriz de identificacion y Clasificacion de Riesgos

60

CAJA DE AHORRO SAN MARIANO

Identificacion y Clasificacion de Riesgos

N Riesgo Descripcién

Nivel

Acciones

Criterios comunes de clasificacion de riesgos

La clasificacidn de los riesgos se ejecutara con base en la Norma de Calificacion de activos

de riesgo y constitucion de provisiones emitida por la SEPS (2023).

e Categoria A (Riesgo bajo): Proceso o evaluacion sin ningun tipo de observacion.
e Categoria B (Riesgo medio-bajo): Cumple con los lineamientos generales, pero
existen oportunidades de mejora.

e Categoria C (Riesgo medio): Se presentan desviaciones puntuales con un impacto

limitado.

e Categoria D (Riesgo alto): Se presenta deficiencias recurrentes que pueden afectar

significativamente al proceso.

e Categoria E (Riesgo incobrable): Se presentan incumplimientos graves y continuos,

ausencia de controles.
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Indicaciones para el llenado de la matriz

e N esel nimero los riesgos.

e Riesgo se debe escribir el nombre del riesgo (ej. Incumplimiento de pagos).

e Descripcion explica cdmo ocurre o qué provoca el riesgo.

¢ Nivel se clasifica como Alto, Medio o Bajo de acuerdo a la probabilidad e impacto.

e Acciones se debe indicar medidas para prevenir o reducir el riesgo.

Figura 10

Proceso de identificacion de riesgos en la aprobacién de créditos?

Identificacion de Riesgos en el Proceso de Aprobacion de Créditos

!

|r Recepcitn de solicitud de crédito ‘|
k.

A
5 Documentacion completa? No

P ", Vs ™
| Registrar solicitud | | Rechazar solicitud temporalmente |

o

I
) J Riesgo: Informacion financiera inexacta j

| Evaluacién de capacided de pagoj}:._} Mitigacion: Verificacion con entidades externas

|' Verificacién de historial crediticio PI Riesgo: Historial incompleto o manlpuladoj

Py ] Mitigacion: Cruce con centrales de riesgo

| Andlisis de garantlas
AN

T

Ve I :

| Evaluacién del analista de créditos }=::I R'.E.Sgo‘. ,SE‘SQO del alqallsta ] humapq

J ] Mitigacidn: Evaluacidn por comité de créditos
5i

¢ Cumnple requisitos? No

| Presentacién al comité de créditos | | Rechazar solicitud |

v

P
| Aprobacién/Rechazo final

-

PJ Riesgo: Sobrevaloracion de garantias
] Mitigacidn: Tasacién por terceros certificados

\+] Riesgo: Falta de criterios homogéneos en el comitéﬁ

/ ] Mitigacién: Politicas de aprobacion claras

| L -
r; ;-\

Impacto: Permitir a la caja de ahorro priorizar los riesgos.

2 Simbologfa: Cuadrado: Actividad; Circulo: Inicio/Fin; Rombo: Decision; Flecha: Flujo
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ACTIVIDADES DE CONTROL
Actualizacidn de los procedimientos de control
Formato: Matriz y flujogramas de procesos

Tabla 19

Procedimiento de otorgamiento de créditos

Procedimiento Descripcion Responsable

Recepcién y Completar el formato de registro de solicitantes, verificando documentos Analista de
Registro de originales (cédula, comprobantes de ingresos) y registrando en el sistema ‘o
.- . . Creditos
Solicitudes informatico.
Verificacion de Consultar el Registro Civil y buré de crédito (ej., Equifax) para Analista de
Identidad confirmar identidad y antecedentes crediticios del solicitante. Creditos
Evaluacién de o . . o .
) Analizar ingresos, gastos y ratio de endeudamiento (maximo 40% de Analista de
Capacidad de . . - -
ingresos netos) usando un modelo estandarizado de evaluacion. Créditos

Pago

Anaélisis de Riesgo

Evaluar riesgos (concentracion sectorial, historial crediticio) y asignar

Responsable

Crediticio una calificacion de riesgo (baja, media, alta). de Riesgos
Aprobacién por Presentar la solicitud al Comité de Créditos para aprobacion, con un Comité de
Comité informe detallado de evaluacion y riesgo. Créditos
Notificacién al Comunicar la decisidn (aprobada/rechazada) por escrito o correo Analista de
Solicitante electrdnico, con justificacion clara. Créditos

Desembolso del

Crédito

Verificar firma del contrato, garantias (si aplica) y registrar el
desembolso en el sistema, asegurando trazabilidad.

