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INTRODUCCION

La Caja Arequipa es una entidad financiera que siempre esta en la busqueda de la
excelencia, pero no escapa a los riesgos que tiene que tomar al momento del otorgamiento
de los productos crediticios.

El riesgo de crédito es el tipo de riesgo mas importante al que debe hacer frente cualquier
entidad financiera. Un indicador de este riesgo es el indice de Morosidad que representa la

cartera de crédito vencida como proporcién de la cartera total.

Tener portafolios de clientes con atrasos o incobrables es parte del negocio financiero, el
problema radica cuando este porcentaje sobrepasa los limites esperados. El seguimiento de
la mora o la cobranza aunque considerado muchas veces como el paso final del ciclo de
crédito en realidad juega un papel mucho mas integral en este proceso.

En los ultimos afios las instituciones de Microfinanzas (IFMs), en vista de un nuevo entorno
de mercado cada vez mas competitivo, han prestado mayor atencion en el desarrollo de
estrategias y busqueda de nuevos mecanismos de cobranza fundamentalmente por dos
razones: Mayor concentracion en actividades de promocién y analisis de créditos y el

incremento en los niveles de morosidad institucionales.

La morosidad se ha constituido en la principal causa de las dificultades que han sufrido
algunos sistemas financieros y actualmente es un problema que afronta la Caja Arequipa, en
especial la Agencia Huanuco que de no controlar podria afectar la viabilidad de la Agencia

a largo plazo.

En vista de este problema se plante6 la siguiente tesis que lleva por titulo “Propuesta de
Redisefio del Proceso Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa - Agencia
Huanuco”; aplicando la metodologia de Redisefio de Procesos, lo cual nos permitiria

incrementar su efectividad.



1. CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La Caja Arequipa es una institucion financiera lider dentro del sistema de cajas
municipales del Perud, creada con el objetivo estratégico de constituirse en un
elemento fundamental de descentralizacion financiera y democratizacion del crédito.
La Caja Arequipa maneja un saldo de cartera de colocaciones, al cierre del ejercicio
de Junio del 2017 de mas de 3,890,495,317 soles, que le ha permitido fomentar la
inclusion financiera e impulsar un gran dinamismo economico, que va de la mano
con la generacion de empleo, bienestar y mejorar la calidad de vida de mas de
328,716 clientes y sus familias, donde el 75% de los créditos colocados van
directamente a microempresarios.

Sin embargo y pese a toda la tecnologia crediticia implementada existe un problema
latente que esta aquejando a la Caja Arequipa en estos Ultimos afios y es la cartera
pesada y la morosidad. El indice de morosidad de la Caja Arequipa segun SBS al
cierre de Junio del 2017 es de 5.03%.

Apoyo & Asociados Internacionales advierten sobre la cartera pesada y morosidad
de la Caja Arequipa, indica que si bien ambos indicadores son menores a los del
sistema de cajas, se distancian del rango adecuado para las instituciones con
clasificaciones de riesgo similares al de la Caja de Arequipa.

Si bien la clasificadora de riesgo Apoyo & Asociados Internacionales (AAl) destaca
que una de las fortalezas de la Caja Arequipa es “la cierta estabilidad en su plana
gerencial, independiente del gobierno municipal de turno”, advierte como un riesgo el
deterioro de sus indicadores de morosidad y de calificacion de cartera.

En el ultimo semestre la clasificadora de riesgo Equilibrium después de la evaluacion
realizada decidi6 mantener la categoria B+ a la Caja Arequipa, no obstante a la
fecha del andlisis la clasificacion de la caja se encuentra bajo presién producto del
deterioro de su cartera crediticia, situaciéon que ha conllevado a que el primer
semestre del afio en curso se incrementen las provisiones por malas deudas,

impactando en las utilidades de la Caja.


http://gestion.pe/noticias-de-caja-arequipa-1987?href=nota_tag
http://gestion.pe/noticias-de-apoyo-asociados-internacionales-31165?href=nota_tag

La Agencia Huanuco no es ajena a ésta situacion, su indice de morosidad viene
incrementandose desde el cierre del 2016, llegando a su punto més alto al cierre de
Junio del 2017 segun SBS, donde el indicador de morosidad se dispar6 a 11.34%.

Dicho incremento, se debié a multiples factores los cuales son los siguientes: Fraude
Interno por parte de algunos trabajadores, mala o deficiente evaluacion por parte de
los analistas, sobrevaloracion de los negocios por parte de los analistas presionados
por alcanzar las metas propuestas por la Caja, eventos externos como son
enfermedad, accidentes, robos o desastres naturales que le pudieran haber
suscitado a algunos clientes, incumplimiento del destino del crédito, también la falta
de canales de pago en zonas alejadas de la region, y por ultimo una causa
fundamental es la ineficiencia del proceso de cobranza que en la Caja Arequipa se

denomina Proceso de Seguimiento y Control de mora.

Analizando la situacion actual de la Caja Arequipa- Agencia Huanuco es necesario e
inminente no s6lo preocuparse del problema de la morosidad sino ocuparse, por tal
motivo se ha visto por conveniente y justificado la presente investigacion de elaborar
una propuesta de redisefio del proceso de Seguimiento y Control de Mora de la Caja

Arequipa- Agencia Huanuco que nos permitiria incrementar su efectividad.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA:

1.2.1. PROBLEMA GENERAL.:

¢ Cual serd la propuesta de redisefio del proceso Seguimiento y control de

Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco?

1.2.2. PROBLEMAS ESPECIFICOS:

e (Cual sera el resultado del diagnéstico del proceso Seguimiento y
Control de Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco?
o ¢ Cual serd el resultado del analisis del proceso Seguimiento y Control de

Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco?



e (Cuadl serd el resultado de la planificacion del redisefio del proceso
Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco?

e (Cudl sera el resultado del redisefio del proceso Seguimiento y Control
de Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco?

1.3. OBJETIVOS:

1.3.1. OBJETIVO GENERAL.:

Elaborar una propuesta de redisefio del proceso Seguimiento y Control de
Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Realizar un diagnéstico del proceso actual de Seguimiento y Control de
Mora de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco.

e Analizar el proceso Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa —
Agencia Huanuco.

¢ Planificar el redisefio del proceso Seguimiento y Control de Mora de la
Caja Arequipa — Agencia Huanuco.

e Redisefiar el proceso actual de Seguimiento y Control de Mora Caja

Arequipa — Agencia Huanuco.

1.4. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA:

La presente investigacién es muy importante y tiene una justificacion metodolégica
ya que puede ser usada como modelo para mejorar otros procesos de la entidad,
para el logro de los objetivos de la organizacién.

También tiene justificacién practica ya que con la elaboracion de ésta investigacion
se pretende resolver la problematica que presenta el proceso de Seguimiento y
Control de Mora puesto que no permitiria incrementar su efectividad y tratar de

reducir su indice de morosidad.



1.5.

1.6.

VIABILIDAD:

El desarrollo de la presente investigacion es viable ya que se cuenta con la
autorizacién y apoyo de la gerencia de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco.

Ademas se cuenta con los recursos necesarios para realizar la investigacion como
son acceso a la informacion requerida, recursos econémicos, recursos materiales y

equipos, infraestructura y potencial humano.

LIMITACIONES:

Se considera que la Unica limitacién para la investigacion podria ser la disposicion
de los empleados para colaborar en el desarrollo del proyecto, no tanto por la
oposicion a la investigacion sino por el tiempo libre con el que cuentan, ya que
trabajan en base a metas y bajo presion, ademas que su labores diarias, en un 70%,

se realizan en el campo.
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2. CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES:

2.1.1.

2.1.2.

Implementacion de procesos y politicas para la Recuperacion de cartera
vencida en las cooperativas de Ahorro y Crédito en la provincia del
Azuay Caso: Jardin Azuayo agencia el valle”

Autora: Nube Magdalena Zhumi Lépez- Ecuador, 2013

El objetivo de ésta tesis es implementar un manual de procesos y politicas
mediante el diagnéstico de la situaciébn actual de la agencia con el
levantamiento de procesos para la recuperacién de cartera vencida en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito en la provincia del Azuay caso Cooperativa
“Jardin Azuayo”.

Esta tesis contiene fundamentacion cientifica que recogen las teorias que
aportan a los procesos y politicas para recuperar Cartera Vencida, el andlisis
del entorno tanto interno como externo, la recopilacién de la informacion tanto
de socios internos como externos, también se plantea una propuesta para
lograr recuperar la cartera vencida y evitar una alta morosidad y por ultimo se
llega a las conclusiones y recomendaciones.

Con la aplicacién y ejecucién de los procedimientos y politicas se podra
contribuir a la institucion financiera para dar solucién a los problemas
concretos de cartera vencida de socios, los cuales les ayudara a tener una

mayor solvencia y liquidez a la Cooperativa.

Propuesta de Redisefio de los Procesos de Administracién de Servicios
Internos de Banco Solidario S.A.

Tesis para optar el grado de Maetria

Autor: Ana Luisa Ludefia Encalada - Ecuador

Esta tesis muestra el desarrollo de la propuesta de redisefio de los procesos
criticos de la Administracion de Servicios Generales de Banco Solidario. Para
ello, ha sido necesaria la aplicaciéon de conceptos de Gestién y Redisefio de
Procesos con la finalidad de que sea una propuesta que faculte el

establecimiento de mejoras adecuadas a las necesidades de la organizacion.
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El andlisis realizado permitié visualizar al Macroproceso de Administracion de
Servicios Generales de Banco Solidario como un sistema disefiado para
satisfacer las necesidades de los clientes internos y como estos se pueden ver
mejorados en su productividad, que a su vez facultan el mantener una
administracién optima de los recursos internos; y, el cumplimiento hacia los
Organismos de Control.

La propuesta se desarrollé en funcion de la aplicacion de una metodologia de
Redisefio de Procesos, la cual un generd un analisis inicial que ha sido la
“arte medular del trabajo y que ha permitido se planteen mejoras importantes
a los procesos en pos de eficiencia y eficacia en la Administracién de
Servicios Generales de Banco Solidario, los subprocesos objeto del redisefio
fueron:: Administracién de Proveedores, Compras y Administracién de
Contratos, Procesamiento de Pagos; y, Manejo de Correspondencia y
Servicios. El impacto generado a la organizacion se asocia directamente con
actividades controladas, eficientes, productivas y con valor agregado al cliente
interno y externo, lo que nos permite establecer la posibilidad real de adoptar

la propuesta con la finalidad de mejorar la gestién institucional.

2.2. BASES TEORICAS:

2.2.1.

Importancia de la Gestion de Procesos:
La Gestion por Procesos puede ser conceptualizada como:
v' La forma de gestionar toda la organizaciébn basandose en los
Procesos.
v' Una estructura diferente a la clasica estructura funcional y en la que
prima la vision del cliente sobre las actividades de la organizacién.
v" Una vision y un grupo de herramientas con las que se puede mejorar y
redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a

las necesidades de los clientes.

La Gestién por Procesos le permite a una organizacion establecer de manera
clara, concisa y organizada la forma en como cada uno de sus componentes

interactian dentro de la misma, con la finalidad de disefiar, desarrollar y

12



2.2.2.

producir determinados bienes o servicios destinados a beneficiar de manera

directa las necesidades de los clientes externos, es decir:

v' Alinea los objetivos de la organizacion a las necesidades y
expectativas de los clientes.

v" Genera valor en la organizacion.

v" Demuestra como estan estructurados los flujos de informacion vy
materiales.

v" Demuestra graficamente la realizacion de las actividades asi como la
interaccion de cada una de las relaciones entre funcionarios,

proveedores y clientes.

Sin embargo, es importante tomar en cuenta que no todos los procesos son
concebidos o disefiados con la finalidad de satisfacer todas las necesidades
de los clientes; en muchos de los casos, procesos de suma importancia para
la generacion de valor hacia el cliente no se encuentran claramente disefiados
y comunicados, por lo que se hace necesario conocer la composicion de la
organizacién para realizar propuestas coherentes con los objetivos de la
misma y lograr definiciones claras de los procesos para generar un impacto

beneficioso en la gestion.

Es importante mencionar que la estrategia, estructura, cultura, sistemas,
competencias y un liderazgo combinados y enfocados en los procesos
centrales de la organizacion generan un poderoso nivel de mejoramiento y

alineamiento del manejo organizacional.

En base a lo expuesto, es de vital importancia establecer la definicién y los
componentes de un proceso con la finalidad de disefiar la presente propuesta,

ya gue ésta se conforma en su generalidad por la estructura de los procesos.

Definicién de Proceso:
Segun Hammer (1994) citado por Aguirre (2007, p. 23). Un proceso es “un
grupo organizado de actividades relacionadas que trabajan en conjunto para

el logro de un objetivo generando valor al cliente.” Esta definicién de proceso

13



bastante clara, establece que los procesos no solamente son un conjunto de
actividades, sino también una serie organizada de actividades, las cuales
deben cumplirse todas para el logro de un objetivo. Por otro lado, se define
proceso como “Cualquier actividad o grupo de actividades que emplea un
insumo que, al agregarle valor, suministra un producto a un cliente externo o
interno”.
Esta definicion expresa varios puntos sobre un proceso:
e Es un conjunto de actividades, no solo una.
e Las actividades comprendidas no estan hechas al azar, las mismas
estan relacionadas y organizadas.
e Las actividades de un proceso deben trabajar en conjunto para
conseguir un objetivo coman.
e Los procesos existen para crear valor agregado al cliente, sean éstos
externos o internos a la organizacion.
En base a esto, es necesario mencionar que un proceso es el enlace de las
actividades organizacionales dentro de un nucleo coherente de funciones y
responsabilidades; los procesos son Unicos ya que tienen la habilidad de
alinear y administrar los componentes de la organizacion y contribuir al
desarrollo de la empresa en su conjunto
GRAFICO 1: MODELO DE UN PROCESO

( 3 ( N ~  Proceso:
Actividad 1 (Aclividad 1 W Actividad wJ Actividad 1 Orientado hacia un objetivo
o v \ A k. A A

Persigue la transformacicn
Agrega Valor

Es la forma de hacer el trabajo

Proveedores - Cliente
X 9 o>

. / Proceso
=

Recursos

Los procesos se evaluan:
W e N A Efectividad

Eficiencia
Adaptabilidad

)
Gente { Métodos Materiales

AN A Y A

Equipos

Tiempo
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2.2.3. Tipo de Procesos :

Las organizaciones utilizan diferentes tipos de procesos para administrar las

actividades de una empresa, €stos son:

De Gerenciamiento o Estratégicos:

Procesos usados en la direccion y administracion de la organizacion,
generalmente son administrados por los lideres de la organizacién, a
través del establecimiento, desarrollo e implementacion de la mision,
visién, estrategias y los objetivos, asi como las evaluaciones de
desempefio de las metas propuestas. Estos también son la base vy el

soporte estratégico de los procesos de la organizacion.

De Negocio:

Procesos que reflejan las competencias Unicas de la empresa y son su
mision principal, se establecen con la finalidad de generar valor
agregado al cliente externo, y son los principales procesos sobre los
cuales la organizacion debe enfocarse para la implementacién de

mejoras.

De Soporte:

Existen para dar soporte a las actividades de negocios y de
administracion de la organizacion, dependiendo de su impacto en
costos, recursos, tecnologias, etc., éstos pueden ser estandarizados o
tercerizados, el principal ejecutor de éstos es la parte interna de la

organizacion.

En base a lo expuesto, se puede decir que la importancia de la Gestion de

Procesos dentro de las organizaciones radica en que éstas son tan eficientes

como lo son sus procesos, y que todos deben estar alineados e integrados de

manera efectiva y sistémica en toda la organizacion, con la finalidad de

mejorar de manera constante el desempefio de la misma. Adicionalmente,
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2.2.4.

2.2.5.

representan el know how de la empresa y de cada una de las actividades

relacionadas con la generacién de valor al cliente.

Una vez que se ha definido la importancia de la Gestibn de Procesos es
necesario conocer a continuacion las definiciones de los Procesos y el impacto

que genera el Redisefio de los mismos.

Mejoramiento de los Procesos:

El mejoramiento de procesos es una metodologia que permite a las empresas
identificar los procesos importantes en la cadena de valor, para luego
graficarlos e identificar las mejoras estructurales. Las mejoras usualmente
tienen que ver con la eliminacion de cuellos de botella, reprocesos, actividades
gue no afaden valor, esfuerzos perdidos, division del trabajo innecesaria,
inconsistencia en las actividades, etc.

El mejoramiento de procesos es una metodologia orientada a aumentar la
productividad, reducir el tiempo de ciclo de los procesos, incrementar la
velocidad en el funcionamiento del proceso y buscar la optimizacion.

En base a lo expuesto y segun lo sefialado en el libro de H. James Harrington,
se establece la existencia de tres metodologias de mejoramiento de procesos,
tales como: Redisefio de Procesos, Reingenieria de Procesos, Benchmarking,
mismas que dependiendo de las necesidades son aplicadas dentro de las
organizaciones. En la mayoria de los casos, los procesos susceptibles de
mejoramiento se relacionan con Operaciones, Contabilidad y Finanzas, Ventas

y Marketing.

