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Resumen

Las cooperativas de ahorro y crédito juegan urlpamdamental en el sistema
financiero nacional del Ecuador, puesto que, un gtanero de ciudadanos establecen
negociaciones, bien sea, para colocar sus aharmrtes entidad financiera, o a los fines
de usar sus ofertas de créditos para diversos Hsosste proceso de intermediacion,
resulta imprescindible manejar con eficiencia ycadia las obligaciones con los
clientes, toda vez que la solvencia; liquidez; mtabilidad de la cooperativa va a
depender tanto de la administracion del ente, caieb cumplimiento de los
compromisos de sus socios sobre la cartera detarédn tal sentido, dada tal
importancia, la presente investigacion tiene colijetvo disefiar un modelo de gestion
para la recuperacion de cartera en las cooperadwadhorro y crédito del segmento 1
gue permitira identificar los riesgos implicitos @ada una de las etapas de cobranzas y
de esta manera proponer controles adecuados plartida la experiencia de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valléda. Metodolégicamente, el tipo
de estudio es descriptivo bajo el enfoque cuamitapuesto que, se realizan registros y
analisis del comportamiento del Sector FinancieapuRar y Solidario con una
orientacion precisa en la Cooperativa de Ahorrorgd@o Alianza del Valle Ltda.,
como objeto de estudio; empleando fuentes de rewole primarias y secundarias.
Finalmente, una vez analizada la evolucién de &y de los principales indicadores
financieros asociados al riesgo de las cooperateashorro y crédito del segmento 1
para el periodo 2014-2018, se concluye que el atornto de créditos se ha
incrementado gradualmente como una alternativa @ayer erogaciones destinadas al
consumo; comercio, microcréditos, productivos, atiuos y de vivienda; por
consiguiente, con el propdsito de garantizar utidaséntidad financiera se requiere un
modelo de gestidon que permita lograr la efectividada recuperacion de los créditos,

controlar los riesgos existentes, y disminuir ai@s hos indices de morosidad.

Palabras clave: cooperativas de ahorro y crédistersa financiero, crédito, entidad

financiera, indicadores, riesgo, recuperacion dea modelo de gestion, morosidad.
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Introduccion

En la actualidad, el otorgamiento de créditos eseetor cooperativo ha ganado
terreno como una opcion para sufragar gastos dsunum comerciales, microcréditos,
productivos, educativos y de vivienda. En tal semtdada su importancia para seguir
manteniéndose en el mercado y garantizar liquidekyencia, rentabilidad, y en
general, confianza y solidez financiera en un emtocompetitivo y cada vez mas
exigente, es imprescindible desde el punto de dstgestion administrativa, bien sea,
desde la dptica estratégica u operativa, aplicanodelo de gestion en las cooperativas
de ahorro y crédito del segmento 1 que minimiceibgos e incertidumbre propia de la
operacion crediticia, con controles especificosldes otorgamiento de crédito, hasta la
recuperacion de cartera; haciendo hincapié en @lsanconstante de sus indices de
morosidad, a fin de evitar que las carteras vesaitezcan afectando su calificacion de
riesgo, y por ende, los estados financieros.

En la presente investigacion, producto de un dasdksrico y estadisticos con
apoyo por un lado de datos recolectado por la arapiestigadora, y por otro, de
fuentes secundarias disponibles en documentosalefigi normativa legal vigente, y
aportes de otros estudios, se ha formulado conwmragiante principal hallar ¢Qué
modelo de gestion se puede disefiar para las caivpsrale ahorro y crédito del
segmento 1 que permita establecer controles ades@adias etapas de recuperacion de
cartera?, para ello, se ha dispuesto desarrollafoghea |6gica y coherente cuatro
capitulos a saber.

En el capitulo uno, se explica el planteamientéadavestigacion haciendo uso
de datos estadisticos relacionados al sector fie@nadel pais y su actuacion
economica, con especial atencion a los indices atesitdad. Asi mismo, se plantean
los objetivos de la investigacion, su justificacidmpoétesis, alcance y andamiaje
metodoldgico.

En el capitulo dos, se esbozan los fundamentoseamdgicos y estadisticos
gue sustenta investigacion, partiendo de la expbicadel disefio organizacional y su
vinculacion con los modelos de gestion; de iguaimBb se exponen aspectos
correspondientes a la conceptualizacion de lostoseyl la cobranza para poder disertar
sobre el funcionamiento del Sistema Nacional FiradEcuatoriano con respecto a su
composicién y comportamiento economico. Dentro g eistema, interactian las

cooperativas de ahorro y créditos como parte dgbséinanciero popular y solidario;
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por consiguiente, se ahondara en las calificada® @egmento 1 por el ente contralor
gue las rige.

En el capitulo tres, se muestran los resultadda oerestigacion de acuerdo con
estudios realizados a la Cooperativa “Alianza daleV’, Ltda., a los fines de conocer su
situacidn actual en materia de administracion édits y gestion de cobranzas.

En el capitulo cuatro, con basamento de la infordmaieorica y la experiencia
analizada, se presenta la propuesta de un modejestién que permita la recuperacion
de cartera en las Cooperativas de Ahorro y Crédasificadas en el segmento 1de
manera eficaz y oportuna, a través de la identificade los riesgos implicitos en cada
una de las etapas de cobro aplicando controlesiades. Finalmente, se muestran las

conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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Capitulo primero
Planteamiento del problema

La situacion econdmica ecuatoriana desde el 201Bstedo marcada por la
caida del precio del petréleo y la apreciacion didar con respecto a los socios
comerciales de la nacién, lo cual gener6 reperoasidirectas en la balanza comercial
provocando incrementos en el nivel de riesgo plaés.desaceleracion econdmica
continud durante el 2016, debido a los efectodetedmoto del 16 de abril del mismo
afo; asi mismo, el pago a Chevron y Oxy como radaltdel juicio internacional
perdido por el Ecuador con estas petroleras, etrtas razones.

Sin embargo, la economia del pais experimentd eocaperacion a partir del
segundo trimestre de 2017 y para el afio en su mmpjalcanzando un crecimiento
economico del 3% este aumento fue liderado poroesumo privado, el gasto del
gobierno y las exportaciones (NU. CEPAL 2017).

Entre tanto, para el 2018 el crecimiento econdrpiealié fuerza, esto ocurrid
por la consolidacion fiscal, que se tradujo en diseninucion del gasto publico, a pesar
de este escenario de decrecimiento, existio sigrasstivos en la economia. La
inversion privada se recuperd y el consumo de dgsites ecuatorianos crece a un ritmo
acelerado, este comportamiento esta ligado a wanmento de la cartera de crédito de
consumo. En este orden de ideas, cabe sefalat seet@ cooperativo se consolida en
el mercado financiero nacional segun cifras de UgeSBntendencia de Economia
Popular y Solidaria como ente rector; hasta haeedécada no representaban ni el 5%
del sistema, en el 2013 lleg6 al 16% y al 2018relasel 26%. Este crecimiento se
sustentdé en algunos factores, el principal es touacion en las metodologias y
atencion de las necesidades de los socios, lo @jerdnlos servicios y productos
(Astudillo 2019).

Siguiendo con la revision de datos cuantitativasseetor, de acuerdo con el
Boletin Financiero publicado en la pagina web d&dgerintendencia de Economia
Popular y Solidaria a diciembre de 2018, el sistemnaperativo del segmento' 1
finaliz6 la cartera bruta con un total de US$ 7.16illones, que con relacién a
diciembre de 2017 fue de US$ 5,295 millones (ECe8ofendencia de Economia

Popular y Solidaria 2019), registré un crecimied® 35,36% por la expansion del

1Se consideran del segmento 1 aquellas con mayds68e30 de millones en activos
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sector cooperativo con mayor presencia en poblasiomirales, sus productos y
servicios se han diversificado y colocan mas deb @@l microcrédito en el pais.

Con respecto a la morosidad de la cartera totalsdetor cooperativo en el
segmento 1, ha experimentado descensos repregestati comparacion con el afo
2014, cuya tasa representaba la cantidad de 12di8#inuyendo progresiva y
anualmente segun las siguientes cifras: en el 2dGinuyd a 5,30%; mientras que
para el 2016 mostréo 5,40%; entre tanto, en el 20476 con 4,02%; para luego
culminar en el 2018 con 3,30%, y al mes de agddi® 2xperimenta una morosidad en
un 4,13% (EC Superintendencia de Economia Popul&@ohldaria 2019). Cabe
destacar, aunque la disminucion ha sido signifieatts importante para cualquier
empresa lograr una morosidad completamente en(@gen el cobro de sus derechos,
ya que disminuye los riesgos e incertidumbres egestion administrativa a través de
controles oportunos.

Actualmente, la Cooperativa de Ahorro y Crédito idghka del Valle Ltda.”
como parte del objeto de estudio de esta invesfigguor encontrarse situada en el
segmento 1, su gestidn de cobranzas se basa diasode atraso, y, en funcion de ello
establecen una estrategia de recuperacion; sinrgmlse evidencia que la entidad no
realiza una adecuada segmentacion de los cliemdesplica modelos analiticos precisos
y preventivos, exponiendo que los resultados dgelstion no generen respuestas
adecuadas o que el costo del recobro supere diderabtenido.

Por lo antes mencionado, el modelo de recuperal@dartera que se plantea en
el presente trabajo permitird a las cooperativagtd®ro y crédito del segmento 1,
como experiencia replicable de la cooperativa émdes realizar un analisis predictivo
que permita conectar datos con acciones efectessnar la probabilidad (Score) de
eventos futuros, segmentar los socios morosos keafdécnica y de esta manera
plantear estrategias operativas y/o administratjgseviten que la cartera vencida siga
madurando con el consecuente incremento de lassfmogs. Ademas, se considera los
riesgos implicitos en cada una de las etapas desi@on de cobranzas, y partiendo de
esto, se deberan proponer los controles adecuenltsiderando para ello, los procesos,
los canales, las personas y la tecnologia, y de mstnera lograr una seguridad
razonable de la eficiencia de la gestidon de colasanz

Por consiguiente, para el desarrollo de esta tesisformulé la siguiente
pregunta: ¢Qué modelo de gestion se puede disaf@igs cooperativas de ahorro y

crédito del segmento 1 que permita establecer @estradecuados en las etapas de
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recuperacion de cartera?, a los fines de respandemisma a través de técnicas de
investigacion y datos de fuentes secundarias queitp@ ampliar la informacion, se ha

planteado una serie de objetivos que se detalkamtnuacion.

1. Objetivos
1.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de gestion para la recupera@@adera en las cooperativas
de ahorro y crédito del segmento 1 que permitiemtificar los riesgos implicitos en
cada una de las etapas de cobranzas y de estaanmapnponer controles adecuados

partiendo de la experiencia de la Cooperativa Abatel Valle, Ltda.

1.2. Objetivos especificos

e Analizar la evolucién de la cartera de crédito ylake principales indicadores
financieros asociados al riesgo de crédito dedaperativas de ahorro y crédito
del segmento 1.

* Identificar los principales factores de riesgo gtextan a la calidad de la cartera
de crédito de las cooperativas de ahorro y crédit@egmento 1.

» Definir los parametros y/o variables que se delmsiderar para la definicion
de las estrategias de cobranza para las cooperatevahorro y crédito del
segmento 1 que alimenten el disefio del modelo stge

2. Justificacion

En el sector cooperativo, la cartera de créditestitmye mas del 71% del total
de los activos, siendo esta la razon principal paseer una adecuada recuperacion del
crédito, al no tener una apropiada gestion tendfectaciones negativas en la
rentabilidad, solvencia y en definitiva en la sogigidad de la institucion, es por ello,
que la gestion de cobranza dentro del giro del ciegie las cooperativas es de suma
importancia, una adecuada labor de cobranza es$sfiomada con la correcta
administracion de las politicas y procesos de twédi

Es asi como a la cobranza, se le conoce como tiwadad en la que se conjuga
la ciencia con el arte, y con la que se pretendepexar el dinero prestado en buenos
términos sin que exista afectacion en la relaca@mercial con el socio. Al respecto, se

puede indicar que una gestion de cobranza contaiogés aquellas actividades que se
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realizan a los fines de recuperar de forma oportuéditos otorgados a terceros para
distintos fines, en el caso de las cooperativastjrdlos para consumos, microcréditos,
vivienda, comerciales o educativos, entre otros.

En la actualidad, la gestion de cobranza que eeddiZooperativa de Ahorro y
CréditoAlianza del Valle Ltda se establece por los dias de atraso, con relac&sta
informacion se cobra al socio el costo por la gestealizada. Al respecto, la normativa
vigente (EC Junta de Politica y Regulacion MonatgriFinanciera 2015, 4) en su
articulo 8 establece que:

Los cargos por el servicio financiero de cobranxiagidicial se aplicaran a los
créditos que se encuentren vencidos, que generenesas de mora y que aln no se
encuentren en proceso judicial de recuperacioradera. Este cargo sera el Unico rubro
adicional a los intereses que se cobre por ladyedg cobranza extrajudicial. En el caso
de la gestidn preventiva de recuperaciéon de camtese cobrara valor alguno.

Es decir, el modelo de gestion que se pretendéiatisen el presente trabajo
debe considerar este lineamiento normativo que@eliente de control.

Asimismo, la institucion financiera en estudio, nmantiene una adecuada
segmentacion de los clientes que atiende, deblddalta de informacion actualizada,
lo que dificulta la labor de cobranza al no podertactar al socio y esto genera que los
resultados de la gestion no sean adecuados. Caciorela este aspecto, se puede
puntualizar que el objetivo de segmentar la caderarédito es con el fin de a) agilitar
el tramite de la deuda, b) asegurar que se aplisaprocesos previamente definidos,
analizados, validados y determinados como Optingos) garantizar que todos los
clientes con caracteristicas comunes reciban unitedhomogéneo, con base en la
parametrizacion de unas variables previamente idaBn(Admira Consultoria 2015).
De acuerdo con la estrategia que se propondréadnhnistracion, la segmentacion y
perfilamiento se realizaria por subgrupos homogensegun sus caracteristicas,
comportamientos o necesidades.

También, la estructura de un modelo de gestiéredeperacion de cartera no
podria estar totalmente terminado de no enlazanseic procedimiento de control que
regule e impida la violacion de las politicas deieadas y que establezca un sistema de
monitoreo del cumplimiento de los acuerdos negosiadue salvaguarde la calidad de
la informacion, pero sobre todo que constituya poya en la implementacion de
estrategias proactivas para evitar los créditan@rma.

Por todo lo mencionado anteriormente, en el presgabajo se efectla una
revision de los antecedentes regulatorios que aegell proceso de crédito en el sector,
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asi como la evolucion de los principales agregatisroecondémicos y financieros, con

el objeto de identificar los principales factoresrobsgo que inciden en la morosidad de
la cartera de crédito, y con base en esta infodnacse disefia un modelo de

recuperacion de cartera eficiente que pudiera [@&rado por las 32 cooperativas de

ahorro y crédito del segmento 1.

Adicionalmente, es necesario revisar la evoluciérog principales indicadores
y variables de la Cooperativa de Ahorro y CréddM@anza del Valle Ltda.con el
propoésito de determinar el comportamiento y la é@cth respecto a su nivel de
exposicion al riesgo de crédito, asi como los pmhmeentos que dispone actualmente
para la gestion de cobranza, y de esta manerafidantas falencias o vulnerabilidades
que pudieran afectar la calidad de la gestion.|Fi@ate, se estructuraran estrategias o
procedimientos, relacionados con los analisis emesy, con el objetivo de mejorar el
esquema de gestion de cobranzas.

Ademas, esta investigacion se desarrollara comogldgito de servir como guia
académica para otras instituciones financieras rpeesiten modelos de gestion en
temas de recuperacion de cartera, e influir enoldedad para prevenir el sobre
endeudamiento, los incumplimientos de las obligaEsdinancieras adquiridas para que
eviten malos momentos y pérdida de tiempo en la®mm@es de cobranza que realizan

las entidades prestadoras de dinero.

3. Alcance

La presente investigacion sera realizada espetifiote a los fines de
diagnosticar la situacion actual desde el puntwisia de gestion de recuperacion de
cartera de las Cooperativas de Ahorro y Créditesdgimento 1, con especial interés en
el andlisis de estadisticas oficiales emitidas lpoSuperintendencia de Economia
Popular y Solidaria (SEPS) para los afios 2014 dl82F con algunos datos
actualizados a agosto 2019. En tal sentido, sedgstaponiendo un modelo de gestion
alterno que permita mejorar sus indices y resudtdidancieros.

4. Metodologia de investigacion

El tipo de estudio que se empleara para lograotgetivos planteados, se define
como descriptivo, puesto que se realizaran registrandlisis del comportamiento del
Sector Financiero Popular y Solidario con un enéogueciso en la Cooperativa de

Ahorro y CréditoAlianza del Valle Ltda.como parte de las 32 Cooperativas de Ahorro
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y Crédito del Ecuador que se ubican en el segmerdbmes de agosto 2019, a las
cuales le servira de referencia éste trabajo destigacion.

Con el proposito de recopilar la informacion, sepkd fuentes primarias, por lo
cual también se considera de campo, mediante izaajdn de métodos de observacion
empiricos en la experiencia en estudio a travéa descripcion procedimental.

Conjuntamente, se analiza el resultado de los ipates indicadores del sector
cooperativo del segmento 1 que miden la morosiitaddez, solvencia y rentabilidad,
los cuales se encuentran documentados y publicedoda pagina Web de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidanmaocguia para tomar decisiones
fundamentadas en el disefio del modelo de gesti@ngaecuperacion de cartera.

Con respecto a las fuentes secundarias, se usar@iférentes libros, articulos
cientificos, documentos oficiales, paginas web mecwaas, entre otras; todas
debidamente citadas en la bibliografia, los misseokan analizado detenidamente para
determinar los conceptos a utilizarse en esta fipagsdn; también, se estudiaron
resoluciones, oficios, circulares y estudios esgpesi desarrollados por la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

En funcion del trabajo realizado documentalmentsmrdinuacion, se explica los
elementos tedricos y estadisticos que sustentamdatigacion.
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Capitulo dos
Marco Teorico

Para el desarrollo de este trabajo, es necesaalizanvarias definiciones y
estudios previamente elaborados por diversos atlm® mismos han servido de guia
para la correcta ejecucion de las actividades progdas y por consiguiente obtener

resultados fiables.

1. Disefio Organizativo

A fin de entender qué es el Disefio Organizativopesordial comprender
previamente el concepto de organizacion. Al respeato de los tedricos clasicos que
ha aportado a las ciencias organizacionales lasnidlefcomo "un sistema
conscientemente coordinado de actividades o fuelzaks o mas personas" (Barnard
1938, 16); es decir, actividades logradas por metHo coordinacion consciente,
deliberada y con propdésito.

La definicién de organizacion se vuelve mas cdacat considerar los trabajos
de otro de los eruditos clasicos en la cual afigone

Las organizaciones son unidades sociales (o agamgschumanas) deliberadamente
construidas o reconstruidas para alcanzar objetispecificos (...). Las organizaciones
se caracterizan por: (1) divisiones de trabajo, epog responsabilidades de
comunicacion, divisiones que no estan estructuraldazar o de manera tradicional sino
gue se han planeado deliberadamente para refoezaobtencion de objetivos
especificos; (2) la presencia de uno o mas cedegmder que controlan los esfuerzos
concertados de la organizacion y los dirigen haggobjetivos; estos centros de poder
revisan también continuamente el desempefio de dani@macion y modifican su
estructura, en donde sea necesario, para aumentaficiencia; (3) substitucion de
personal; por ejemplo, pueden retirarse personasigusean satisfactorias y asignarse
sus tareas a otras. La organizacion también pwetenbinar su personal por medio de

transferencias y promociones (Hall 1983, 30-31)

La estructura en la que se basa la organizaci@ajue papel primordial para su
buen funcionamiento, es decir, una organizacion estlucturada tendra varias
dificultades para lograr sus metas y hacerse sbitesn el tiempo. En tal sentido, se
define al disefio organizativo como un “instrumeemapresarial clave hoy en dia para
llevar a cabo la dificil tarea de conseguir eficiane innovacién simultaneamente o
para cambiar acciones de exploracién con accioaesxplotacién, que permitan a la
empresa ser competitiva a corto plazo, desarrellarsobrevivir a largo plazo” (Galan
2014, 2).
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Al respecto, se puede mencionar que el disefonafa/o “se refiere a la
construccion y el cambio de una estructura orgém&agara conseguir los objetivos
organizativos” (Robbins y Judge 2013, 5-6).

También, el disefio organizativo proporciona hereatas para actuar
directamente sobre la estructura organizativa forn@ero también permite,
gradualmente ir modificando la estructura organiaanformal a medio o largo plazo a
través de actividades de adoctrinamiento, de gedeécompartimiento de las personas,
asi como a través de la cultura de la empresaiiGald4, 12).

Por otro lado, la estructura organizacional sendefomo “la manera en que las
actividades del puesto de trabajo se dividen, agrup coordinan formalmente”
(Robbins y Judge 2013, 480). En consecuencia, éosntes tienen que considerar los
seis elementos fundamentales para disefar la esaude sus organizaciones, tales
como: “la especializacion en el trabajo; departaaleacion; cadena de mando;
extension del control; centralizacidon y descergaalion; y, formalizacion” (483).

Con base en las definiciones citadas anteriormeatentiende que la estructura
organizacional es de caracter formal e informal. dséructura organizativa formal
acumula el conjunto de relaciones con la direcciés, decir, se relaciona entre
autoridades y subordinados, la porcion jerarquiopieza en la parte superior con el
lider de mas alto rango y pronto cae en cascads gdrentes subordinados y a los
empleados supeditados por debajo de los gerentesjtras tanto, la estructura
organizativa informal esta integrada por otro cotgude relaciones que no se han
definido previamente de forma consciente y que ameden basicamente a las
necesidades de relacion entre los individuos denkidad, en otras palabras, esta
estructura se basa en la confianza que surge lestseljetos, permitiendo el ahorro de
tiempo y esfuerzo de las personas fomentando uor i@na organizacional.