Supervisor de
Creditos

Monitoreo Post-

Revisar pagos mensuales y generar alertas automaticas para retrasos (30,

Responsable

Desembolso 60, 90 dias). de Riesgos

. . S - - Comité de
Auditorias Realizar auditorias trimestrales para verificar el cumplimiento de los Control
Internas procedimientos y la calidad de la documentacion.

Interno




Figura 11

Flujograma de procedimiento de otorgamiento de créditos®

Analista de Créditos Responsable de Riesgos Comité de Créditos |Supervisor de Créditos |Comité de Control Interno

?

- \
| Recepcién y Registro de Solicitudes |

Y

{ ™
| werificacién de Identidad |

v

. .
| Evaluacién de Capacidad de Pago |

¥
./ \.
| Andlisis de Riesgo Crediticio |

I S

o Y
| Aprobacién por Comité |
l 5i gApmhadD?>N—°‘

¥

/ ., ™
| Motificacién al Solicitante | | Notificacién al Solicitante |
b ey b oy

[

Ij Desembaolso del Crédito j|

¥

Fa Y
| Monitoreo Post-Desembolso |
)

I A

p
| Auditorfas Internas |
g,

R

®

% Simbologia: Cuadrado: Actividad; Circulo: Inicio/Fin; Rombo: Decision; Flecha: Flujo



Tabla 20

Procedimiento de control de seguimiento de cartera

58

Procedimiento

Descripcion

Responsable

Monitoreo mensual de
pagos

Verificar mensualmente los estados de cuenta y
vencimientos.

Responsable de Riesgos

Generacion de alertas

Emitir alertas automaticas por retrasos de 30, 60 y
90 dias.

Responsable de Riesgos

Contacto con el cliente
MOoroso

Llamar o enviar notificaciones para conocer
motivos del retraso y buscar solucién.

Analista de Créditos

Evaluacidn de respuesta
del cliente

Verificar si el cliente puede pagar inmediatamente
0 necesita alternativas.

Analista de Créditos

Acuerdo de pago o
reprogramacion

Pactar un nuevo cronograma de pagos o recibir
pago parcial.

Analista de Créditos

Registro del compromiso

Ingresar al sistema el nuevo acuerdo y
condiciones.

Responsable de Riesgos

Escalamiento al Comité
de Recuperacidn

Elevar el caso si no hay solucion inmediata.

Analista de Créditos

Evaluacion del crédito en
mora

Analizar el riesgo, historial y opciones de
recuperacion.

Comité de Recuperacion

Autorizacion de cobranza
0 reestructuracion

Aprobar acciones de cobranza directa o
reestructuracion del crédito.

Comité de Recuperacion

Inicio de acciones legales
0 castigo

Enviar el caso al area legal o contabilizar como
pérdida si no es recuperable.

Area Legal

Actualizacion del estado
del crédito

Registrar en el sistema el estado final del crédito
(activo, en recuperacion, castigado, etc.).

Responsable de Riesgos

Auditoria del proceso

Verificar que se cumplan los procedimientos
establecidos en el seguimiento de cartera.

Comité de Control Interno




F

igura 12

Flujograma procedimiento de control de seguimiento de cartera*

-,

Responsable de Riesgos

?

ra ™y
| Monitoreo mensual y alertas |

Analista de Créditos

_ ¥
fi Y
| Contacto y evaluacién del cliente |
L )
Si Mo

Comité de Recuperacion

jPuede pagar?

4

Fo =X
| Acuerdo o reprogramacién |

* =,

Registro del compromiso |

Y

| Evaluar y autorizar acciones |
L )

Area Legal

¥

|' Cobranza legal o castigo

.