Redisefio de Procesos:

Esta metodologia se fundamenta en la seleccion de un proceso existente, para
eliminar el gasto, reducir el tiempo de ciclo y mejorar la eficacia del proceso.
Después de que el proceso es simplificado, la automatizacion y la tecnologia
de la informacién son aplicadas, maximizando la capacidad del proceso a
través de la mejora de la eficacia, la eficiencia, y su adaptabilidad. Al redisefio
de procesos a veces se lo llama la mejora enfocada, porque ésta concentra el
esfuerzo en un proceso actual. Esta metodologia es una de las mas usadas

debido a que el nivel de riesgos es menor y el nivel de costos es mas bajo.
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El Redisefio de procesos puede contener las siguientes actividades:
Eliminacion de burocracia, Evaluacién de valor agregado, Duplicacion o
Eliminacion, Simplificacion, Reduccion de tiempo de ciclo, Correccion de
errores, Mejora de proceso, Simplificaciébn de Lenguaje, Estandarizacion,
Relaciéon con proveedores, Automatizacion, Mecanizacion, Computarizacion y

Tecnologia de Informacion.”

Bajo esta definicion, es importante mencionar que no todos los procesos son
susceptibles de un redisefio debido a que no todos son estratégicos dentro de
la organizacion, ni todos generan o agregan valor al cliente, por lo que es de
suma importancia identificar los procesos mas importantes de la organizacion,
asi como los sistemas, politicas y estructuras que soportan a los procesos de

mayor relevancia.

Para Harrington (2006, p. 64) el redisefio de procesos se fundamenta en (...)
la seleccion de un proceso existente, para eliminar el gasto, reducir el tiempo
de ciclo y mejorar la eficacia del proceso. Después de que el proceso es
simplificado, la automatizacion y la tecnologia de la informacién son aplicadas,
maximizando la capacidad del proceso a través de la mejora de la eficacia, la

eficiencia, y su adaptabilidad (...).

Al redisefio de procesos a veces se lo llama la mejora enfocada, porque ésta
concentra el esfuerzo en un proceso actual. Esta metodologia es muy usada

debido a que el nivel de riesgos es menor y el nivel de costos es mas bajo.

Por su parte Bernhard Hitpass (2011) nos detalla que el (...) Redisefio de
Procesos tiene como objetivo mejorar el grado de competitividad a través de
técnicas de optimizacion de procesos. El mayor impacto de un redisefio se
tiene si el andlisis comienza con los eventos generados por los clientes y los
resultados que llegan a ellos, por ejemplo, solicitudes, pedidos, pagos,
reclamos, etc. Las dimensiones de optimizacion en el redisefio son: reduccion
de los tiempos de ciclo, mejoramiento de la calidad de los productos y
servicios y reduccion de costos (...) El redisefio establece los cambios que

deberan efectuarse en la situacién actual y detalla como se ejecutaran los
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nuevos procesos. Es la fase més importante, ya que se definirdn las nuevas

formas de operar y su desempefio. Los &mbitos en los que influye el redisefio

son:

e Estructural: Cambio en el proceso mismo (cambian las operaciones, se

eliminan duplicidades, etc.).

e Productividad: Analisis de ciclo y costeo de actividades.

e Responsabilidades: Se modifica la asignacién de responsabilidad

(personal, centralizar o descentralizar responsabilidades, etc.).

e Integracién: Mejorar el grado de integracion entre la capa de la

estrategia, operacional (procesos) y tecnologia (produccion y TI).

e Incorporaciéon de tecnologia: Automatizacion de procesos, aplicacion

de tecnologias méviles, integraciéon de sistemas, etc.

Para una mayor claridad de las ideas bases para la metodologia de redisefio

de procesos se elabor6 la Tabla 1 que muestra un cuadro comparativo

desarrollado por Aguirre (2007) en donde se precisan 5 pasos que se seguiran

en el presente estudio.

TABLA 1: CUADRO DE METODOLOGIA DE REDISENO DE PROCESOS

REDISENO DE PROCESOS

Se realizan cambios importantes en procesos criticos.

CARACTERISTICAS _
Se diseflan nuevos procesos para soportar nuevos
PRINCIPALES o
servicios o lineas de productos.
Es la metodologia mas usada debido a su amplio
rango de aplicacion como por ejemplo el redisefio de
IMPACTO Y _ _ _ .
procesos previo a la implantacion de sistemas ERP,
PROBLEMAS _ . ) _
introduccion de nuevos productos, innovacion en el
servicio, entre otros.
a) Analizar los procesos
PASOS DE LA

METODOLOGIA

b) Planear el proyecto
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2.2.6.

c) Disefiar o redisefar el proceso

d) Desarrollar los recursos para el proceso mejorado

e) Evaluacion del Mejoramiento (Harmon, 2003)

Fuente: Elaboracién propi, basado en Aguirre, S. 2007.

Metodologia del redisefio de procesos:

Segun Aguirre (2007), se describen los pasos de la metodologia para

implementar un redisefio de procesos en base a lo expuesto por Harmon

(2003).

a. Analizar los procesos:

Aguirre menciona que para lograr un correcto analisis es necesario
establecer indicadores de gestion de los procesos, de modo que
permitan medir su estado actual y comparar el desempefio actual con
el esperado. Este analisis de diferencias debe producir como resultado
el sefialamiento de los procesos sobre los cuales la organizacion debe
enfocar su mejoramiento. Es importante aclarar que esta
autoevaluacion es distinta a los sistemas de evaluacion de desempefio
de los procesos, los cuales son continuos en el tiempo y se realizan
sobre indicadores especificos del dia a dia del negocio. La
autoevaluacion, por otro lado, se efectia en un tiempo delimitado, lo
que permitird proporcionar una vision general del desempefio de los

procesos y de la organizacién en un momento determinado.

b. Planear el Proyecto:
Una vez determinados los procesos que se van a mejorar o redisefiar y
el resultado esperado en términos de desempefio, se debe realizar la
planeacion del proyecto de mejoramiento. Como un primer paso se
establecen metas medibles del proyecto de mejoramiento, expresadas
en términos de indicadores que se deben mejorar. Para la ejecucién
del proyecto es importante definir un equipo de trabajo con roles,

actividades y un tiempo de dedicacién especifico. Para asegurar que el
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proyecto se cumpla dentro de las fechas previstas se debe prever un
plan de accién con un cronograma de trabajo donde se incluyan todas
las actividades correspondientes al diagndéstico, disefio e implantacion
de los cambios y que concluyen con la evaluacion del proyecto de

mejoramiento.

Redisefiar el proceso:

El objetivo del analisis y redisefio de procesos es asegurar que €stos
sean eficaces (lo que tiene que ver con sus resultados en términos de
tiempos de respuesta y calidad) y eficientes (lo que tiene que ver con
el uso de recursos). Para la generacion de alternativas de
mejoramiento se debe establecer el contexto organizacional adecuado,
para lo cual es altamente recomendable estructurar talleres de
mejoramiento de procesos con la participacion del talento humano de
la empresa incluyendo a los responsables de la ejecucion del proceso.
En estos talleres es importante generar un entorno para la generacion
de ideas de mejoramiento, lo que produce dos resultados que han sido
comprobados por la experiencia practica: reduce la resistencia al
cambio para la implantacién de las soluciones y, ademas, el personal
gque conoce el detalle de la operacién y el dia a dia del proceso hace
que la gente que conoce genera las mejores alternativas de
mejoramiento. LOS nuevos procesos se presentaran, luego,
documentados mediante diagramas de flujo, donde se especifique el
desarrollo del proceso, y mediante hojas de vida del proceso, donde se

encuentren los objetivos, alcance y normatividad del proceso.

Desarrollar los recursos para el proceso mejorado:

La implantacién de los cambios es tal vez la etapa critica que va a
determinar el éxito del mejoramiento. Por ello, en esta etapa, es de
vital importancia realizar un adecuado plan de accién donde se
consideren las necesidades de capacitacion generadas para el
adecuado funcionamiento de los nuevos procesos. Asi mismo, se

deben adecuar los procesos de comunicacion con los empleados,
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clientes, proveedores y con todos los involucrados en los cambios
previstos. Como parte de la implantacion se deben tener en cuenta las
necesidades logisticas en cuanto a reorganizacion de los puestos de

trabajo, asi como las nuevas necesidades tecnoldgicas, entre otras.

Evaluacién del mejoramiento:

Una vez se implantan los cambios es de vital importancia la evaluacién
de los resultados logrados con el proyecto con respecto a las metas
establecidas en la etapa de planeacion. De igual forma, se debe
realizar la evaluacibn econdmica de los resultados del proyecto en
cuanto a los recursos usados y el impacto econémico generado. Como
parte de esta etapa es recomendable documentar todos los resultados
del proyecto y las lecciones aprendidas, pues ello servira para construir
una base de conocimiento organizacional en proyectos de

mejoramiento de procesos.

2.2.7. Gestion de la Cobranza

2.2.7.1.

2.2.7.2.

Cobranza: Segun Ettinger y Goliet (2000) define que la cobranza es
fundamental para el éxito de cualquier negocio que vende a crédito,
cualquiera que sea la amplitud del negocio, sus utilidades dependen
especialmente del ciclo y la frecuencia de reinversién de su capital. La
cobranza es un proceso por el cual los gerentes de crédito determinan
la capacidad de liquidez con la que deben contar para realizar sus

diferentes actividades de inversion.

La Gestién de Cobranza: La gestion de cobranza es el conjunto de
acciones coordinadas y aplicadas adecuada y oportunamente a los
clientes para lograr la recuperacion de los créditos, de manera que los
activos exigibles de la institucion se conviertan en activos liquidos de la
manera mas rapida y eficiente posible, manteniendo en el proceso la

buena disposicion de los clientes para futuras negociaciones. Algunas
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acciones tipicas en la gestion de la cobranza se describen a

continuacion:

a)

b)

f)

g9)

Andlisis del caso: ¢Quién es el cliente? ¢Cual es su situacion?
¢,Cudles fueron las condiciones para el otorgamiento del crédito?
¢Por qué cay6 en mora? Aqui podemos considerar fuentes internas
y externas de informacion como centrales de riesgo, relacion de
deudores, etc.

Contacto con el cliente: ¢Qué informacién registra el cliente?
¢;Donde estd ubicado el cliente? ¢Cuéales acciones ya fueron
ejecutadas?

Diagnostico: ¢Cual es el problema a raiz de la morosidad actual?
¢, Qué tipo de cliente tenemos?

Generacion de alternativa: ¢Cuales son las posibles soluciones?
El objetivo de esta accion es la venta del beneficio para crear una
cultura de pago en el cliente.

Obtencion de compromisos de pago: ¢Realizamos una buena
negociacion? La IMF debe identificar claramente, cuando, donde,
cdmo y cuanto pagara el cliente, y recordar, por ejemplo, que el
cliente que estd en una situacion de sobreendeudamiento o
disminucién de ingresos establecera una jerarquia en el pago de
las deudas. ¢Logramos que el cliente le dé prioridad al pago de
este crédito?

Cumplimiento de compromisos de pago: ¢El cliente cumplié con
el compromiso de pago en la fecha indicada? ¢Demuestra que
quiere pagar? El objetivo es mostrar consistencia a lo largo de todo
la gestion de cobranza. No basta el compromiso y la actitud positiva
del cliente hacia el pago; los gestores de cobranza deben realizar
seguimiento a los compromisos de pago.

Registro de Acciones: ¢Las acciones estan siendo coordinadas?
Es importante considerar o ponerse en el lugar de la persona que

continuard la gestién de cobranza.
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h) Seguimiento del caso: ¢Conocemos la actual situacion del cliente
y las acciones realizadas?

i) Intensificacion de las acciones: ¢Cual es la accién a tomar que
nos permita recobrar el activo de manera mas inmediata? ¢ Cuales
son los activos que el cliente posee? ¢Qué podemos recuperar con
una accion legal? En esta fase el interés es recuperar el activo aun
a costa de perder al cliente.

j) Definiendo los créditos “pérdida”: Es importante también que las
IMF definan Claramente las condiciones para reconocer la pérdida
de un crédito, es decir - cuando la gestion de cobranza ha
finalizado. Puede ser cuando se ha agotado todas las estrategias
posibles para la recuperacion de la deuda y/o cuando la
probabilidad de pago es muy baja. En general, se debe analizar el
costo-beneficio de las medidas judiciales, reportando el cliente

MOroso, y otras acciones permitidas por ley.

2.2.7.3. Formas de Cobranza:
1. Cobranza Personal (directa)
Contador Intermediarios (Gestores y Agencias de Cobranza)
Intermediacion Bancaria
Por correo postal o electrénico

Centros de Recaudacion

o a0k~ w D

De la eleccion que se tome sobre las formas de cobranza

dependera el costo del mismo.

2.2.7.4. Tipos de cobranza: Se puede decir que en nuestro pais, dentro del
conocimiento general y legal, se dan tres tipos de cobranza,

atendiendo a su proceso de ejecucion:

a) Cobranza Formal: La que se realiza mediante los
responsables directos de la cobranza, utilizando los medios vy
procedimientos regulares para ejecutar el cobro ya sea a través

de los propios cobradores de la empresa o de intermediarios



b)

calificados, si ese fuera el caso. Este proceso debe ser
programado analizado y sometido a revision por parte de los
responsables de la administracion del negocio antes de elegir el
tipo de cobranza. Se entiende que la empresa solo decidira
recurrir a otros tipos de cobranza cuando haya agotado todas
las medidas y recursos necesarios para el pronto pago y que
por esta circunstancia se pone en peligro la relacion Cliente-

Empresa.

Cobranza Judicial: En este tipo de cobranza la empresa puede
0 no intervenir directamente. En los casos en que intervenga,
esta considerada dentro de su personal de linea o asesoria a
un gestor, o abogado especialista en cobranza judicial. En caso
inverso, podrd recurrir a una agencia de cobranzas
independiente, las mismas que ofrecen servicios de cobranza
judicial y extrajudicial. Su procedimiento se adecua a las
disposiciones juridicas y legales que la legislacién les ha
sefalado. No esta demas decir que llegar a una cobranza
judicial, por los costos y tiempo que esta representa, es muy
perjudicial para la empresa, considerando que en épocas
inflacionarias, o recesivas la erosiéon del dinero afecta

considerablemente al capital a la empresa.

Cobranza Extra-judicial: La cobranza extra-judicial deriva de al
anterior en lo que respecta a la iniciacion del proceso legal;
marcando diferencias cuando el deudor se somete a una
transaccion fuera de juicio, a fin debitar el incremento de costos,
pérdida de tiempo y molestias para ambas partes; por tal motivo
se llegan a un arreglo extrajudicial. Frecuentemente se
programan nuevas fechas de pago, con gastos minimos
adicionales, o también recurrir a la recuperacién de la

mercaderia si se consider6 en el contrato de venta la
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2.2.7.5.

devolucion de la mercaderia con clausulas especificas que
determinen tal operacion. La eleccion del tipo de cobranza
dependera de la modalidad del crédito, clase y condiciones del
cliente, lugar del domicilio donde debe hacerse la cobranza,
gastos de transporte y gastos de localizacion y ejecucion, etc.
Como el objetivo de la cobranza es una vez mas, ejecutar el
cobro, esta eleccién dependera de la acciébn que derive de
prever una cobranza efectiva acorde con las exigencias de la
empresa cual es; de recuperar su capital en el tiempo

programado y con la simplicidad que exige este proceso.

Central de Riesgo: La central de riesgo es un sistema integrado de
registros de riesgos financieros, crediticios, comerciales y de seguros,
conteniendo informaciéon consolidada y clasificada sobre los deudores
de las empresas. Existen centrales de riesgo privadas y la Central de
Riesgos de la SBS que es publica y se rige por lo dispuesto en los
articulos 158°,159°, y 160° de la Ley N° 26702. Las instituciones de
crédito reportan a los usuarios para ser incluidos en la Central de
Riesgos de la SBS; las entidades privadas manejan datos de diversas
fuentes. Esta ley sefiala ademas que las empresas del sistema
financiero tiene la obligacion de comunicar periédicamente a la SBS
cdmo se encuentran las deudas de sus clientes, encargandose la SBS
de consolidar la informacién y ponerla a disposicion de los usuarios,
empresas del sistema financiero y centrales de riesgo privadas. Es
importante sefialar que la informacién crediticia que figura en la central
de riesgos de la SBS, no solo se refiere a la condicién de cumplimiento
en la que se encuentran los créditos en un momento dado, sino que
también registra el comportamiento historico de los mismos, de tal
manera que se mantiene en el sistema como un indicador del
cumplimiento de la obligacién adquirida. En tal sentido la informacién
reportada en la Central de Riesgos por las entidades del sistema
financiero queda registrada en el historico, y por lo tanto no pueden ser

eliminadas.
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2.2.7.6. Tipos de Créditos: Segun la Superintendencia de Banca y Seguros, la

cartera de créditos sera clasificada en 8 tipos.