En este orden de ideas, de acuerdo a lo planesrafieentes secundarias, resulta
importante revisar las cinco partes fundamentageladrganizacion, la cual se puede

ilustrar en la figura 1.
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Apice estratégico

Niicleo de Operaciones

\ /
AN /

Figura 1. Las cinco partes fundamentales de lanizgeion. Elaboracion del autor Mintzberg
Henry

En esta figura se puede evidenciar, que la orgeidiz inicia desde la parte del
nacleo de operacionesiygar donde los operarios efectian el trabajo mdimb de la
organizacion, es decir, las tareas de input, pmaastput y apoyo directo relacionado
con la produccion de servicios 0 productos; mienmae en la parte superior del
gréfico, se muestra al componente administrativ® se divide en dos partes: en la
primera, se encuentran a los directivos, estosvas@stan divididos en dos grupos: los
gue ocupan el estrato superior de la jerarquiatitoyesnte, y, los que conformanshff
personal, esto se conoce comoagice estratégicoen la segunda, se encuentran
ubicados con del segmento delilkea mediaque es la vinculacion del apice con el
ndcleo de operaciones mediante la cadena de makda. izquierda se situa la
tecnoestructuralugar donde los analistas desarrollan su labonatenalizacién del
trabajo ajeno, usando también técnicas analitidas @e facilitar la adaptacion de la
organizacion a su entorno; y, por ultimo, se af@dgiinto grupo estaff de apoyoque
se ubica a la derecha de la linea media y queldssphfuncionamiento del ndcleo de
operaciones por via directa, siendo parte primbuta flujo fundamental de trabajo
operativo (Mintzberg 1988, 44).
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Con base en este esquema de estructura orgamahae fundamenté el disefio
de un modelo de gestidon que tiene como objetoléaea la recuperacion de la cartera
de las cooperativas de ahorro y crédito del segmikent

Ademas, a los fines de reforzar el concepto atese hace mencidn a tres tipos
de disefio organizacional de los mas comunes, efibs: la estructura simgiela
burocracid; y la estructura matricial®.

2. Modelo de Gestion

Antes de explicar qué es el modelo de gestion,eessario conceptualizar el
término modelo, el cual proviene del concepto atadi de modellg que define
“arquetipo o punto de referencia para imitarlo mroeucirlo” (Real Academia Espafiola
2017).

Un modelo es de referencia estratégico para ladégede la organizacion, que
permite crear un enfoque objetivo, riguroso y estmado para el diagnodstico de la
organizacién, asi como, establecer las lineas geraneontinua hacia las cuales deben
orientarse los esfuerzos de la organizacion parariaecucion de sus obijetivos.

La palabra gestion proviene del latin gestaisy hace referencia “a la accion y
al efecto de gestionar o de administrar” (Real Aoaid Espafiola 2017). Se trata, de la
acumulacion de diligencias propias para el logrameegocio.

Por lo tanto, un modelo de gestion puede entecal®o un prototipo a seguir
como referencia para la planificacion, organizacidimeccion y control de un ente
social. En otras palabras, un modelo de gestiéfusgamenta en reunir todas las
actividades y funciones de manera tal que ningenellds esta subordinada a las otras y
gue cada una se planee, controle y ejecute de do foomal y sistematico.

El modelo de gestibn debe enfocarse en tres pilmadamentales de la
organizacion: los procesos, las personas y la legi@ segun como se presenta en la

siguiente figura:

2 Estructura simple, se caracteriza por un bajol rdeedepartamentalizacion, extensiones del control
extensas, centralizacion de la autoridad en ursamkona y escasa formalizacion.

SEstructura organizacional con tareas de operadi@mante rutinarias, lo cual se logra a través de
especializacion, formalizacion elevada de reglakrgctrices, agrupamiento de tareas en departasento
funcionales, centralizacion de la autoridad, exteres del control reducidas y toma de decisiones qu
sigue la cadena de mando.

“4Estructura organizacional que crea lineas doblesauteridad y combina la departamentalizacion
funcional y por producto.
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Figura 2. Los pilares fundamentales del modelo eign. Elaboracion del autor Rodriguez
Grecco Jorge

Es primordial que estos pilares se encuentreradios con la mision, vision y
valores de las entidades, solo con su vinculaciGntegracion las organizaciones
podran alcanzar los objetivos propuestos. Su wamsifcion es lo que permite asegurar
resultados 6ptimos, minimizando los principalesdiees de riesgo para el logro de los
objetivos (Rodriguez Grecco 2018, 15).

Ademas, se explica que un modelo de gestion coyoagie la tecnologia puede
ayudar a la toma de decisiones una vez descomperestaatro partes; por procesos;
por roles o actividades; por sistemas, y por flojdistribuciéon de informacion (34),

como se muestra en la siguiente figura 3:

Procesos

Roles/
actividades

. Sistemas

Flujo/distribucion
\ de informacién

Figura 3. Descomposicion de un modelo de gestitabdeacion del autor Rodriguez Grecco
Jorge

2.1. Modelo de Gestion por Procesos

La elaboracion del modelo de recuperacién de @adisefiado esta basada en la gestiéon

por procesos, es decir, se utiliza las partesicgladas en el paso a paso para lograr los
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objetivos comunes que pretenden alcanzar las Catygerde Ahorro y Crédito, en
concreto la Cooperativalianza del Valle Ltda como parte de las que conforman el
segmento 1.

A fin de definir el modelo de gestion para la reznagion de cartera, se toma
como plataforma un instrumento desarrollado pd?reject Management Institute, Inc.
(PMI), que incluye un&uia de los Fundamentos para la Direccion de ProygSuia
del PMBOK®), la cual representa un criterio de buenas p@stigue goza de un
reconocimiento internacional, en lo que ha aplicagstandarés de gestion,
administracion y direccion de proyectos, mediaatanmplementacién de técnicas y
herramientas que permiten identificar un conjunéo4d procesos, distribuidos en 5
macroprocesos (Project Management Institute 20848), §enerales a definir:

1. Grupo de Procesos de Inicio: se compone por aguphocesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fasepd®lecto, es decir, se define el
alcance inicial y se comprometen los recursos €@imaos iniciales, se identifica los
interesados internos y externos que van a partigjpa&jercer influencia sobre el
resultado global del proyecto y se selecciona edctbr del proyecto, toda esta
informacion se registra en el acta de constitudi@h proyecto y el registro de
interesados. En conclusion, esta es la fase de ipara disefiar el modelo de gestion
que desea elaborarse para recuperar oportunanzectatéra de las cooperativas de
ahorro y crédito del segmento 1.

2. Grupo de Procesos de Planificaciéon: este grupcosgane por aquellos
procesos realizados para establecer el alcanck deitaesfuerzo, definir, refinar los
objetivos y desarrollar las lineas de accion radasrpara alcanzar dichos objetivos,
aqui se desarrolla el plan para la direccion dggmtos y los documentos del proyecto
que se utilizaran, explorando todos los aspectbsaldance, tiempo, costo, calidad,
comunicaciones, recursos humanos, riesgos, adiguiefc y participacion de los
interesados; en lo que concierne al modelo de Ggesn disefio, es la etapa para
planificar cada una de las actividades a ejecutducion de los objetivos definidos.

3. Grupo de Procesos de Ejecucion: se compone poprlmsesos que son
realizados para completar el trabajo definido eplah de la direccién del proyecto, a

fin de cumplir con todas las especificaciones dedmm, aqui involucra coordinar

5 Por estandar se entiende un documento formal gqeeride normas, métodos, procesos y practicas
establecidos. Al igual que en otras profesionespebcimiento contenido en este estandar evolucono
partir de las buenas practicas reconocidas dertdegionales dedicados a la direccién de proyegties
han contribuido a su desarrollo.
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personas y recursos, gestionar las expectativdesdmteresados y realizar todas las
actividades del proyecto que se establecio enagl. fils decir, el modelo de gestion se
comienza a concretar con la ejecucién de su disefiola agrupacion de personas
responsables y la administracion de recursos.

4. Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: se eacdegrastrear, analizar,
dirigir el proceso, y en general, monitorear eletigsefio del proyecto; ademas, se
identifican las areas en las que el plan requierdificaciones y se inician los mismos.
En este grupo también tiene como implicacion cdatrtos cambios y recomendar
acciones correctivas o preventivas; monitorearatdwidades del proyecto para medir
el desempefio e influir en los factores que podafadir el control integrado de cambios
de modo que Unicamente se implemente cambios ajoebAqui, se estaria aplicando
los exdmenes y observaciones necesarias paraigaram modelo de gestion eficaz y
eficiente para el propdésito establecido.

5. Grupo de Procesos de Cierre: estd compuesto pogll@suprocesos
realizados para finalizar todas las actividadeseés de todos los grupos de Procesos
de Direccion del Proyecto, a fin de completar yifiear formalmente que se haya
concluido en su totalidad y se establece formalenehtierre del proyecto. Es decir, es
la etapa en la que se da por concluido el disefiomielelo de gestion para su
aplicacion.

En cada uno de estos macroprocesos intervienasdd€rtos claves o areas de
conocimiento, que la guia PMBGHKncorpora y se enuncian a continuacion. Gestion de
la integracion; Gestidn del alcance; Gestion dehpo; Gestion del coste; Gestion de
calidad; Gestidn de recursos humanos; Gestion gmumicacion; Gestion de riesgos;
Gestion de adquisiciones; y, Gestion de skatehslld@roject Management Institute
2013, 556).

2.1.1. Objetivos del Modelo de Gestion

El objetivo principal de un modelo de gestion psyar a las organizaciones
publicas o privadas a mejorar su funcionamientoemdls, su propdésito es realizar
diligencias conducentes al logro de los objetivospresariales, es decir, ejecutar
acciones que den cumplimiento a su razén de sar,lg continuidad permitan prever y

resolver dificultades en la administracion de loscpsos.
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También, tiene como funcion incluir los procesoactividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinkas diversas etapas y actividades de la

organizacion.

3. Crédito y Cobranzas
3.1. Creédito

El origen etimoldgico de la palabra crédito, pema del latincreditum de
credere que significa tener confianza; es decir, la Gorda es la base del crédito, sin
embargo, al mismo tiempo implica un riesgo.

En términos generales, crédito se entiende la gmtem el presente de algo
tangible o intangible que tiene valor, con la coii de devolverlo en el futuro.

En la vida economica y financiera, se entiendegpédito, “el contrato por el
cual una persona fisica o juridica obtiene tempueate una cantidad de dinero de otra
a cambio de una remuneracion en forma de interésks’ales y Morales 2014, 23).

En una definicion mas amplia se precisa créditoatandisposicion desde el
punto de vista del acreedor (acreditante), de paciaformalidad de crédito a travées de
un contrato, en otras palabras, un tratado coimddéidad de concretar una operaciéon de
crédito, en la que el acreditante, entiende queadasion en propiedad comunmente
compensada de capital (concesion de crédito) y,ppte el deudor acepta de aquél
capital con la obligacién de acreditar interesedeyolverlo en la forma negociada
(Koch 1946, 21-3).

3.1.1. Caracteristicas del Crédito

Las definiciones citadas anteriormente, contieneras elementos comunes y
esenciales del crédito, por consiguiente, se pwedender como caracteristicas del
mismo las siguientes que “segun Zufiga (1987, 20428 define:

a. Valor: las cosas que se conviene ceder en un orgddl compromiso de
devolverlas, tienen un valor econémico determinaal@ las partes. Generalmente, esta
representado en términos monetarios.

b. Transferencia: el importe del crédito llega a gepdad del deudor por la
transmision de dominio, pero no como capital propioco que permanece como capital
prestado; por esta razon, en el balance del desgloegistra en el pasivo, no en la
cuenta de capital, sino en la de acreedores; Y lesance del acreedor se registra en el

activo, en las cuentas por cobrar.
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c. Deuda: la concesién de un préstamo, con la obbgac condicion de
reembolsarlo quien lo recibe, crea simultineamente deuda igual al importe del
capital prestado. Desde el punto de vista del amEsta, es un crédito o derecho de
acreedor, y desde el recibe el dinero o bien eslanda o pasivo a pagar.

La transaccién se realiza mediante el intercardbigalores: el acreedor entrega
al deudor recursos o poder de adquirirlos y el delalentrega a aquél un documento
en el que se obliga a reembolsarle el principal lmasntereses, en la fecha pactada.
Los documentos o instrumentos utilizados regulatengara darle validez juridica y
comercial a la transaccion son el pagaré, la lkd¢racambio, certificados de prenda,
vales o bonos de prenda, hipotecas, contratog etnts.

d. Tiempo y precio: la finalidad del crédito por padel acreedor es la de
obtener una ganancia o beneficio, la maxima pasiBlecrédito crea un capital
adicional al prestamista; incrementa su capitatiahipor medio del interés que le
pagara el deudor. El interés o rédito representa gladeudor el costo de obtener y usar
en el tiempo un capital determinado. Cuanto magar & tiempo que el capital esté
prestado, mayor sera la suma por concepto de seepie tendra que pagar el deudor y
mayor la que percibira el acreedor por el mismaepto a su vencimiento. De manera
gue el crédito posee una dimension temporal yrsdiméento esta en funcion de la tasa
de interés y del plazo que se fije.

e. Confianza y Creencia: seguridad en la voluntad uteplir la promesa de
pago hecha, y fe en la capacidad de pago del desmioiconceptos un tanto subjetivos.
En la practica bancaria y en las legislaciones mmade existen numerosos mecanismos
para reducir las posibilidades de pérdida en lasramiones de crédito en que

intervienen en algun grado la confianza y la crigenc

3.1.2. Las 5 C del crédito
“Segun Zuniga (1987, 28-34)” las 5 C del créditmtemnplan los factores de
riesgo que deberan ser evaluados al realizar ulisianée crédito, los mismos se

muestran en la figura 5, y se detallan a contirfuraci
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Caracteristicas Criterios | Factores de riesgo

Grado de evidencia en |

informacian
Expenencia y actitud | Experiencia de pago |
i Conodmiento y experiencia |

del cliente

—  Perfil del ! Conducta
cliente

Tipo de administracién
vy estructura organizacional

Administracian
‘ Toma de decisiones, ‘

asertividad y visidn
empresarial

Capacidad de pago ;
"| Operacion histdnca |
s \l Flujz neto histérico |
r"’"‘. o Situacién del - -
e CANNE negpoio R Capacidad de - —
endeudamiento [ Liquidez |
\ \\
I". | Apalancamiento |
\
Y .
'.III Rentabilidad y eficiencia i
II
Y Capacidad de pago /l Fuente primaria de pago |
proyectada
x"‘l Fuentes alternas de pago |
; = = | ieg ai
|| Sitsacidnde | . Condiciones e Riesgo pais |
[a industria macreecondmicas [

| Atractividad de |a industria |
Posicionamiento de la
empresa y participacion

Figura 4. Las 5 c del crédito. Elaboracion del aMorales José y Arturo Morales

a. Conducta el propésito de evaluar la conducta es para detemté calidad
moral (experiencia y actitud) y la capacidad adstiativa de los clientes a
través de un analisis cualitativo del riesgo deldde. La evaluacidon de este
aspecto se realiza a través de la calificaciomaehducta del deudor, donde
se estudian los siguientes factores:

* Grado de evidencia de la informacion: se evaluacdddad de la
informacion financiera del deudor que es presensalds bancos donde
solicitan el crédito.

» Experiencia de pago: se evalla el comportamienthidirial de pago
del deudor con los bancos en los ultimos 24 mes#siismo, se analiza
la oportunidad de pago en sus obligaciones y elptonento en sus
lineas y contratos crediticios.

« Conocimiento y experiencia de crédito: se estud@mportamiento de
pago del deudor con terceros (otras institucionemn€ieras y

proveedores). La consulta del historial de pagoeakza en el Bur6 de
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Crédito® pieza fundamental de este andlisis. Ademas, detdreste
rubro se evalla el impacto de las demandas adraitivsis y judiciales
en la operacion de la empresa.

« Tipo de administracion y estructura organizaciorate factor analiza la
estructura organizacional de la empresa, mediaste analisis se
determina la capacidad que tiene el deudor patinizpr la operacion
de sus negocios.

« Toma de decisiones, asertividad y vision emprdsas@ evalla la
capacidad empresarial del cliente para construihigtorial exitoso de
rentabilidad y un manejo prudente de la operac@su$ negocios.

b. Capacidad de pago historica: el proposito de aavatigta capacidad, es para
evaluar la habilidad del cliente de haber generadel pasado, los recursos
suficientes para cumplir con sus compromisos filggios a través de un
andlisis cuantitativo de su riesgo financiero, garaual se estudia también
dos factores:

* Operacidon historica: se valora el comportamiento la®e ventas y
utilidades del cliente, reflejadas en el estadoremiltados, con este
andlisis se describe las tendencias significatdedas ventas y de las
utilidades durante los dos ultimos afios

* Flujo neto historico: se evalla la capacidad deegerrecursos (efectivo)
provenientes de la propia actividad del negocite asalisis se basa en el
estudio detallado del flujo de efectivo (total) deénte.

c. Capacidad de endeudamiento: el proposito de estier fas medir la solidez
de la estructura financiera de la empresa, evatudadcapacidad de los
recursos solicitados acordes con su giro principal,realiza un analisis
cuantitativo del riesgo financiero del deudor. Agaicontempla el analisis
de tendencias y comparacion con la industria dénltises de:

e Liquidez: este factor analiza la capacidad queetien empresa para
cumplir con sus compromisos a tiempo, y se caleulaavés de la

siguiente razon financiera:

6 Es una sociedad de informacién crediticia, origata integrar informacién sobre el comportamiento
crediticio de personas y empresas, proporcionards ampresas informacién que les permite una mayor
apertura al otorgamiento de crédito a sus cliem@gsteniendo una administracion sana de su negocio.
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activo circulante

Liquidez = -
pasivo a corto plazo

Apalancamiento: Este indicador analiza la estractumanciera (recursos
de capital y de deuda) que el deudor utiliza p&wat a cabo las
operaciones de la empresa. Su estructura finaneéeraide a través del
analisis del estado actual y de la tendencia desigentes razones

financieras:

pasivo total

a. Apalancamiento = ——————
capital contable

pasivo con costo

b. Palanca financiera = ———
capital contable

Rentabilidad y eficiencia: este factor identifidaflajo de utilidades en
los dltimos dos afios de operacion del deudor. &brase construyen las

siguientes razones financieras:

utilidad neta
a. ROA=———7

activo total’

utilidad neta 8

b. ROE =

capital contable’

b. Condiciones macroeconémicas: el proposito de estorf es determinar el

comportamiento de la industria en su conjunto, patarminar la influencia

gue tiene en la capacidad y fortaleza financietaldedor, y se mide por los

siguientes factores:

Riesgo pais: se refiere al riesgo que asumen tatadns financieras por
el posible impago por operaciones comerciales st@m®os que realizan
a los sectores publico y privado de otro pais.

Perspectiva de la industria: se determina la siinag perspectiva de
crecimiento de la industria a la que pertenece eeiddr dentro del
contexto del perfil macroeconémico del pais. Sélavel nivel de riesgo
o atractividad de la industria mediante tres fagoel economico, el de
portafolio y el financiero.

Posicionamiento de la empresa y participacion: datgor busca
comparar a la empresa dentro de su industria, gatarminar sus
ventajas competitivas sostenibles y las desventfijgste a sus

competidores.

7 Rendimiento sobre el activo
8 Rendimiento sobre el patrimonio
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e. Capacidad de pago proyectada: este factor tieneolpetivo analizar la
capacidad que tiene un cliente para generar efestificiente en el futuro,
y cumplir sus compromisos financieros, con basdaewiabilidad de su

negocio.

3.2. Cobranza

La cobranza es una actividad imprescindible eretdglades financieras, que
busca recuperar de manera oportuna y eficientet@ino de los créditos concedidos a
sus clientes o socios mas los intereses por ladcaion realizada. En este sentido, se
define como Todo convenio entre el cedente y el banco remitent&irtud del cual este
ultimo asume la obligacién de efectuar un cobraileéercero (librado) y/o una aceptacion de
un tercero, entregar documento contra pago y/aaciép” (Hernandez Marti 1999, 516).

En este mismo orden de ideas, se entiende poamxdbancaria aquella que
ejecuta un proceso de presentar y gestionar ebawralores o documentos a sus respectivos
giradores, con el fin de que se pague el valor @o@o correspondiente. Para tal fin, existen
diversos documentos para su cobro, tales comas|gbagarés, cheques, cédulas hipotecarias,
entre otros. La operacion implica una orden dehté y se formaliza por medio de un escrito en
el que se detalla los documentos, la comision gueobrara y las instrucciones del cliente
(Escoto 2007, 101).

Las estrategias que se usan para la cobranzaa#eesh de acuerdo con el
grado de cumplimiento que haga en los pagos dditarél cliente, es decir, de acuerdo
coémo sera su cumplimiento en los pagos del crédite tipos de cobranza existentes en
las empresas generalmente son los siguientes:

a. Cobranza normal: emisién de estado de cuenta orégacbn recepcion de pago
por medios convencionales.

b. Cobranza preventiva: en esta etapa se utiliza afgtecordatorios de fechas de
vencimiento préximas o recientes para los clienpegde ser telefonicamente,
correos electronicos o visitadores.

c. Cobranza administrativa: es la cartera de clieqtesesta por vencer y que no
ha tenido gestion anterior, la misma debe ser seue y priorizada para
distribuirla equitativamente entre los gestoresegeperacion de crédito.

d. Cobranza domiciliaria: el cliente se encuentrasanla con el pago de sus
cuentas, se realiza la visita domiciliaria pardrdeel proceso de cobranza que

se deberéa seguir como consecuencia del atraso.
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e. Cobranza extrajudicial: se realiza para todas lehtas vencidas, donde se ha
aplicado algun tipo de gestion de cobranza antagote y sus resultados han
sido infructuosos.

f. Cobranza prejudicial: esta cobranza la realizanresas propias o prestadoras
de servicios de los bancos o cualquier otra irgéity y comienza con el atraso
de uno o mas pagos de un crédito, buscan persaladftudor para que cumpla
con sus obligaciones y de esta forma eviten umojuic

g. Cobranza judicial: se inicia cuando el deudor no dumplido con sus
obligaciones crediticias, es decir, no ha devueltomporte de los créditos
recibidos, por lo cual el acreedor procede a pratdss pagarés, letras u otros
documentos que constituian las garantias. El aoreeitia el tramite ante los
tribunales de justicia correspondientes para quaveés de un juicio se dicte la

sentencia para recuperar el saldo del crédito gdstos de cobranza.

3.2.1. Importancia de la gestién de cobranza

Una venta no debera considerarse efectiva hastaajuegistre el ingreso a la
empresa mediante efectivo, cheques o transferembesronicas, es asi, que toda
empresa o industria que utilice el crédito, la aoka de las cuentas de clientes es una
actividad que genera un trabajo de gran importaeciala administracion de las
empresas (Morales y Morales 2014, 145).

La gestion de cobranza es una actividad cuyo igbjefs la reactivacion de la
relacion comercial con el cliente, procurando qaat@ngan sus créditos al dia y pueda
aprovechar las ventajas de los productos; porrasm, es importante esta gestion para
el funcionamiento y continuidad en el mercado edotdiempo de empresa u
organizacion independientemente de la actividadecoia a la que este dedicada.