]

rd !
| Actualizar estado del crédito |
y,

Y

;

Comité de Control Interno

| Auditorfa del proceso |

.,

éo;

Impacto: Optimizar los procesos de aprobacion de créditos y seguimiento de la cartera de la Caja de Ahorro San Mariano

4 Simbologfa: Cuadrado: Actividad; Circulo: Inicio/Fin; Rombo: Decision; Flecha: Flujo
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Seguimiento estructurado a la cartera de crédito y actualizacion de los procedimientos
de control
Formato: Matriz de seguimiento de cartera
Tabla 21

Matriz de seguimiento de cartera

CAJA DE AHORRO SAN MARIANO

Identificacion y Clasificacion de Riesgos

) Fecha de pago Dias de .
N Cliente Monto Estado Observaciones
Programada Real atraso

Indicaciones resumidas para llenar la matriz:
1. N esel nimero del registro.
2. Cliente es el nombre o cddigo del socio.
3. Monto es el valor del crédito o saldo pendiente.
4. Estado puede clasificado de acuerdo a la Nota.
5. Fecha de pago es la que se encuentra programada en la tabla de amortizacion.
6. Fecha de pago real es el dia en que se pago.
7. Dias de atraso es la diferencia en dias entre fecha real y programada.

8. Observaciones son los motivos del atraso o acuerdos realizados.
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Nota: La columna Estado incluye los siguientes criterios:
e Al dia: Pagd en la fecha prevista.
e En mora: Pago con retraso.
e Vencido: No ha pagado y ya superé la fecha de vencimiento.
e Impacto: Mejorar la gestion de la cartera y disminuir el riesgo de morosidad de la Caja

de Ahorro San Mariano



MONITOREO
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Indicadores para medir la eficiencia y efectividad del proceso

Formato: Matriz de indicadores de crédito

Tabla 22
Indicadores
Indicador Férmula en Excel Descripcion Explicacion del Calculo
Mide el porcentaje de | Ej.: Si hay $50,000
Indlce.de _Cartera Vencida / Cartera Total la cartera gue esta vencidos y $509,0QO en
morosidad vencida respecto al cartera total, el indice es
total. 10%.
. . Evalda | i6 I i
Indice de = (Cartera Vencida + Cartera En d;/Tau(?ar?e?;opl?er?gn S:r:jb;sggt?Lz i\(/:?;CIdaiay
cartera Cobranza Judicial) / Cartera a J Y

improductiva

Total

est4 generando
ingresos.

divide entre el total de la
cartera.

Cobertura de
provisiones

= Provisiones Constituidas /
Cartera Vencida

Indica el nivel de
respaldo de la cartera
vencida con
provisiones.

Se divide el monto de
provisiones constituidas
entre la cartera vencida. Si
es 100% o mas, esta
totalmente cubierta.

Crecimiento de
la cartera

= (Cartera Final — Cartera
Inicial) / Cartera Inicial

Mide el aumento o
disminucidn de la
cartera en un periodo.

Se resta el saldo inicial de
cartera al saldo final y se
divide entre el saldo inicial.

Impacto: Mejorar la eficiencia en la gestion de la Caja de Ahorro San Mariano

Se recomienda colocar ademas una matriz comparativa del antes y después , para observar la

mejora realizada.
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Capitulo VI
ADMINISTRACION DE RECURSOS

Para una adecuada implementacion de los formatos disefiados para el sistema de
control interno de la Caja de Ahorros San Mariano, es necesario establecer los recursos
humanos, financieros y materiales necesarios. Los recursos se orientaran a la creacion,
difusion, capacitacion y monitoreo de una correcta aplicacion de los formatos.
Recursos
Recursos humanos

Los recursos humanos seran clave para el proceso de ejecucién y supervision de la
correcta aplicacion de los formatos. Deben caracterizarse por estar capacitados para evitar
sobrecargas y asegurar que la aplicacion de los formatos se alinee con los objetivos tanto de
la empresa como del sistema de control interno.