1. Créditos Corporativos: Son aquellos créditos otorgados a
personas juridicas que poseen un nivel de ventas anuales
mayor a 200 millones de nuevos soles. Adicionalmente se
consideran como corporativos a los créditos soberanos, a los
créditos concedidos a bancos multilaterales de desarrollo, a
entidades del sector publico, a intermediarios de valores, a
empresas del sistema financiero, a empresas de seguros, a
empresas administradoras de fondos de pensiones, asi como
los financiamientos a patrimonios autbnomos y patrimonios

fideicometidos.

2. Créditos a Grandes Empresas: Son aquellos créditos
otorgados a personas juridicas que poseen al menos una de
las siguientes caracteristicas: Ventas anuales mayores a 20
millones de nuevos soles, pero no mayores a 200 millones de
nuevos soles; el deudor es emisor de instrumentos de deuda
en el mercado de capitales. En caso de que las ventas anuales
del deudor sean superiores o inferiores al umbral, por (2) afios

consecutivos, se debera reclasificar.

3. Créditos a Medianas Empresas: Son aquellos créditos
otorgados a personas juridicas que tienen un endeudamiento
total en el sistema financiero superior a S/. 300 000 nuevos
soles (0 su equivalente en moneda extranjera) y ventas
anuales no mayores a S/. 20 millones En caso las ventas
anuales del deudor fuese mayor de S/. 20 millones durante (2)
afios consecutivos, o el deudor hubiese realizado alguna
emisién en el mercado de capitales, los créditos del deudor

deberan ser reclasificados, asi mismo si el endeudamiento



total en el sistema financiero fuese no mayor a S/. 300 000,
por (6) meses consecutivos, los créditos deberan ser
reclasificados.

Créditos a Pequefias Empresas: Son aquellos créditos
destinados a financiar actividades de produccion,
comercializacibn o prestacion de servicios, otorgados a
personas naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el
sistema financiero es superior a S/. 20 000 nuevos soles pero
no mayor a S/. 300 000 nuevos soles (0 su equivalente en
moneda extranjera), Como créditos a pequefias empresas o
microempresas, dependiendo del nivel de endeudamiento. En
caso de que el endeudamiento total del deudor sean
superiores o inferiores al umbral, por (6) meses consecutivos,

debera reclasificar.

Créditos a Microempresas: Son aquellos créditos destinados
a financiar actividades de produccién, comercializacion o
prestacion de servicios, otorgados a personas naturales o
juridicas, cuyo endeudamiento total en el sistema financiero es
no mayor a S/. 20 000 nuevos soles (0 su equivalente en
moneda extranjera). En caso de que el endeudamiento total en
el sistema financiero del deudor excediese posteriormente los
S/. 20 000, por (6) meses consecutivos, los créditos deberan

ser reclasificados.

Créditos de Consumo Revolvente: Son aquellos créditos
que se otorgan a personas naturales, cuyo endeudamiento
total en el sistema financiero es no mayor a S/. 300 000
nuevos soles (0 su equivalente en moneda extranjera), en este
tipo de crédito se permite que los saldos pendientes fluctien

en funcién de las propias decisiones del deudor. En caso de
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2.2.7.7.

que el endeudamiento total en el sistema financiero del deudor
excediese posteriormente los S/. 300 000, por (6) meses
consecutivos, los créditos deberan ser reclasificados.

Créditos de Consumo No-Revolvente: Son aquellos créditos
otorgados a personas naturales, cuyo endeudamiento total en
el sistema financiero es no mayor a S/. 300 000 nuevos soles
(o su equivalente en moneda extranjera), en este tipo de
crédito no se permite que los saldos pendientes fluctien en
funcion de las propias decisiones del deudor. En caso de que
el endeudamiento total en el sistema financiero del deudor
excediese posteriormente los S/. 300 000, por (6) meses

consecutivos, los créditos deberan ser reclasificados.

Créditos hipotecarios para vivienda: Son aquellos créditos
destinados a la adquisicion, construccion, refaccion,
remodelacion, ampliacion, mejoramiento y subdivision de
vivienda propia, siempre que tales créditos se otorguen
amparados con hipotecas debidamente inscritas, pudiendo
otorgarse los mismos por el sistema convencional de préstamo
hipotecario, de letras hipotecarias o por cualquier otro sistema

de similares caracteristicas.

Clasificacién del deudor: Segun la Superintendencia de Banca y
Seguros la clasificacion del deudor esta determinada principalmente
por su capacidad de pago, definida por el flujo de fondos y el grado de
cumplimiento de sus obligaciones.

La clasificacion de los deudores de una cartera de créditos responde a

cinco categorias denominadas con los siguientes niameros:

Categoria Normal (0): Si el deudor es clasificado en categoria
Normal (0), esto significa que es capaz de atender

holgadamente todos sus compromisos financieros, es decir, que
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presenta una situacion financiera liquida, bajo nivel de
endeudamiento patrimonial y adecuada estructura del mismo
con relacion a su capacidad de generar utilidades, cumple
puntualmente con el pago de sus obligaciones.

Categoria con Problemas Potenciales (1): Si la clasificacion
esta en la categoria con Problemas Potenciales (1), esto
significa que el deudor puede atender la totalidad de sus
obligaciones financieras, sin embargo existen situaciones que
podrian comprometer la capacidad futura de pago del deudor.
Los flujos de fondos del deudor tienden a debilitarse y se
presentan incumplimientos ocasionales y reducidos.

Categoria Deficiente (2): Si es clasificado en categoria
Deficiente (2), esto quiere decir que el deudor tiene una
situacion financiera débil y un flujo de caja con problemas para
atender normalmente la totalidad de sus compromisos
financieros, esto no le permite atender el pago de la totalidad
del capital y de los intereses de las deudas, pudiendo cubrir
s6lo estos ultimos y ademas incumplimientos mayores a 60 dias

y que no exceden de 120 dias.

Categoria Dudosa (3): La categoria Dudoso (3), significa que
es altamente improbable que el deudor pueda atender a la
totalidad de sus compromisos financieros. El deudor no puede
pagar ni capital ni intereses, presentando una situacion
financiera critica y muy alto nivel de endeudamiento, con
incumplimientos mayores a 120 dias y que no exceden de 365

dias.

Categoria Pérdida (4): Si la clasificacion es considerada en
categoria Pérdida (4), esto quiere decir que las deudas se

consideran incobrables pese a que pueda existir un valor de

29



recuperacion bajo en el futuro. El deudor ha suspendido sus

pagos, siendo posible que incumpla eventuales acuerdos de

reestructuracion.

Ademas,

se encuentra en estado de

insolvencia decretada, ha pedido de su propia quiebra,

presentando incumplimientos mayores a 365 dias.

Estos rangos establecen los periodos de atraso permitidos para los

ocho tipos de crédito consignados en la Resolucion SBS N° 11356-

2008.

Para un mejor entendimiento de la clasificacién del deudor teniendo en

cuenta el tipo de crédito se muestra la siguiente tabla:

TABLA 2: CLASIFICACION DEL DEUDOR TENIENDO EN CUENTA EL
TIPO DE CREDITO

CATEGORIA DEL RIESGO EN CREDITOS EN CREDITOS A EN CREDITOS
COORPORATIVOS, PEQUERNAS EMPRESAS, HIPOTECARIOS
GRANDES MICROEMPRESAS DE PARA VIVIENDA
EMPRESAS Y CONSUMO REVOLVENTE
MEDIANAS Y CONSUMO NO
EMPRESAS REVOLVENTE
0 NORMAL Puntual en el 0 - 8 dias 0 - 30 dias
pago
1 P. POTENCIALES 1 - 60 dias 9 - 30 dias 31 - 60 dias
2 DEFICIENTE 61 - 120 dias 31 - 60 dias 61 - 120 dias
3 DUDOSO 121 - 365 dias 61 - 120 dias 121 - 365 dias
4 PERDIDA Mas de 365 dia Mas de 120 dias Mas de 365 dias
Fuente: Elaboracién propia, basado en la informacion de

Superintendencia de Banca y Seguros.
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2.3. DEFINICIONES DE TERMINOS:
Los siguientes conceptos serviran para dar un mayor entendimiento del enfoque en

procesos:

e Proceso: Secuencia de actividades relacionadas entre si, que emplean
ENTRADAS (INPUTS), le agregan valor a éstas, transformandolas en SALIDAS
(OUTPUTS) que se suministran a clientes (internos o externos). Los procesos
utilizan los recursos y controles para poder transformar las entradas en salidas

y alcanzar los objetivos de la organizacion.

e Proveedor: Persona, puesto, proceso u organizacion que provee al proceso de
las entradas requeridas. El proveedor debe cumplir con las especificaciones de
las entradas, demandadas por el proceso. El proveedor transfiere valor al

proceso cuando cumple con las especificaciones de las entradas.

e Entrada del Proceso: Elementos que desencadenan la realizacién del proceso.
La entrada es lo que va ser transformado para obtener la salida del proceso, las
entradas pueden ser materiales y/o informacion. Deben cumplir los
requerimientos del proceso. Las entradas, también deben tener

especificaciones, para poder determinar si son de calidad.

e Salida del Proceso: Son los elementos producidos (bienes y servicios) por el
proceso. Las salidas deben cubrir los requerimientos y expectativas del cliente
del proceso. Las salidas deben contar con especificaciones que permitan
determinar si son o no de calidad. “Flujo de salida”: unidades producidas en un
intervalo de tiempo. Las salidas de un proceso pueden ser las entradas de otro

proceso.

e Cliente: Es el siguiente paso en el proceso. Personas, procesos u
organizaciones que utilizan los resultados del proceso. La gestion por procesos

se enfoca al cliente, lo que comprende:



<

Identificacién del cliente.

Conocer sus necesidades y expectativas, expresados en caracteristicas
de tiempo, cantidad, propiedades, facilidad de uso y percepciones de
valor.

Disefar las salidas (bienes o servicios).

Disefiar los procesos.

Medir la satisfaccion del cliente.

Flujo del Proceso: Secuencia de actividades para transformar las entradas en

salidas. Se puede representar a través de:

v

v
v
v

Diagrama de Bloques.

Diagrama de Flujo.

Diagrama de Operaciones (DOP).
Diagrama de Analisis de Actividades (DAP).

Recursos del Proceso: Referido a los elementos TANGIBLES del proceso:

NN NN

Personal.

Materia Prima e Insumos.
Maquinaria.

Equipos.

Herramientas.
Repuestos.

Energia.

Infraestructura.

Controles del Proceso: Referido a los elementos INTANGIBLES del proceso.

Son mecanismos que gobiernan el COMO, CUANDO y DONDE se realizan los

procesos. Determinan qué accion tomar cuando ocurren ciertos eventos o

condiciones.

v Obijetivos.

v Sistemas de monitoreo y control.

v Procedimientos, instrucciones, métodos de trabajo.

v Plan de produccién, ventas, compras, mantenimiento, etc.
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Especificaciones (estandares).
Capacitacion y entrenamiento.
Legislacion.

N X X

Programas de control automaticos.

Mapas de Procesos: Una aproximacion que define la organizaciébn como un
sistema de procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la
organizacion a poseer una vision mas alld de sus limites geogréaficos y
funcionales, mostrando como sus actividades estan relacionadas con los
clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la
oportunidad de mejorar la coordinacién entre los elementos clave de la
organizacion. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre procesos clave,
estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los

procesos sobre los que actuar.

Modelado de Procesos: Un modelo es una representacién de una realidad
compleja. Realizar el modelado de un proceso es sintetizar las relaciones
dindmicas que en él existen, probar sus premisas y predecir sus efectos en el
cliente. Constituye la base para que el equipo de proceso aborde el redisefio y
mejora y establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios del

proceso y en sus resultados.

Macroproceso: Son los grandes procesos 0 procesos genéricos de la

empresa, que en conjunto dan una vision de cémo opera la organizacion.

Proceso/Subproceso: Partes definidas de un macroproceso/proceso. Pueden
ser paralelos o0 secuenciales y contribuyen a la misiébn del

macroproceso/proceso.

Actividad: Acciones que forman un proceso. Por lo general estan encargadas a
un &rea funcional.
Tarea: Micro acciones que forman una actividad. Es la subdivision mas

pequeiia del proceso.
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Limites del Proceso: Definen el alcance del proceso, al identificar el principio y
término del proceso. Permite identificar los departamentos y puestos
involucrados. Existen dos tipos de limites. Limite técnico y limite fisico.

Duefio del Proceso: Responsable por el proceso y las salidas del mismo.
Asegura la eficacia y la eficiencia de manera continua. Es el que toma las
decisiones claves y puede asignar recursos de la organizacién al proceso.
Responsable de mantener la relacion con otros procesos de la organizacion y

establecer requerimientos adecuados.

Participantes:

v Miembros de la organizacion que participan en la ejecucién del proceso.

v Son responsables por la parte del proceso que ejecutan.

v' Se establece relacionando el flujo del proceso con los puestos de la

organizacion.

Tiempo de Ciclo: Es el lapso de tiempo requerido para obtener una unidad de
la salida o productos. La reduccion del tiempo de ciclo permite una mayor

productividad de la organizacién y reduccién de costos.

Costo del Proceso: ElI mejor método de costeo, para este proposito, es el
denominado Costeo por Actividades (ABC). EI ABC parte del concepto de que
el costo es generado por el proceso al utilizar los recursos. Entonces mejorando
el proceso se utilizard menos recursos con la consecuente reduccién de los

costos.

Indicador:
4 Es un criterio que juzga o mide el desempefio de un proceso.
4 Lo que no se puede medir, no se puede controlar.

4 Lo que no se puede controlar, no se puede mejorar.
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Cobranza: Acciones tomadas para la prevencion y recuperacion de créditos

MOrosos.

Refinanciacion de un crédito: La modificacion de un crédito existente,
desembolsado por la institucion crediticia, en respuesta a la incapacidad de
pago de un cliente en el largo plazo; generalmente involucra ajustes en las
condiciones iniciales del crédito y podria incluir también la ampliacién del monto
del crédito; clientes son requeridos a cumplir algunas condiciones previas.
Generalmente el crédito esta vencido, y se genera una sola operaciéon en el

caso que el cliente tenga varios créditos con la institucion.

Restructuracion o Reprogramacion de un crédito: La modificacion de un
crédito existente en respuesta a la incapacidad de pago del cliente en el corto
plazo, generalmente se trata de modificaciones en el plazo y frecuencia de pago

del crédito. . Generalmente el crédito esta al dia.

Crédito moroso o en atraso: Créditos sin recibir el pago de una cuota en el dia
de vencimiento; generalmente se define el cliente en mora después de un dia

de atraso en el pago de su cuota.

Moroso: Define al término moroso a la persona fisica o juridica que no ha

cumplido una obligacién a su vencimiento.

Deudor: Es aquella persona o empresa que esti obligada a satisfacer una
deuda; partimos de que el origen de la deuda es de caracter voluntario, es
decir, que el deudor decidi6 libremente comprometerse al pago de dicha

obligacion.

Acreedores: Define Un acreedor es aquella persona legitimamente actualizada
para exigir el pago o cumplimiento de una obligacion contraida por dos partes

con anterioridad.

35



3. CAPITULO lil: LA ORGANIZACION Y SU DIAGNOSTICO
3.1. NOMBRE DE LA ORGANIZACION:

“CAJA AREQUIPA — AG.HUANUCO”

3.2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION:

La CAJA AREQUIPA es una institucion de intermediacion micro financiera de

derecho publico, con autonomia econdmica, financiera y administrativa.

La Agencia Huanuco es la sede de la region Oriente de la Caja Arequipa, la agencia

mas importante y modelo de toda la region.

3.3. RESENA HISTORICA:

Nacimiento de Caja Arequipa

La Caja Arequipa se constituyd como asociacion sin fines de lucro por Resolucion
Municipal N° 1529 del 15 de julio de 1985 al amparo del Decreto Ley N° 23039. Su
Unico accionista desde su constitucion es la Municipalidad Provincial de Arequipa.

Su funcionamiento fue autorizado por Resolucién de la Superintendencia de Banca y
Seguros Nro. 042-86 del 23 de enero de 1986, la misma que le confiere como ambito
geografico de accion las provincias del departamento de Arequipa, ademas de
comprender todo el territorio nacional.

La Caja Arequipa, empresa dedicada a la micro intermediacion financiera, inicio
operaciones el 10 de marzo de 1986 con el objetivo de beneficiar a los diversos
sectores de la poblacién que no contaban con respaldo financiero de la banca
tradicional, su primer local fue la Agencia Selva Alegre, con direccion en la calle

Mariscal Benavides 101-Cercado.