Es importante que las empresas determinen esasiteég cobranza, para esto es
necesario, segmentar la cartera de clientes, d&dweon las caracteristicas comunes
de los clientes y las cuentas, por ejemplo: antigiemonto, producto, geografia, perfil
del cliente o la deuda. Las estrategias establleseformas de cobrar, los criterios de
negociacion como los plazos, condonaciones, totlos adecuados al segmento que

haya definido.
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3.2.2. Recuperacion de Cartera

Es necesario para comprender de qué se trata lgpemcion de cartera,
entender primero que es la cartera de créditoudd e define como ekbnjunto de
valores activos (colocaciones representadas poogitle crédito) que posee un intermediario
financiero, constituye el mayor de los activos ynl@s importante fuente generadora de
utilidades para la institucion” (Hernandez 1996, 60

En tal sentido, indagando la legislacion vigengé ehte rector en materia de
Economia Popular y Solidaria, define el terminatigaspreventiva de recuperacion de
cartera como “todas las acciones y gestiones décaoton de la aproximacion del
vencimiento de una obligacién de crédito, las qoesp naturaleza corresponden a un
proceso adecuado de administracion y gestion dgaierediticio cuyo costo no es
imputable a los socios, clientes o usuarios” (E@e8intendencia de Economia Popular
y Solidaria 2013, art.1).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, las agsigmgestiones que se realizan
para la recuperacion de cartera, se presenta n&fesquematica las propuestas para
emprender el seguimiento y control de los deudguesno cumplen en tiempo y forma
con los pagos del crédito, tales como: carta deacah, llamada de cobranza, enviar la
cuenta a una agencia de cobranzas, enviar la caenta abogado especializado en
cobranzas o cancelar la cuenta.

Siguiendo con el analisis normativo, el ente ragoi en el tema monetario y
financiero explica que‘(...) la etapa de recuperacion incluye los procesos de
recuperacion normal, extrajudicial o recuperacidaigial, las mismas que deben estar
descritas en su respectivo manual para cumplimiemiggatorio de las personas
involucradas en este proceso” (EC Junta de PolificRegulacibn Monetaria y
Financiera 2015, art.3).

La disponibilidad de recursos para mantener actigsasoperaciones de una
institucion financiera, dependen en primera instande la efectividad en las
recuperaciones de los préstamos otorgados, par, ethe mantener niveles 6ptimos de
recuperacion de cartera con niveles minimos de siad para garantizar el
crecimiento de la institucion y de su sana posifidanciera que acredite la confianza
de los socios o clientes.

En el proceso de recuperar cada crédito, es sible que la instituciéon
financiera, posea un manual o instructivo de cotabgcual lo dispone los entes de
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control, el mismo debe incorporar los procedimisradministrativos de cobro, con la
descripcion de las acciones pertinentes y la asignale responsabilidades.

Cabe mencionar que el manual de cobro, debe depaitenenorizadamente los
procedimientos a seguir en la recuperacion de pegktamo. Algunas de las acciones
gue debe definirse son:

e Procedimientos de comunicacion con el cliente f(datorios de
vencimiento, acciones amistosas de cobro, notifioes previas a la accién
judicial)

* Procedimientos judiciales para la recuperaciorodgiéstamos

* Procedimientos para la localizacion de bienes egallais

* Procedimientos para la venta de bienes asignados.

Ademas, es indispensable que, en la gestion deeseion de cartera, se
determine actividades de control y seguimiento glolmue permita conocer el
comportamiento de los deudores en sus pagos yotamta tendencia en los créditos
morosos, especialmente por su impacto en los imdieee maneja la institucion
(Hernandez 1996, 72-3).

3.3. Gestion de Riesgo

La gestion de riesgos es parte fundamental denaegia y del proceso de toma
de decisiones en la empresa, por ello, es esaneala alta direccion lidere el proceso
de gestion de riesgos, no solo involucrandose epradeso de implantacion, sino
exigiendo que las decisiones tomadas, se contrplevallen segun criterios de
rentabilidad (Soler Ramos, y otros 1999, 1).

Se entiende por “riesgo la posibilidad de sufrirdafio”. Al tratar de riesgos
economico-financieros, el dafio consiste en unaigeérde valor econdémico. Para
caracterizar completamente el riesgo seria necesamsiderar todos los posibles
escenarios futuros, asignarles una probabilidadtgrohinar los resultados econémicos
derivados de mismos, para conocer cual es la pitmlzab de las posibles pérdidas
futuras (4).

El riesgo tiene una naturaleza multidimensionalgy& un activo financiero
puede coexistir diferentes tipos de riesgo, “seifilarifio Sanz 2001, 12-15)" los mas

principales son:
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Riesgo de crédito. - Se define como la posibilidadufrir una pérdida originada por el
incumplimiento de las obligaciones contractualespdgo. El incumplimiento suele
estar motivado por un retroceso en la solvencisl@agentes prestatarios, relacionado
con problemas de liquidez, pérdidas continuadascleso quiebra en el caso de las
empresas, o por disminucion de los ingresos, awselg [os tipos de interés y aumento
del paro en el caso de las familias, aunque tamti@ode producirse por ausencia de
voluntad de pago.

Riesgos de mercado. - Con este término se dedesbgosibles pérdidas que

pueden producirse por movimientos adversos dertasgqs de mercado.
Riesgo de interés. - Es la pérdida que puede pirsdugor un movimiento adverso de
los tipos de interés, y se materializa en pérdidiasvalor de mercado de activos
financieros sensibles a tipo de interés como sentitolos de renta fija (publica y
privada), pero también los derivados como los swapsfuturos y forward sobre tipos
de interés a corto y largo plazo, las opcionesesbbnos o sobre futuros bonos.

Riesgo de liquidez. - Se define como la posibilidadsufrir pérdidas originadas
por la dificultad, total o parcial, de realizar t&@n o compras de activos sin sufrir una
modificacion sensible de los precios. También §eren a las pérdidas originadas por
encontrar dificultades en la financiacibn necesg@a mantener el volumen de
inversion deseado.

Riesgo pais. - Se define como el riesgo de matstdn de una pérdida que
sufre una empresa, o un inversor que efectia prteus actividades en un pais
extranjero como resultado de contexto econdmicwlitigp de estado extranjero; la
pérdida puede ser debida a una inmovilizacion deatitivos (confiscacion de bienes,
bloqueo de fondos, moratoria o repudio de deudds) pérdida de un mercado, debido
a las razones anteriores.

Riesgos operativos. - Las transacciones financieletsen ser registradas,
almacenadas, contabilizadas, ademas de ser necksegnlizacion de un seguimiento
durante su vida hasta que sean finalmente cansel@ddos estos aspectos tienen un
soporte documental preciso, y unas normas y pnogedios de administracion y
control. Cualquier discrepancia entre lo que “dedié y lo que “realmente es”, produce
la materializacion de riesgo operativo.

Riesgo legal. - Este tipo de riesgo se presentdapposibilidad de que existan
errores en la formulacion de los contratos y, da sentido, se pueda considerar una
modalidad de riesgo operativo; pero también seeptasel riesgo legal por una
interpretacion de los contratos diferente a lo esfe Que incluir el posible
incumplimiento de regulaciones legales y el riekggal originado por conflictos de
interés.

Para identificar los principales factores de negge afecta a la calidad de la
cartera de crédito de las cooperativas de ahom@dito del segmento 1, es necesario
revisar la normativa ecuatoriana que expedido @ Jinta de Pdlitica y Regulacién
Monetaria y Financiera 2015, art.2) mediante ResdtuNo. 182-2015-F que explica
sobre las “Normas para la administracion integelriésgos de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito y Cajas Centrales” que establaspasiciones para identificar, medir,
priorizar, mitigar, monitorear y comunicar los déates tipos de riesgo.

Hasta este momento, se ha expuesto los fundame¢efosos para esta
investigacion; del cual se pudo argumentar episiggeamente la necesidad de disefar

un modelo de gestion para la recuperacion de eaeterlas cooperativas de ahorro y
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crédito del segmento 1 que permita identificarrlesgos implicitos en cada una de las
etapas de cobranzas y de esta manera proponeolesntEn el siguiente capitulo se
presenta un analisis macro del Sistema FinanciamoNal Ecuatoriano, se enfatiza en
el sector financiero popular y solidario, grupoqgake pertenecen las cooperativas de
ahorro y crédito del segmento 1 y se toma comaarbtéa replicable la experiencia de
la Cooperativa Alianza del Valle, Ltda., se muestranalisis del comportamiento de la

misma.
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Capitulo tres
Marco Empirico

1. Sistema Financiero Nacional Ecuatoriano

A continuacién, siendo las Cooperativas de Ahor@rgdito parte del Sistema
Financiero Nacional Ecuatoriano es imprescindiltliearlas y explicar el entorno en el
que se desenvuelve.

En tal sentido, dicho sistema es concebido comiatégyracion @ instituciones
que tiene como objetivo regularizar el ahorro defdarsonas. Esta normalizacion de recursos
colabora en el desarrollo de las funciones ecorgsrde producir y consumir, permitiendo que
los recursos provengan desde los individuos guertidlujos de fondos netos excedentes hacia
aqguellas personas que requieren estos recursoSyggintendencia de Bancos 2017).

De lo anteriormente expuesto, se deriva la prithcfpacion de las instituciones
financieras crediticias, es decir, captan deposigdpublico, por un lado, y, por otro, deciden
cederlos en calidad de préstamo a los que demandequieren liquidez para actividades de
produccién o consumo; de tal actividad los interiargéals financieros reciben ingresos por la

via de interés por los créditos otorgados.

1.1. Composicion del Sistema Financiero Nacional Ecuat@no

De acuerdo a lo que precisa la normativa vigenteelepais, la estructura
integrada de Sistema Financiero Nacional (EC Aseablacional 2014, art.160-4) (ver
figura 6) se encuentra compuesto por:

» Sector financiero publico
Bancos, y
b. Corporaciones.
» Sector financiero privado
a. Bancos mliltiplely bancos especializadéis
» De servicios financieros:
Almacenes generales de depdsito
b. Casas de cambioy
c. Corporaciones de desarrollo de mercado secundatgpdtecas.
* De servicios auxiliares del sistema financiero

a. Software bancario

Entidad financiera que tiene operaciones autorizadados o mas segmentos de crédito

Entidad financiera que tiene operaciones autorizataun segmento de crédito y que en los demas
segmentos sus operaciones no superen los umbegkrsnthados por la Junta de Politica y Regulacion
Monetaria y Financiera
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b. Transaccionales de transporte de especies moeyat@valores
c. Servicios de pagos, cobranzas, redes y cajerognatitms, contables y de

computacion y otras calificadas como tales pouleefintendencia de Bancos.

El sector financiero popular y solidario:
Cooperativas de ahorro y crédito
Cajas centrales

Entidades asociativas o solidarias, cajas y barmosinales y cajas de ahorro

o o T w

De servicios auxiliares del sistema financieroegatomo: software bancario,
transaccionales, de transporte de especies ma@wetaride valores, pagos,
cobranzas, redes y cajeros automaticos, contablds gomputacion y otras
calificadas como tales por la Superintendenciaammé&mia Popular y Solidaria

en el ambito de su competencia.

Sector financiero
publico

L

Sector financiero
privado

Sector financiero
popular y solidario

- Cooperativas de ahorro y crédito
- Entidades asociativas o solidarias
- Cajas y bancos comunales
- Cajas de ahorro

Figura 5. Sistema Financiero Nacional Ecuatori&taboracion del Banco Central del Ecuador

El sistema financiero ecuatoriano se encuentraocmado por 625 entidades
financieras, de las cuales 30 son bancos, 584 catof@es de ahorro y crédito (incluida
la caja central FINANCOOP), 4 mutualistas, 2 tagede crédito y 5 banca publica (EC
Banco Central 2019, parr. 8); y se encuentranasgela regulacion que expida la Junta
de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera.

Comportamiento econdémico del Sistema Financieroiddat Ecuatoriano en
materia crediticia

A continuacion, se describe en términos economjcgmrcentuales algunas
revisiones hechas a informes econémicos que seriman disponibles en documentos
oficiales del Banco Central del Ecuador, especifemate, en lo que concierne a las tasas
activas de interés vigentes comparativas a oc®ité y diciembre 2018, a los fines de

evaluar su comportamiento recientemente. Asi mism@stara examinando el volumen
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de créditos en el Sistema Financiero Nacional pai@mbre de 2015, 2016, 2017 y
2018 con el objetivo de observar su tendencia yrilli€ién en todo el Sistema
Financiero Nacional del Ecuador.

Previo a realizar un analisis del volumen de co&dén el Sistema Financiero
Nacional en la tabla 1 puede evidenciarse las @esdasterés activas efectivas vigentes
para el sector financiero privado, publico, y, papuy solidario; revelando
especificamente las tasas maximas y referenciabescada segmento de crédito
ofrecido en el mercado financiero.

Tabla 1.Tasas activas de interés crédito comparativa dicielne 2018 y
octubre 2019

Tasa activa efectiva
Segmento de crédito referencie
dic-1€ | oct1¢ | Variac | dic-18 | oct-18 | Variac

Tasa activa maxima

Productivo corporativ 9,3 9,3 0 8,81 8,97 0,1€
Productivo empresar 1C,21 10,21 0 9,88 9,9¢ 0,1«
Productivo PYME! 11,88 11,8% 0 11,2¢ 11,3¢ 0,12
Comercial ordinari 11,8 11,8¢ 0 8,07 8,9¢ 0,91
Comercial prioritario corporati\ 9,3% 9,3¢ 0 8,6¢ 8,7¢ 0,1
Comercial prioritario elpresaric 10,21 10,21 0 9,€ 9,8¢ 0,0¢
Cameicial prioritario PYME! 11,8 11,8¢ 0 10,81 111 0,2¢
Consumo ordinar 17,2 17,2 0 16,6 16,2¢ -0,37
Consumo prioritari 17,2 17,2 0 16,62 16,71 0,1f
Educativc 9t 9,f 0 9,4¢ 9,42 -0,0¢
Inmobiliaric 4,9¢ 4,9¢ 0 4,82 4,7¢ -0,04
Vivienda de interésublico 11,3¢ 11,3t 0 10,02 10,21 0,1¢
Microcrédito minorist 28,t 28t 0 26,52 24,65 -1,87
Microcrédito Acum. Simpl 25,5 25.¢ 0 23,5: 23,c -0,2¢
Microcrédito Acum. Ampliad 23t 23,5 0 20,2¢ 19,97 -0,217
Inversén public: 9,3¢ 9,3¢ 0 8,5¢ 8,0t -0,52

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaboracion: propia

En la tabla 1, se observa que comparando las tagasms maxima entre un
periodo y otro, las mismas no presentan variaciguna, ya que son las mismas
aprobadas desde agosto de 2015; en cambio, cantladas tasas activas referenciales
se puede concluir que existe un incentivo al dismialgunas de ellas para endeudarse,
especificamente a los fines de incrementar el coasuwerogaciones de caracter
educativas; inmobiliarias; microcréditos e invenspliblica. Por otro lado, se evidencia
que los créditos destinados al sector producticomercial se han incrementado entre
un porciento (1%) y tres por ciento (3%), a excé@pael comercial ordinario que llega
al once por ciento (11%).

En este orden de ideas, también se evalu6 el voluleecrédito total otorgado
por el sistema financiero nacional (ver grafico dl),dato mas reciente al cierre de

diciembre 2018 muestra la cantidad de 3.011,2®n&l de ddélares con un incremento
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anual con respecto a diciembre 2017 del 4%; ashmisegistré 760.472 operaciones

concedidas por todo el segmento de crédito.

250(¢
2000
1500

N

A]-
50

%,

D

Volumen de crédito (Millones de

dic-15
dic-16
dic-17
dic-18

Bancos

privados

1246,1
1992,9
1889,9
1993,2

Economia

popular y
solidaria

208,2
327,9
457,1
483,8

Mutualista

Sociedades Tarjetas de Banca

financieras crédito publica
10,7 90,2 7,9 84,2
19,3 101,5 4,9 172,7
19,4 0 260,73 277,7
18 0 334,6 181,6

Graficol. Volumen de Créditos en el Sistema FiremciNacional en USD millones para

diciembre de 2015, 2016, 2017 y 2018

Elaboracion propia

En este contexto, la banca privada, mantiene sualzdo con 1.993,20 millones

de ddlares que representa el 66%, seguido delrdewaciero popular y solidario con

483,80 millones de dolares que equivale al 16% @acion a todo el sistema

financiero nacional, es de hacer notar que estéorsem los Ultimos afios ha

experimentado un comportamiento de crecimientoicoot Este efecto de liderazgo de

la banca, se presenté debido a que los mismosaapliestrategias para colocar los

créditos realizando promociones de lineas de dsosiznibles, llamadas telefénicas a

través decall center oferta y colocacion de tarjetas de crédito, Hade marketing,

entre otras.

Cabe seinalar que, hasta septiembre de 2017 esgestevy en funcionamiento

las sociedades financieras, razén por la cual nenseientra disponibles datos a la

fecha; ya que por instrucciones de la Junta PaljtiRegulacion Monetaria y Financiera

de fecha 09 de marzo del mismo afio, dispuso nys@snetros para decidir sobre la

vida de las instituciones reguladas, incluyendostagedades financieras que debieron

fusionarse o convertirse en banco, de lo contsiliquidaron.

1.2. Sector Financiero Popular y Solidario

Toda vez que se ha estado examinando el entornoudélse desprende las

cooperativas desde el punto de vista macro, es, adlati Sistema Financiero Nacional
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Ecuatoriano, especificamente del segmento finamgiepular y solidario; ahora es
preciso explicar el sector financiero popular yidaio en el que se encuentran
incluidas las figuras cooperativas y otras de sinnhturaleza.

En funcion de lo expuesto, desde la Optica norraaipartir de septiembre de
2014 se implement6 el Codigo Organico Monetarionakciero, como basamento legal
gue tiene por objeto normar los sistemas monetatribsancieros y lo relacionado a
sistemas de valores y seguros del Ecuador. Adeemagl articulo 163 del mismo
documento determina que “el sector financiero papulsolidario esta compuesto por:
cooperativas de ahorro y crédito; cajas centraletsgiades asociativas o solidarias, caja
y bancos comunales, cajas de ahorro; y, serviadiares del sistema financiero.
También, pertenecen a este sector, las asociacmneslistas de ahorro y crédito para
la vivienda” (EC Asamblea Nacional 2014, art.163Fpagulta a la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria la funcién de comygreaupervisién de las entidades que
conforman este sector y que se regira a las digpass del mencionado Cédigo y la
Ley Organica de la Economia Popular y SolidariacoAtinuacion, se explica como se

encuentra distribuido el sector financiero popylaolidario.

1.2.1. Composicién del Sector Financiero Popular y Solidao

Previo a explicar en forma cuantitativa la distdidn del sector financiero
popular y solidario, es importante conocer coma estnpuesto y cual es su naturaleza
y objetivo:

a. Cooperativas de ahorro y crédito: son “organizaesorformadas por
personas naturales o juridicas que se unen volamnte bajo los principios
establecidos en la Ley Organica de Economia Populdolidaria, con el objeto de
realizar intermediacion financiera y de responsggduil social con sus socios y, previa
autorizacion de la Superintendencia de EconomiallRoy Solidaria, con clientes o
terceros, con sujecion a la regulaciones que elithunta de Politica y Regulacion
Monetaria y Financiera” (EC Asamblea Nacional 2Gi#1445).

b. Cajas centrales: “son entidades que integran sdctor financiero
popular y solidario, que se constituyen con, lpomenos, veinte cooperativas de
ahorro y crédito o mutualistas de ahorro y crégidgma la vivienda” (EC Asamblea
Nacional 2014, art.468).

c. Las entidades asociativas o solidarias, cajas gdsacomunales y cajas de

ahorro: son “organizaciones que podran optar ppetaonalidad juridica que se forman
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por voluntad de sus socios dentro del limite yaefofma de terminada por la Junta de
Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, téndsu propia estructura de gobierno,
administracion, representacion, auto control sogie¢ndicion de cuentas y tendran la
obligacion de remitir la informacion que les selicgada por la Superintendencia” (EC

Asamblea Nacional 2014, art.458).

d. De servicios auxiliares del sistema financiero: dsdidades tales como:
software bancario, transaccionales, de transp@tespecies monetarias y de valores,
pagos, cobranzas, redes y cajeros automaticosaldesty de computacion y otras
calificadas como tales por la Superintendencia cden&mia Popular y Solidaria en el
ambito de su competencia.

Una vez descompuesto el Sector Financiero Poputaigario dependiendo de
su naturaleza, la Junta de Politica Regulacion kéoieey Financiera establecié la
segmentacion de las entidades del mencionado s#etacuerdo al tipo y al saldo de
sus activos, tal como se distribuye en la tabla 2.

Tabla 2.Segmentacion de las entidades del Sector Finan@dPopular y Solidario
Mayor a 80.000.000,(

Mayor a 20.000.000,00 hasta 80.000.00

Mayor a £.000.000,00 hasta 20.000.00(C
Mayor a 1.000.0(0,00 hasta 5.000.000,

Hasta 1.000.000,!

Cajas de Ahorro, bancos comunales y cajas comt
Fuente: Junta de Politica Regulacion Monetariangigiera

Elaboracioén: propia

AWIN(F

5

La Superintendencia de Economia Popular y Solideparta que en Ecuador
existen 3294 cooperativas, de las cuales, 584 isanderas, y estan distribuidos en

cinco (5) segmentos con base al total de actiabspimo se muestra en la tabla 3:

Tabla 3.Distribucion de las COAC por segmento vy total actios
NUmero de Total Participacion

Segmento

entidade activos ($ activos (%
Segmento 32 10.592.662.213,( 76,63%
Segmento 40 1.806.243.150,¢ 13,07%
Segmento 88 913.780.056,€ 6,61%
Segmero 4 174 423.227.349,1 3,06%
Segmento 26C 86.59L721,1: 0,63%
Total: 584 13.822.508.490,¢

Fuente: Superintendencia de Economia Popular g8
Elaboracion: propia
Se determina que las cooperativas que se ubicahsegmento 1 constituyen el
grupo de mayores activos con 10.592,66 milloneddiares que representa el 77% del
total de activos del sector financiero popular Vidswio, de alli la importancia de
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mejorar sus niveles de morosidad a través de urelmatk gestion que permita la

recuperacion de su cartera de manera oportunaazefi

1.2.2. Cooperativas de Ahorro y Crédito del segmento 1 eBcuador

Como se menciond anteriormente, el segmento 1 astéormado por 32
cooperativas de ahorro y crédito, la cuales seredgsecomo las mas grandes y solidas
en el pais, esto segun cifras actualizadas al reeagdsto de 2019 por la SEPS,
conforme a sus activos, pasivos, patrimonio, sdelacaptaciones y colocaciones. El

nombre de estas entidades se detalla a continuagitansiguiente tabla:

Tabla 4.Cooperativas de Ahorro y Crédito que integran elsgmento 1.