Tabla 23

Recursos humanos

Cargo

Gerente general
Asesor de negocios
Analista de riesgos

Asesor de créditos

Nota. Informacion obtenida de la evaluacién del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano

Recursos materiales
Dentro de los recursos materiales se encuentran los suministros basicos para la
distribucion y produccion de los formatos, y es que se realizaran tanto de manera fisica como

digital.
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Tabla 24

Recursos materiales

Material Cantidad estimada
Papel bond A4 500 hojas
Cartuchos de tinta para impresora 2 unidades
Carpetas y archivadores 10 unidades
Carteles y folletos 50 unidades impresas
Marcadores 5 unidades
Pizarra 1 unidad

Nota. Informacién obtenida de la evaluacion del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano

Equipos y materiales
Este apartado describe las herramientas duraderas que permitiran el desarrollo y la
socializacion de los formatos a los integrantes de la caja de ahorro.

Tabla 25

Equipos y materiales

Material Cantidad estimada
Computadoras o laptops 1 unidad
Impresora multifuncional 1 unidad
Sala de reuniones Espacio para 15 personas
Proyector 1 unidad

Nota. Informacion obtenida de la evaluacién del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano

Recursos técnicos y tecnologicos
El uso de la tecnologia es esencial para digitalizar los formatos, facilitar el
seguimiento y elaborar informes automatizados que permitan realizar un seguimiento y

control de la propuesta y la aplicacion del sistema de control.
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Tabla 26

Recursos técnicos y tecnoldgicos

Categoria Herramienta / Software
Ofimaética Microsoft Office (Excel) o Google Workspace
Andlisis de datos Power Bl gratuito
Capacitacion en linea Zoom o Microsoft Teams

Nota. Informacion obtenida de la evaluacién del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano

Recursos financieros

La asignacion presupuestaria para la puesta en marcha del sistema de control interno
cubre los costos directos e indirectos y se asegura de que existan los fondos necesarios para
una adecuada puesta en marcha de la propuesta.
Presupuesto

El presupuesto de talla los elementos necesarios para la presentacion y socializacién

de los formatos.

Tabla 27
Presupuesto

items Valor Unitario Cantidad Unidad Total (USD)
Impresiones 0.30 50 Pagina 15,00
Fotocopias 0.24 760 Pagina 20,00
Internet 24.00 g Mensual por 60,00

estudiante

Pasajes ciudad 0.42 12 Por viaje 10,00
Total - - - 155,00

Nota. Informacion obtenida de la evaluacién del control interno de la Caja de Ahorro San
Mariano
Cronograma

El cronograma de ejecucién divide el proceso de puesta en marcha del sistema de
control interno en fases para asegurar una ejecucion ordenada y que puede ser evaluada. La

implementacion de este sistema se inicia en enero del periodo 2026 y finaliza en junio, y
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ademas establece las revisiones de forma trimestral.

Tabla 28

Cronograma

Fase Enero  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Preparacién
Desarrollo

Implementacion

Evaluacion y
Ajustes
Seguimiento
Continuo
Nota. Informacion obtenida de la evaluacién del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano



Analisis comparativo

Tabla 29

Matriz de mejoras esperadas
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% de Mejora

Area Debilidad Identificada Mejora Obtenida Obtenida
Falta de lineamientos éticos Se d,lsieno y Q|§tr|buyo un codigo de etica 80%
en fisico y digital
Ausencia de registros Se desarrollaron formatos para el registro
: . 75%
estandarizados de clientes.
Ambiente Carencia de induccion para Se formul6 un programa de capacitacion. 70%
empleados
de Control
Politicas de talento humano no Se estructuraron politicas de gestion de 65%
estructuradas talento humano.
Inexistencia de sanciones para Se elabord un protocolo de sanciones, 60%
conductas no éticas regulado por comité disciplinario.
Ausencia de procedimientos para Se disefié un procedimiento de evaluacién 7504
evaluar morosidad de morosidad.
Falta de herramientas para Se desarrollé un formato de registro y 70%
Evaluacion registrar riesgos clasificacion de riesgos.
de Riesgos  Fajta de programacion en Se elabord un cronograma de informes y 65%
informes de riesgo plantillas.
Inexistencia de procesos para Se disefid un proceso para evaluar riesgos 60%
riesgos en créditos en la aprobacion de créditos.
Falta de seguimiento a créditos Se estructurd un proceso de seguimiento de 70%
otorgados créditos.
Falta de seguimiento en la Se cre6 un proceso de monitoreo de
iy - y o 65%
aprobacion de creditos aprobacion de créditos.
Monitoreo Carencia de indicadores de Se definieron KPIs para medir eficiencia y 80%

control

efectividad.