Caja Arequipa en la actualidad
La Caja Arequipa, en la actualidad cuanta con mas de 1,500,000 clientes, ofreciendo
productos y servicios financieros para todas las necesidades de la poblacion, y

promoviendo el ahorro, lo que la ha convertido en indiscutible lider de la categoria.



Hoy en dia cuenta con 131 agencias, distribuidas en todo el pais y una creciente red
de atencion que asciende a mas de 100’ Agentes Caja Arequipa, mas de 156 cajeros
automaticos propios, 9965 agentes Kasnet a nivel nacional asi como 438 cajeros de

la Red Unicard en Lima, Callao y el norte del pais.

Caja Arequipa - Agencia Huanuco

La Agencia Huanuco se apertura el dia 10 de marzo del 2008, su local se encuentra
ubicado en el Jr. Huallayco Nro 985, en el distrito, provincia y departamento de
Huanuco, contando con 10 colaboradores.

A la fecha cuenta con 30 colaboradores, con una cartera de clientes de 2612 en
productos crediticios y 2735 clientes en productos de ahorro.

La cartera total de créditos es de 26,802,334 soles.

3.4. MARCO LEGAL:

Las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito, fueron creadas por el D.L. 23039, norma
que regulaba el funcionamiento de las Cajas Municipales ubicadas fuera del
perimetro de Lima y Callao. En mayo de 1990 fue promulgado el D.S. 157-90EF, el
cual adquiere jerarquia de ley por el Decreto Legislativo 770 en 1993.

En la actualidad la ley 26702, Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de
Seguros y Ley Organica de la Superintendencia de Banca y Seguro promulgada en
diciembre de 1996, dispone en su quinta disposicion complementaria que las cajas
municipales como empresas del sistema financiero sean regidas ademas por las
normas contenidas en sus leyes respectivas.

Las cajas municipales como empresas financieras estan supervisadas por la
Superintendencia de Banca y Seguros y el Banco Central de Reserva, sujetdndose a
las disposiciones sobre encaje y otras hormas obligatorias, asi mismo de acuerdo a
ley son miembros del Fondo de Seguro de Depdésitos. La Ley General permite el
crecimiento modular de operaciones de las instituciones financieras, asi la Caja
Arequipa, es la Unica institucién no bancaria que cumple con los requisitos exigidos
para poder operar nuevos productos y servicios, segun lo dispone el art. 290 de la

Ley General.
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3.5. ORGANIZACION:

Gerencia Mancomunada

En la ciudad de Arequipa, su sede principal, Caja Arequipa cuenta con una Gerencia

Mancomunada la cual estd conformada por tres gerencias centrales: Gerencia

Central de Negocios, Gerencia Central de Administracién y Operaciones, y Gerencia

Central Finanzas y Planeamiento, quienes ejercen la representacion legal de la

Empresa y actian de manera mancomunada, tomando acuerdos en Comité de

Gerencia siendo responsables de la marcha administrativa, econémica y financiera.

Son aceptados y autorizados por la FEPCMAC vy la Superintendencia de Banca y

Seguros:

Sr. Wilber Dongo Diaz
Gerente Central de Negocios.
Sr. Ramiro Postigo Castro

Gerente Central de Finanzas y Planeamiento.

3.6. DIRECTORIO:

Caracteristicas del directorio:

Ejerce la representacion institucional.

Formula y aprueba los lineamientos de politica general.

No tiene facultades ejecutivas (DS 157-90-EF, Art. 9)

Son nominados por el Concejo Provincial y aceptados y autorizados por la

FEPCMAC y la Superintendencia de Banca y Seguros.

Conformacién del Directorio: Es conformado por 7 directores:

Tres representantes del Concejo Provincial (dos de mayoria, uno de minoria)
Un representante del Clero

Un representante de la Camara de Comercio

Un representante de los microempresarios

Un representante de COFIDE.

Y los representantes actuales del directorio son los siguientes:
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Sr. César Augusto Arriaga Pacheco

Presidente del Directorio, Representante del Clero

Sr. José Vladimir Malaga Malaga

Vicepresidente del Directorio, Representante de la Municipalidad Provincial de
Arequipa (mayoria)

Sr. Carlos Domingo Cano Nuiiez

Director, en representacion de COFIDE S.A. — Corporacion Financiera de
Desarrollo

Sr. Diego Mufoz-Najar Rodrigo

Director, en representacion de la Camara de Comercio

Sr. José Alejandro Suarez Zanabria

Director, en representacion de la Municipalidad Provincial de Arequipa
(mayoria)

Sr. Javier Santiago Torres Alvarez

Director, en representacion de la Municipalidad Provincial de Arequipa
(minoria)

Sr. Felix Alfredo Cruz Suni

Director, en representacion de los Pequefios Comerciantes o Productores

3.7. FINALIDAD:
3.7.1. MISION:

Ser el lider en la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes en la

industria de Microfinanzas a nivel nacional.

3.7.2. VISION:

Mejorar la calidad de vida de los emprendedores del Perd, ofreciendo servicios

financieros rapidos y flexibles.

3.8. PRINCIPIOS Y VALORES INSTITUCIONALES:

Integridad: Generar confianza y actuar de manera coherente con los principios

éticos, reglamentos internos y valores organizacionales.
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e Colaboracion: Trabajar de forma coordinada complementando habilidades y
conocimientos para alcanzar objetivos compartidos, dando crédito a los demas
por sus contribuciones y logros.

e Eficacia: Cumplir con los objetivos propuestos de manera consistente aln bajo
circunstancias dificiles, alcanzando los resultados esperados.

e Servicio: Cultivar relaciones sélidas y de largo plazo con los clientes, logrando

superar sus expectativas dando lo mejor de cada colaborador.

3.9. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
Segun el Plan Estratégico 2017- 2020, los lineamientos estratégicos de la Caja

Arequipa son los siguientes:

e Crecimiento enfocado

e Rentabilidad

e Orientacion al cliente

e Eficiencia y Productividad

e Desarrollo del Capital Humano

e Calidad de Cartera

3.10. OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Teniendo en cuenta la mision de la institucion y
segun el Plan Estratégico 2017-2010, los objetivos estratégicos por cada

lineamiento de la Caja Arequipa son los siguientes:
e Crecimiento enfocado:
v" Crecer en colocaciones en productos actuales.
v' Optimizar estructura de fondeo.

v' Fortalecer patrimonio.

e Rentabilidad:

v"Incrementar rentabilidad.

e Orientacioén al cliente:
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v' Liderar la satisfaccion de clientes.

v’ Fortalecer el posicionamiento de la marca “Caja Arequipa’

e Eficienciay Productividad:

v" Mejorar eficiencia operativa.

e Desarrollo del Capital Humano:

v" Mejorar el clima laboral.

e Calidad de Cartera:

v'  Gestionar cartera.

v'  Gestionar la cobranza.

3.11.PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE BRINDA:

La Caja Arequipa brinda a sus clientes los siguientes productos y servicios:

3.11.1.PRODUCTOS DE AHORRO:

a)

b)

AHORRO MOVIL: Modalidad de ahorro libre en moneda nacional 6
extranjera dirigida a personas naturales o juridicas, que le permite disponer
de su dinero en cualguier momento de acuerdo a sus necesidades y
requerimientos. Puede realizar un nimero ilimitado de movimientos sin costo

alguno.

PLAZO FIJO: Sistema de ahorro a largo plazo dirigido a personas naturales o
juridicas que buscan darle mayor rentabilidad a sus ahorros, sin riesgos, con
plena seguridad y rentabilidad garantizada. El plazo del depdsito puede variar
desde 31 a 1080 dias.

CTS: Depdsitos que por ley le corresponden a todo trabajador como beneficio
social por el tiempo de servicio brindado a una empresa, dicho depdsito sirve

como fondo previsor en caso de cese del trabajador.
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d) ORDENES DE PAGO: Modalidad de ahorro dirigido a personas naturales 6

juridicas, que permite realizar pagos a terceros de manera formal a través de

las Ordenes de Pago (similares a cheques), emitidas por la Caja Arequipa,

es una forma segura y rapida de efectuar pagos sin tener que manejar

efectivo.

3.11.2.PRODUCTOS DE CREDITO:

a) CREDITOS PYMES:

v

CAPITAL DE TRABAJO:

Capital de Trabajo: Otorgado a personas naturales y juridicas, que
desarrollan una actividad econémica de comercio, produccién o
servicios y que tengan necesidad de capital de trabajo.
Paralelo: Otorgado a personas naturales y juridicas, que desarrollan
una actividad econémica de comercio, produccién o servicios y que
tengan necesidad de capital de trabajo.
Linea de Crédito: Otorgado a personas naturales y juridicas, que
desarrollan una actividad econdmica de comercio, produccidon o
servicios, que tengan necesidad de capital y cuenten con un buen
historial crediticio en el sistema financiero.
Linea de Crédito Preferencial: Otorgado a personas naturales y
juridicas, que desarrollan una actividad econdémica de comercio,
produccion o servicios, que necesidad de capital y que cuenten con
buen historial crediticio en la CMAC Arequipa.
Micropyme: Otorgado a personas naturales, especificamente a micro
empresarios ubicados en los diferentes centros comerciales,
mercados, ferias o0 a micro productores que cumplan con cualquiera de
las siguientes caracteristicas:

o No cuentan con vivienda propia o stand propio.

o Desarrollan su actividad en locales que aun no cuentan con la

documentacién formal de propiedad de su stand.

o No son propietarios pero cuentan con derechos de uso.
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o Cuentan con locales alquilados con periodos de permanencia
en el centro comercial.

v Micropyme Puntualito: Otorgado a Clientes que tengan o hayan
tenido créditos Micropymes, con buen comportamiento de pago y
exclusivos de la CMAC, especificamente a micro empresarios ubicados
en los diferentes centros comerciales, mercados, ferias o a micro

productores.

e ACTIVO FIJO:

v Maquinaria y Equipo: Otorgado a personas naturales y juridicas, que
desarrollan una actividad econémica de comercio, produccion o
servicios y que tengan necesidad de adquirir maquinarias o equipos o
ambos.

v Local Comercial: Otorgado a Personas naturales y juridicas, que
desarrollan una actividad econdémica de comercio, producciéon o
servicios y que tengan necesidad de:

o Adquisicién de local comercial o vivienda productiva.
o Remodelacién, ampliacion, construccién o refaccion de local

comercial o vivienda productiva.

¢ AGROPECUARIO:

v' Ganadero: Otorgado a personas naturales o juridicas productoras de
leche, que sean proveedores de las empresas: Gloria, Laive, asi como
de centros de acopio de leche (Cal) u otros similares.

v Agropecuario: Otorgado a personas naturales o juridicas que
desarrollan actividades agropecuarias y que tienen necesidades de
financiamiento para el ciclo de produccién de cultivos o ciclo de crianza
de animales.

v Cosechando: Otorgado a Personas Naturales o Juridicas dedicadas a
la actividad agricola, que tengan necesidades de Capital de Trabajo,

para el mantenimiento y cosecha de sus cultivos.



b) CREDITOS CONSUMO:

e PRENDARIO: EI crédito prendario o pignoraticio sera concedido a
personas naturales que mediante la entrega fisica de alhajas u otros
objetos de oro y/o plata en garantia mobiliaria.

e PERSONAL DIRECTO: Otorgado a personas naturales, con rentas
comprendidas dentro de la cuarta y quinta categoria.

e LINEA DE CREDITO CON DEPOSITO PALZO FIJO Y CTS: Otorgado a
personas naturales que presenten como garantia una Cuenta de Deposito
a Plazo Fijo o el Saldo Disponible de su CTS.

e CONVENIO DESCUENTO POR PLANILLA: Otorgado a personas
naturales, con rentas comprendidas dentro de la quinta categoria y que
laboren en una empresa que tenga convenio aprobado de descuento por
planilla con la CMAC Arequipa.

¢ MICROCONSUMO: Otorgado a personas naturales, con rentas
comprendidas dentro de la cuarta y quinta categoria, que no cuenten con
vivienda propia y que estén imposibilitados de presentar un fiador con
domicilio propio, pero que sin embargo cuenten con antigiedad laboral y
perciban ingresos de caracter fijo y permanente.

¢ ADMINISTRATIVO: Otorgado a trabajadores que se encuentren en
planilla de la CMAC-Arequipa.

c) CREDITOS PARA FINES DE VIVIENDA:

¢ HIPOTECARIO VIVIENDA: Crédito otorgado a personas haturales, que
tengan alguna de las siguientes necesidades:
= Compra de vivienda.
= Construccion de vivienda.
=  Ampliacién, remodelacion, refaccidon o mejoramiento de vivienda.
= Adquisicién de terreno para vivienda.
¢ CAJA CONSTRUYE: Otorgado a personas naturales y/o juridicas que

tengan necesidad de construir, ampliar, remodelar o mejorar su vivienda



d)

y/o local comercial, con montos menores de inversion, sin necesidad de
constituir una garantia hipotecaria sobre el inmueble.

e Ml VIVIENDA: Dirigido a personas naturales, que deseen financiar su
vivienda nueva o construccion. Nivel de ingresos provenga de ingresos
dependientes o independientes. Que no tengan vivienda propia en
cualquier localidad del pais.

e TECHO PROPIO: Dirigido a Personas naturales que deseen financiar
vivienda nueva, construcciéon o mejoramiento de vivienda. Cuyo nivel de
ingresos provenga de ingresos dependientes o independientes. Que no
tengan vivienda propia en cualquier localidad del pais. No haber sido
beneficiado por programas del estado.

CREDITOS VEHICULARES: Otorgado a personas naturales, con rentas
comprendidas dentro de la primera, tercera, cuarta y quinta categoria; y
personas naturales que desarrollan una actividad de manera informal; que

tengan necesidad de adquirir un vehiculo de uso patrticular.

3.11.3.SERVICIOS DE CANALES ELECTRONICOS:

a)

b)

TARJETA DE DEBITO VISA: Medio de pago innominado otorgado a
personas naturales que mantienen vigentes depositos de ahorro o CTS.
Ademas de tener acceso a los Canales Electrénicos (Cajamaticos, Cajeros
Automaticos, Cyber Caja, Rapicajas), esta tarjeta puede ser utilizada en la
compra de bienes y pago de servicios en establecimientos afiliados vy

autorizados.

CYBER CAJA: Es un servicio Web, a través del cual puede realizar diversas
operaciones en linea desde cualquier PC que tenga acceso a Internet y
ubicada en cualquier lugar del mundo. Esta dirigido a personas naturales,
clientes de La Caja que cuenten con su Tarjeta de Débito VISA y clave de

acceso.
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c)

d)

a)

b)

c)

CAJAMATICOS O CAJEROS AUTOMATICOS: Los Cajeros Automaticos
conocidos también como ATM's (Automated Teller Machine) son dispositivos
electrénicos ubicados a nivel Nacional e Internacional usados basicamente
para extraer dinero. Los Cajeros Automaticos se encuentran afiliados a la
Red Visa y a la Red Unibanca.

AGENTES RAPICAJA: Son operadores de servicios constituidos por
personas naturales o juridicas que funcionan en establecimientos propios o
de terceros, que conforme a un acuerdo contractual estan facultados para
realizar determinadas operaciones financieras, bajo responsabilidad de La

Caja.

SALDOMATICO: Los Cajamaticos son terminales computarizados ubicados
en Red de Agencias de La Caja a través de los cuales se pueden realizar

diversas operaciones en linea.

3.11.4.0TROS PRODUCTOS YSERVICIOS:

RED DE AGENCIAS: Son la agencias que posee la Caja Arequipa en todo el

Perd, que son aproximadamente 60 y que estan al servicio de sus clientes.

MICROSEGURO DE VIDA CAJA: Seguro de Vida con respaldo de la
Positiva Vida Seguros y Reaseguros, este seguro cobertura fallecimiento,

reembolso por gastos de sepelio y desamparo familia subito.

SEGURO DE PROTECCION DE TARJETA: El Seguro de Proteccion de

Tarjeta de Débito de la Caja Arequipa ofrece las mejores coberturas para
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asegurar tu tarjeta, contra robo, defraudaciones, estafas o malversaciones
cometidas por terceros utilizando ilicitamente la tarjeta de débito.
d) ONCOCAJA: Seguro oncolégico que te cubre desde los examenes

preventivos, de diagndstico y el tratamiento de la enfermedad.

e) SERVICIO DE RECAUDACION: Servicio que permite disminuir gastos
operativos Yy realizar el cobro de cuotas, pensiones y pagos de una manera
facil, ordenada y segura, se elimina gastos de recaudacion, personal de

cobranzay traslado de efectivo.

3.12.DIGNOSTICO ORGANIZACIONAL DE LA CAJA AREQUIPA — AG. HUANUCO:

MATRIZ FODA: Se realiz6 el diagnoéstico organizacional actual de la Caja Arequipa
— Ag. Huanuco mediante el Andlisis FODA, util para examinar sus Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Este analisis representa un esfuerzo para
examinar la interaccién entre las caracteristicas particulares de la empresa y el

entorno en el cual éste compite. A continuacion mostramos la Matriz FODA:
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TABLA 3: MATRIZ FODA DE LA CAJA AREQUIPA — AG. HUANUCO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1.Posicionamento dentro del sistema de Cajas
a nivel de la Regi6on Huanuco.