Cooperativa de Ahorro y crédito

Provincia

1 Erco, Ltda Azuay

2 Juventud Ecuatoriana Progresista, L Azuay

3 Jardin Azuayo, Ltd Azuay

4 SanJosé, Ltd: Bolivar

5 De la Pequefia Emresa Bibliin, Ltda Cafia

6 Pablo Mufoz Vega, Ltd Carch

7 Tulcéan, Ltde Carch

8 De la Pequefia Empresa de Cotopaxi, | Cotopax

9 Riobamba, Ltd: Chimboraz

10 Fernando Daquilema, Ltc Chimboraz

11 Once de Junio, Ltd: El orc

12 Santa Rosa, tda El oro

13 Atuntaqui, Ltde Imbabur:

14 Pilahuin Tio, Ltde Imbabur:

15 Vicentina Manuel Esteban Godoy OrteLtda. Loja

16 15 de Abril, Ltde Manab

17 De la Pequefia Empresa de Pastaza, Pastaz

18 23 de Julio, Ltd: Pichinch:

19 Andaludia, Ltda Pichinch:

20 Cooprogreso, Ltd Pichinch:

21 Alianza del Valle, Ltd: Pichinch:

22 29 de Octubreltda. Pichinch:

23 Policia Nacional, Ltd: Pichinch:

o De los Servidores Publicos del Ministerio de Edidray Pichincha
Cultura, Ltds

25 Oscus, Ltd. Tungurahu

26 San Francisco, Ltd Tungurahu

27 El sagrario, Ltd: Tungurahu

28 Camara d«Comercio de Ambato, Ltc Tungurahu

29 Mushuc Runa, Ltd Tungurahu

30 Ambato, Ltds Tungurahu

31 KullkiWasi, Ltda Tungurahu

32 Chibuleo, Lda Tunguiahu

Fuente: Superintendencia de Economia Popular g8l

Elaboracién propia

Luego de conocer el nombre de las entidades quferooan el segmento 1, es
necesario realizar un analisis sobre el desempadiwdmico de estas cooperativas, los

resultados se presentan en lo sucesivo.
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1.2.3. Desempefio econdmico de las COAC del segmento 1

* Evolucién y estructura del activo:

La actividad de intermediacion financiera de lasACQlel segmento 1, tuvo un
crecimiento moderado alto a diciembre de 2018 espacto a diciembre 2017, es decir,
los activos crecieron en 23,55% en relacion al 1%.(oromedio de crecimiento del
sector financiero popular y solidario; esta expamsise debio principalmente por el
incremento de la cartera de crédito que registrealto de USD 6.822,01 millones con
un progreso a un ritmo moderado, mostrando uné&ipation del 71,91% con relacion
al total de activos del segmento, tal como se @asmla siguiente tabla:

Tabla 5.Estructura de Activos de las COAC segmento 1 (enilones de délares)

. . Tasa de
dic-16 dic-18 crecimiento
Saldo Saldo ‘ % ‘ 2018-2017
Fondos 607.335,89 605.949,48| 1.02.467,27| 1.053.191,04/ 1.010.43%56 | 10,65% -4,23%
Disponible:
Inversiones 547.531,50 520.716,54|  940.399,43|  1.203.943,98| 1.078.962,80 11,37% -11,58%
gf‘erg?trg de 3.778.020,90|  4.046.629,21| 4.097.474,67| 4.97.998,08| 6.822.013,53 71,91% 26,74%
S(;‘tfrgtas por 53.340,01 65.701,53 76.203,25 93520,66| 128.769,92| 1,36% 27,37%
Bienes
realizables,
adjudicados por
pago, de o o
D damiento 12.674,83 12.6545 13.543,00 16.833,29 19.528,63| 0,21% 13,80%
mercantil y no
utilizados por la
Instituciér
E;?Jﬁ"';‘fades y 117.706,56 130.640,09|  168.616,65 173.176,70|  221.65507| 2,34% 21,87%
Otros Activos 52.423,30 9.589,32 97.797,65 140.108,86|  205.697,71| 2,17% 31,89%
Total 5.160.032,99| 5.441.880,82| 6.426.501,92| 7.678.772,61 9.487.060,21 100% 5,85%
% Variacion con el afio anterior 5,28% 18,09% 19,49% 23,55%

Fuente: Superintendencia de Economia Popular g8
Elaboracion: propia

De acuerdo con la tabla 6, al analizar la distiifiuclel activo del segmento 1,
al 31 de diciembre de 2018, se evidencia que lagarativas mas fuertes respecto a sus
activos sonJuventud Ecuatoriana Progresista (JEP) con 20,24#8djn Azuayo con 9,04
%; Policia Nacional con 8,15%; y Cooprogreso c@b%,. Asimismo, las cooperativas con
mayores crecimientos para el 2018 con respect@i@laaterior fueron: 23 de junio con
22,81% y Alianza del Valle con 21,19%, lo que refaepor qué se ha seleccionado ésta

ultima como objeto de estudio referencial en lss@née investigacion; por otro lado, la
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cooperativa que menos crecié con un 6,11% correlgp@anla Camara de Comercio de

Ambato.

Entidad

2014

2015

2016

Tabla 6.Evaluacion del activo en las COAC del segmento &r( millones de dolares)

Variacion
20162017

Nota:

(*) Dejaron de aparecer en el segmento 1

(**) De reciente clasificacion en el segmento 1

Fuente: Superintendencia de Economia Popular g8 a@i

Elaboracion: propia

JEP 828.927,00 | 923.964,78| 1.187.758,36| 1.543.382,50| 1.919.745,06] 20,24% | 19,60%
Jardn Azuayc 459.872,4 534.874,65| 639.156,94 | 765.797,20 | 857.441,90| 9,04% | 10,69%
29 de octubt 382.618,05| 330.752,45| 354.48521| 427.334,48] 492.720,65| 5,19% | 13,27%
COOPROGRES( 313.226,76] 330.643,1 | 364.240,40] 427.848,65] 502.877,26] 5,30% | 14,92%
MEGO (%) 236.493,19| 232.071,83] 247.177,99] - - 0,00% | -
Riobambi 239.197,80] 239.659,70] 264.582,46] 287.231,97| 306.472,02] 3,23% | 6,28%
0SCUS 260.660,07| 266.570,67] 286.800,11] 329.884,22| 373.253,87| 3,93% | 11,629
San Francisc 250.963,76] 269.620,18] 295.886,82| 309.340,27| 330.390,74| 3,48% | 6,37%
CACPECO (* 175.97151 182.765,93 | 211.259,11] - - 0,00% | -
Andaluc: 149.168,58| 156.266,46] 191.198,13] 225.629,70| 256.108,82] 2,70% | 11,90
Mushuc Run 157.782,40] 162.248,47] 175.74001 | 193.714,31] 225.533,63] 2,38% | 14,11%
El Sagrari 110.434,68] 129.067,45 144.183,23] 161.381,85] 186.860,23| 1,97% | 13,63%
23 de julic 120.308,14] 117.974,66] 129.81522| 138.284,62| 179.1%.,89 | 1,89% | 22,81%
Atuntaqu 127.3:3,13 | 131.130,36] 152.237,84] 172.569,69] 185.549,18] 1,96% | 7,00%
Alianza del Vall 157.792,96] 173.292,97| 201.602,64] 244.238,16] 309.910,57| 3,27% | 21,19%
(g?:’gf)a de Comercio de AMbaO 41, 1048 | 117.176,36| 129.837,64| 143.41626| 15275424 1,61% | 6,11%
Santa Rosa 100.852,82| 95.512,47| 93.632,13| 108.896,40 | 123.290,40| 1,30% | 11,67%
Pablo Mufioz Vga 103.048,17| 11253495 124.812,79] 145.030,30] 176.583,41] 1,86% | 17,87%
De la Pequefia EmpreBiblian 106.512,37] 121.94515] 150.449,79] 188.962,09] 229.677,19] 2,42% | 17,73%
De los Servidores Publicos del

Ministerio de Educacion y Cultura 14,64%
(CACSPMEC - 105.975,71 | 118.232,61 | 128.933,49 | 151.04540 | 1,59%

Policic Naciona - 406.110,18 | 531.928,83] 689.614,43] 773.424,59] 8,15% | 10,84%
Pilahuin To - 90.40351| 92.384,1 | 108.517,17| 128.934,37| 1,36% | 15,84%
Tulcar 90.894,04| 100.12597| 124.384,79] 160.412,37| 198.596,99] 2,09% | 19,23%
De la Pequefia Empresa de Pa: 76.02,77 | - 93.285,16] 111.7735 | 138709,11| 1,46% | 19,42%
San Jos 93.584,73| 102.172,94] 121.42956] 137.274,16] 152.522,61| 1,61% | 10,00%
15 de abri(*) - - - - 83.116,66] 0,88% | 100,009
Ambato (*) - - - - 110578,24| 1,17% | 100,009
Chibuleo (**) - - - - 134.180,49 | 1,41% | 100,009
Consruccion, - Comercio - - - - 73.965,21| 0,78% | 100,00%
Produccion(**

De la  Pequefia Empresa (e - - 258.297,49| 304.148,81| 3,21% | 15,08%
Cotoraxi (**)

Fernando Daquilema (* - - - - 138.522,91 | 1,46% 100,009
\é'rctz;g”(i}'\"a”“e' Estaban Goddy _ - - 271.007,31| 290.988,77| 3,07% | 687%
Total: 4.664781,06 | 5.441.880,81] 6.426.501,93] 7.678.77261 | 9.487.060,21] 100%

% Variacién con el afio anteriol 14,28% 18,09% 19,49% 23,55%

De esta forma se ratifica que el sector financigopular y solidario se ha

mantenido en crecimiento para el periodo en estuddtuso en los afios 2015 y 2016
cuando se acentud la recesion econdmica, el cramiondel desempleo, la apreciacion
del ddlar, la pérdida de competitividad frente eo®tpaises de la region, entre otros
aspectos.

En el grafico 2, se puede corroborar porcentuaisyaimente la estructura de
activos para la Cooperativas de Ahorro y Créditgs @pmponen el segmento 1.
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Gréfico 2. Estructura de Activos de las COAC segmédna diciembre 2018en porcentajes,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia

* Evolucién y estructura del pasivo:

El pasivo de las COAC del segmento 1 (ver tablaeXperimentaron un
crecimiento del 23,55% a diciembre de 2018, laacadn del crecimiento observado en
el total del pasivo se debe principalmente al &pde las obligaciones con el publico,
puesto que representa el 92,50% de todo el pa&siomismo, cabe destacar que con
respecto al aflo 2017, esta partida se incremen@il®) las clasificadas cuentas por

pagar con un alza del 44%, y del mismo modo, léigadiones inmediatas en un 43%.

Tabla 7.Estructura del pasivo de las COAC del segmento &rf millones de délares
dic-15 dic-18 Tasa de

Cuenta L crecimiento
Saldo Saldo variacién 2016-2017

gl?t')'ﬁ{f‘g'ones conel | ,080979,14  4.206.1308| 5.107.76543 6.183.848,01 7.504.804,31 92,50% 21%
Operaciones ] 0.00% 0%
interbancarias '
Obligaciones o o
inmedidas 296,71 337,75 614,78 915,44 1.308,39 0,02% 43%
Aceptaciones en ] o o
circulacién 0.00% 0%
Cuentas por page 126.837,69 131.045,52 148.738,57 184.184,73 265.853,44 3,28% 44%
Obligaciones o o
financieras 235.783,27, 249.801,96 176.841,58 171.132,44 303.853,49 3,75% 78%
Valores en circulacié - - - - 81,01 0,00% 100%
Otros pasivo: 8.539,46 26.316,36 29.516,10 26.810,77 37.560,52 0,46% 40%
Total: 4.452.436,25 4.613.632,24 5.463.476,44 6.566.891,4¢ 8.113.461,2( 100%
% Variacion con el afianterio 3,62% 18,42% 20,20% 23,55%

Fuente: Superintendencia de Economia Popular g8l
Elaboracion: propia

Al distribuir el pasivo (ver grafico3), puede obsase el comportamiento por

cada una de las Cooperativas de Ahorro y Crédiledarman parte del segmento 1.
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Grafico 3. Estructura del pasivo de las COAC debnsnto 1 porcentualmente,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia

En tal sentido, en la tabla 8 se presenta la irdordm procesada sobre la
estructura del pasivo del sector financiero popylasolidario, especificamente del
segmento 1, donde se evidencia aquellas coopesatbramayores pasivos a diciembre
2018 como son:Juventud Ecuatoriana Progresista (21,23%); Jardinuayo
(9,06%)Policia Nacional (7,83%)Cooprogreso (5,55%); y 29 de octubre (5,27%);
mientras que Alianza del Valle presenta un niveéddeudamiento del 3,25% del total del
pasivo.
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Tabla 8.Evolucion del pasivo por COAC del segmento 1 (enillones de dolares)

. Variacion

Sz 201£-2017

JEP 734.152,98 8125185 1.057.048,70  1.390.73520 1.722.861,43 21,23%| 23.88Y
Jardin Azuay 402.702,34 462.909,99  552.710,82 663.026,15 _ 73528096] 9,06%]  10,00%
29 deoctubre 340.640.44 296.940.65  305.817.23 370.96847  427.70597 527%|  15.299
COOPROGRES( 281.844.37 295.688.08  324.624.30 38248818  450.34'85| 5550%| 17.74Y
MEGO (¥) 204.570.74 197.889.14 _ 208.840.21 ; -1 0,00%] _ 0,00%
Riobamb: 204.818.17 201.67C44|  220.697.24 239.812,9| 25450656 3.14%|  6.13%
OSCUS 229.001.21 231.099.13 _ 249.940.86 287.797.10  324.241.60 4.00%]|  12.66Y
San Francisc 213.837.16 22542477 247.317.42 25408456  269.15.07] 3.32%|  557%
CACPECO (* 142.515,78 145.002,91  168.096.63 : T 0,00%]  0,00%
Andaluci 126.278.17 130085,36] _ 162.823.78 19309371 21995234 2.71%| 13.38Y
Mushuc Run 132.702.75 131.974.05  142.982.62 156.050.89  181.892.68 2.24%|  16.55%
El Sagrati 98.233.41 104.9037]  117.915.93 130.61,71]  153.152.67 1.89%| 17.26%
23 de Juli 97.490,05 93.284,69 _ 103.996,50 11014984 148.097.96 1.83%| 34.45Y
Atuntaqu 109.134,38 110.462,7|  128.322,01 14588590 | 156.263,69 1,93%]  7,11%
Alianza del Vall 137.130.36 148.758.70  171.772.93 208.487.45  263.637,00 3.25%|  26.45Y

Camara de Comercio (¢

[0

g 0, 0,

Ambate (CGCA) 100696,76 102.590,905  113776,90 126.70500 13531894 167%|  6,80%
Santa Ros 82.169,97] 75.526,26 72.734,51] 86.851,73 98.752,87 122%| 13,709
Pablo Mufioz Veg 87.161,50 94.160,98  104.42 42 122.890,08  152.076,80  187%|  23,75%
B[i)sli ;f]‘ Pequefia Empresa g4 113 57 101.644,99  125.741,89 160.121,77  194.271,33 2,39%| 21,33%
De los Servidores

Publicos del Ministerio dp 80.126,0  88.930,13 9525414  112.957,79 1,39%| 18,59%
Educaciéon 'y  Cultura

(CACSPMEC

Policia Nacion: - 315.950,70 _ 429.381,88 566.444,74  635.12830  7,83%| 12,13
Pilahuin Ti - 80.508,37 81.969,33 94.762,47__ 112.653,38 _1,39%| _ 18,88%
Tulcar 76.185,66 83.739,57 _ 103.356,40 135.85095|  167.976,38 2,07%|  23,65%
dE::eP;it aF;eq“e”a Empresa 3 493,59 74.586,17 89.569,02  112.268,75 1,38%| 25,34%
San Js¢ 82.913,70) 80.855,3|  105.664,66 118.04853  129.45583  1,60% 9,66%
15 de abril (** - - - 68.310,17_0,84%| 100,009
Ambato (**) - - - 95.077,09 1,17%| 100,009
Chibuleo (*9 - - -| 118.609,03 1,46%| 100,00%

Construccién, Comercio |y
Produccén(**)
De la Pequefia Empresa [de
Cotopaxi (**)

63.781,21] 0,79%| 100,00%

207.139,04 243.2084| 3,00% 17,41%

Fernando Daquilema (* - - - 123.768,63 1,53%| 100,00%
Vicentina Manuel Estabgn 20825237 24271613 2.99%|  6,34%
Godoy Ortega (**

Total: 4.037.786,9¢ 4.613.632,24 5.463.476,44 6.566.891,4¢ 8.113.461,20 100%

% Variacion con el afio anteriol 12,48% 18,42% 20,20% 23,55%

Nota: (*) Dejaron de aparecer en el segmento 1
(**) De reciente clasificacion en el segmento 1
Fuente: Superintendencia de Economia Popular yS8di
Elaboracién propia
« Principales indicadores financieros de las coopenaas del segmento 1
En este apartado, se analizan los resultados derlosipales indicadores
financieros de las cooperativas de ahorro y crédigb segmento 1, tales como
morosidad, liquidez, rentabilidad y rendimientdaeartera de crédito.
o Morosidad
La calidad de la cartera de crédito, se puede m@ait con base al nivel de
morosidad que presenta, es asi que, este indisagervisado por la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria, se calcula coaci@h a la sumatoria de la cartera

gue no devenga interés con respecto a la carteaa ne
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Grafico 4. Morosidad total de la cartera de crédddas COAC del Segmento 1 en porcentajes,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia

En el gréfico 4, se puede distinguir que la matadide la cartera de crédito
presenta un comportamiento con variaciones angalegendencia a la baja, es decir,
con un decrecimiento desde el afio 2014, signifiaatente marcado con respecto al
afo 2015 (de 12,72% a 5,30%); posteriormente, diigrinuyendo levemente hasta
llegar a cerrar en diciembre 2018 con una morositada cartera de crédito con un
3,30%, lo que indica una relativa estabilidad emeferente a la morosidad del sector
financiero popular y solidario del segmento 1; sinbargo, la meta siempre es con
tendencia a cero (0%) de alli la necesidad de nzaintiesgos e incertidumbres con el
disefio de un modelo de gestién que permita contil@cuperacion de la cartera.

Ademas, se puede apreciar en el grafico 9 la nu@dgotal por tipo de crédito
a diciembre 2018, el cual se encuentra mayormeorieentrado en los microcréditos
(5,03%); y en menos proporcion el comercial praviit (3,29%); el consumo prioritario
(2,78%); el inmobiliario (1,40%); el productivo 87%); el consumo ordinario (1,14%);

y finalmente, los educativos y vivienda (0%).
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Productivo I 1.37%
Inmobiliario NN 1.40%
Educativos 0.00%
Microcrédito NI 5.03%

Vivienda 0,00%

Tipo de crédito

Consumo ordinario N 1.14%
Consumo prioritario I 2.78%
Comercial prioritario I 3.29%

0.00% 1.00% 2.00% 3.00% 4,00% 5.00% 6.00%
Porcentaje de morosidad

Grafico 5. Morosidad total por tipo de crédito de COAC del segmento 1, porcentualmente a
diciembre de 2018, Superintendencia de Economial®op Solidaria
Elaboracion: propia

Es importante resaltar, que estos créditos con n@yreentaje de morosidad, no
han sido pagados a la fecha de vencimiento debldcagectacion economica del pais
que inicié en el afio 2015, tal hecho trascendidsamicroempresarios con el cierre de
negocios y, por ende, se incrementd el desemplendte de generar ingresos para los
hogares, situacion que afecto al sistema finangienola disminucion en el poder
adquisitivo.

En este orden de ideas, tomando como base el pimohednorosidad de 3,30%
para diciembre de 2018, se analiza el comportamiel® las 30 entidades que
conforman el segmento 1 para ese momento, de lcseyaudo determinar dentro del
grupo, que justo el 50% muestra morosidad por emasl promedio; siendo las mas
afectadas para este periodo las siguientes comaesraiConstruccion, Comercio y
Produccion(13,20%); 15 de abril (8,50%); Santa R6s26%); Pilahuin Tio (6,89%) y
Cémara de Comercio de Ambato (6,68%).

Asi mismo, estableciendo comparaciones (ver grafi@p con la variacion
porcentual de las COAC que existian en el afo 26dml respecto a las que se
mantienen en el afio 2018 del segmento 1(20 en),tetapuede indicar lo siguiente: la
cooperativa con mayor incremento en los nivelesxdesidad en el periodo en estudio
corresponde a la denominada Camara de Comerciond®std, la cual se ubica por
encima en un 174%, es decir, de 2,46% en el 20440 en diciembre de 2018 con
6,68%, colocando en riesgo su rentabilidad y ligmjdmientras que las cooperativas
Santa Rosa (17%); San Francisco (11%); Alianza \dsle (10%); y JEP (9%)

presentaron incrementos no tan significativos queli deben revisarse a detalle. El
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resto de entidades mostraron decrecimiento en lesles de morosidad en la
recuperacion de la cartera.

200%
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Gréafico 6. Variacién porcentual de las COAC del msegto 1 (2018 Vs. 2014),
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia
0 Liquidez
El indicador de liquidez en las cooperativas dginsento 1, se evalla por la
capacidad de atender obligaciones de corto plaao,ppseer dinero en efectivo o
activos que se transforman facilmente en efectivaematicamente, consiste en sumar
los fondos disponibles, y dividirlos entre el tada@pdsitos a corto plazo. Este indice ha
experimentado una evolucion fluctuante, es denutemento progresivo entre 2014
(21,33%) y 2016 (30,16%), y, decrecimiento al 2(@B34%); desde el punto de vista
estadistico, ha tenido un comportamiento similana distribucion normal, que puede
evidenciarse en el grafico 12. Finalmente, commira2018 con 2014, so6lo hubo un
incremento del 0,05%.
35,00%
30,00%

25,00%

20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

Diciembre Diciembre Diciembre Diciembre Diciembre
2014 2015 2016 2017 2018

w Indice de Liquidez anual 21.33% 20,79% 30.16% 26.13% 21.34%

Gréafico 7. indice de Liquidez de las COAC (porc@ntafios 2014-2018), Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia
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Asi mismo, se analizd el promedio del indice deitlgz de las COAC que
conforman el segmento 1, desde diciembre 2014 kaseanbre 2018; encontrando un
resultado de 23,95%; del cual se procedié a commama el comportamiento de las
cooperativas de los ultimos 3 afos; evidenciandasel grafico 13, que la cooperativa
qgue supera dicho promedio es San Francisco corv%4,8 las mas baja es Jardin
Azuayo con 15,55%.