Nota. Informacion obtenida de la evaluacion del control interno de la Caja de Ahorro San

Mariano
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Capitulo VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El andlisis del control interno permite evaluar que, en la caja de ahorros San Mariano,
se ha concluido que la ausencia de un cddigo de ética presenta un riesgo de afectacion al area
de crédito. De igual manera, el personal ha mostrado una carencia y una falta de alineacién
con los objetivos y valores de la entidad. De igual manera, se logré determinar que existe una
falta de induccion al personal nuevo en lo que respecta a la cultura organizacional y a las
labores que va a realizar en la entidad. Es asi que la implementacion del modelo basado en la
metodologia COSO a través de la creacion de un cédigo de ética y de politicas de gestion
humana permitira generar una base para el ambiente de control. Es asi que el modelo de
control interno transformara la cultura organizacional y sentara las bases para la gestion
crediticia transparente y eficiente.

Igualmente, se determino que la entidad financiera no cuenta con criterios para
identificar, clasificar y mitigar los riesgos en los procesos de aprobacion de créditos y
seguimiento a la cartera, lo cual ha generado como resultado un incremento de la morosidad.
Relacionado con lo anterior, la falta de politicas para analizar la morosidad y la
desactualizacion de los procedimientos de aprobacion de creditos y seguimiento de la cartera
ha limitado la capacidad de la entidad para tomar decisiones financieras que permitan mejorar
el alcance de sus operaciones. Ese si que se destaca: la necesidad de establecer acciones que
permitan identificar de manera oportuna y clasificar y mitigar riesgos para disminuir las
afectaciones a largo plazo de la caja de ahorro.

De igual manera, se detecto la ausencia de un monitoreo estructurado y de formatos
que permitan validar la informacion entregada por los solicitantes. Lo cual ha generado una

acumulacion de riesgos operativos, demoras en la recuperacién de la cartera e incremento de
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la cartera vencida en un 8%. Por lo tanto, el establecimiento de actividades de control es
necesario para establecer una adecuada gestion crediticia. Mediante la actualizacion de los
procesos de aprobacion de créditos, se establecerén los lineamientos que debe seguir el
personal; esto disminuira la cartera vencida y, por lo tanto, la morosidad.

Finalmente, se concluye que la falta de un sistema de control interno integrado a las
necesidades de la Caja de Ahorros San Mariano ha dado como resultado una estructura
fragmentada que disminuye la eficiencia financiera en el area de créditos, incrementa la
morosidad y el riesgo financiero. La combinacion de un ambiente de control débil, la falta de
mecanismos para la identificacion y clasificacién oportuna de riesgos, las actividades de
control desactualizadas y un monitoreo inexistente han permitido que la morosidad se
incremente en un 8%.

Recomendaciones

Se recomienda poner en marcha la propuesta disefiada en la presente investigacion, ya
que cuenta con un enfoque en el proceso de aprobacion de creditos y el seguimiento de la
cartera. Esta iniciativa debera aplicarse en el primer trimestre del 2026, en donde se
socializaran los formatos y se capacitara al personal sobre su uso con la finalidad de
involucrar a la gerencia y al personal clave, ademas de hacer uso eficiente de los recursos
humanos, materiales, financieros y técnicos. De igual manera, se recomienda realizar una
prueba piloto para asegurarse de que los formatos se alineen de manera efectiva con las
actividades que realiza el area de créditos, garantizando la eficiencia y estableciendo acciones
correctivas de ser necesario.

Se recomienda actualizar el programa de capacitacion de manera continua para todo el
personal que se involucra en la aprobacion de créditos y en el seguimiento de cartera. Con la
finalidad de mejorar las capacidades y habilidades, reduciendo los errores en los procesos de

aprobacidn de creditos e incrementando la eficiencia del seguimiento de la cartera. Lo cual
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asegurard la relevancia y la adaptacion del programa de capacitacion a las necesidades
cambiantes del sector financiero.