D1. Incremento de la morosidad.

o D2.Deficiencia en el proceso de

5 F2.Solidez patrimonial. seguimiento y control de mora.

LLJ

E F3.Diversidad de productos y servicios | D3.Falta de planeamiento estratégico para

o | financieros a medida de cada necesidad. la recuperacion de cartera pesada.

)

— | F4.Diversificacion de cartera. D4.Falta de apoyo de areas

<zt administrativas como el Area Legal para

< gestionar las recuperaciones, dichas areas

estan centralizadas en la zona centro.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

O1l1.Formalizacién de alianzas estratégicas o | Al. Incremento de la competencia en el
convenios no so6lo con instituciones sino con | segmento de mercado objetivo (CMAC,

%) asociaciones de comerciantes. CRAC, Edpymes, Cooperativas y Bancos).

o

L|I_J O2.Crecimiento econdmico del segmento | A2.Sobreendeudamiento de los clientes.

< | PYME. _ _ _

('-'/-)‘ A3.Injerencia politica.

o | O3.Alta demanda insatisfecha de productos B _ B

3:' Microfinancieros. A4.Destrucuon.del mercado e introduccion

> de “malas practicas”.

<

O4.Porcentaje alto de mercado no bancarizado
(rural).

Fuente: Elaboracién propia.

3.13.ANALISIS DE LA PROBLEMATICA:

Segun el analisis FODA realizado a la Caja Arequipa- Ag. Huanuco se evidencia que

todas sus debilidades estan relacionadas con el deterioro de la cartera, es decir por

el incremento del indice de la morosidad.

Existe la opinibn comun que la morosidad comienza cuando el cliente falla en el

pago puntual de una cuota, generando asi un problema de cobranza. Sin embargo,

muchos problemas en la cobranza podrian evitarse si las instituciones micro
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financieras se aseguraran que los procesos previos al proceso de cobranza son

conducidos correctamente. A continuacion son algunos de los errores mas comunes

gue ocurren dentro de los subprocesos antes de la cobranza:

Promocién: El producto no responde a las necesidades reales de los clientes;
falta una clara definicion del cliente objetivo; el destino del crédito difiere del
destino pretendido con el producto; no se promociona “la relacion crediticia a
largo plazo” sobre la base del pago oportuno de las cuotas del crédito; falta de
capacitacion del asesor de crédito, vendedor, etc.

Evaluacion: Fallas en la aplicacion correcta de la metodologia de crédito
como: ElI monto del crédito sobrepasa la capacidad del negocio o los clientes
presentan sobreendeudamiento; cliente tiene malas referencias o actitud
negativa hacia el pago puntual; no se verifica la consistencia de la informacion
0 no existe control de la documentacion; carencia de politicas claras para la
renovacion de créditos. Falta de herramientas para el analisis y control del
riesgo; herramientas que permitirian mayor entendimiento de la probabilidad
de no pago del cliente, identificando las causas en el entorno que podrian
afectar la recuperacion de un crédito desembolsado y alertar a la alta gerencia
acerca de los mdultiples eventos asociados con un débil identificacion de los
riesgos operacionales (fraudes, deficiente infraestructura, contradicciones y
vacios en los procesos, etc.).

Aprobacion: Decisiones son influenciadas por la presién de alcanzar metas; se
toman de manera subjetiva, basadas en la confianza o experiencia del asesor
de crédito sin el debido analisis de crédito.

Desembolso: Ausencia de un analisis objetivo para el establecimiento de las
condiciones del crédito: monto a prestar, plazo, monto de la cuota, fecha mas
oportuna para el pago de las cuotas del crédito; falta de motivacion del cliente
para el pago oportuno debido a la carencia de educacién y recordacion al
cliente durante el desembolso ; no existen canales alternativos de pago como
Internet, agentes y redes de pago que pueden reducir los costos de
transaccién para los clientes; errores operativos en la formalizacion del crédito
como no identificacion del titular o falta de firmas en los contratos y
documentos de crédito. Otro aspecto a considerar es el retraso en el

desembolso de créditos, que podria ocasionar la perdida de la oportunidad de
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inversion y consecuencialmente la desviacion de los fondos del crédito o su

uso para fines de consumo.

Sumado a esto también se puede evidenciar niveles elevados de morosidad
por problemas exdgenos que pueden ser enfermedades, robos, accidentes,
estafas, desastres naturales y demas contingencias.

Pero adicional a los posibles errores en los subprocesos y los problemas
exogenos, las altas tasas de morosidad resultan de la falta generalizada de
planeacion en el proceso de cobranza o seguimiento de mora o de su
incorrecta praxis, frecuentemente la gestion de cobranza se aprecia como una
actividad secundaria y en muchas organizaciones inexistentes, o sin una

estrategia definida.

Por tal motivo en ésta investigacion nos abocaremos en el analisis del
proceso “Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa- Ag. Huanuco”,
para poder realizar una propuesta de redisefio, ya que se considera que el
proceso no esta siendo efectivo, y muestra de ello es el incremento de la
morosidad, ademas que el proceso de cobranza ineficaz es una de las causas
del incremento de la morosidad que se puede manejar con mayor control ya

gue es una falencia propia de la organizacion.

A continuacion se muestra el Diagrama de Ishikawa del Incremento de la

Morosidad:
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GRAFICO 2: DIAGRAMA DE ISHIKAWA DEL INCREMENTO DE LA MOROSIDAD

MALA EVALUACION

ENFERMEDAD,
ACCIDENTES,
ESTAFAS, ROBOS
Y DESASTRES

NATURALES

FALTA DE CANALES
ALTERNATIVOS DE
PAGO

PRESION POR
ALCANZAR METAS

INCUMPLIMIENTO
DEL DESTINO DEL
CREDITO

PROCESO DE
COBRAN INEFICAZ

INCREMENTO DE

LA MOROSIDAD

Fuente: Elaboracién propia.
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4. CAPITULO IV: DISENO DE LA INVESTIGACION

4.1.

4.2.

4.3.

4.4,

TIPO DE INVESTIGACION:

El tipo de investigacion que utilizamos fue de tipo Aplicada, ya que se buscé la
resolucion de problemas practicos inmediatos, este tipo de investigacion se
caracteriza porque busca la aplicacion o utilizacién de los conocimientos adquiridos,
a la vez que se adquieren otros, después de implementar y sistematizar

la practica basada en investigacion.

NIVEL DE INVESTIGACION:

El nivel de una investigacién viene dado por el grado de profundidad, segun el
alcance del objetivo general y objetivos especificos.

Por la profundidad, fue una Investigacién Descriptiva, porque se tuvo como objetivo
central la descripcién de la situacion, se determind cdmo es y como se manifiesta

una situacion.

POBLACION Y MUESTRA:

En este caso la poblacién y muestra es el Proceso de Seguimiento y Control de Mora

de la Caja Arequipa — Agencia Huanuco.

TECNICAS DE RECOJO DE DATOS:
Para recoleccién de datos e identificacion del problema utilizaremos las siguientes

técnicas:

v" ENCUESTAS: Esta técnica la usamos al inicio de la investigacién para la
recoleccién de datos, para recabar informacién de la forma como se esta
realizando en proceso “Seguimiento y Control de Mora”, las encuestas la

utilizamos con todos los involucrados del proceso a los Analistas de Créditos,
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Analistas Senior de Créditos, Gerente de Agencia, Analista Senior de
Cobranzay el Jefe de Plataforma.
Las encuestas aplicadas en la investigacion estan adjuntadas en los Anexos.

v .ENTREVISTAS: Esta técnica la utilizamos también al inicio de Ila
investigacion, se realizé de forma personalizada a todos los colaboradores de
la Caja Arequipa- Ag. Huanuco que estan involucrados en el proceso
“Seguimiento y Control de Mora”, con la finalidad de comprender como es
gue realizan su trabajo dia a dia.

Las entrevistas aplicadas en la investigacion estan adjuntadas en los Anexos.

v OBSERVACION: Esta técnica la usamos en el trabajo de campo, se
recolectd informacion valiosa, sin intermediarios, de la forma como los
Analistas de Créditos, Analistas Senior de Créditos, Gerente de Agencia,
Analista Senior de Cobranza realizan la gestiébn de cobranza, ademas se
recab6 informacién importante sobre las diferentes reacciones que los
clientes adoptan frente a las técnicas de cobranza que emplean los

colaboradores de la caja.

v TORMENTA DE IDEAS: Esta herramienta la aplicamos en reunién con
todos los colaboradores involucrados en el proceso “Seguimiento y Control
de Mora”. La utilizamos en dos oportunidades, una al principio de la
investigacion para recolectar informacion sobre las cuales son las causas
sobre el incremento de la morosidad y la segunda antes del redisefio para

generar ideas de las posibles mejoras en el proceso.

4.5. INSTRUMENTOS DE PROCESAMIENTO Y PRESENTACION DE DATOS:
Para el procesamiento y presentacion de datos utilizaremos las técnicas y/o

representaciones graficas:

v" DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO: Este instrumento lo aplicamos en la

investigacion para organizar y representar las diferentes teorias propuestas



sobre las causas del problema del incremento de la morosidad en la Caja
Arequipa- Ag. Huanuco.
Este diagrama también conocido como Diagrama de Ishikawa lo podemos

encontrar en la investigacion en el Analisis de la Problematica.

DIAGRAMA DE FLUJO: Este instrumento lo usamos en dos oportunidades.,
al inicio de la investigaciébn para representar el proceso “Seguimiento y
Control de Mora” actual y después del redisefio para representar el proceso
redisefiado.
Los diagramas de flujo los podemos encontrar en el Capitulo V de
Resultados.

FICHA DE DESCRIPCION DEL PROCESO: Este instrumento lo usamos
para detallar los principales componentes del proceso “Seguimiento y Control
de Mora”, nos ayuda a tener una idea clara de su finalidad, y de los controles
gue se le pueden aplicar para verificar su eficacia.

Las fichas de descripcion de los procesos las encontramos Capitulo V de

Resultados.
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5. CAPITULO V: RESULTADOS

5.1. DIAGNOSTICO DEL PROCESO:

Para realizar el diagnostico del proceso nos basamos en las técnicas de recojo de
datos que se emplearon en la investigacion tanto en las encuestas, entrevistas que
se le hicieron al personal involucrado en el proceso “Seguimiento y Control de Mora”
de la Caja Arequipa Ag. Huanuco, ademas se recabd informacion mediante la
técnica de observacion cuando se acompafio a los analistas de crédito en la gestion

de cobranza en campo.

Y a continuacién pasamos a describir los hallazgos del diagnéstico:

1. Que el proceso “Seguimiento y Control de Mora” de la Caja Arequipa Ag.
Huanuco no se encuentra estandarizado, s6lo se cuenta con el Manual de
Procedimientos.

2. Que en general todo el personal involucrado en el proceso “Seguimiento y
Control de Mora” de la Caja Arequipa Ag. Huanuco, no tiene un claro
conocimiento del funcionamiento del proceso, no estan capacitados, por lo
tanto no realizan todas las actividades segun el Manual de Procedimientos.

3. Que existen Analistas de Créditos nuevos, es decir que estan en la Agencia
Huénuco menos de 1 afio, que no tienen conocimientos sobre las estrategias
de cobranza.

4. Que los Analistas de Crédito realizan esfuerzos innecesarios ya que hacen
visitas constantes a los clientes morosos, con las mismas estrategias y
obteniéndolos mismos resultados, no existe planificacion para la gestion de
cobranza, no usan las estrategias que les conlleve a la recuperacion del
crédito.

5. Los Analistas de Crédito no llevan notificaciones o cartas cuando realizan las
visitas, es decir no existe evidencia de la visita y sobre esto no existe ningln
control.

6. Existe un gran nimero de créditos con mayor a 80 dias de atraso que no son

derivados a Cobranza Judicial a tiempo
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5.2. ANALISIS DEL PROCESO:

En el analisis del proceso se realizé la identificacion de los Macroprocesos, que
constituyen un primer nivel del conjunto de acciones encadenadas que la Caja
Arequipa-Ag. Huanuco debe realizar, a fin de cumplir con su funcién constitucional y

legal, su mision fijada y su visién proyectada.

Luego se elaboré el diagrama de descomposicién funcional del Macroproceso
“Colocaciones de Créditos” hasta llegar al nivel 2, donde se encuentra el proceso a
redisefiar “Seguimiento y Control de Mora” y para un mejor entendimiento del
proceso se elaboré el diagrama de flujo del proceso, ademas se elabord desglose
del proceso hasta el nivel 4.

Entendido como funciona el proceso “Seguimiento y Control de Mora” en la
actualidad, se establecieron los indicadores de gestion del proceso de modo que

permitan medir su estado actual y comparar el desempefio actual con el esperado.

Y por ultimo se presentan los datos actuales del proceso Seguimiento y Control de

Mora para entender como se encuentra antes del redisefio del proceso.

A continuacion pasamos a mostrar lo mencionado:
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GRAFICO 3: MAPA DE MACROPROCESOS (NIVEL 1) DE LA CAJA AREQUIPA — AG. HUANUCO
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CO 4: DIAGRAMA DE DESCOMPOSICION FUNCIONAL DEL MACROPROCESO DE “COLOCACIONES” DE LA CAJA
AREQUIPA - AGENCIA HUANUCO

PROCESOS OPERATIVOS

5. COLOCACIONES \\

Pl ERELTOE 6. COLOCACION

SEGUROS Y SS.

ELECTRONICOS

Gestion Colocaciones
5.1. 5.2. 5.3. 5.4
CAPTACION OTORGAMIENTC ADM. SEGUIMIENTO
DEL CREDITO DEL CREDITO DE LA CARTERA Y CONTROL DE
MORA

Fuente: Elaboracién propia.
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GRAFICO 4: DIAGRAMA DEL FLUJO DEL PROCESO ACTUAL DE SEGUIMIENTO Y

CONTROL DE MORA
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TABLA 4: RESUMEN Y DEGLOSE DEL PROCESO SEGUIMIENTO Y CONTROL DE

MORA (NIVEL 3Y 4)

PROCEDIMIENTO Paginas : 3
CAJA
AREQUIPA SEGUIMIENTO Y CONTROL
DE MORA PR- CR0010
Version 2.0
OBJETIVO: Optimizar los pasos que se realizan para el seguimiento y
control de mora de los créditos.
INSTANCIAS Gerente de Agencia, Analista Sénior de Créditos, Analista
INVOLUCRADAS: Sénior de Cobranza, Jefe de Plataforma, Analista de Créditos.

. RESUMEN DEL PROCESO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

- Analista de Créditos

1. Gesti6on de Cartera.

- Analista de Créditos

- Gerente de Agencia

- Analista Senior de Créditos
- Analista Senior de Cobranza
- Jefe de Plataforma

2. Gestion de Cobranza.

Il. RESUMEN DEL PROCESO

RESPONSABLE

ACTIVIDADES

1. GESTION DE LA CARTERA

Analista de Créditos |1.1. GESTION DE CARTERA

Debe de realizar en forma diaria la gestion de su cartera, para ello
tiene a su disposicion el Reporte de Control de mora

1.2. GESTION DEL CONTROL DE MOROSIDAD

Analista de Créditos | 1.2.1. Con la emisién de los listados consolidados por cliente, debe

realizar visitas considerando gestionar al cliente, de acuerdo a las
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Analista de Créditos

Analista de Créditos

Analista de Créditos

actividades especificadas para la fase a la que corresponda el
crédito con mas dias de atraso, cuando el cliente tenga mas de un
crédito en mora.

1.2.2. Para levantar la restriccion de niveles de morosidad, debe en
coordinacion con el Administrador de Agencia, sustentar las
causas que determinaron tal situaciébn de mora ante el Gerente
Regional.

1.3. MORA PREVENTIVA:

1.3.1. Detecta que el cliente antes de incurrir en morosidad ha tenido
problemas que ha afectado el normal desenvolvimiento de su
actividad economica y por lo tanto se prevée que va a tener
problemas de pago. Los problemas que se presentan
generalmente son por problemas de robo, estafa, accidentes,
salud, muerte, etc. Riesgos a los que estdn expuestos nuestros
clientes y que en todo caso no pueden ser medidos.

1.3.2. Evalta el caso y plantea una propuesta de solucion al cliente
“antes de” y no “después de”, ya que los problemas suscitados
escapan a su voluntad de pago.

Los periodos de atraso, el saldo capital y el nimero de entidades con
las que presenta deuda el cliente, son factores que determinan
diferentes grados de gestibn de cobranza, de acuerdo a lo
especificado en el Anexo N° 01.