Noétese adicionalmente, que las cooperativas que stname crecimiento
progresivo en los ultimos 3 periodos de analisis &scus, Alianza del Valle y Tulcan;
eso manifiesta que su liquidez puede seguir inaneaneo y fortaleciendo las

obligaciones a sus clientes, socios y proveedores.
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Gréafico 8. indice de liquidez COAC del segmento forentaje, afios 2016-2018),
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria
Elaboracion: propia

o Solvencia

Este indicador evidencia la vulnerabilidad finangjees decir, relaciona la
cartera improductiva con respecto al patrimoniostmramdo la existencia o no de una
solvencia saludable. En general, representa lachgmh del sistema financiero para
hacer frente a las obligaciones contraidas en mb golargo plazo sin que se vea
afectado su patrimonio. La solvencia en las enédadkl segmento 1 (ver grafico 9)
para los afios terminados desde el 2014 al 201Rjaredegun cifras oficiales, un
comportamiento decreciente cerrando dicho peri@iol6,93%, lo que simboliza con

respecto al 2014 un resultado negativo del 40,49%.
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35,00%
30,00%

25,00%

20,00%
15,00%
10,00%

5,00%
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Diciembre Diciembre Diciembre Diciembre Diciembre
2014 2015 2016 2017 2018

u Solvencia 28.45% 27.92% 24,69% 18,64% 16,93%

Graéfico 9. indice de solvencia total de las COACs#gmento 1 (porcentaje, diciembre 2014 -
2018), Superintendencia de Economia Popular y &idid
Elaboracion: propia

El promedio del indice de solvencia que alcanz@daperativas del segmento 1
para el periodo 2014-2018 fue de 23,33%; y séla ghrafio 2018 cerrd en promedio
con un 18,56%, confirmando el descenso de ésteaddr financiero.

Del analisis efectuado al comportamiento de lagladés que conforman este
grupo (ver grafico 10), se determind que las caatpers que mostraron de manera
significativa un efecto menos desfavorable en lamdiucion de su solvencia
patrimonial por ubicarse por encima del promedib giodo en estudio, se tiene:
Pilahuin Tio (43,12%); Mushuc Runa (34,27%); y29 abtubre (33,73%). De las
entidades que se ubicaron por debajo del promeslipuede mencionar a: Policia
Nacional (17,09%); JEP (18,97%) y De la Pequefa rEsap Biblian (19,46%).
Ademas, las organizaciones que revelaron un incrErggnificativo con relacion al
afo 2014, se sefalan: Riobamba (204,24%); El Sagf@8,76%); y San Francisco
(22,10%).
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Gréfico 10. indice de solvencia de las COAC delnsagfo 1 (porcentaje, diciembre 2016 -
2018), Superintendencia de Economia Popular y &wdid
Elaboracion: propia
0 Rentabilidad

Bajo este indicador se mide el beneficio que sesigae como resultado de
efectuar inversiones. En tal sentido, se analiaanptincipales razones financieras de
rentabilidad en las entidades que integran el setprie tales como: el Rendimiento de
activos, conocido como Return On As$etéROA). Adicionalmente, se utiliza el
Rendimiento sobre recursos propios o el patrimoidentificado como Return on
Equity!? (ROE); interpretando ambos indicadores, muestunagmayor valor de cada
relacion refleja una posicion de rentabilidad sk el sistema financiero cooperativo.

De este modo, a continuacion, partiendo de lossdaiministrados por la SEPS
y célculos propios para el periodo 2014-2018, ssenta el contexto de rentabilidad
segun los indicadores descritos, de los cualeaegepconcluir que:

El rendimiento operativo sobre activos (ROA) pdraegmento 1 (ver grafico
12), a diciembre de 2018 alcanzo el 1,39%, regidtraun crecimiento de 0,23 puntos
porcentuales con relacion al periodo 2017 que trégisl 1,16%. Al respecto, las
cooperativas que conformar este segmento, consiguien promedio del ROA desde
2014 a 2018 de 1,17% y en sélo 2018 de 1,30%;tadlies el comportamiento de este
grupo, se observa en el grafico 16 que las entgdlgde encabezan los primeros lugares

por encima de promedio son: Alianza del Valle (2% De la Pequefia Empresa de

1ROA= Utilidad neta/Activos totales.
12ROE= Utilidad neta/Capital contable.
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Cotopaxi (2,41%);por otro lado, las que se mostracon indices muy bajos al
promedio se tiene a: Camara de Comercio de AmbBa@@%o), y Pilahuin Tio (0,43%).

Al analizar la variacion de este indicador en elqu® 2014 — 2018, se observa
un notable crecimiento en las cooperativas: 29 deboe (285,32%), y OSCUS
(100,60%); mientras que JEP (-83,08%) y Atuntag®4,63%) decrecieron mas
proporcionalmente que otras.

10,00%
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Grafico 11. Rentabilidad sobre activos (ROA) de GOAC del segmento 1 (porcentaje,
diciembre 2014-2018), Superintendencia de Econ®wojailar y Solidaria
Elaboracion: propia

Ahora bien, la rentabilidad sobre el patrimonidD@ de las cooperativas del
segmento 1(ver grafico 12), a diciembre de 2018&t&gel 10,62%, experimentando un
crecimiento de 1,90 puntos porcentuales en comigarac diciembre de 2017 que
alcanz6 el 8,72%, lo que demuestra que el sectoperativo posee una relativa
estabilidad en lo referente a la rentabilidad. €agsdades del segmento 1, ganaron un
promedio del ROE de 8,21% durante los afios 2018-2@ientras que en el 2018 el
promedio fue de 9,44%. Analizando el comportamiel@@stas entidades, se comprobdé
gue las cooperativas con mayor indice por encirh@rdenedio del periodo en estudio
son: Alianza del Valle (17,72%), y San Francisc®,Z1%); no obstante, hay entidades
que se ubicaron muy por debajo del promedio cont@hidin Tio (0,73%) y Santa Rosa
(2,95%)

Ademas, las cooperativas que lograron significatirkecimiento con relacion al
periodo 2014/2018 son: 29 de octubre (243,73%) glafutia (107,36%); entre tanto,
las siguientes decrecieron significativamente: fdguoi (-44%); San Francisco (-
41,52%); y De la Pequefia Empresa de Biblian (-29)99
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Gréfico 12. Rentabilidad sobre el patrimonio (R@E)las COAC del segmento 1 (porcentaje,
diciembre 2014-2018), Superintendencia de Econ®wojailar y Solidaria
Elaboracion: propia

* Evolucion de la cartera de crédito en las Cooperatas de Ahorros de

Crédito del segmento 1

La cartera bruta de crédito de las cooperativaselgiento 1 (ver tabla 9), se
refiere al total de la cartera de crédito, sin @ada provisién de créditos incobrables;
matematicamente, consiste en sumar los créditosv@acer, los que no devengan
intereses y los vencidos.

Interpretando los datos obtenidos, a diciembre @E82alcanzé la suma de
7.167.970,50 (miles de ddlares), obteniendo uniroiento de 66,64% con respecto al
afio 201%% El resultado de este incremento, se debe al emignificativo que se
present6 en los créditos productivbdps de consumo ordinafiby los comerciales
ordinarios® para el periodo 2015-2018. Asi mismo, se obseneda mayor cantidad de

créditos, son destinados para el consumo priatfayilos microcréditos®

3Cabe sefialar que se excluye el afio 2014 para sfeactoparativos de los afios siguientes; puesto que,
el ente rector a partir del 13/02/2015 emiti6 larma para la segmentacion las entidades del SFPS”

14 Es aquel destinado al desarrollo de actividadedyativas; asi como, para atender requerimientos de
financiamiento destinados a la adquisicion de iresjmateriales, erogaciones por mano de obrapg otr
pagos para funcionamiento de maquinarias y equipo®; ello con el fin de mejorar las capacidades
productivas.

15Es el otorgado a personas naturales destinadadylasicion o comercializacion de vehiculos livigno
de combustible fosil.

1%Es el otorgado a personas naturales obligadavar b®ntabilidad o a personas juridicas que resgistr
ventas anuales superiores a USD 100.000, destimddoadquisicion o comercializacion de vehiculos
livianos de combustible fésil, incluyendo los qoa para fines productivos y comerciales.

1Es el otorgado a personas naturales, destinadoarpra de bienes, servicios o gastos no relactenad
con una actividad productiva, comercial y otras p@s y gastos no incluidos en el segmento de
consumo ordinario, incluidos los créditos prendade joyas.
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Tabla 9.Estructura de la cartera bruta de crédito periodo2015-2018

Segmento de cartera die-13 ‘d|c-16
Saldo ‘ Saldo )

Comercial prioritario | 113.476,%6 2,64%| 100.68341 2,29%| 100.9136d 1,91%| 12402018 1,73%
Comercial ordinario 121,68 0,00% 61502 001%| 124117 0,02% 1.876,28]  0,03%
Consumo prioritario | 2.322.797,3554,00%| 2.289.472,6152,07%| 2.745.803,84 51,85%| 3.537.969,14 49,36%
Consumo ordinario 17.186,50 0,40%| 12201669 2,78%| 31249004 590%| 493.082,23  6,88%
Microcrédito 1.564.466,15 36,37%| 1.597.863,18 36,34%| 1.758.058,4 33,200%| 2.393.602,54 33,39%
Inmobiliario 283251,99 6,59%| 283.838,11 646%| 372.3684d 7,03%| 61322155 856%
Productivo 80,0 000%| 231669 005% 448340 0,08% 3.905,93  0,05%
Vivienda - intereés - 0,00% 0,00 0,00% -l 0,00% 134,45 0,00%
publicc

Educativo 1 0,.00% 0,00| 0,00% 97,65/  0,00% 158,23 0,00%
Total 4301.379,9 100%| 4.396.8057d 100%| 5.295.4%,73| 100%| 7.167.97050  100%

Fuente: Superintendencia de Economia Popular y8di

Elaboracion: propia
Graficamente, se puede verificar que el tipo dalitms que mayormente son

otorgados por las entidades financieras del segméntcorresponde a lo largo del

tiempo a los destinados para el consumo prioritariocrocréditos (ver gréafico 13).
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Gréfico 13. Participacion de cartera bruta en I@AC del segmento 1, por tipo de crédito en
miles de dolares, Superintendencia de Economial®op&olidaria
Elaboracion: propia

En éste contexto, ahora se analiza la cartera laetaal consiste en deducir de
la cartera bruta las provisiones para créditoshrataes (ver tabla 10); sobre ello se
acota lo siguiente: para finales de 2018 las praves sumaron a la cantidad de
345.956,98miles de ddlares), lo que produjo una cartera deté.822.013,53 (miles de

18Es el otorgado a una persona natural o juridicauronivel de ventas anuales inferior o igual a USD
100.000, o a un grupo de prestatarios con garadiidaria, destinado a financiar actividades de
produccidn y/o comercializacion en pequefia escala.
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dolares), experimentando un 36,49% mas que el @oi@; asimismo, se observa que
la mayor cantidad de dinero se destina para eucoagrioritario y el microcrédito.

A los fines de comparar con el afio 2015, existenaremento en la cartera neta
que supera el 68%, con relevancia en los crédiéma pl consumo ordinario. En el

grafico 14, puede observarse el comportamient@poty tipo de crédito.

Tabla 10 Estructura de la cartera neta de crédito periodo @15-2018

Segmento de cartera 2015 2016 2017 2018 Variacion Variacion

Saldo Saldo Saldo Saldo ‘ ) 2018/2017 2018/2015
Comercial prioritario 109.337,684 94.537,02 97.142,86 119.470,62 1,75% 22,98% 9,27%
Comercial ordinario 120,50 609,04 1.234,60 1.854,60, 0,03% 50,22%| 1439,05%)
Consumo prioritario | 2.227.628,7£2.197.185,06 2.659.639,00 3.433.376,03 50,33% 29,09% 54,13%
Consumo ordinario 17.005,50 121.058,25 309.200,08 485.744,32 7,12% 57,10%| 2756,40%)
Microcrédito 1.470.781,77 1.484.846,51 1.650.764,40 2.277.615,47 33,39% 37,97% 54,86%
Inmobiliario 276.835,71 276.825,30 365.695,91 604.048,60 8,85% 65,18%| 118,20%
Productivo 79,6( 2.308,06 4.307,54 3.816,96| 0,06%| -11,39%| 4695,17%)
X&,{;ﬁﬂc"a interes 0,00 0,00 0,00 134,17| 0,00%| 100,00%| 100,00%
Educativo 0,0Q 0,00 97,08 157,21 0,00% 61,95%| 100,00%
Otras provisiones -55.160,25 -79.894,63 -90.083,39 -104.204,46 -1,53% 15,68% 88,91%
Total 4.046.629,21 4.097.474,67 4.997.99908 | 6.822.013,55 100% 36,49% 68,59%
% Variacién con el afio anterior 1,26% 21,98% 36,49%

Fuente: Superintendencia de Economia Popular yS8di
Elaboracion: propia
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Gréfico 14. Cartera bruta de las CAOC del segmént(en millones de ddlares, diciembre
2015-2018), Superintendencia de Economia Popualigaria
Elaboracion: propia

Como se observa en el grafico 14, las cooperatjuasnayor colocaciones han

realizado a diciembre de 2018 en millones de dsélaen: Juventud Ecuatoriana
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Progresista $ 1.472.074 (20,54%), Jardin Azuay®35248 (9,67%) y Policia Nacional
$ 605.302 (8,44%) con relacién al total de la carmncedida en el segmento 1;por
otro lado, las entidades que tuvieron menos pp#oidn en el otorgamiento de créditos
con trayectoria en todo el periodo en analisis yndlones de dolares, son: Camara de
Comercio de Ambato con $ 108.013 (1,51%) y San&aR$ 107.259 (1,50%).

Con base a las normas que regulan la segmentagitinadrtera de crédito para
las instituciones que rige el sistema financietageapecto la reciente Resolucion No.
521-2019-F de fecha 14 de junio de 2019, detalldpelde segmento de crédito. Por
consiguiente, al 31 de agosto de 2019, la compwsie la cartera bruta se refleja en la
tabla 11, de la cual se puede precisar que la ntaydidad esta destinada a los créditos
de consumo prioritario con un 43,27% del total aledrtera bruta. De igual forma, le

sigue los microcréditos en sus distintas denonmam&s sumando un 37,72%.

Tabla 11.Composicion de la cartera bruta por segmentacionalcrédito (dolares y
porcentaje, agosto 2019)

Tipo de crédito especific | Total Proporcion %
Comercal ordinaric 852.944,1 0,19%
Comercial prioritario corporati\ 4.533.064,0( 0,98%
Comercial prioritario empresar 1.413.323,59 0,31%
Comercial prioritario pyme 27.209.246,6¢ 591%
Consumo ordinar 19.2(6.951,61 4,17%
Consumcprioritaric 199.205.008,01 43,27%
Educativc 6.000,00 0,00%
Inmobiliaric 30.577.956,64 6,64%
Microcrédito agricola y ganade 12.244.101,4( 2,66%
Microcrécito deacunulacién ampliad 100.452.759,83 21,82y
Microcrédito de acumulacién sim 59.007.572,74 12,82%
Microcrédito minorist 1.970.570,80 0,43%
Productivo pyme 3.392.000,0q 0,74%
Vivienda intrés public 328.576,35 0,07%
Total genera 460.400.075,81

Fuente: Superintendencia de Economia PopularigieBial
Elaboracion: propia
Con respecto a la composicion de la cartera deterbruta, consultando datos
para agosto 2019 disponibles en la SEPS sobretge@tivas de ahorro y crédito del

segmento 1, la misma se estructura seguin se meedtisiguiente tabla:

Tabla 12.Composicion de la cartera bruta de las COAC del ggnento 1 (millones
de dolares, agosto 2019)

Por vence 7.903.718,6
Que no devenga intel 207.083,5
Vencide 99.256,8.
Total 8.210.059,07

Fuente: Superintendencia de Economia Populaligagia
Elaboracion: propia
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Visualmente, en el grafico 15 es apreciable quealdera improductiva sélo
representa un 3,73%, mientras que la cartera parevaepresenta un 96,27%. En tal
sentido, con el modelo de gestion como productoesta investigacion, se busca
disminuir aun mas los niveles de morosidad, y, grate, la cartera vencida sin cobro
efectivo.

2,52% 1,21%

\
~—

= Por vencer = Que no devenga interés= Vencida

Grafico 15. Composicion de la cartera bruta de&Cl@s\C del segmento 1, (porcentaje, agosto
2019), Superintendencia de Economia Popular y &idid
Elaboracion: propia

Para tener una adecuada recuperacion de cani@cpalmente las cooperativas
deben aplicar politicas, procesos y metodologiaspsgudas de concesion de crédito, de
esta manera, permitan realizar un correcto andrediticio para el otorgamiento del
mismo, tomando en cuenta elementos fundamentatae:omlidacion de informacion,
sistema automatico de valoracion (modelos de sgprgestion de riesgo durante todo
el ciclo crediticio, el destino, plazo, fuentes dgago y garantias para evitar el
sobreendeudamiento de los socios y mantener labileftd financiera de las
cooperativas del segmento 1.

Ademas, es indispensable que toda politica cewlitie una entidad financiera
esté estrechamente relacionada con el riesgo oidumidad y la probabilidad de riesgo
que puede asumir, aplicando estandares y limitegedddn de riesgo para lograr

minimizar el impacto.

1.2.4. Administracion integral de riesgos en las cooperatas de
ahorro y crédito segmento 1
Para identificar los principales factores de riegge afecta a la calidad de la
cartera de crédito de las cooperativas de ahoo@gito del segmento 1, se reviso y

analizé la normativa vigente emitida por el entecdatrol mediante Resolucion No.
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182-2015-F°% sin embargo, se enfatizd principalmente en egoede créditd, que
tiene repercusion directa con la recuperacién dealéera, es asi, que la Junta de
Politica y Regulacion Monetaria y Financiera aésagle la Resolucion No. 129-2015-F
define los lineamientos para gestionar el riesgorddito que contempla: 1. limites de
exposicion al riesgo de crédito, tipos de créditmlgrancia de la cartera vencida por
cada tipo de crédito; 2. criterios para la deteatiibn de tasas para operaciones de
crédito considerando montos, plazos, garantiagm tp productos y destino del
financiamiento; 3. criterios para definir su mewwanbjetivo, y 4. perfiles de riesgo de
los socios por edad, actividad econémica, generve etras (EC Junta de Politica y
Regulacion Monetaria y Financiera 2015, art.4).

Los factores de riesgo que afectan a la calidad lalecartera son
macroecondémicos (inflacion, desempleo y el PIB) ijcraeconomicos (nivel de
ingresos, estabilidad laboral, poder adquisitivastgs de manutencion, entre otros); asi
también, un inadecuado andlisis en la fase de &mmde crédito y debilidad en la
gestion de cobranzas coadyuva a dilatar el riesgarddito y como consecuencia
incrementa la morosidad en las cooperativas, e, decaumento significativo en la
morosidad puede provocar un problema de rentadildiquidez, incluso se traduciria
en la generacion de pérdidas y déficit de provison

En tal sentido, las cooperativas de ahorro y arétbt segmento 1 que empiecen
a sufrir un deterioro en la recuperacion de crédpoieden verse perjudicada su
rentabilidad al aumentar créditos con interesegsagados.

El modelo de gestibn que se propone, tiene cometivbjmitigar el riesgo de
crédito, al realizar un andlisis exhaustivo sobredrtera del cliente en mora, mediante
el disefio en una planilla macro en hoja de calgue permitira medir el riesgo
implicito de un socio y de esta manera, tomar aesiespecificas para recuperar con

prontitud la cartera en mora.

2. Andlisis sobre la Cooperativa de Ahorro y Crédito Alianza del Valle Ltda.”

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Alianza del MallLtda.”, es una

cooperativa financiera controlada por la Superih@cia de Economia Popular y

19 La presente resolucién tiene por objeto estableiggosiciones sobre la Administracion
Integral de Riesgos que las entidades deben impkameara identificar, medir, priorizar, controlar,
mitigar, monitorear y comunicar los diferentes sipple riesgos a los cuales se encuentran expuestos.

20 Es la probabilidad de pérdida que asume la entidatb consecuencia ante el incumplimiento
de las obligaciones contractuales asumidas pariaaparte
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Solidaria, nace segun acuerdo presidencial N°. £4@&®& de mayo de 1970 (con una
trayectoria de 49 afios), fruto del pensamiento 8go¥enes visionarios, quienes,
acogiéndose a la Reforma Agraria, empezaban a miggpendientemente y generar
ingresos, factor que motivo a asociarse para premelvahorro y crédito, buscando el
progreso de la comunidad.

La finalidad de la cooperativa, es satisfacer kxsenidades econdmicas de los
sectores productivos, que no tienen acceso ahmsfmanciero tradicional apoyando
con su gestion a la pequefia, mediana empresaambiéh a la microempresa y
vivienda, a través de una administracién de resudsoacuerdo a normas de prudencia
y solvencia financiera, proyectando una imagenatdiabilidad, a través de servicios
financieros agiles y oportunos con un enfoque $6étia

Las operaciones de la cooperativa se desarrolldmserantones: Quito, Mejia 'y
Rumifiahui de la provincia de Pichincha; la matezibica en el barrio Chaupitena en la
parroguia Amaguafia. Las once agencias se encudlitibuidas en cantéon Quito:
Norte: El Inca Bicentenario; Centro: La Colon; SGhillogallo, Guamani; y, Valles:
Conocoto, Tumbaco, Amaguafa y Sucursal Mayor; caMéjia: Machachi y canton

Rumifiahui: Sangolqui.

2.1. Desempeiio econdmico CAOC “Alianza del Valle Ltda.”

En los siguientes apartados, se presenta la ewvaluciestructura del activo,

cartera de crédito, inversion y fondos disponibles.

2.1.1. Evolucién y estructura del activo

En el 2018, el total de activos de la Cooperatiwadtorro y Crédito “Alianza
del Valle Ltda.” (Ver tabla 13), creci6 en un 268%n comparacion con el afio
anterior, cerrando en USD$309,91 millones. Esteltato se debe principalmente por
el crecimiento de la cartera de crédito que remistn saldo total aproximado de
USD$234 millones; en virtud de progresar a un ritnn@derado con relacion al afio
2017, su evolucién alcanzo el 75,55%, seguido siédodos disponibles 11,89%, y las

inversiones con el 9,64% con relacion al totaladedctivos.