Ademas, sugiere implementar herramientas tecnoldgicas que permitan automatizar
procesos repetitivos, lo cual disminuye los errores, reduce tiempos y costos. Esto incluye la
adopcidn de plataformas como Power Bl o Excel avanzado para monitorear indicadores de
eficiencia en el proceso de aprobacion de créditos y establecer estrategias pertinentes de
seguimiento de cartera. Es decir, el proceso de digitalizacion de procesos repetitivos
garantizara tener un mejor control de estos procesos que influyen directamente sobre la
liquidez y rentabilidad de la caja de ahorro.

Finalmente, se recomienda realizar una revisién trimestral y una auditoria anual con la
finalidad de evaluar que el sistema de control interno se enfoque en mejorar los procesos de
aprobacion de crédito y seguimientos, ademas de que se alinee con los nuevos cambios que
surgen de un mercado altamente volatil como es el financiero. Las revisiones deben enfocarse
en evaluar indicadores, tasas de morosidad, tiempos de recuperacion y el cumplimiento de
politicas éticas y de los procesos internos. Para lo cual debe hacerse uso de auditores internos
y externos con la finalidad de garantizar que la informacion obtenida sea imparcial y de que
permita identificar riesgos de manera oportuna y establecer las acciones correctivas para

mitigar los efectos negativos.
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Anexo 2. Cuestionario area de créditos
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Area de Créditos

Agencia: Matriz Tisaleo
Funcionario: Lic. Margarita Capuz

Fecha:26/07/2025
Hora: 08:00

item

Calificacion

N/A

Marca

0[1]2]3] 4

¢Existen politicas escritas y claras que definan las
responsabilidades en el proceso de aprobacion de créditos?

¢Considera que el personal del area de crédito recibe suficiente
orientacidn sobre los valores y ética institucional?

¢Se realizan analisis regulares para identificar riesgos especificos
en el seguimiento de la cartera de créditos (ej. morosidad,
incumplimiento)?

¢Estan documentados los procedimientos para la evaluacion y
aprobacion de solicitudes de crédito?

¢Se utilizan herramientas o formatos estandarizados para registrar
la informacidn de los solicitantes?

¢Existen controles segregados de funciones (ej. quien aprueba el
desembolse) en el proceso de aprobacién?

¢Se comunica oportunamente a los involucrados (clientes,
supervisores) el estado de las solicitudes de crédito?

¢Se realizan revisiones periodicas para verificar el cumplimiento
de las politicas de crédito?

¢Considera que los procesos actuales minimizan los errores en la
aprobacion de créditos?

10

¢Qué tan frecuente se actualizan las politicas de control interno
para la aprobacion y seguimiento de créditos?