2. GESTION DE COBRANZA

Analista de Créditos

Analista de Créditos

Analista de Créditos

Analista de Créditos

2.1. GESTION DE COBRANZA EFECTUADA POR EL AREA DE
CREDITOS

2.1.1. FASE 1: RECORDATORIO:

2.1.1.1. Hace recordar al cliente el vencimiento de su cuota y evitar el
protesto de cobranza.

2.1.1.2. Recurre a diversos canales de gestion (via teléfono, sms, email,
otros) para avisar al cliente sobre su cuota vencida.

2.1.2. FASE 2: VISITA AL CLIENTE:

2.1.2.1. En esta fase el Analista de Créditos realiza la visita tanto al titular
del crédito como a su fiador, si tuviera, con la finalidad de
concretar el pago de su cuota atrasada y evitar mayores gastos
tanto al cliente como a la institucion.

2.1.3. FASE 3: NEGOCIADORA:

2.1.3.1. En esta fase de cobranza, ya existe un problema de pago por
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Analista Senior de
Créditos

Analista Senior de
Créditos

Gerente de Agencia

Gerente de Agencia

Analista Senior de
Cobranza

Analista Senior de
Cobranza

Analista de Créditos

Analista de Créditos
Jefe de Plataforma

Jefe de Plataforma

parte del cliente al tener ya dos a mas cuotas atrasadas; por lo que
su labor se centrard en la determinacion del problema del cliente
que imposibilita el pago de sus cuotas.

2.1.3.2. Visita conjuntamente con el Analista de Créditos responsable del
crédito.

2.1.3.3. Evalla y plantea en coordinacion con el Analista de Créditos una
posible solucién y la propone al comité respectivo o de mora; con
el fin de llegar a un acuerdo que satisfaga a ambas partes.

2.1.4. FASE 4: FASE DE POSIBLE ARREGLO:

2.1.4.1. Visita en compafia del Analista de Créditos, teniendo como
herramienta el antecedente presentado por el Analista de Créditos
el cual ya fue visto en el comité respectivo o de mora.

2.1.4.2. Explica las consecuencias que se tiene al ingresar a una
cobranza judicial (costos, calificacion SBS, otros), y le plantea la
posible solucién al cliente moroso.

2.1.5. FASE 5: FASE CRITICA:

2.1.5.1. Visita por parte del Analista Sénior de Cobranzas o Abogado
Externo designado, con el fin de evitar el paso del cliente a
cobranza judicial, realizandose la notificacion Prejudicial.

2.1.5.2. Adjunta al Expediente de Créditos la notificacion prejudicial y
otras comunicaciones enviadas al cliente.

2.2.  ENVIO DE CREDITO A RECUPERACION LEGAL:

2.2.1. Prepara el expediente de créditos de clientes que se enviaran a
cobranza judicial, de acuerdo a los dias establecidos en el
procedimiento. “Transferencia y Control de Créditos en
Recuperacion Legal’ y presenta un informe al Jefe de Plataforma.

2.2.2. Entrega el expediente de créditos de clientes que se enviaran a
cobranza judicial e informe.

2.2.3. Verifica que los documentos del expediente de créditos estén
completos.

2.2.4. Envia el Expediente de Créditos con los pagarés, contratos, orden

de desembolso, garantias e informe del Analista de Créditos sobre
la situacion del cliente y otros documentos necesarios para su
recuperacion, a RECG y Recuperaciéon de Créditos, de acuerdo a
los procedimientos establecidos.
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INDICADORES DE GESTION DEL PROCESO SEGUIMIENTO Y CONTROL DE

MORA:

e INDICE DE MOROSIDAD

TOTAL

e CONTENCION CLIENTES MOROSOS =

CARTERA VENCIDA > 30 dias/ CARTERA

N° CLIENTES MOROSOS

RECUPERADOS > 30 dias/ N° TOTAL DE CLIENTES MOROSOS

A continuaciéon se muestra los datos de los Ultimos 12 meses de los indicadores de

gestion del proceso Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa — Ag.

Huéanuco:

INDICE DE 2
MES MOROSIDAD CONTENCION CLIENTES
CIERRE JULIO 2016 5.78% 92%
CIERRE AGOSTO 2016 5.65% 93%
CIERRE SETIEMBRE 2016 5.55% 91%
CIERRE OCTUBRE 2016 5.32% 95%
CIERRE NOVIEMBRE 2016 5.75% 90%
CIERRE DICIEMBRE 2016 5.02% 93%
CIERRE ENERO 2017 6.45% 95%
CIERRE FEBRERO 2017 7.89% 85%
CIERRE MARZO 2017 8.87% 73%
CIERRE ABRIL 2017 9.05% 65%
CIERRE MAYO 2017 10.25% 51%
CIERRE JUNIO 2017 11.34% 40%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.3. PLANIFICACION DEL PROYECTO
Como siguiente paso se definieron las metas que se pretendera lograr con la futura
implementacion del redisefio del proceso, ademas se formé el equipo de trabajo con

sus respectivos roles para asegurar la formulacion del redisefio.

Segun los objetivos de la investigacion se plantea las siguientes metas:
e Que el indice de morosidad baje a 5% como en el cierre del 2016.

e Que la contencion de clientes morosos se logre a un 85%.
Para el seguimiento y monitoreo de éstos indicadores se plantea el uso del siguiente
tablero de control:

TABLA 5: MONITOREO DE INDICADORES DE GESTION DEL PROCESO DE
SEGUIMIENTO Y CONTROL DE MORA

| BAIO | MEDIO | OPTIMO |
INDICE DE
MOROSIDAD Entre 11 — 9% Entre 8 — 6% Entre 5 - 0%
CONTENCION DE
CLIENTES Entre 40 — 60% Entre 61 — 84% Entre 85 — 100%
MOROSOS

Fuente: Elaboracion propia.

Para el logro de éstas metas se definieron 2 Equipos de trabajo:

Equipo de Trabajo 1: Este equipo lo conformaron el Analista de Procesos (tesista) y
Analistas de Créditos y los Analistas Senior de Créditos, los cuales encargaron
mediante la lluvia de ideas de determinar las causas por las cuales se incremento la

morosidad en la Caja Arequipa- Ag. Huanuco.

Equipo de Trabajo 2: Este equipo lo conformaron el Analista de Procesos (tesista),
los Analistas de Créditos, los Analistas Senior de Créditos, el Gerente de Agencia y el
Analista Senior de Cobranza, los cuales se encargaron mediante la lluvia de ideas en
los comités de mora, de proponer mejoras al proceso de Seguimiento y Control de

Mora de la Caja Arequipa Ag. Huanuco.
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En funcion de éstos roles se armo el cronograma de trabajo, en donde se detallan los

roles de cada integrante de los equipos en la planificacion y el redisefio del proceso

“Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa — Ag. Huanuco”.

El cronograma de trabajo se adjunta en el Anexo 1.

5.4. REDISENO DEL PROCESO
En esta etapa, se redisefiara el proceso de Seguimiento y Control de Mora de la

Caja Arequipa — Agencia Huanuco, la propuesta incluird la eliminacion de actividades

gue no agregan valor al proceso o donde se duplican esfuerzos, implementacion de

nuevas estrategias de cobranza y el uso de la segmentacion de los clientes para el

mejor uso de la informacién con la que se cuenta.

A continuacion se explica los redisefios que se efectuaran:

EN EL PROCESO REALIZA GESTION DE SU CARTERA Y REALIZA
GESTION DE CONTROL DE MOROSIDAD:

Se anularon éstos dos procesos y se cambia por otro proceso llamado
Identificacion de Créditos Morosos

Conforme se estudié el proceso Seguimiento y Control de Mora y su
operatividad, es decir como funciona en el dia a dia, nos percatamos que
tanto el proceso Realiza gestion de su cartera y Realiza gestién de control de
morosidad, basicamente estdn destinados a un mismo fin, que es obtener
todos los reportes con los que cuenta del Sistema Bantotal e identificar cuales
son los créditos que tienen problemas de atraso.

Por lo tanto, se eliminaron éstos dos procesos y se cambié por otro que
define mejora la misién del proceso que es el Proceso de Identificacion de

Créditos Morosos.

EN LOS PROCESOS REALIZA FASE 1: RECORDATORIO Y REALIZA
FASE 2: VISITA AL CLIENTE

Fomentar la alta productividad de los Analistas de Créditos

Después de analizar cdmo realizan los Analistas de Créditos el proceso de

Seguimiento y Control de Mora, se llegd a dos conclusiones:
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1. La mitad de los Analistas de Crédito son personal relativamente nuevo
menos de 1 afio en la caja, que so6lo recibieron induccion sobre
otorgamiento de créditos mas no de gestiobn de cobranza, pero
manejan carteras pesadas.

2. No hay control en estas dos fases, los Analistas de Créditos, por la
carga laboral, o por falta de organizacion, no realizan la fase
recordatoria o visita al cliente, lo hacen cuando el cliente tiene més de

15 dias de atraso.

En vista de estos problemas se planteé las siguientes mejoras:

1. Se afadira un proceso de Control de Fase 1 por parte del Analista
Senior de Créditos quién es el jefe inmediato de los Analistas de
Créditos, después de la Fase 1 Recordatorio. Este proceso de control
consistird en generar los reportes de listado de créditos morosos de 1
a 8 dias de atraso de las carteras de todos los analistas a su cargo y
solicitar informacion de la gestion realizada por parte de los analistas

de créditos y realizar el consolidado de compromisos de pagos.

2. Se afiadird un proceso de Control de Fase 2 por parte del Analista
Senior de Créditos quién es el jefe inmediato de los Analistas de
Créditos, después de la Fase 2 Visita al cliente. Este proceso de
control consistird generarlos reportes de listado de créditos morosos
de 9 a 15 dias de atraso de las carteras de todos los analistas a su
cargo y solicitar informacion de la gestion realizada a los analistas de
créditos, ademas solicitard el archivo fotografico y las notificaciones
con la respectiva firma del cliente y finalmente realizar el consolidado

de compromisos de pagos.

Con estas 2 medidas lo que se busca es mejorar la productividad de los

Analistas de Créditos.



DESPUES DEL PROCESO REALIZA FASE 3: NEGOCIADORA

Mejorar el manejo de Informacidn para evitar esfuerzos innecesarios
Después de acompafar a los Analistas de Créditos en el trabajo de campo en
el proceso de cobranza se pudo determinar que muchos de ellos por no decir
todos, realizan esfuerzos innecesarios ya que hacen visitas constantes a los
clientes morosos, con las mismas estrategias y obteniéndolos mismos
resultados.

Para dar solucion a éste problema se plantea la siguiente propuesta:

1. La Segmentacion de Clientes Morosos: Esta es una valiosa
herramienta ya que no todos los clientes son iguales, ni la situacién
gue conllevo a la mora tampoco. Para una buena segmentacion resulta
fundamental la identificacion de la causa del atraso y la clasificacion
del cliente basada en actitud, capacidad de pago, solvencia y
ubicacion. Una adecuada segmentacion de los clientes no se logra en
los primeros contactos, resulta dificil clasificarlos y por ello es
importante el seguimiento a realizar y los dias de atraso que el cliente
acumule. A medida que los dias de atraso del cliente aumenten, las
estrategias cambian de orientacion (vamos conociendo mejor al
cliente). El objetivo de las estrategias de cobranza al principio es
retener el cliente, pero en la medida que pasen los dias la estrategia se
va cambiando de enfoque para lograr la recuperacion del activo
(crédito).

La segmentacién de clientes que se propone para la Caja Arequipa-

Ag. Huanuco es la siguiente:

e El cliente que quiere y puede pagar: Este cliente requiere
una gestién simple de cobranza y en muchos casos con una
adecuada herramienta de negociacibn que ofrezca nuevas
condiciones de pago se puede recuperar la deuda y reactivar al
cliente. Se trata de clientes que no pagaron por olvido, no
recibid el cronograma que indica las fechas de pago del crédito,

encargo a terceros el pago del crédito y este no cumplio, etc.
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e El cliente que quiere y no puede pagar: Este cliente requiere
la disponibilidad de adecuadas alternativas y facilidades. En
estos casos la herramienta de negociacion mas adecuada seria
la variacion de las condiciones del crédito (reprogramacion,
refinanciacion, entre otros). Dependiendo del comportamiento
de pago del nuevo contrato este cliente también puede ser
reactivado. Generalmente se trata de clientes que han sido
afectados por un hecho imprevisto o una calamidad o porque
estan en una situacion dificil o agobiante por una mala
inversién o porque sus gastos son mayores a sus ingresos.

e El cliente que no quiere y puede pagar: Frente a este cliente
a caja debe peguntarse ¢es un problema de calidad de
atencién o servicio? Si la respuesta es positiva requiere una
solucién inmediata al problema generado; si es negativa se
debe adoptar una estrategia inmediata y una accidbn mas
intensa en la gestion de cobranza. De resultar ineficaz la
estrategia, se recomienda iniciar un proceso judicial. Es muy
frecuente encontrar clientes que recibieron informacién errada,
que no estan conformes con las condiciones del crédito, o que
las cuotas se pagaron pero no se abonaron por errores
operativos.

e El que no quiere y no puede pagar: Requiere un proceso
judicial de inmediato. Generalmente se trata de clientes
estafadores, con mal comportamiento, o créditos mal
otorgados. Sin embargo, antes de proceder, es importante
asegurarse de su solvencia, es decir si posee bienes a su
nombre, ya que podria resultar contraproducente accionar para
no conseguir el objetivo de recuperar acreencia o servir solo de
ejemplo. La caja debe evaluar el costo-beneficio de la accién a
adoptar.

La herramienta de segmentacion de clientes se implementara después
de la fase negociadora, puesto que ésta fase la visita al cliente moroso

se hace conjuntamente con el Analista Senior de Créditos, siendo en



5.4.1.

ese momento donde se determinard como se va a proceder con el

cliente de acuerdo a la segmentacion, y no realizar esfuerzos

innecesarios.

Para un mejor entendimiento de la segmentacion de los clientes

MOrosos y que estrategia usar se elaboro la siguiente tabla:

Intencién
de
Pago

TABLA 6: SEGMENTACION DE CLIENTES Y ESTRATEGIAS

Capacidad de Pago

Quiere Pagar

No puede pagar

S1:Gestibn simple
de Cobranza

S2:Reprogramacion

Refinanciacion

No quiere pagar

S3:  Mejora de
condiciones
(Perddn de mora)

O Proceso Judicial

S4:Proceso Judicial
de Inmediato

Fuente: Elaboracion propia.

PROCESO REDISENADO:

Con todas las propuestas de redisefio planteadas, se elabor6 el nuevo

diagrama de procesos, el desglose del proceso hasta el nivel 4 y las fichas de

todos los procesos, a continuacion mostramos los resultados:
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GRAFICO 4: DIAGRAMA DEL FLUJO DEL PROCESO SEGUIMIENTO Y CONTROL DE

MORA REDISENADO
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TABLA 7: RESUMEN Y DEGLOSE DEL PROCESO SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA REDISENADO (NIVEL 3Y 4)

PROCEDIMIENTO Paginas : 3
CAJA SEGUIMIENTO Y CONTROL
AREQUIPA DE MORA PR- CR0010
Version 2.0
OBJETIVO: Mantener controlada y monitoreada la morosidad de cartera de
créditos.

INSTANCIAS Gerente de Agencia, Analista Sénior de Créditos, Analista
INVOLUCRADAS: Sénior de Cobranza, Jefe de Plataforma, Analista de Créditos

I1l. RESUMEN DEL PROCESO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

- Analista de Créditos 1. Gestién de la Cartera
- Analista de Créditos 2. Gestion de Cobranza.
- Gerente de Agencia
- Analista Senior de Créditos
- Analista Senior de Cobranza
- Jefe de Plataforma

IV.RESUMEN DEL PROCESO

RESPONSABLE ACTIVIDADES

1. GESTION DE LA CARTERA

Analista de Créditos [1.1. IDENTIFICACION DE CREDITOS MOROSOS

1.1.1. Genera reportes del Sistema Bantotal.

1.1.2. Identifica los créditos morosos que impactan en la morosidad de la
Agencia.

1.1.3. Identifica los créditos que en los proximos 5 dias pueden impactar la
morosidad de la Agencia.

Analista de Créditos |1 > REALIZA MORA PREVENTIVA: De -5 a 0 dias de atraso.
1.2.1. Verificar que créditos estan en el listado de -5 a 0 dias de atraso.

1.2.2. Identifica que créditos de ese listado han venido teniendo
problemas de pago.




1.2.3.
1.2.4.

Visita al titular y/o avales responsables del crédito.
Evalla el caso y plantea una propuesta de solucién al cliente y/o
avales.

2. GESTION DE COBRANZA

Analista de Créditos

Analista Senior de
Créditos

Analista de Créditos

Analista Senior de
Créditos

Analista Senior de
Créditos

2.1

2.1.1.
2.1.2.

2.2.

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.3.

2.3.1.
2.3.2.

2.3.3.

2.4.

2.4.1.

2.4.2.

2.4.3.

2.5.

2.5.1.
2.5.2.