21 Cooperativa de Ahorro y Crédito “Alianza del Valleda.”, Plan estratégico y operativo del 2015 -
2018, p. 8.
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Tabla 13. Estructura del activo periodo 2014-2018

Variacion

dic-16

2017-2018

Fondos Disponibled  14.262.630,09 12.344.749,81 22.160.973,29 27.964.447,77 36.834.460,9  11,89% 31,72%

Inversiones 17.645.056,d0 19.502.526,9] 38.457.180,90 44.938.434,5] 29.874.396,44 9,64% -33,52%

Cartera de Créditos]  122.099.869)64 135.933.447,24 134.825.110,99 163.731.310,4] 234.149.906,23 _ 75,55% 43,01%

Cuentas por cobrar 1.105587,85 1.429.651,6] 1.812.35855  2.555.800,15 2.708.230,76 0,87% 5,96%

Bienes realizables, 15.900,00 42.222,30 42.222,30 31.530,88 31.530,88 0,01% 0,00%
adjudicado

E;‘L‘i)";‘fadesy 1691.757,1  2.719.367,31 2.628.54545  2.278.838,14 2.154.747,76 0,70% -5,45%

Otros Activos 882.160,46  1.321.007,76 1.882.002,99 2.737.791,56 4.157.297,5 1,34% 51,85%

Total 157.792.961,34  173.292.973,04 201.808.394,41 244.238.162,43 309.910.570,55 _ 100,00% 26,89%

% Variacién con afios anteriores 9,82% 16,46% 21,02%

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Balancer@eal del 2014 al 2018
Elaboracion: propia
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Grafico 16. Evolucion y estructura del activo deCl@AC Alianza del Valle, Balance General
del 2014 al 2018
Elaboracion propia

El comportamiento en el crecimiento del activaaliqiver grafico 16) de la
Cooperativa Alianza del Valle Ltda., ha sido pesiten los ultimos afios; a pesar de la
contraccion vivida en el afio 2015 por el frenazonémico del momento. Para el afio
2018, se ha incrementado considerablemente y exiai®r colocacion debido a la
creacion de dos fuerzas de ventas moviles, unddancentivos al cumplir las metas de
colocacion y agilidad en el proceso de créditopmgzor la cual, es necesario un modelo
de gestion de cartera de crédito que permita reaupe misma oportunamente para

evitar la mora en los socios/clientes.

2.1.2. Evolucién y estructura del pasivo

En lo referente al pasivo de la Cooperativa emdést al cierre del 2018,
crecieron en un 17,29% incrementandose en $ 38r&ines, cerrando con $ 263.636

millones. Se destaca el crecimiento en las obloyes financieras en un 66,49%, las
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cuentas por pagar en un 44,74%; otros pasivos eB3.84%, y ligeramente, las

obligaciones con el publico con 14,07%. Tal comedeuevidenciarse en la siguiente

tabla;

Tabla 14 Estructura del pasivo periodo 2014-2016

‘ Variacion

dic-15 dic-16 ‘ 2018/2017

Obligaciones con el plblicp118.156.648,30 131.833.133,03 159.224.991,02 208.487.449,81 237.830.805,52 90,21%| 14,07%

Cuentas por pagar 3.471.632/92 3.871.850,2§ 2.741.124,44 5.944.115,79 8.603.502,82 3,26% 44,74%

Obligaciones financieras 15.439.389,8813.029.516,79 8.337.900,58 10.283.823,89 17.121.045,69 6,49% 66,49%

Otros pasivos 50.692,15 24.217,96 64.402,47 60.957,71 81.645,44] 0,03%| 33,94%

Total 137.118.363,25 148.758.718,04 170.368.418,51 224.776.347,19 263.636.999,41 100,00% 17,29%
% Variacion afios anteriores 8,49% 14,53% 31,94%

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Balancer@eal del 2014 al 2018
Elaboracion: propia

En este orden de ideas, obsérvese en el gréaficcellihcremento en los
depdsitos e inversiones que se alcanz6 por ladudezoficiales de captaciones para
realizar inversiones situ con asignacion de metas; asi mismo, a traves grllsm de

campanfas de activacion de cuentas de ahorro.
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Gréfico 17. Evolucion y estructura del pasivo d€@AC Alianza del Valle, Balance General

del 2014 al 2018
Elaboracion propia

2.1.3. Evolucién y estructura del patrimonio

Ahora bien, en cuanto a la evolucion del patrimate la Cooperativa de Ahorro
y Crédito “Alianza del Valle” (ver tabla 15), prega un crecimiento constante en el
total del patrimonio desde 2014 al 2016. Al cieted 2018 crecidé en un 26,03% con
respecto al afio anterior, alcanzando la cantidad$l8$38.740 millones, mostrando

ser eficiente en la generacion de utilidad en sssltados.
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Tablal15. Estructura del patrimonio periodo 2014-2018

Cuenta dic-14 dic-15 dic-16 o Yo,

Capital social 6.189.975,87 6.371.020,43 6.422.114,76 6.522.904,38 7.864.181,09 20,30% 20,56%

Reservas 10.490.627,36.3.948.526,76 19.577.106,56 23.637.016,48 30.302.647,56 78,22% 28,20%

Superavit por valuaciongs 374.989,45 363.881,84 359.900,03 579.359,0§ 573.520,27 1,48% -1,01%

Total 17.055.592,68 20.683.429,05% 26.359.121,3% 30.739.279,91 38.740.348,92 100% 26,03%
% Variacién con el afio anterior 21,27% 27,44% 16,68

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Balancer@eal del 2014 al 2018
Elaboracion: propia
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Gréfico 18. Evolucion y estructura del patrimonie k COAC Alianza del Valle, Balance
General del 2014 al 2018
Elaboracion: propia

La estructura del patrimonio al 31/12/2018 expuestiael grafico 18, esta
representada principalmente por las reservas eBPongl capital social en un 25%, y el
resto en un 2% del superavit por valuaciones.

En resumen, con la revisién del activo, pasivo tyip@nio al 2018, se observé
que la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Alianza Welle” se encuentra solida, puesto

gue mantiene una tendencia creciente, especialragregkpatrimonio.

2.2. Analisis de la cartera de crédito

La cartera de crédito de “Alianza del Valle” ceah2018 en USD$234.149
millones que representa un crecimiento del 43,0d%6relacion al 2017, al comparar
con el 2014 generdé un crecimiento del 91,77% sdabréotal de la cartera bruta,
constituyéndose el 2018 como un afio relevante |pdrsstitucion. A continuacion, en
la tabla 16, se presenta la segmentacién de laraaneta de la COAC “Alianza del

Valle” y su participacion sobre la cartera total.



72

Tablal6. Estructura de la cartera neta de crédito periodo @14-2018

Variacion

2014

Segmento de crédito

2018-
2017

65.120.198,52 55.987.098,3¢
2.447.261,91 946.824,48
54.532.409,2[L 78.999.524,44

47.513.748,84
667.784,55
86.643.577,55

55.044.773,67 82.616.608,67
536.915,28  564.509,19 0,24%

108.149.630,47 150.968.788,47 64,48%

Total 122.099.869,64 135.933.447,28 134.825.110,99 163.731.319,42 234.149.906,24 100,00%

% Variacion con el afio anterior 11,33% -0,82% 21,4%
Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Balancer@eal del 2014 al 2018
Elaboracion: propia
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Con respecto a las cifras que se muestran en fedqd®, la mayor proporcion
en la variacion con respecto al afio 2017, se etreuealistribuida en el consumo

ordinario con un 50,09%, en segundo lugar, losaoréditos con un 39,59%; mientras
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Gréfico 19. Participacion de la cartera de crédit@OAC Alianza del Valle, Balance General
del 2014 al 2018
Elaboracion: propia

2.2.1. Andlisis de la concentracion de cartera de crédito

Al analizar la concentracion de cartera por mos&yerificO que, del total de
las operaciones concedidas, el 55% corresponde ceoargditos de acumulacion
ampliada; el 35% a consumo prioritario; y el 10%taate a microcréditos de
acumulacion simple, esto se debe principalmentdgsoestrategias administrativas que
adopto la Cooperativa para el procedimiento de esion de crédito, que consiste en
segmentar la cartera de acuerdo a la fuente desogr

por monto total concedido al 30 deiciembre de 2018
Total monto concedida] Concentracion|

Tabla 17.Concentracion
Segmento de Crédit

Tipo de cartera

Asalariadt Consumo Priotaric 84.659.922,0 35%
Viviende Inmobiliaric 570.686,0 0%
Microcréditc de Acumulaciér Ampliade 130.561.42,0( 55%
Microempresa | Microcrédito de Acumulacion Simple 22.812.094100 10%
Microcréditc Minorists 49.421,00 0%
Total 238.653.265,C 100%

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Balancer@eal del 2014 al 2018

Elaboracion: propia
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Ademas, los montos que tienen mayor acogida porstmsos para obtener
obligaciones son entre $1000 y $10.000; y, entre.GRD y $20.000, tanto en el
segmento de microcrédito como de consumo, tal ceew@isualiza en el siguiente
gréfico.
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Grafico 20. Concentracion de cartera de créditorponto concedido, Reporte de saldos de
cartera al 30 de diciembre de 2018
Elaboracion: propia

De las tasas de interés activas que maneja la GuaeAlianza del Valle, la
mayor concentracion de créditos se halla en ladaka2,50%, 17,50% y 19,50% con
una participacion del 41%, 30% y 28% respectivamenbn relacion al total de

operaciones concedidas (ver grafico 21).

25.00% 14000
22,00% 12000
20.00%
10000

15.00% 8000

10.00% 6000

8,50% ‘ ‘ ‘ 4000

5.00%
2000

12005
225

00
— b=y
S B

0.00% 0

Consumo Inmobiliario Microcrédito Microcrédito Microcrédito
Prioritario de de Minorista
Acumulacién Acumulacién
Ampliada Simple

* Numero de operaciones === Tasa de interés

Gréafico 21. Concentracion de cartera de créditoigsa de interés, Reporte de saldos de cartera
al 31 de diciembre 2018
Elaboracion: propia

2.3. Gestion del area de crédito y cobranzas

Como fuente de informacién se utilizo los datospprcionados por el Area de
Negocios de la institucion, para analizar de fomaro la gestion del area de crédito
de la cooperativa “Alianza del Valle” frente a st@mpetidores del segmento 1. A

diciembre de 2018 la cooperativa se ubicé en dimgné, con base en la participacion
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de cartera de crédito que alcanz6 $247.783.93%igwiendo una tasa de crecimiento
del 40,68% con relacién a diciembre de 2017 a cdesancremento de 14,72% en
personal al cargo de Oficiales de Crédito Mdviles ¢ norte y sur de Quito;

implementacion de plan de incentivo por colocacong adaptacion de nuevas

estrategias de negocios.

Tabla 18 Ranking de la participacién de la cartera de crédo en cooperativas

segmento 1

1/JUVENTUD ECUATORIANA PROGRESISTA LTDA 1.012,795.501/1.472.074.378 20,24“' 459.278.876 45,35%
2/JARDIN AZUAYO LTDA 569.948.208| 693.248.171 9,53"[ 123.299.963 21,63%
3/POLICIA NACIONAL LTDA 532.680.334| 605.302,902 8,32"[ 72.622.568 13,63%
4129 DE OCTUBRE LTDA 288.803.815| 353.418.151 486%| 64.614.336 22,37%
5/COOPROGRESO LTDA 273.924.877| 338.319.796, 465% 64394918 2351%
6/ALIANZA DEL VALLE LTDA 176,134,029, 247.783.932 3,41%|  71.649.904 40,68%
7/0SCUS LTDA 202,922.007| 235.861.733 3,24%|  32.939.725 16,23%
8|SAN FRANCISCO LTDA 203.645.602| 232.109.208 3,19%| 28.463.606 13,98%
9/DE LA PEQUENA EMPRESA DE COTOPAXI LTDA 158.486.381| 220.885.511 3,04%| 62.399.130 39,37%
10/ANDALUCIA LTDA 162.310.290| 213.241.483 2,93%| 50.931.193 31,38%
11{RIOBAMBA LTDA 160.663.557| 195.617.632, 2,69%|  34954.074)  21,76%
12|VICENTINA MANUEL ESTEBAN GODOY ORTEGA LTDA 158,517.522| 184.994.284 2,54%|  26.476.762| 16,70%
13/MUSHUC RUNA LTDA 149.481.126] 176.065.465 242%| 26.584.339 17,78%
14|DE LA PEQUERA EMPRESA BIBLIAN LTDA 125,461.150| 181.800.201 2,50%|  56.339.051 44.91%
15/ TULCAN LTDA 123,395.121| 149.607.715 2,06%| 26.212.595 21,24%
16/PABLO MUNOZ VEGA LTDA 109.117.024] 145.131.843 2,00%| 36.014.820 33,01%
17|ATUNTAQUI LTDA 125,878.790| 138.044.976, 1,90%|  12.166.186, 9,67%
18|23 DE JUUO LTDA 92.720.905| 136.631.977 188%| 43911.072 47,36%
19|DE LOS SERVIDORES PUBLICOS DEL MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA | 102.254.625| 133.314.103 183%| 31.059.478, 3037%
20/EL SAGRARIO LTDA 97.450.784] 118.439.706 163%| 20.988.922 21,54%
21/FERNANDO DAQUILEMA 80.626.777| 115.167.311 1,58%|  34,540.534 42,84%
22|CHIBULEO LTDA 81.990.698| 116.238.429 1,60%| 34.247.730 41,77%
23|SAN JOSE LTDA 101,192.915| 113.221.729 1,56%| 12.028.814 11,89%
24|PILAHUIN TIO LTDA 90.847.980| 111.367.141 1,53%| 20.519.161 22,59%
25/DE LA PEQUERA EMPRESA DE PASTAZA LTDA 82,347,706/ 110.065.693 151%| 27.717.987 33,66%
26/SANTA ROSA LTDA 90.984.744| 107.259.125 147%| 16.274.381) 17,89%
27/CAMARA DE COMERCIO DE AMBATO LTDA 103.491.743| 108.013.961 1,49% 4522218 437%
28/CAJA CENTRAL FINANCOOP 31.291.648| 104.871,935 144%| 73.580.287|  235,14%
29/AMBATO LTDA 66.588.489| 88.631.560 1,22%| 22.043.070 33,10%
30/CONSTRUCCION COMERCIO Y PRODUCCION LTDA 65.382.051|  62.736.759 0,86%| -2.645.293 -4,05%
31/15 DE ABRIL LTDA 56.251.498|  63.375.632 0,87% 7.124.135 12,66%
SEGMENTO 1 5.677.587.898|7.272.842.440 MI.SSS.ISG.W 26,52%

Fuente: COAC Alianza del Valle, informe de nego@649
Elaboracion: Area de Negocios

La cooperativa que se posiciona en primer lugarJwsentud Ecuatoriana
Progresista quien logré un crecimiento al 2018 @2426% con un saldo total de
cartera de $1.472.074.318; este resultado se deloe cabertura de agencias que
dispone, ubicandose en diez provincias con un ti#ad1 agencias, las operaciones de
crédito son otorgada sin encaje y con un tiempged#ion de 8 dias laborables, cuentan
con asesores de crédito y oficiales de cobranzaegando las funciones dentro del
proceso de crédito, estrategias administrativaptadas para un razonable manejo de la
cartera de crédito.

La ratio de morosidad de Alianza del Valle (verfig& 22), disminuyo del
4,96% en el 2017 a 3,68% en el 2018, acercandgqeerakedio del sector, eso significa
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gue las gestiones de cobranzas y el compromisosdelientes en el cumplimiento de
sus pagos han ido mejorando; tal situacion puedgila optimizarse con la puesta en

practica del modelo que se propone en esta inaesbig.

GES
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Grafico 22. indice de morosidad de Alianza del ¥alrea de Negocios, informe diciembre
2018
Imagen de COAC Alianza del Valle

La calidad de la cartera de crédito que mantiemenah del Valle tiene un nivel
de morosidad aceptable y congruente con el segngentoercado al cual atiende, del
mismo modo la cartera improductiva se encuentraln@nte cubierta por las
provisiones, con lo cual se garantiza prudenciegsparencia en los resultados como

se observa en el grafico 23.
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Grafico 23. Cobertura y Morosidad de la COAC Aliandel Valle, informe de negocios
diciembre 2018. Elaboracion COAC Alianza del Valle

Al analizar las operaciones de crédito que ha atidoda cooperativa “Alianza
del Valle” al 30 abril de 2019, se obtuvo un totkd 28.531 operaciones con un
crecimiento del 7,69% con relacion a diciembre 20&8te aumento surge al

implementar dentro del plan de incentivos el nuntsraperaciones colocadas por los
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oficiales de crédito y jefes de agencia para pdaémar el nimero de operaciones

nuevas.

Tabla 19 Evolucién de operaciones de crédito por agenciaperativas

AGENCIA dic-18 ene-19 feb-19 mar-19 abr-19 V. ab Tasa crecil

SANGOLQUI 3,049 3,075 3,100 3,140 3,156 107 3.51%
MACHACHI 2,747 2,775 2,794 2,815 2,821 74 2.69%
CHILLOGALLO 2,526 2,567 2,592 2,574 2,575 49 1.94%
AMAGUARA 2,461 2,505 2,531 2,565 2,612 151 6.14%
SUCURSAL MAYOR 2,422 2,447 2,477 2,499 2,503 81 3.34%
ELINCA 2,314 2,336 2,370 2,387 2,417 103 4.45%
BICENTENARIO 2,064 2,116 2,186 2,249 2,317 253 12.26%
COLON 2,052 2,082 2,154 2,214 2,232 180 8.77%
GUAMANI 2,049 2,081 2,114 2,142 2,180 131 6.39%
TUMBACO 1,880 1,920 1,937 1,940 1,950 70 3.72%
CONOCOTO 1,691 1,694 1,705 1,716 1,735 44 2.60%
NEGOCIOS NORTE 728 845 944 1,081 1,226 498 68.41%
NEGOCIOS SUR 511 567 639 713 807 296 57.93%
ALIANZA DEL VALLE 26,494 27,010 27,543 28,035 28,531 2,037 7.69%

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.” — Reporteaatera de crédito al 30 de abril2019

Elaboracion: propia
2.3.1. Analisis del proceso de cobranza

La cooperativa “Alianza del Valle Ltda.” m
recuperacion de cartera en base a los rangos goddia
ocasiona problemas al no considerar la adminisinadeé |

de riesgo.

aneja eles de gestion de
traso, lo cual, se presume que

a cartera vencida por montos

Tabla 20.Niveles de gestion recuperacion de cartera

Prejudicial

GESTIONES PREJUDICIAL1

Condicidn capital Todo monto

SMS

Responsable Tecnologia Tecnologia
Accibn 2 Llarmadas y visitas
Responsable Oficial de Crédito

Judicial

MEDIACIGN
De 126 a 180

GESTIONES

| E JUDICIAL INTEM
Dias de atraso

De 180 en adelante
Desde 1.000 en adelante
Demanda
Abogados internos
Seguimiento juicios

Mediacidn Demanda
Abogados internos
Seguimiento actas

Ju DI_ CIAL EXTERNA
De 180 en adelante
Desde 1.000 en adelante

Abogados externos
Seguimiento juicios
lefe de Crédito y Cobranzas |lefe de Crédito y Cobranzas |lefe de Crédito y Cobranzas |lefe de Crédito y Cobranzas

PREJUDICIAL 2

Todo monto
Llarmadas y visitas
Empresas Externas
Llamadas y visitas
Oficial de Crédito

CASTIGADA GESTORES
Mas de 1800 dias
Todo monto
MNegociacidn
Gestores de Cobranza
Seguimiento casos

Fuente: COAC “Alianza del Valle Ltda.”, informe degocios 2019

Elaboracion: Area de Negocios

A continuacion, la distribucion del saldo de latesa por vencimiento (dias) que

maneja la cooperativa con cada tipo de carteracoda al
evidencia en la siguiente tabla:

30 de diciembre del 2018, se
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Tabla 21 Distribucion de la cartera por dias de atraso engencias

Agencia = 0 1-5 6-20 21-35 36-65 66-95 962125 >125 Alianza del Valle
Amaguafia 22,206,280.47 880,861.87  1,238,588.77 410,930.21 215,835.05 44,418.04 37,811.27 230,019.53  25,264,745.21
Bicentenario 20,378,900.80 296,561.39  1,839,811.20  1,101,258.10 778,751.36 182,133.15 133,649.57 599,109.90  25,310,175.47
Chillogallo 20,369,600.26 580,276.33 887,317.76 771,435.23 651,901.58 212,605.26 168,035.25 705,994.29  24,347,165.96
Colén 20,560,163.00 380,577.80  1,050,222.29 882,731.67 348,941.52 293,449.49 146,396.95 597,208.21  24,259,690.93
Conocoto 15,038,457.54 423,329.59  1,009,073.50 707,307.53 363,823.06 184,818.44 51,091.17 288,875.89  18,066,776.72
ElInca 19,454,545.57 824,704.92  1,087,016.96 741,554.77 466,562.17 317,463.72 106,556.77 820,290.80  23,818,695.68
Guamani 16,060,874.05 699,097.36  1,087,428.64 573,720.79 218,650.02 118,466.27 37,089.41 281,637.78  19,076,964.32
Machachi 23,166,059.53 880,874.21  1,955,197.19 700,999.11 508,926.20 427,042.54 93,243.54 585,444.86  28,317,787.18
Matriz Administrativo ~ 26,865,392.19 845,780.47  1,378,883.39  1,092,440.62 287,211.56 233,830.37 75,289.05 147,867.15  30,926,694.80
Sangolqui 24,341,424.96  1,220,000.40  1,773,629.09 988,594.24 254,667.55 96,740.53 95,591.80 393,630.45  29,164,279.02
Sucursal Mayor 22,095,810.18 889,245.31  2,125,026.99  1,065,247.09 576,606.02 196,975.35 142,814.00 546,256.23  27,637,981.17
Tumbaco 16,825,216.23 543,053.77  1,292,542.70 368,476.40 141,922.92 67,187.83 60,038.32 219,384.15  19,517,822.32

Alianza del Valle 247,362,724.78  8,464,363.42 16,724,738.48  9,404,695.76  4,813,799.01  2,375,130.99  1,147,607.10  5,415,719.24 295,708,778.78
Fuente: Cooperativa Alianza del Valle, Reportealdas de cartera a diciembre 2018
Elaboracion: propia
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Grafico 24. Concentracion de cartera por dias dasat Reporte de saldos de cartera a
diciembre 2018
Elaboracion: propia

Como se puede apreciar, alrededor del 62% de teraarencida se encuentra en
el plazo menos a 20 dias, lo que implicitament@tdenna gestion deficiente por parte
del oficial de crédito y se traslada esa preocd@pabacia la colocacion antes que a la
recuperacion.

Por otro lado, la estrategia de cobranza de lgperativa no realiza una
segmentacion en funcién al sujeto de crédito, seaasalariado; con negocio propio u
otra fuente de ingreso; tampoco hace una segméntae los socios/clientes por el
nivel de riesgo que representa para la coopergpon;lo tanto, la estrategia que se
aplica es uniforme para todos los casos sin unlieséispecifico para cada caso.

A continuacion, se explica en tipo de gestion geeaealiza en cada etapa de
cobro:

1. Envio de SMS — Gestion Preventiva:
En los dias de atraso 3-21, se realiza un enviSM8 al nimero celular del

deudor de forma automatica y bajo las siguientesctexisticas:

* Se utiliza una plataforma interna desarrolladal@@OAC “Alianza del Valle”;
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La plataforma de envio de SMS se enlaza directarant la base de datos del
Core Financiero Denarius para la ejecucion de@sieeso;

Se maneja un texto predefinido para él envié desastensajes, mismo que es
parametrizable de acuerdo con las necesidadesmsitacion;

Para la funcionalidad de este aplicativo, el sistel® envio SMS se comunica
directamente con el sistema Denarius a través dgamServic@ara realizar la
consulta de datos (nombre, nimero de dias atraattlg) y ejecutar el envio de
los SMS.