Totales

Sumatoria de totales

Observaciones Generales del Evaluador

Recomendaciones Generales del Evaluador

Calificacion

No se realiza o contradice las normas

Se reconoce, pero no se realiza

Se realiza deficientemente

Se realiza, pero no se ha implementado en su totalidad

AW N |- O

Se realiza correctamente
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Area de Créditos
Agencia: Matriz Tisaleo Fecha:30/07/2025
Funcionario: Lic. Margarita Capuz Hora: 08:00
c Calificacion
N Item 0T 1 213 N/A Marca
Ambiente de Control
1 ¢Existe un cddigo de ética formal y es conocido por todo
el personal del &rea de créditos?
) ¢Los funcionarios de crédito conocen y aplican los valores
institucionales en su labor diaria?
3 ¢El personal recibe induccion sobre la cultura
organizacional al momento de su incorporacion?
. ¢Se han definido y comunicado claramente las
responsabilidades del personal del area?
5 ¢Existen politicas de recursos humanos que fomenten la
competencia y permanencia del personal?
6 ¢Se aplican sanciones en caso de conductas no éticas o
violaciones a las politicas internas?
; ¢Las decisiones del area de créditos se toman de manera
imparcial y objetiva?
g | cLa alta direccion supervisa y evalGa periddicamente el
desempefio del area de créditos?
9 ¢El organigrama del area refleja una estructura clara y
funcional?
10 {;Existen_ mecanismos  formales para  denunciar
irregularidades dentro del area?
Evaluacién de Riesgos
(El area de créditos identifica de forma proactiva los
11 | riesgos que pueden afectar su funcionamiento?
¢Se evallan los factores internos y externos que pueden
12 | afectar la cartera de créditos?
¢Existen procedimientos especificos para analizar la
13 | morosidad y el incumplimiento?
¢Se revisan los riesgos de fraudes relacionados con la
14 | aprobacion de créditos?
¢Se considera el historial crediticio del cliente en la
15 | aprobacion y seguimiento de crédito?
16 | ¢Se elaboran informes de riesgo regularmente?
¢Los riesgos identificados se documentan y clasifican por
17 | niveles de impacto?
¢Se involucra al personal del area en los procesos de
18 | identificacion de riesgos?
¢Existe un comité u drgano que evalle los riesgos
estratégicos en los procesos de aprobacion seguimiento de
19 | crédito?
¢Los indicadores de riesgo son monitoreados por la alta
20 | direccion?
Actividades de Control
” ¢Estan claramente definidos los pasos para la aprobacion
de un crédito?
2 i Se ut.ilizan listas de \{er_ificacién o formatos
estandarizados para evaluar solicitudes?
” {;Existen _ controles para verific_ar la veracidad de la
informacion presentada por los clientes?
54 | ¢S encuentran documentados todos los procedimientos
del &rea de créditos?
o | cLas funciones de aprobacion y desembolso estan
segregadas?
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26 ¢Se requiere autorizacion de un superior para aprobar
montos elevados?

97 gE)_(ig.ten mecanismos de control para evitar duplicidad de
solicitudes?

28 (;S_e valida regularmente la actualizacion de datos de los
clientes?

29 ¢Los expediente_s crediticios se archivan de manera
ordenada y accesible?

30 ¢Se aplican controles sobre los plazos de aprobacion y
desembolso?

31 ¢Los _ funci_onarios recipen seguimiento y
retroalimentacion sobre su gestion?

Informacién y Comunicacion

- (El pgrsonal del érea_ de créditps recibe informacion
actualizada sobre cambios en politicas?

- ¢El estado de los c_réditos en proceso se comunica
oportunamente a los clientes?

2 ¢Los s.upervisores informan con c_Iaridad los lineamientos
a seguir para la aprobacion de réditos?

35 (;S_e utilizan_sistema_s _in_forméticos eficientes para registrar
la informacion crediticia?

36 ¢Se documentan y socializan los cambios normativos
relevantes?

37 (;S_e garantiza la confidencialidad de la informacion de los
clientes?

g9 | cLoserroresen el proceso se comunican a tiempo para ser
corregidos?

39 (;E] area dispone de reportes gerenciales actualizados y
Utiles para la toma de decisiones?

20 (Se II_evan registros de las comunicaciones formales con
los clientes?

" (;Se_ promueve _Ia retroalimentacion continua dentro del
equipo de trabajo?

Monitoreo

P ¢Existen aqditorias interna_s para eval_uar el cumplimiento
de las politicas de aprobacién de créditos?

3 (Se rez_iliza seguirr_liento a las observaciones encontradas
en auditorias anteriores?
¢El area cuenta con indicadores para medir la eficiencia y

44 | efectividad del proceso de aprobacion y seguimiento de
créditos?

45 (;Los_ errores detectados en los procesos de aprobacion y
seguimiento generan acciones correctivas documentadas?

6 {;EI sigtema pgrmite detectar  desviaciones 0
irregularidades en tiempo real?

47 (;_Se revisa_n periédicgmente los procedimientos para
ajustarlos si es necesario?

8 ¢El seguimiento a la cartera vencida se realiza de forma
estructurada?

29 iSe id.entifican ter_wdencias negativas en la aprobacion o
morosidad de créditos?

5 (Se regi§tran formglmente los hallgzgos en los procesos de
aprobacion y seguimiento de créditos y su resolucion?

5 El _mon_itoreo se considera parte de la cultura
organizacional?

Totales

Sumatoria de totales

Observaciones Generales del Evaluador




7

Recomendaciones Generales del Evaluador

Calificacion

No se realiza o contradice las normas

Se reconoce, pero no se realiza

Se realiza deficientemente

Se realiza, pero no se ha implementado en su totalidad

S W N |- |O

Se realiza correctamente