REALIZA FASE 1 : RECORDATORIO: De 1 a 8 dias de atraso

Verifica que créditos estan en el listado de 1 a 8 dias de atraso.
Hace recordar al cliente el vencimiento de su cuota de crédito y
evitar problemas posteriormente como  mala calificacion e
impedimentos para volver a atenderlo, recurre a diversos canales
de gestion (via teléfono, SMS, email, otros).

CONTROL DE FASE 1

Genera reportes de listado de créditos morosos de 1 a 8 dias de
atraso de las carteras de todos los analistas a su cargo.

Solicita informacion de la gestién realizada a los analistas de
créditos.

Realiza consolidado de compromisos de pagos.

REALIZA FASE 2 :VISITA AL CLIENTE: De 9 a 15 dias de
atraso

Verifica que créditos estan en el listado de 9 a 15 dias de atraso.
Realiza la visita a los responsables del crédito al titular y/o avales,
con la finalidad de concretar el pago de su cuota atrasada y evitar
mayores gastos tanto al cliente como a la institucion.

Entrega la notificacion al cliente y le hace firmar.

CONTROL DE FASE 2

Genera reportes de listado de créditos morosos de 9 a 15 dias de
atraso de las carteras de todos los analistas a su cargo.

Solicita informacion de la gestién realizada a los analistas de
créditos, ademas el archivo fotografico y las notificaciones con la
respectiva firma del cliente.

Realiza consolidado de compromisos de pagos.

REALIZA FASE 3 : NEGOCIADORA: De 16 a 30 dias de atraso

Verifica que créditos estan en el listado de 16 a 30 dias de atraso.
Realiza la visita a los responsables del crédito al titular y/o avales,
junto con el Analista de Créditos, con la finalidad de concretar el
pago de su cuota atrasada y evitar mayores gastos tanto al cliente
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Analista Senior de
Créditos

Gerente de Agencia

Gerente de Agencia

Analista Senior de
Cobranza

Analista de Créditos

2.5.3.

2.6.

2.6.1.

2.6.2.

2.6.3.

2.7.

2.7.1.

2.7.2.

2.8.

2.8.1.

2.8.2.

2.9.

2.9.1.

2.9.2.

2.10.

como a la institucion, ademéas de evidenciar situacion del titular y
aval.
Entrega la notificacion al cliente y le hace firmar.

SEGMENTACION DE CLIENTE

Analiza situacion del crédito y segmenta al cliente para eso lo
ubica en la tabla N° 6 “Segmentacion de Clientes y Estrategias”.

Si existe posible arreglo escoge a estrategia a usar con el cliente
segun la tabla y pasa a enviar a fase de posible arreglo.

Si no existe arreglo se comunica al gerente de Agencia para el
pase a Judicial directo.

REALIZA INFORME PARA PASE EXTEMPORAL A
COBRANZA JUDICIAL

Realiza un informe dirigido a la Gerencia Regional solicitando el
pase extemporal a cobranza judicial, ya que no existe posible
arreglo con el cliente.

Emite informe.

REALIZA FASE 4: POSIBLE ARREGLO: De 31 a 60 dias de
atraso

Visita en compafiia del Analista de Créditos, teniendo como
herramienta el antecedente presentado por el Analista Senior de
Créditos el cual ya fue visto en el comité respectivo o de mora
Explica las consecuencias que se tiene al ingresar a una cobranza
judicial (costos, calificacion SBS, otros), y le plantea la posible
solucion al cliente moroso, escogida de la tabla N° 6
“Segmentacion de Clientes y Estrategias”.

REALIZA FASE 5: CRITICA: De 61 a 80 dias de atraso

Visita por parte del Analista Sénior de Cobranzas o Abogado
Externo designado, con el fin de evitar el paso del cliente a
cobranza judicial, realizandose la notificacion Prejudicial.

Adjunta al Expediente de Créditos la notificacion prejudicial y otras
comunicaciones enviadas al cliente.

PREPARACION DE EXPEDIENTE DE CREDITO PARA ENVIO
A COBRANZA JUDICIAL:

2.10.1. Prepara el expediente de créditos de clientes que se enviaran a
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2.10.2.

2.10.3.

Jefe de Plataforma
2.11.

2.11.1.

2.11.2.

2.11.3.

cobranza judicial, adjuntando cronograma actualizado, fotografias
de las garantias, notificaciones y formato de ubicabilidad.

Elabora un Informe para pase a Cobranza Judicial sobre situacion
del crédito y lo adjunta al expediente de crédito.

Entrega el expediente de crédito de clientes que se enviaran a
cobranza judicial.

ENVIO DE CREDITOS A COBRANZA JUDICIAL:

Verifica que los documentos del expediente de crédito estén
completos.

Adjunta al expediente de créditos pagarés, contratos, orden de
desembolso, garantias y otros documentos necesarios para Su
recuperacion en cobranza judicial.

Envia el Expediente de Crédito al Area Legal para su Cobranza
Judicial.

A continuacidon se muestran

las fichas de los sub- procesos del proceso Seguimiento y

Control de Mora de la Caja Arequipa Ag.-Huanuco:

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : IDCM
MORA
FICHAS DE PROCESOS
FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION
IDENTIFICACION DE 1 05/08/2017
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CREDITOS MOROSOS | |

MISION DEL PROCESO

Identificar que créditos morosos estan impactando en la morosidad de la Agencia y que
créditos pueden impactar en los proximos 5 dias.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Genera reportes del Sistema Bantotal.

- ldentifica los créditos morosos que impactan en la morosidad de la Agencia.

- ldentifica los créditos que en los préximos 5 dias pueden impactar la morosidad
de la Agencia.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Total de cartera de créditos de la Agencia. | Créditos con atraso de -5 a 80 dias de
atraso identificados.

PROCESOS RELACIONADOS

- Realiza Mora Preventiva.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.
- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Impresoras.
- Computadoras.
REGISTROS/ARCHIVOS
- Listado de créditos con dias de atraso. Reporte de Mora/ Sist. Bantotal

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora segun nimero de dias de atraso.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Identificacién de Créditos Morosos. MDP- IDCM
MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : MPRE
MORA

FICHAS DE PROCESOS

FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION

REALIZA MORA 1 05/08/2017




PREVENTIVA

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestion de los créditos que estan con -5 dias de atraso hasta 0 dias de atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Verificar que créditos estan en el listado de -5 a 0 dias de atraso.

- ldentifica que créditos de ese listado

han venido teniendo problemas de pago.

- Visita al titular y/o avales responsables del crédito.
- Evalla el caso y plantea una propuesta de solucion al cliente y/o avales.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de -5 a 0 dias de
atraso.

Créditos con atraso de -5 a 0 dias de
atraso gestionados.

PROCESOS RELACIONADOS

- ldentificacion de Créditos Morosos.
- Realiza Fase 1 Recordatorio.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.
- Movilidad.

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con -5 a 0 dias de atraso.

Reporte de Mora/ Sist. Bantotal

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de -5 a 0 dias de atraso.
- Nro. de Créditos en mora de -5 a 0 dias de atraso gestionados.
- Nro. de Créditos en mora de -5 a 0 dias de atraso recuperado.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Mora Preventiva.

MDP- MPRE

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA

FICHA - PROCESO : F1R

FICHAS DE PROCESOS

FICHA DEL PROCESO

EDICION

FECHA REVISION

REALIZA FASE 1

1 05/08/2017
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RECORDATORIO | |

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestién de los créditos que estan con 1 dia de atraso hasta 8 dias de atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Verifica que créditos estan en el listado de 1 a 8 dias de atraso.

Hace recordar al cliente el vencimiento de su cuota de crédito y evitar problemas
posteriormente como mala calificacién e impedimentos para volver a atenderlo,
recurre a diversos canales de gestion (via teléfono, SMS, email, otros).

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 1 a 8 dias de | Créditos con atraso de 1 a 8 dias de

atraso.

atraso gestionados.

PROCESOS RELACIONADOS

Realiza Mora Preventiva.
Control de Fase 1.

RECURSOS/NECESIDADES

Sistema de Informacién Bantotal.
Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
Reglamento de créditos.

Correo electrénico, teléfono fijo o movil.

REGISTROS/ARCHIVOS

Listado de créditos con 1 a 8 dias de atraso. Reporte de Mora/ Sist. Bantotal

INDICADORES

Nro. de Créditos en mora de 1 a 8 dias de atraso.
Nro. de Créditos en mora de 1 a 8 dias de atraso gestionados.
Nro. de Créditos en mora de 1 a 8 dias de atraso recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Fase 1 Recordatorio. MDP- F1R
MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : CF1
MORA
FICHAS DE PROCESOS
FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION
CONTROL DE FASE 1 1 05/08/2017
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MISION DEL PROCESO

Realizar el control de la Fase 1 Recordatorio de la Gestion de Cobranza, monitorear que
los Analistas de Créditos efectien las actividades descritas en la Fase 1.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Genera reportes de listado de créditos morosos de 1 a 8 dias de atraso de las
carteras de todos los analistas a su cargo.

- Solicita informacién de la gestion realizada a los analistas de créditos.

- Realiza consolidado de compromisos de pagos.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista Senior de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 1 a 8 dias de
atraso gestionados.

Informacion sobre la gestién realizada por
los analistas de créditos.

Créditos con atraso de 1 a 8 dias de
atraso controlados.

Consolidado de Compromisos de Pago de
1 a 8 dias de atraso.

PROCESOS RELACIONADOS

- Realiza Fase 1 Recordatorio.
- Realiza Fase 2 Visita al Cliente.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.
- Hoja de Célculo

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con 1 a 8 dias de atraso.
- Consolidado de Compromisos de Pago.

dias.

Reporte de Mora/ Sist. Bantotal
Reporte de Compromisos de 1- 8

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de 1 a 8 dias de atraso con compromiso de pago.

DOCUMENTOS APLICABLES

Procedimiento de Control de Fase 1.

MDP- CF1

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA

FICHA - PROCESO : F2V

FICHAS DE PROCESOS

FICHA DEL PROCESO

EDICION

FECHA REVISION

REALIZA FASE 2

1 05/08/2017
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VISITA AL CLIENTE | |

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestion de los créditos que estan con 9 dias de atraso hasta 15 dias de
atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Verifica que créditos estan en el listado de 9 a 15 dias de atraso.

- Realiza la visita a los responsables del crédito al titular y/o avales, con la finalidad
de concretar el pago de su cuota atrasada y evitar mayores gastos tanto al cliente
como a la institucion.

- Entrega la notificacién al cliente y le hace firmar.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO
Créditos con atraso de 9 a 15 dias de | Créditos con atraso de 9 a 15 dias de
atraso. atraso gestionados.

PROCESOS RELACIONADOS

- Control de Fase 1.
- Control de Fase 2.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacién Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
- Reglamento de créditos.

- Movilidad.

- Notificaciones.

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con 9 a 15 dias de atraso. Reporte de Mora/ Sist. Bantotal

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de 9 a 15 dias de atraso.
- Nro. de Créditos en mora de 9 a 15 dias de atraso gestionados.
- Nro. de Créditos en mora de 9 a 15 dias de atraso recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Fase 2 Visita al cliente. MDP- F2V
MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : CF2
MORA

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO

EDICION

FECHA REVISION

CONTROL DE FASE 2

05/08/2017

MISION DEL PROCESO

Realizar el control de la Fase 1 Recordatorio de la Gestién de Cobranza, monitorear que
los Analistas de Créditos efectlen las actividades descritas en la Fase 1.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Genera reportes de listado de créditos morosos de 9 a 15 dias de atraso de las
carteras de todos los analistas a su cargo.

- Solicita informacion de la gestion realizada a los analistas de créditos, ademas el
archivo fotografico y las notificaciones con la respectiva firma del cliente.

- Realiza consolidado de compromisos de pagos.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 9 a 15 dias de
atraso gestionados.

Informacion sobre la gestion realizada por
los analistas de créditos.

Créditos con atraso de 9 a 15 dias de
atraso controlados.

Consolidado de Compromisos de Pago de
9 a 15 dias de atraso.

PROCESOS RELACIONADOS

- Realiza Fase 2 Visita al Cliente.
- Realiza Fase 3 Negociadora.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.
- Hoja de Calculo.

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con 9 a 15 dias de atraso.
- Consolidado de Compromisos de Pago.

15 dias.

Reporte de Mora/ Sist. Bantotal
Reporte de Compromisos de 9-

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de 9 a 15 dias de atraso con compromiso de pago.

DOCUMENTOS APLICABLES

Procedimiento de Control de Fase 2.

MDP- CF2

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA

FICHA — PROCESO : F3N

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION

REALIZA FASE 3 1 05/08/2017

NEGOCIADORA

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestion de los créditos que estan con 16 dias de atraso hasta 30 dias de

atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Verifica que créditos estan en el listado de 16 a 30 dias de atraso.

Realiza la visita a los responsables del crédito al titular y/o avales, junto con el
Analista de Créditos, con la finalidad de concretar el pago de su cuota atrasada y
evitar mayores gastos tanto al cliente como a la institucion, ademas de evidenciar
situacion del titular y aval.

Entrega la notificacion al cliente y le hace firmar.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista Senior de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 16 a 30 dias de | Créditos con atraso de 16 a 30 dias de

atraso.

atraso gestionados.
Consolidado de Compromisos de Pago de
16 a 30 dias de atraso.

PROCESOS RELACIONADOS

Control de Fase 2.
Segmentacion de cliente.

RECURSOS/NECESIDADES

Sistema de Informacién Bantotal.
Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
Reglamento de créditos.

Movilidad.

Notificaciones.

REGISTROS/ARCHIVOS

Listado de créditos con 16 a 30 dias de atraso.  Reporte de Mora/ Sist. Bantotal
Consolidado de Compromisos de Pago. Reporte de Compromisos de
16- 30 dias.

INDICADORES

Nro. de Créditos en mora de 16 a 30 dias de atraso.
Nro. de Créditos en mora de 16 a 30 dias de atraso gestionados.
Nro. de Créditos en mora de 16 a 30 dias de atraso recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Fase 3 Negociadora. MDP- F3N
MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : SEG
MORA

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO

EDICION

FECHA REVISION

SEGMENTACION DE
CLIENTE

05/08/2017

MISION DEL PROCESO

Segmentar a los clientes morosos segun su capacidad de pago e intenciéon de pago y
elegir la estrategia a utilizar para la recuperacion del crédito.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Analiza situacion del crédito y segmenta al cliente para eso lo ubica en la tabla N°
6 “Segmentacion de Clientes y Estrategias”.

- Si existe posible arreglo escoge a estrategia a usar con el cliente segun la tabla y
pasa a enviar a fase de posible arreglo.

- Si no existe arreglo se comunica al gerente de Agencia para el pase a Judicial

directo.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista Senior de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 16 a 30 dias de
atraso gestionados.

Créditos con atraso de 16 a 30 dias de
atraso gestionados con sus respectivos
titulares y/o avales segmentados.
Estrategia a usar con el o los responsables
del crédito.

PROCESOS RELACIONADOS

- Realiza Fase 3 Negociadora.

- Realiza Informe para Pase Extemporal a Cobranza Judicial.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.
- Movilidad.
- Notificaciones.

- Tabla de Segmentaciéon de Clientes y Estrategias

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con 16 a 30 dias de atraso con responsables del crédito

segmentados.

Consolidado de Segmentacion

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de 16 a 30 dias de atrasocon sus respectivos titulares

y/o avales segmentados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Segmentacion de Cliente

MDP- SEG

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA

FICHA — PROCESO : IEJ

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION
REALIZA INFORME PARA 1 05/08/2017

PASE EXTEMPORAL A

COBRANZA JUDICIAL

MISION DEL PROCESO

Realiza un informe dirigido a la Gerencia Regional solicitando el pase extemporal a
cobranza judicial, es decir antes de que llegue a los 80 dias de atraso, ya que no existe
posible arreglo con el titular y/o avales.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Realiza un informe dirigido a la Gerencia Regional solicitando el pase extemporal
a cobranza judicial, ya que no existe posible arreglo con el cliente.
- Emite informe.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Gerente de Agencia

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO
Créditos con atraso de 16 a 30 dias de | Créditos con atraso de 16 a 30 dias de
atraso. atraso gestionados con Informe para pase

extemporal a Cobranza Judicial.

PROCESOS RELACIONADOS

- Segmentacion de cliente.
- Realiza Fase 4 Posible Arreglo.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
- Reglamento de créditos.

- Correo electronico.

- Notificaciones.

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de Créditos con atraso de 16 a 30 dias de atraso gestionados con
Informe para pase extemporal a Cobranza Judicial. Consolidado de Informes

INDICADORES

- Nro. de Créditos con atraso de 16 a 30 dias de atraso gestionados con Informe
para pase extemporal a Cobranza Judicial.