2. Llamada a través de IVR — Gestion Prejudicial 1

En la fase de 1-20 dias de atraso, se realizdamada telefénica a través de un

IVR (Respuesta de Voz Interactiva) de forma autaa& todos los clientes con estas

caracteristicas:

Se utiliza una plataforma interna propia de COA@da del Valle;

Esta plataforma realiza llamadas a celulares yoiabé fijos;

Esta plataforma de llamadas automaticas IVR sectarrectamente a la base
de datos del Core Financiero Denarius para ejeelfaonceso;

Se maneja dos audios predefinidos para realizaomiacto a través de este
medio, estos audios se diferencian por la edacedeimiento, el primero de 1 a
10 y el segundo de 11 a 20 dias de atraso;

La grabacion de los audios es parametrizable sdgunecesidad de la

institucion;

3. Gestores de cobranza / Oficiales de Crédito — Ge&ti Prejudicial 2

En la fase de 21-180 dias de atraso, un gestoolsl@rza u oficial de crédito

hace una gestion telefonica y/o visita personakasbcios morosos para entregarle una

notificacion (carta impresa).

La asignacion de clientes a gestionar se realizaasa a una segmentacion por
Agencia;

El Jefe de Crédito y Cobranzas realiza una asignasemiautomatica de los
clientes a cobrar a través del aplicativo SISMAsé&illo interno de la
cooperativa),

Parte de la gestion de los notificadores es impriasi cartas para entregar a los

SOCIi0S MOrosos;
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e Las gestiones realizadas por los notificadoresenagresan de forma inmediata
al sistema SISMA, sino que son ingresadas unavezla la semana. Ademas,
esta informacidn no es considerada para el catimilas comisiones;

» El pago de comisiones se hace Unicamente en baeslarecuperado del valor
vencido (no importa si la recuperacion es totahuial).

* Previo al pago de comisiones a este grupo, losficamtores preparan un
resumen mensual de su trabajo contra las operacpagadas, esta informacion
es verificada de forma aleatoria por el Jefe deli@ré& Cobranza;

4. Asesor Legal Internos y Externos — Gestion Judicial

A partir del dia 126 de mora, un asesor legal (aloghace la gestion de cobro
sobre los socios morosos a través de cobranzagldiealizando mediacién entre las
partes, acuerdos de pago, convenios, etc.

» Los asesores legales (abogados) son funcionartesnas y externos de la
cooperativa,;

* La asignacion de clientes a gestionar se realizhase a una segmentacion
automatica mediante el sistema SISMA, soluciénrdelada en la cooperativa;

» La distribucion (automatica) y gestion realizad akesor legal (abogado) es
repartida e ingresada en el sistema SISMA,

» La gestion que realizan los asesores legales (dbspas hasta llegar al castigo

0 recuperacion;

» Paga calcular el pago de comisiones, se realizzasa al valor recuperado del
valor vencido.

Luego de explicar el tipo de gestion de cobranza ipaliza la cooperativa
Alianza del Valle, se evidencié que existe pardcipn de gestores externos que
manejan la recuperacion de la cartera; sin embaexiste un adecuado seguimiento
y vigilancia por parte del Jefe de crédito y cokes) puesto que, todo el trabajo recae
en este cargo y no existe un comité de morosidadmplemente un modelo de gestion
integral para recuperacion de cartera oportunamete el menos costo posible; por
tanto, en el siguiente capitulo se propone el ntodelgestion, segmento a los clientes;
redefiniendo los riesgos que existe en cada unalade etapas de cobranza;
reestructurando los objetivos y procedimientos dmbranza existentes; y el
establecimiento de estrategias que se proponeniggdea para mejorar la gestion y

optimizar recursos.
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Capitulo cuatro
Propuesta del Modelo de Gestion

Con el proposito de definir el modelo de gestidrapa recuperacion de cartera,
se toma como base la herramienta desarrolladd pooject Management Institute, Inc.
(PMI), que incluye un&uia de los Fundamentos para la Direccion de ProygSuia
del PMBOK®), la cual representa un criterio de buenas p@stigue goza de un
reconocimiento internacional, en lo que ha aplicadtdndares (normas, métodos,
procesos y practicas).

Por consiguiente, a continuacién, en la figura Gnsestra el proceso general

gue debe seguir el modelo de gestion.

. Alianza del VEIHE.

J Cooperalive da ARoIo y Crbdin

.e

Figura 6. Etapas del modelo de gestidn, Projectdgament Instituté2013)
Elaboracion propia

1. Inicio

Es la fase inicial del modelo, razén por la cugblssma el objetivo general que

se espera lograr con la puesta en marcha del mismo.

1.1. Objetivo

Recuperar el maximo posible de la cartera de lgp@mdiva Alianza del Valle,
Ltda., como parte del segmento 1, partiendo deiésgos identificados en cada una de
las etapas de cobranzas, a los fines de estalol@ctoles adecuados y acciones para el

cobro.
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1.2. Alcance

Se define un nuevo modelo de gestion representade@ones que permita la
disminucién de la morosidad con un andlisis exlnausie la cartera de clientes en
mora; en este sentido, evidenciada la problem&idatente sobre la ausencia de
segmentacion de los clientes, se disefia una pdamicro en hoja de célculo que
permite medir el riesgo implicito de un asociadsl, @ial se puede tomar decisiones y
acciones especificas para recuperar con prontdgudaitera en mora, con el menor

esfuerzo y recurso posible.

1.3. Participantes del modelo de gestion

A continuacion, se definen los roles que participarel modelo de gestion.

La responsabilidad principal recae sobrget# de la agenciapuesto es quien
debe planificar, coordinar, dirigir y controlar lastividades de la agencia, dando
cumplimiento a la normativa interna. Todas susigess van dirigidas a fortalecer la
imagen corporativa, difundir efectivamente los p@ids y servicios financieros y
sociales que la cooperativa brinda; asi mismo, midtrar el capital humano, desarrollar
planes estratégicos y operativos; y finalmente, ptumas metas establecidas de
captacion, colocacion y recuperacion.

Otro de los participantes correspondgeéd de crédito y cobranza&l cual esta
encargado de gestionar y efectuar el cobro de déditos a favor de la entidad,
administrar y controlar la cartera de clientes gaeantice una adecuada y oportuna
captacion de recursos, analizar y proponer los osogit antigledad de los créditos
otorgados.

Asi mismo, existen logestores de cobranzgsternos o externos), los cuales
son responsables de visita a clientes en campogesateonar la cobranza; efectuar una
Optima gestién de cobranza de la cartera asigséglaendo los estandares de calidad;
reportar a su superior la informacion de las gassale cobranza; verificar el avance de
la efectividad de los pagos y recuperacion a tralesreportes de cobranza; dar
seguimiento e impulsar la gestion de cartera jatiogalizar verificaciones, con base en
lo asignado por su correspondiente linea de swgdénvientregar las notificaciones
necesarias a los clientes morosos en el processrdperacion.

Entre los roles, también se encuentreofétial de cobranzases quien debe

encender las alarmas puesto que debe realizargedtrog control, seguimiento y
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recuperacion de los préstamos que se encuentraituecion de cobranza dificil o en
mora, con la finalidad de procurar su recuperaeidtos plazos establecidos y bajar al
minimo los indices de morosidad; debe trabajar @mstante interrelacion con los
gestores de cobranza.

Por otro lado, laasesoria legaljuienes actuan en el momento que un crédito
presenta una alta antigiedad de morosidad, pacadbdebe realizar las gestiones
legales en las etapas prejudicial y judicial, todas actuaciones deben acompafarse
con informes de gestion.

Y finalmente, elcomité de morosidacdes parte de la propuesta de investigacion
y se sugiere su creacion como responsable direttomddelo de gestidon en todas sus

fases; estara conformado por los roles explicadtesiarmente.

1.4. Recursos financieros

Debe garantizarse en todo momento, los recursandieros y humanos
necesarios para las gestiones de cobranzas y racipede cartera. Analizando para
cada caso la relaciobn costo-beneficio, recordande kja propia normativa legal

establece en qué momento puede trasladarse las aestecuperacion al socio.

1.5. Documentos necesarios

En la fase de inicio, es importante manejar infaidraimportante contenida en
archivos fisicos o digitales con relacion a laarade créditos, puesto que el objetivo es
recuperacion en necesario previo a la fase defigi@arion conocer cada detalle de la
gestion de cobro y recuperacion y sus actividadesuaicacionales, de riesgo, de

cambios e incidentes.

2. Planificacion

En esta etapa se desarrollan cada uno de los psoeesplicar para casos
especificos en la recuperacion de cartera de eedefiniendo objetivos especificos, y
las lineas de accion para conseguir esos objetimosuncion de ello, se plantea la

siguiente tabla:
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Tabla 22 Definicion de objetivos especificos y lineas de amt

Objetivos especificos Lineas de accion
Identificacion de los riesgos potenciales sobre| Resarrollar y aplicar la segmentacion de clientes a
morosidad en los compromisos de los socios través de la sistematizacion

Aplicar la politica “conozca a su cliente” estalidacen
la normativa igente
Aplicar procesos especificos de cobro y recupenaciBstablecer los procedimientos de cobro y recup@naci

de cartera segun la segmentacion y riesgo del de cartera segun la segmentacicriesgo del soci
Aplicar gestiones anticipadas de cobros
Disminuir la morosidad anualmer Premia la fidelidad del cliente por su pago oport

Manejar de informacién actualizada a través |deruzar de informacién con otras entidades de ahofro
alianzas estratégicas con otras entidades de akiorrerédito con respecto a la morosidad de clientes
crécito con respecto @ morosidad de client

Elaboracion propia

En funcion de lo antes expuesto, se estableceinkass de accidn para mitigar
los riesgos, recuperar la cartera, y mantener eslesmunicativos con clientes, aliados
y demas colaboradores de la cooperativa; incorgoraus respectivas actividades,
cronograma, presupuestos (honorarios, judicialestgriales, comisiones), y productos
entregables para el seguimiento y control; todas @&ciones conformaran un plan

integral para cumplir el objetivo general del madeé¢ gestion.

3. Ejecucion

Esta etapa contempla la ejecucion de lo planifiadio de lograr los objetivos
planteados, para ello, es necesario coordinar gesyihumanos, materiales, tiempo y
financieros) que permita la sinergia de los rolesidito y cobranza para integrar las

actividades por cada uno de los objetivos espesifidas lineas de accion propuesta.

Tabla23. Actividades del objetivo especifico: identificacid de los riesgos
potenciales sobre la morosidad en los compromisos tbs socios

Linea de accion Actividades

Desarrollar y aplicar la segmentacigrDeterminacion de los parametros/variables paradtuacion de riesgo d
de clientes a través de Jaun cliente en mora
sistematizacion

4%

Disefio de una hoja de calculo que permita haceevalaacion de riesgo

Segmentacion por categorias de riesgo a los

Aplicar la politica “conozca a spActualizar las normas y procedimientos para latifleacién, aceptacion
cliente” establecida en la normatiygoermanencia y terminacion de la relacion comedgatlientes, de acuerd
vigente (EC Junta Bancaria 2012, 6) | a la categoria de riesgo definida por la entidadtrotada (EC Junta
Bancaria 201:

o

Elaboracion propia

A los fines de dar cumplimiento con este objetigpeifico y la linea de accion
establecida, se ha determinado que los parametvasables a evaluar corresponde a:
antigiiedad en la cooperativa (como cliente y coar@ficiario de créditos); nimero de
movimientos bancarios reportados en los ultimose3as; saldos de créditos otorgados

(pendiente); estado de morosidad (nula, baja, media); cantidad de documentos
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pendientes de pago; numero de eventos de morogitkoiial de morosidad (duracién
minima, maxima, promedio y dias de morosidad achisforial de cartera y/o deuda
castigada dentro de la institucion, numero de e@geptmotivo de la morosidad); y por
altimo, informacién de otras instituciones finamae (historial de morosidad, dias de
morosidad acumulados, historial de cartera y/o d@adtigada, y nimero de eventos).

Una vez definidos los parametros o variables, sequie a disefar la hoja de
calculo en funcion de las siguientes pantallas,ddopuede visualizarse los datos
requeridos a los fines de obtener un puntaje quenifze segmentar el cliente y
establecer las acciones necesarias para recupeatéra prontamente.

En la siguiente figura, se incorpora todos los slaenerales del cliente y la

fecha del andlisis de riesgo.

Informacién General
Nombres

Fuente de Ingreso
Fecha de Apertura de Cuenta

BORRAR

Apellidos
Cédigo de Cliente SEGMENTAR
Ciudad

Clasificacion Interna de Cliente

Figura 7. Informacion general del cliente
Elaboracion propia

Para esta seccion de la herramienta disefiadd¢ial ale cobranza incorpora los
datos del cliente, tales como, hombres y apellidodigo cliente interno; ciudad donde
habita; su principal fuente de ingresos (trabammercial, privado, extraordinario,
marginal); fecha de apertura de la cuenta paraiaval antigliedad; y la clasificacion
interna que le otorga la institucion (riesgo norrpatencial, deficiente y dudoso bla 28

Seguidamente, en la figura 8 se insertan los dida informacion del crédito
que posee el cliente en estudio, para lo cual s@ngira: la cantidad de créditos
otorgados; la fecha de su primer y ultimo crédidoactual tasa de interés aplicable;
namero de movimientos en los uUltimos 3 meses; ndirderirregularidades detectadas
en los dltimos 6 meses; con respecto a los salloxerporan el monto de los créditos
otorgados; el pagado a la fecha, y por difereneialgiene el saldo pendiente. De ésta
manera, se comienza a dibujar el nivel de riesgta dmrtera vencida; tal tipificacion
puede ser bajo, medio, regular y alto.

En este sentido, el macro disefiado, toda vez queasengresado los datos
relacionado con los créditos otorgados al client@enstitucion financiera, conociendo

el niumero de movimiento realizados en los Ultimosses y las irregularidades.
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Aquellos, que presentan un alto nimero de movimgefihancieros en los Uultimos
meses, figuran con un nivel alto de riesgo, emdigue demuestran un comportamiento
de gastos constante y poco control financierogdaliforma, con los que presentan un
namero elevado de irregularidades. También se avalUsaldo total de créditos

otorgados y pendientes, determinando el porceptgado o solventado por el cliente

y/o usuario.
Créditos Otorgados Tiempo en la Institucién
Fecha Primer Crédito
Fecha de Utimo Crédito Tiempo de Solicitante
TasadeInteres
Riesgo
MNimero de Movimientos en los Ultimos 3 Meses
MNdmero de Iregularidades en los Ultimos 6 Meses
Saldo de Crédito Otorgado y Pendiente :]
Saldo de Crédito Pagado ]
Saldo de Crédito Pendiente | 000 |

Figura 8. Informacion del crédito del cliente etud®
Elaboracion propia

Ahora bien, se procede a afadir de acuerdo coniglaraf 9, los datos
relacionados a la informacion de morosidad delntdieincorporando: el estado de
morosidad actual asignado por la institucion (nidaja, media, alta); cantidad de
documentos pendientes o vencidos; numero de evelamorosidad; monto de la
deuda acumulada. Aqui la plantilla disefiada comaienmostrar el riesgo en cuanto a
morosidad.

Asimismo, en el apartado de historial de morosidedagrega la cantidad de
dias minimos, maximos y promedio que ha demosteddiente con su actuacion
crediticia en hechos pasados; también se suma pdatdilla, los dias actuales de
morosidad; si presenta historial sobre créditosigados dentro de la institucion; y el
namero de eventos que representa; y para conslgiitem, se esboza los motivos de la
morosidad indicada por el cliente (cliente quieaggr la deuda pero presenta problemas
financieros, cliente presenta capacidad de pagwm ggta pagar la deuda, y, cliente no
presenta capacidad de pago y no quiere pagar tiaildgualmente, se presentan varios
niveles de riesgos, entre ellos: nulo, bajo, mgditio.

Por consiguiente, en la informacién de morosidadsedecciona el estatus de
cliente y/o usuario frente a la institucion finarai, destacando el nimero de eventos de
impago o demora de la cancelacion de la deuda erddlto otorgado, aquellos que
presentan un historial de morosidad ya demuestidinios de riesgos, y si manifiestan

mas de cinco (5) eventos en el dltimo afio, el desgincrementa. A partir de dicho
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historial, también se puede determinar un patrdmesta duracion minima, maxima, y
promedio del usuario y/o cliente, y si superan@6sdias, exhiben una conducta de
riesgo. Entonces, si el cliente y/o usuario presehistorial de cartera castigada dentro
de la institucion financiera, demuestra indicios idgpago o incumplimiento de
responsabilidades con el crédito, y por tanto,esgmta un alto riesgo. Esta informacion
se puede ver respaldada o soportada, con datdsagerstituciones financieras que se

evalla en el dltimo segmento de la herramienta.

l.éstadcs de Moro&ié;d
Cantidad de Documentos Pendientes
Nimero Eventos de Morosidad

Monto de la Deuda Acumulada |:|

Historial de Morosidad
Duracién minima de morosidad
Duracién maxima de morosidad
Duracién promedio de morosidad

Dias de Morosidad Actual |:|

Historial de Cartera ylo Deuda Castigada dentro Institucién
MNdmero de Eventos de Cartera ylo Deuda Castigada

Motivos de Morosidad del Clientes |

1 Riesgo

Figura 9. Informacion e historial de morosidad dinte
Elaboracion propia

Finalmente; con el propdsito de completar los datos los parametros
establecidos para realizar un analisis de riesgoliéate en la recuperacion de cartera,
se procede a rellenar la informacion correspondiahtcruce de informacion que se
haga con otras instituciones de igual naturaleeaf(gura 10); al respecto, se requiere
incorporar si presenta o no historial de morosigaduantos dias de morosidad

acumulado tiene; asi mismo, si ha incurrido o ndistorial de créditos castigados y

cuantos. Mostrandose riesgos entre bajo y alto.

n o Riesgo
Historia de Morosidad en Otras Instituciones
Dias de Morosidad Acumulados

Historial de Cartera ylo Deuda Castigada
Cantidad de Eventos de Cartera ylo Deuda Castigada

Figura 10. Informacion de otras instituciones ficiara del comportamiento del cliente
Elaboracion propia

Una vez ingresada la informacién en la hoja deutddg internamente arrojara
un puntaje (ver figura 11) que permite segmentdipal de cliente y las acciones que
deben tomarse para recuperar la cartera que seerdgrelen riesgo de declararla

contablemente incobrable con el transcurrir dehpie; con este indicador se justifica
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las estrategias que se seleccionen segun el nuedgelande gestidn propuesto en esta
investigacion.

Es asi, con base en los niveles de riesgos idsttos o determinados en cada
una de las secciones de la propuesta de Excetssgefine una ponderacion como se
puede apreciar es la siguiente tabla. Posterioeneeat realiza una sumatoria de los
puntos de riesgos establecidos en cada una deahdallps o figuras del instrumento
disefiado segun el escenario del usuario y/o cligai@ determinar la puntuacion final

de riesgo.

Tabla 24 .Ponderacion definida en la determinacion del riesy

Riesgc Puntuacio
Nulo 0
Bajo 1
Medic 2
Regula 3
Alto 4

Elaboracion propia
Finalmente, en la propuesta Excel se establecen(@i® bloques o elementos
de riesgos, por lo tanto, suponiendo que cada wesepta una puntuacion alta, se

considera que el limite y el nivel de riesgo mévadlo son de 40 puntos.

PUNTUACION
DE RIESGO

§ 40

.

Figura 11. Puntaje de riesgo
Elaboracién propia

Con el numero obtenido, se puede ubicar el niveledgo del cliente en mora a
los fines de seleccionar el procedimiento que dejeeutarse para recuperar a la
brevedad posible la cartera, en funcion de la sigaitabla.

Tabla 25.Tabla de segmentacion delientes en mora

Rango de puntaje Nivel Procedimiento
0 Nulo Ninguno(cliente solvente
1-9 Bajo Envio de SMS
1C-18 Media Llamada telefénic:i
20-29 Regula Envio de notificacion por escri
30-39 Alto Visita presencial del gestor de
cobranza notificacién prejudicial
40 Muy &lto Notificacién judicia

Elaboracion propia
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En este mismo objetivo especifico, para dar cunietito a la linea de accion
relacionada con la aplicacién de la politica “car@a su cliente” establecida en la
normativa vigente, se requiere actualizar la basdalos de los clientes a través de un
operativo que permite recabar documentos paraicaariiimeros telefonicos (movil y
fijo); direccion de vivienda y trabajo; correos a@ténicos; fuentes de ingresos; entre
otros.

A continuacion, se presenta el siguiente objetigpeeifico con su linea de

accion y las actividades a considerar en la tabla 2

Tabla 26 Actividades del objetivo especifico: aplicar procgos especificos de cobro
y recuperacion de cartera segun la segmentacion iesgo del socio

Linea de accion Actividades

Establecer los procedimientos ¢déEstablecer el procedimiento de envié de SMS ateltecon riesgo bajo
cobro y recuperacién de cartera

segln la segmentacion y riesgo detstablecer el procedimiento de llamadas telefénicatentes con riesgp
socio medio

Establecer el procedimiento de envio de notifiaagor escrito a clienteps
con riesgo regular

Establecer el procedimiento de visita presencibigdstor de cobranza y
notificacion pre-judicial a clientes con riesgaalt

Establecer el procedimiento de notificacion judiciaclientes con riesgo
muy alto

Elaboracion propia

Tales procedimientos se explican en lo sucesivo:

3.1. Procedimiento envié de SMS a clientes con riesgojba

Paso 1: El oficial de cobranza, a partir del 1er dé mora realizara la gestiéon de

cobranza enviando a través de un sistema autométicanensaje recordando que su
compromiso de pago no se ha realizado, razén paudh se encuentra en mora

generando intereses adicionales por tal motivo.

Paso 2: Transcurridas las 48 horas se verifica sifctuado el pago; caso contrario, se
procede a enviar otro mensaje de texto en el eul® sondona los intereses moratorios
si cumple su compromiso en 72 horas.

Paso 3: Si a las 72 horas del ultimo contacto neese pago alguno, se procede a
calificar al cliente como riesgo medio y se sigupréximo procedimiento.

Paso 4: El oficial de cobranza, entrega un repdideo de las gestiones al jefe de

crédito y cobranza.
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3.2. Procedimiento de llamadas telefonicas a clientesrtoiesgo medio

Paso 1: El oficial de cobranza debe haber agotiqpimeedimiento de envio de SMS
Paso 2: Entre el 6to., dia de mora y hasta el di@e2mora, se procede a realizar
comunicacion telefénica con llamadas directas peisgadas y en algunos casos por
sistema automatizado, las mismas deben ser brev@s yn mensaje cordial, en el cual
actuando con poder de negociacion se otorgue urinmade 48 horas para el
cumplimiento de la deuda pendiente. A partir de esbmento, se comienza a indagar
la causa de la demora.

Paso 3: En caso de llegar al dia 23, y el clieotdnan cumplido con su obligacion se
considera riesgo regular, y se aplica el proceditnipara tal caso.

Paso 4: El oficial de cobranza, entrega un repdideo de las gestiones al jefe de
crédito y cobranza.

3.3. Procedimiento de envio de notificacion por escrita clientes con riesgo
regular

Paso 1: El oficial de cobranza debe haber agothpmeedimiento de envio de SMS y
llamadas telefonicas
Paso 2: El oficial de cobranza genera una listislelientes con calificacion de riesgo
regular, incluyendo datos personales relacionadnssa direccion electronica, vivienda
principal y lugar de trabajo; y se le entrega atgede cobranza para que proceda a
enviar una notificacion de cobro via electronicapeiimera instancia con acuse de
recibido del mismo, y luego, de manera presencal e mensajero de la institucion;
solicitando firme un compromiso de pago con lafioaition consignada.
Paso 3: En caso de llegar al dia 120, y el cliantda cumplido con su obligacion se
considera riesgo alto, y se aplica el procedimigai@a tal fin.
Paso 4: El gestor de cobranza, entrega un rep@mt® de las gestiones realizadas al

jefe de crédito y cobranza.

3.4. Procedimiento de visita presencial del gestor de bmanza y notificacion
pre-judicial a clientes con riesgo alto
Paso 1: Haber agotado los procedimientos de enM8, Slamadas telefénicas y
notificaciones.
Paso 2: El gestor de cobranza prepara una lisdieldes que han cumplido los 120

dias de mora con informacién legal relevante, la@ntrega al asesor juridico para que
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prepare una notificacion pre-judicial que seraegada personalmente por el gestor de
cobranza, a fin de negociar y conciliar con elntkemoroso, procurando establecer en
el momento un convenio de pago o incluso refinanieato de la deuda, incorporando
los gastos por honorarios y comisiones por cobgarnzs visitas seran constantes hasta
firmar el convenio de pago o saldar la deuda.

Paso 3: En paralelo, se notifica al garante o deadbdario (en caso de existir) el
incumplimiento de las obligaciones del cliente palextarle sobre su incorporacion al
proceso de pago.

Paso 3: Una vez establecido un acuerdo, el gestocotiranzas comienza hacer
seguimiento al convenio de pago concertado; siliehte se niega al mismo en el
momento de la visita y han transcurrido 180 diaecomple nuevamente lo pactado en
el pago por caer en mora, se califica como unteide riesgo muy alto, y se procede al
ualtimo procedimiento disponible.

Paso 4: Tanto el gestor de cobranza como el age#tico deben reportar a diario las

gestiones de recuperacion de cartera al jefe dig@ngcobranza.

3.5. Procedimiento de notificacion judicial a clientes @an riesgo muy alto

Paso 1: Haber agotado los procedimientos de enM&, Slamadas telefonicas,
notificaciones enviadas y visita domiciliaria castificacion pre-judicial.

Paso 2: El gestor de cobranza elabora un informe glajefe de crédito y cobranzas,
que conste con los datos de los clientes que senatglos a demanda judicial para el
cobro respectivo.

Paso 3: El jefe de créditos y cobranzas verificanfarmacion y entrega los casos al
departamento legal con todo los expedientes dét@ngths vias agotadas en el proceso
de cobro, para que se inicie la accion correspotelieon los asesores juridicos.

Paso 4: Los asesores juridicos previa revisionajisas de los expedientes consignados,
agotara la ultima oportunidad por la via concili@oadministrativa (mediacion); y
notificaran por medio de una comunicacion escrit@dientes y garantes del crédito,
donde se otorga un plazo de 15 dias continuos quegasolucionen o propongan una
manera de pago.

Paso 5: De existir conciliacion, se notifica akjele crédito y cobranza con un informe,
las gestiones realizadas para que nuevamentetel gescobranza inicie el seguimiento
de cobro total, parcial o en funcion de la reprogeion de pagos. En caso contrario,

los asesores juridicos iniciaran inmediatamentadasnes judiciales correspondientes.
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Paso 6: Los asesores juridicos informaran mensuédred jefe de agencia sobre el
avance de las acciones judiciales, mostrando numerquicio, estatus del proceso
exponiendo la gestion realizada y fecha de la dltiatcion efectuada. Soélo se
suspendera una accion judicial en tramite cuandstaexconvenio de pago y se
mantendra el seguimiento hasta que se haya canceladtalidad del crédito, previa
recomendacion del asesor juridico ante el comitaa®sidad.

Paso 7: Cumplida la obligacion por parte del céeyfo garante, se desiste del proceso
legal y se solicita el archivo y desglose de lndds$ aparejados a la demanda y de ser el
caso, el levantamiento de medidas cautelares. Oummeda decretada por el Juez la
prohibicién de enajenar, embargar o secuestrariéges de los clientes contra quienes
se tramite juicios por la Cooperativa, el asesoidico elaborara una lista de los
mismos, para mantener un registro de estas mechdaslares.

Paso 8: Se culmina el procedimiento con el convedeipago, cobro en su totalidad; o si
es necesario, a Ultima instancia, castigar la eadentablemente.

De esta forma, se ha concluido los procedimientessg sugieren aplicar en el
modelo de gestion propuesto a los fines de recupeer@artera morosa, basado en los
parametros determinados; los riesgos existentexa@porando controles necesarios
para monitorear cada una de las acciones que Sermdap para tal propadsito.

A continuacion, en la tabla 27 se muestra las idetiles propuestas en el
modelo de gestion a los fines de disminuir la midaxsy garantia de mantener al dia el
cobro a los clientes, premiando su fidelidad y dgcgendo el pago de sus obligaciones

oportunamente.

Tabla 27 Actividades del objetivo especifico: disminuir lanorosidad anualmente

Objetivo especifico:Disminuir la morosidad anualme

Linea de accién Actividades
Enviar SMS, y llamadas telefénicas preventivas cgmo
Aplicar gestiones anticipadas de cobros recordatorio del préximo vencimiento de cada cualefal
crédito

Enviar SMS de agradecimiento en el pago de |sus
obligaciones, mostrando que su record creditjcio
mejora constantemente

Ofrecer otros créditos adicionales con refinanotmta
Premiar la fidelidad del cliente por su pago opuotu | del monto adeudado

Otorgar premios por pronto pago entre los clieqtes
mantienen al dia sus compromisos, por ejem
promocionales, uspicios, et

=1

o,

Elaboracion propia
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Por ultimo, se muestra las actividades necesades gumplir con el objetivo
especifico relacionado a manejar la informaciéruaiada a través de alianzas
estratégicas con otras entidades de ahorro y orédit respecto a la morosidad de
clientes (ver tabla 28); es de gran relevancigarinformacion con otras instituciones
similares para el andlisis de riesgos, en primgaride los solicitantes de créditos, a fin
de evitar dudoso cobro por estar en mora con gliaggundo, para segmentar a los

clientes actuales en situacion de morosidad.

Tabla 28 Actividades del Objetivo especifico: manejar de fiormacion actualizada
a través de alianzas estratégicas con otras entideglde ahorro y crédito con
respecto a la morosidad de clientes

Objetivo especifico:manejar la informacion actualizada a través denalis estratégicas con otras entidades de
ahorro y crédito con respecto a la morosidad dmii

Linea de accion Actividades
Cruzar de informacion con otras entidades de ahofrdlantener informacién actualizada sobre clientes| en
crédito con respecto a la morosidad de clientes mora, clientes en procesos judiciales, clientes |con

cartera o deuda castigada

Elaboracion propia

4. Monitoreo y control

Esta etapa del modelo de gestion, estd compuestaqeellas actividades
necesarias para hacer seguimiento, analizar yaeegulprogreso y el desempefio del
departamento de crédito y cobranza, a fin de ifiestiaspectos en las que el plan
precise modificaciones con la intencidén de aplicarcorrectivos pertinentes.

En tal sentido, para el modelo de gestion, moratoreomprende recoger
informacion de desempefio en las gestiones, genedicadores de desempefio,
comunicar y divulgar la informacion sobre ellosr Btro lado, controlar es cotejar lo
ejecutado con lo planificado, analizar las deswviaes, evaluar las predicciones con el
propodsito de realizar mejoras en la gestion, evdhsaopciones posibles y sugerir las
acciones correctivas apropiadas segun sea el tasadea central es realizar un

monitoreo constante a los fines de aplicar accipnegentivas, mas que correctivas.

4.1. Indicadores de cobranzas

El monitoreo continuo a través del control utilidarindicadores de desempefio
en el area de cobranza, proporciona al equipo negibte y a otros interesados, los
conocimientos sobre el estado de la gestion queaia y su efectividad entre lo
planificado y ejecutado; de tal manera que perndentificar las gestiones que

requieren mas atencion.
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Por tanto, el indicador inicial que debe constaiirpara monitorear
constantemente corresponde a la antigiedad detémacan mora, la cual se estratifica
por dias de mora, saldo pendiente de cobro y senebka proporcion correspondiente
para planificar las metas y controlar su consecyde&l como se construye en la tabla
29.

Tabla29. Antigiedad de cartera en mora, y su recuperacion

Antiguedad Saldo Proporcion Planificado Recuperado Variaciones
pendiente recuperar (CYi-Xi)l Xi)
Ai (Ai/B$)*100 X Y *100

1-30dia $ % % % %
31-60 dia $ % % % %
61-90 dia $ % % % %
91-120 dia $ % % % %

Mas de 120 di: $ % % % %
Total B$ 100%

Elaboracion propia

Con esta tabla se conoce la situaciéon de moraypam@omento dado, y de alli se
establece en el proceso de planificacion las meéasecuperacion y los oficiales
responsables para comenzar las acciones corresptaglien la etapa de ejecucion;
durante la misma, en paralelo, se realiza el maotepara reforzar el control de las
variaciones y cumplir los objetivos.

En este orden de ideas, también debe monitoreldesemperio de los oficiales
de cobro, gestores de cobranza y asesores juridiopsienes se les asigna cada caso
especifico por antigledad y en funcion de los dssgstablecidos para construir un

indicador de desempefio en la recuperacion de aaemora.

Tabla30. Indicador de desempefio en la recuperaciéon de cara en mora por

empleado
Saldo Cartera Cartera Variaciones
Empleado Antiguedad pendiente asignada a recuperada | ((Yi-Xi)/  Xi)
recuperar *100
Xi Yi
1-30dias $ % % %
31 - 60 dias $ % % %
Nombre  y[§1-90 dias $ % % %
apellido 91— 120 dias $ % % %
Mas de 120 dias $ % % %
Total $ % % %

Elaboracion propia

En funcién de los dos indicadores explicados amtmente, pueden surgir otros

adicionales que se consolidan para evaluar el qesgndel departamento de crédito y
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cobranzas de cada agencia de la cooperativa p@sadomparativos, los cuales pueden
ser construidos por el comité de morosidad en éimailas necesidades de la gestion.

De esta manera, se establecen los controles niesegase ha propuesto la
creacion de ucomité de morosidaduienes estaran encargados de efectuar un analisis
técnico de la situacion de morosidad de la agermidin de planificar; ejecutar;
monitorear y controlar las acciones para la re@agén de cartera, que permita reducir
los riesgos de la operacion con una cobranza sitratempos; para ello se requiere
también, fortalecer las competencias de los invatlms en las acciones de
recuperacion de créditos. En conclusion, dicho tbrestard a cargo del modelo de
gestion para la recuperacién de cartera en moesjtgr que los créditos vigentes se
conviertan en tal.

El comité de morosidad estara conformado por el gi&f la agencia, el jefe de
crédito y cobranza, y el jefe de asesoria leganyocasiones, seran convocados los
oficiales de cobranzas, los gestores de cobro \albmgjados; cuyas reuniones seran

quincenalmente.

5. Cierre

Corresponde a la ultima fase del modelo de gesédna cual se cierran los
expedientes de crédito que efectivamente han sidgperados, para lo cual se evalla
cada uno, a los fines de revisar las acciones emjpl@s y su efectividad para extraer
experiencias de buenas practicas para replicarlotrexs procedimientos similares, y
corregir aquellos que ameriten modificaciones. S\@sion del comité cerrar 0 no
aquellos créditos no recuperados y que han sidlardedos castigados contablemente

dada su antigiiedad de morosidad.

6. Socializacion de Modelo de Gestion

La propuesta del modelo de gestion que se expiicél eapitulo anterior, esta
dirigida a las cooperativas de ahorro y crédito sigimento 1, dentro de este grupo
pertenecen 32 instituciones financieras, mismasqueesento en el capitulo 3.

Con el proposito de conocer la aplicabilidad dekefio de un modelo de gestion
para la recuperacion de cartera, se realizo lakzation a cinco cooperativas de este
segmento que representa el 15% del total de latray@sediante entrevistas virtuales
se dialogo y expuso el desarrollo de este diseffms dideres y ejecutivos del area
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comercial y de negocios de las cooperativas: Amida|WCooprogreso, 29 de octubre, 23
de julio y Tulcéan.

Las cinco cooperativas utilizan sistemas tecnotigyaesarrollados internamente
para realizar gestion de cobranza, los cualesn @éstégrados con su Core Financiero,
indican que la asignacion de cartera se realizzaea a los dias de atraso, provisiones o
de forma manual por parte del jefe de cobranzéaldeanera, estas herramientas utiliza
el personal para ingresar la gestion realiza eretapas de cobranza, es asi, que no
aplican segmentacion de clientes en base a pamsyetrariables que permitan evaluar
el riesgo de un cliente en mora y emplear las tegfigs y l0s procedimientos oportunos
de gestion.

Con base a lo mencionado anteriormente, se expues @&ntrevistados el
modelo de gestion que se construyd utilizando cbase la herramienta del Project
Management Institute, Inc. (PMI) que incluye Gaiia de los Fundamentos para la
Direccion de ProyectofGuia del PMBOR) aplicando criterios de buenas practicas; se
explico los procesos a emplear para casos especeit la recuperacion de cartera de
clientes, las lineas de accion que se establecégmidigar los riesgos, mantener enlaces
comunicativos con clientes, aliados y demas cokatmes de las cooperativas.

Se ha validado que ciertas lineas de accion, yaglicadas en las cooperativas
Andalucia y Coprogreso tales como: aplicar politi@nozca a su cliente”
(actualizacion frecuente de datos), premiar laliidel del cliente por pago oportuno;
asi también, todas las entidades realizan gestiicigada de cobro (envio de SMS y
llamadas telefonicas sean estas automaticas o teajjusin embargo, ninguna de las
cooperativas con las que se interactud, realizatuagion de riesgo del cliente en mora
para posteriormente segmentar de acuerdo a suodatedestas cooperativas si
mantienen el comité de cobranza; no obstante, mingtran modelos integrales de
gestion para recuperar la cartera, Unicamente zasalcasos puntuales de clientes
criticos, dejando esa atribucion al jefe de colaanz

Por consiguiente, el modelo de gestion propuestm gran aceptacion y puede
ser aplicado en estas cooperativas; a pesar denedloifiestan que las instituciones
financieras que conforman el sector financiero prpy solidario, se encuentran
inmersas en nuevas tecnologias con herramientafadias para facilitar el trabajo y
permitir que los recursos sean aplicados eficieatge) por tal razon, recomiendan que
el disefio elaborado en una hoja de calculo padaavel riesgo del cliente en mora sea
desarrollado e integrado a los sistemas tecnolégiee actualmente utilizan las
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cooperativas para gestionar la cobranza y de esmtana la asignacion de cartera sea en
base a la evaluacién del riesgo del cliente.

Ademas, para que el modelo sea pragmatico enalidaat, debe integrar en una
sola plataforma tecnologica la fase de ejecuciéanitoreo y control, es decir, de
acuerdo a los niveles de gestion de cobranza &nss automaticamente realice el
trabajo de envio de SMS y llamadas mediante IVBp(resta de voz interactiva), envio
de notificaciones a correos electronicos y pakasiga presencial que realiza el oficial o
gestor de cobranza, se incorpore georreferencigoada validar la efectividad del
trabajo.

Asi también, recomiendan incorporar la automatéraae los indicadores de
desempeio sugeridos en este modelo, llegando emsistar e integrar todos los
procesos de manera automatica con el propoésitedieir los tiempos de respuesta con
agilidad en la aplicacion de procedimientos para aportuna gestion que minimice la
morosidad en las cooperativas.

Una vez finalizada la socializacion, se concluye eu disefio del modelo de
gestion propuesto para la recuperacion de la egpigzde ser aplicable y servira de guia
para las cooperativas de ahorro y crédito del setpriecon la intencion de aportar en
el fortalecimiento de tan interesante figura finarecdel Ecuador.
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Conclusiones

Para una institucion de caracter financiera, cay@mediacion entre ahorristas
y deudores, es de vital importancia para garanszafuncionamiento, estabilidad,
confianza y permanencia en el mercado seguir gandiehtes para la captacion y el
otorgamiento de créditos con un modelo de gesti@npegrmita operar con eficiencia y
eficacia.

Toda vez que se ha analizado la evolucién de lereay de los principales
indicadores financieros asociados al riesgo dedaperativas de ahorro y crédito del
segmento 1 para el periodo 2014-2018, las esteastiuestran que el otorgamiento de
créditos, se ha ido incrementando gradualmente camaoalternativa a los fines de
cubrir erogaciones destinadas al consumo; comermigrocréditos, productivos,
educativos y de vivienda. Tanto es asi, que laeartle créditos representa para
diciembre de 2018 aproximadamente el 72% del ttishctivo.

Con respecto a los indices financieros: la mordsidaresenta un
comportamiento con variaciones anuales con tenaeacia baja, esto es, con un
decrecimiento desde el afio 2014, cerrando dicie2it8 con 3,30%. Con relacion a la
liquidez, ha experimentado una evolucion fluctuaete decir, incremento progresivo
entre 2014 (21,33%) y 2016 (30,16%), y, decrecitoiexh 2018 (21,34%). En cuanto a
solvencia, el promedio que alcanz6 para el per@b4-2018 fue de 23,33%; y soélo
para el afio 2018 cerr6 en promedio con un 18,5@¥fjrmando el descenso de éste
indicador financiero. Y con respecto a la rentdati, ha demostrado incrementos muy
bajos afio tras afio.

En tal sentido, se muestra un sistema cooperatsaeymento 1 robusto; no
obstante, puede consolidarse aln mas para mejaraitgacion en términos de
morosidad, liquidez, solvencia y rentabilidad canmiodelo de gestion adecuado a la
situacion actual.

Tras la evaluacion del comportamiento de la caderarédito, especificamente
la que se encuentra en mora, se ha identificadéogymincipales factores de riesgo que
afectan a la calidad de la cartera de crédito sledaperativas de ahorro y crédito del
segmento 1 se puede dividir en dos; los de caraweroecondmico, que dependen de
la situacion econdmica del pais en cuanto a irflgalesempleo, y dinamizaciéon de la
economia reflejada en el PIB; mientras que desgmmio de vista microeconémico,
depende del nivel de ingresos de los clientespiigiad laboral, poder adquisitivo,
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gastos de manutencién reflejado en el consumoe ettos; todos ellos influyen en la
capacidad y cumplimiento de las obligaciones deht con las entidades de ahorro y
crédito.

De estos factores se han establecido parametropegoeten medir el nivel de
riesgo de un cliente que se encuentra en mora,et@ropoésito de establecer los
procedimientos necesarios para poder recuperar ddera y no afectar el
desenvolvimiento de la cooperativa.

En funcion de los mismo, se disefié una hoja desltajzara segmentar al cliente
moroso, y de alli, generar un conjunto de acciamueso parte del modelo de gestion
propuesto para la recuperacion de cartera en lagecativas de ahorro y crédito del
segmento 1 con la identificacion de los riesgosliciips en cada una de las etapas de
cobranzas con los controles adecuados, considetarekperiencia de la Cooperativa
Alianza del Valle, Ltda.

El modelo de gestion se ha construido con basé misteumento desarrollado
por el Project Management Institute, Inc. (PMI),eqpresenta una Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (GulisPMBOK®)con cinco etapas
claramente definidas que incluye, inicio; planifia; ejecucién; monitoreo y control;
y, cierre. Con el cual se espera disminuir la mdemby recuperar un alto porcentaje de
la cartera en mora de las Cooperativas de Ahooegito clasificadas en el segmento
1de manera eficaz y oportuna.

El modelo de gestién propuesto fue socializadameoccooperativas de ahorro y
crédito del segmento 1, obteniendo aceptacion jyeserg que para una eficaz
aplicacion, todo el disefio debe ser automatizaddiante herramientas tecnolégicas e
integrado con el Core Financiero, para alcanzargaséon integral utilizando todo el
ciclo de vida del proceso y de esta manera lograjomas en los resultados de
recuperaciéon de cartera de las entidades finasciera
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Recomendaciones

Reconocida la importancia que tienen las coopesitde ahorro y crédito del
segmento 1 para seguir manteniéndose en el meycgdoantizar liquidez, solvencia,
rentabilidad, y en general, confianza y solidearfitiera en un entorno competitivo y
cada vez mas exigente, es imprescindible desdeustopde vista de gestion
administrativa, bien sea, desde la Optica estredégioperativa, aplicar un modelo de
gestion que minimice los riegos e incertidumbrep@ale la operacion crediticia, con
controles especificos desde el otorgamiento detordthsta la recuperacion de cartera,
haciendo hincapié en el andlisis constante denslises de morosidad, con el propésito
de evitar que las carteras vencidas crezcan atertsm calificacion de riesgo, y por
ende, los estados financieros.

Razon por la cual, como producto de la investigasi® recomienda, en primer
lugar, la creacion de un comité de morosidad, &l se encargara de realizar un analisis
exhaustivo (técnico-operativo) de la situacion deosidad de la cooperativa, a fin de
planificar; ejecutar; monitorear y controlar lagiaoes para la recuperacion de cartera,
con previa identificacion de los riesgos de la ap@én para mitigar la incertidumbre
para lograr una cobranza oportuna. Cabe destagareg la instancia responsable de
operativizar el modelo de gestion propuesto en cadade las etapas del mismo.

En segundo lugar, se recomienda aplicar la preggofguesta de modelo de
gestion la cual contiene la definicibn de objetivowros, su alcance, actores
involucrados, planificacion con metas, lineas deGacy actividades hacer ejecutadas
de acuerdo a los riesgos y parametros definiddsniaso, se han disefiado indicadores
de gestion de cobranzas como mecanismos de manitarentrol del desempefio, para
culminar con el cierre de los expedientes efectesamrecuperados.

Finalmente, desde de punto de vista académicoestigativo se abre una puerta
para seguir analizando el comportamiento de laparativas de ahorro y crédito del
segmento 1 con el proposito de aplicar y evaluanaelo de gestion propuesto con la
intencion de aportar en el fortalecimiento de tapadrtante figura financiera para el

desarrollo econémico y social de la nacién.
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