- Nro. de Créditos con atraso de 16 a 30 dias de atraso gestionados con Informe
para pase extemporal a Cobranza Judicial que fueron recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Informe para Pase Extemporal a Cobranza Judicial.
MDP- IEJ

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : F4PA
MORA

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO

EDICION FECHA REVISION

POSIBLE ARREGLO

REALIZA FASE 4 1 05/08/2017

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestion de los créditos que estan con 31 dias de atraso hasta 60 dias de
atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Visita en compafiia del Analista de Créditos, teniendo como herramienta el
antecedente presentado por el Analista Senior de Créditos el cual ya fue visto en
el comité respectivo o de mora.

Explica las consecuencias que se tiene al ingresar a una cobranza judicial
(costos, calificacion SBS, otros), y le plantea la posible solucion al cliente moroso,
escogida de la tabla N° 6 “Segmentacion de Clientes y Estrategias”.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Gerente de Agencia

ENTRADAS DEL PROCESO

SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 31 a 60 dias de
atraso.

Créditos con atraso de 31 a 60 dias de
atraso gestionados segun estrategia
escogida.

Consolidado de Compromisos de Pago de
31 a 60 dias de atraso.

PROCESOS RELACIONADOS

- Realiza Informe para pase extemporal a Cobranza Judicial.

- Realiza Fase 5 Ciritica.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.
- Movilidad.
- Notificaciones.

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de créditos con 31 a 60 dias de atraso.
- Consolidado de Compromisos de Pago.

31 a 60 dias.

Reporte de Mora/ Sist. Bantotal
Reporte de Compromisos de

INDICADORES

- Nro. de Créditos en mora de 31 a 60 dias de atraso.
- Nro. de Créditos en mora de 31 a 60 dias de atraso gestionados.
- Nro. de Créditos en mora de 31 a 60 dias de atraso recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Fase 4 Posible Arreglo.

MDP- F4PA

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE
MORA

FICHA - PROCESO : F5C

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION

REALIZA FASE 5 1 05/08/2017

CRITICA

MISION DEL PROCESO

Realizar la gestion de los créditos que estan con 61 dias de atraso hasta 80 dias de

atraso.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Visita por parte del Analista Sénior de Cobranzas o Abogado Externo designado,
con el fin de evitar el paso del cliente a cobranza judicial, realizandose la
notificacion Prejudicial.

Adjunta al Expediente de Créditos la notificacion prejudicial y otras
comunicaciones enviadas al cliente.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista Senior de Cobranza

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 61 a 80 dias de | Créditos con atraso de 61 a 80 dias de

atraso.

atraso gestionados.
Consolidado de Compromisos de Pago de
61 a 80 dias de atraso.

PROCESOS RELACIONADOS

Realiza Fase 4 Posible Arreglo.
Preparacion de Expediente de Crédito para Envio a Cobranza Judicial.

RECURSOS/NECESIDADES

Sistema de Informacién Bantotal.
Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
Reglamento de créditos.

Movilidad.

Notificaciones.

Cartas Notariales.

REGISTROS/ARCHIVOS

Listado de créditos con 61 a 80 dias de atraso.  Reporte de Mora/ Sist. Bantotal
Consolidado de Compromisos de Pago. Reporte de Compromisos de 61
a 80 dias.

INDICADORES

Nro. de Créditos en mora de 61 a 80 dias de atraso.
Nro. de Créditos en mora de 61 a 80 dias de atraso gestionados.
Nro. de Créditos en mora de 61 a 80 dias de atraso recuperados.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Realiza Fase 5 Critica. MDP- F5C
MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA — PROCESO : PCJ
MORA

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION

PREPARACION DE 1 05/08/2017

EXPEDIENTE DE
CREDITO PARA ENVIO A
COBRANZA JUDICIAL

MISION DEL PROCESO

Preparar el expediente de créditos para el envio a Cobranza Judicial, el cual debe
contener el cronograma actualizado, fotografias de las garantias, notificaciones, formato
de ubicabilidad y el informe sobre la situacién de crédito.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

Prepara el expediente de créditos de clientes que se enviaran a cobranza judicial,
adjuntando cronograma actualizado, fotografias de las garantias, notificaciones y
formato de ubicabilidad.

Elabora un Informe para pase a Cobranza Judicial sobre situacién del crédito y lo
adjunta al expediente de crédito.

Entrega el expediente de crédito de clientes que se enviaran a cobranza judicial.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Analista de Créditos

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 80 a mas dias de | Créditos con atraso de 80 a mas dias de

atraso.

atraso con su respectivo expediente listo
para envio a Cobranza Judicial.

PROCESOS RELACIONADOS

Realiza Fase 5 Critica.
Envio de Créditos a Cobranza Judicial.

RECURSOS/NECESIDADES

Sistema de Informacién Bantotal.
Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.
Reglamento de créditos.
Notificaciones/Formatos/ Informes

Cartas Notariales.
Computadora/lmpresora

REGISTROS/ARCHIVOS

Listado de Expedientes listos para envio a Cobranza Judicial.
Consolidado de Expedientes listos para envio a Cobranza Judicial.

INDICADORES

Nro. de expedientes de Créditos listos para envio a Cobranza Judicial.
Nro. de expedientes de Créditos que no estan listos para envio a Cobranza
Judicial.

DOCUMENTOS APLICABLES

Procedimiento de Preparacién de Expediente de Crédito para Envio a Cobranza
Judicial. MDP- PCJ

MDP- SEGUIMIENTO Y CONTROL DE FICHA - PROCESO : ECJ

MORA

FICHAS DE PROCESOS
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FICHA DEL PROCESO EDICION FECHA REVISION

ENVIO DE CREDITOS A 1 05/08/2017
COBRANZA JUDICIAL

MISION DEL PROCESO

Enviar los expedientes de crédito al Area Legal para su cobranza judicial, cuyo
expediente debe contener los pagarés, contratos, orden de desembolso, garantias.

ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROCESO

- Verifica que los documentos del expediente de crédito estén completos.

- Adjunta al expediente de créditos pagarés, contratos, orden de desembolso,
garantias y otros documentos necesarios para su recuperacion en cobranza
judicial.

- Envia el Expediente de Crédito al Area Legal para su Cobranza Judicial.

RESPONSABLE DEL PROCESO

Jefe de Plataforma

ENTRADAS DEL PROCESO SALIDAS DEL PROCESO

Créditos con atraso de 80 a mas dias de | Créditos con atraso de 80 a mas dias de
atraso con su respectivo expediente listo | atraso con su respectivo expediente listo
para envio a Cobranza Judicial. para envio a Cobranza Judicial enviados a
Recuperacion Legal.

PROCESOS RELACIONADOS

Preparacion de Expediente de Crédito para Envio a Cobranza Judicial.

RECURSOS/NECESIDADES

- Sistema de Informacion Bantotal.

- Reportes emitidos por el Sistema Bantotal.

- Reglamento de créditos.

- Archivos de pagarés, contratos, orden de desembolso.
- Cartas Notariales.

- Computadora/lmpresora

REGISTROS/ARCHIVOS

- Listado de Créditos enviados a Cobranza Judicial.
Consolidado de Créditos enviados a Cobranza Judicial.

INDICADORES

- Nro. de Créditos enviados a Cobranza Judicial.

DOCUMENTOS APLICABLES

- Procedimiento de Envio de Créditos a Cobranza Judicial. MDP- ECJ

5.5. DESARROLLO DE LOS RECURSOS PARA EL PROCESO MEJORADO




El paso previo a la implementacion del modelo logrado en el redisefio, es el destinar
los recursos involucrados en el proceso redisefiado, para ello se definio el siguiente

plan de accion:

1. Capacitar a todo el personal que interviene en el proceso “Seguimiento y Control
de Mora” sobre las mejoras en el proceso, para ello se elabord un cronograma de
capacitacion que cuenta con el VB de la Gerencia de la Caja Arequipa- Ag.

Huanuco, la capacitacion esta a cargo de los Analistas Senior de Créditos.

2. Se elabor6 un Plan de Comunicacion para todos los involucrados del proceso
“Seguimiento y Control de Mora”, que consiste en reuniones semanales para
absolver algunas dudas que no se haya resuelto en la capacitacion, ademas se
cred la Mesa de Ayuda Seguimiento y Control de Mora, disponible via correo

electrénico, y un grupo de Whatsapp para la constante comunicacion.

3. Respecto a la logistica de los puestos de trabajo, en la implementacion del
modelo logrado en el redisefio, ho es necesario contratar nuevo personal, sino
concientizar al personal con el que ya se cuenta sobre sus nuevas funciones a
cerca del proceso “Seguimiento y Control de Mora”, sobre todo a los Analistas de
Créditos y Analistas Senior, dandoles a conocer también , a manera de
motivacion, la politica de remuneraciones de la Caja, en la que claramente
determina que cuando un Analista mantiene una cartera con un indice de
morosidad bajo, las condiciones remunerativas son mayores. Sumado a esto se
implementé un sistema de reconocimiento interno, al mejor Analista, el que
recuperé mas mora en el mes, es decir que su Contencion de Clientes Morosos
sea en mayor porcentaje, y quién alcanzara el indice de Morosidad mas bajo de la

Agencia, premiandole con sabados libres y reconocimiento publico.

4. Respecto a la logistica de materiales y necesidades tecnoldgicas, la Caja cuenta
con todos los materiales y equipos para la implementaciéon de la propuesta de
redisefio, cuenta con una sala de comité con mesas de trabajo (para las

reuniones), equipos como Pc’s, Tv, cafidn multimedia (para las capacitaciones),



motocicletas y camioneta (para la gestion de cobranza), también se cuenta con

material y Utiles de escritorio, para la impresion de las cartas y notificaciones.

5.6. EVALUACION DEL MEJORAMIENTO

Como ultimo paso del redisefio, se definidé el siguiente Plan de Accion el cual

permitira monitorear el desempefio de las mejoras realizadas:

1. Se monitoreara el desempefio de los indicadores de gestion del proceso
“Seguimiento y Control de Mora” mediante la tabla N° 5, tanto de la cartera total

de la Agencia Huanuco como de la cartera cada Analista de Créditos.

2. Se estableceran reuniones semanales de trabajo con todos los involucrados del
proceso, justo después del Comité de Mora durante los 3 primeros meses, para
la retroalimentacién sobre el la propuesta del redisefio del proceso “Seguimiento y

Control de Mora”.

3. Se realizar4 una reunidn mensual de gestion y presentacién de indicadores e
incidentes con el Gerente de la Agencia Huanuco, con el fin de tomar decisiones
rapidamente en caso de tener algun inconveniente o alguna mejora adicional

sobre la propuesta redisefio.

4. Se creard un archivo de lecciones aprendidas que documentara las acciones
desde la implementaciéon hasta las incidencias que se registren producto de la
puesta en marcha ello servird para construir una base de conocimiento para la

caja en proyectos de redisefio de procesos futuros.

CONCLUSIONES



1. La morosidad es un factor determinante para la viabilidad de cualquier

entidad financiera, un indice de morosidad alto indica que la cartera crediticia
se estd deteriorando, y por lo tanto dicha entidad no es rentable, en
consecuencia los altos directivos pueden tomar la decision de liquidarla.

La Caja Arequipa Ag. Huanuco es una entidad a la cual le aqueja este gran
problema y que cuenta con un proceso de cobranza o de seguimiento y
control de mora ineficaz, en el presente trabajo de investigacion hemos
elaborado una propuesta de redisefio del proceso Seguimiento y Control de
Mora de la Caja Arequipa - Ag. Huanuco que nos permitiria mejorar la
efectividad del proceso y tratar de reducir el indice de morosidad de la

Agencia Huanuco.

En nuestra investigacion hemos realizado el diagnostico del proceso
Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa - Ag. Huanuco, y se ha
encontrado varios hallazgos, siéndolos mas importantes que es un proceso
gque no se encuentra estandarizado, que soélo cuenta con manual de
procedimientos, y que no todos los colaboradores de la Agencia Huanuco

estan capacitados sobre el funcionamiento del proceso.

Con el diagnéstico realizado al proceso Seguimiento y Control de Mora de la
Caja Arequipa - Ag. Huanuco, pasamos aplicar la Metodologia de Redisefio
de Procesos, en el andlisis de proceso se realizé el mapeo del proceso,
partiendo de los macroprocesos hasta un nivel 4 y se determinaron también
los indicadores de gestion que nos permitirAn medir su estado actual y su

desempefio con su posterior implementacion.

Luego de analizar el proceso Seguimiento y Control de Mora de la Caja
Arequipa - Ag. Huanuco, se hizo la planificacion del redisefio, en la cual
determinamos los equipos de trabajo para la formulacion del redisefio del

proceso, ademas se armoé el cronograma de trabajo, en donde se detallan los
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roles de cada integrante de los equipos en la planificacién y el redisefio del
proceso.

Se elaboré la propuesta de redisefio del proceso Seguimiento y Control de
Mora de la Caja Arequipa —Ag. Huanuco, obteniendo como resultado la
eliminacién de un proceso ya que se repetian actividades, se aumentaron dos
procesos de control durante las fases 1y 2 del proceso de cobranza, ademas
se implement6 un proceso de Segmentacion de Clientes con el cual se busca

disminuir el tiempo de recuperacién de los créditos morosos.

Si bien la investigacion tiene por objetivo elaborar una propuesta de redisefio
del proceso Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa —Ag.
Huanuco, al aplicar la Metodologia de Redisefio de Procesos, también
desarrollamos los dos ultimos pasos que son Desarrollo de los Recursos para
el Proceso Mejorado y la Evaluacion del Mejoramiento, obteniendo planes de
accién y recomendaciones que son determinantes para la implementacién del

redisefio del proceso.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda poner mayor énfasis en los dos primeros pasos de la

Metodologia de Redisefio de Procesos, puesto que el correcto analisis y
planificaciéon, permitira la generacion de indicadores de gestion sobre los
procesos analizados, identificando rapidamente aquellos que cuentan con
factores criticos a mejorar, de esta forma se definen las metas y equipos de
trabajo, asignandoles los roles individuales y colectivos, estos dos pasos
generan mayor fluidez en el desarrollo de la investigacion y facilitan la

eleccion de herramientas a utilizar en el proceso del Redisefio.

Se recomienda no perder el enfoque en las personas, si bien es cierto que
nuestra investigacion esta enfocada al mejoramiento de procesos, pero no
debemos olvidar que los procesos lo soportan las personas, por lo tanto se
recomienda realizar una correcta gestion de la comunicacion, para que el
personal involucrado en el proceso “Seguimiento y Control de Mora” no
tengan esa resistencia al cambio, por el contrario colaboren en brindar
propuestas de mejoras, ya que son ellos los que mas conocen sobre el
funcionamiento del proceso, y con la correcta gestiébn de la comunicacion
hacerles comprender que con el redisefio del proceso no sélo se beneficia la
caja sino todos los colaboradores, ese beneficio se concreta en mejores

bonos y remuneraciones.

Para la implementacibn de la Propuesta del Redisefio del Proceso
Seguimiento y Control de Mora de la Caja Arequipa Ag. Huanuco, se
recomienda seguir el cronograma propuesto adjuntado en los Anexos, asi
como seguir los planes de desarrollo de los recursos, que sefialan la ejecucion

del plan de capacitacion al personal involucrado al proceso.

Para la evaluacion de mejoramiento se recomienda poner en practica el Plan
de Accién propuesto, este monitoreo debe ser constante en los tres primeros
meses luego de la implementacion y analizar los resultados con la Gerencia

de Agencia para la toma de decisiones.
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ANEXO 1: CRONOGRAMA DE TRABAJO

ACTIVIDAD RESPONSABLE S |S |S |S S |S |S
10 | 11 | 12 | 13 14 | 15 | 16
Levantamiento | Analista de
de Procesos
Informacion
Diagndstico de | Analista de
Situacién Procesos
Analisis de Analista de
Proceso Procesos
Equipo 1
Redisefio del Analista de
Proceso Procesos
Equipo 2
Presentacion Analista de
de Resultados | Procesos
Aprobacién de | Gerencia
Proyecto
Desarrollo de Analista de
Recursos Procesos
Evolucion del Analista de
Mejoramiento | Procesos

Los tiempos estan dados por semanas.

Fuente: Elaboracién propia.
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10.

ANEXO 2

ENCUESTA PARA ANALISTAS DE CREDITOS

¢, Generas el reporte de mora todos los dias?
a) Si
b) No

¢ Realizas mora preventiva?
a) Si
b) No

¢ Realizas gestion de mora en la Fase 1 Recordatorio?
a) Si
b) No

¢, Cual es el rango de dias de atraso de la Fase 1 Recordatorio?

¢ Realizas gestion de mora en la Fase 2 Visita al cliente?
a) Si
b) No

¢, Cual es el rango de dias de atraso de la Fase 2 Visita al Cliente?

¢ El Analista Senior te acompafa a realizar visitas a tus clientes que se encuentran
en la Fase 3 Negociadora?

¢ El Gerente de Agencia realiza visitas a tus clientes que se encuentran en la Fase 4
Posible Arreglo?

¢ En Analista Senior de Cobranza realiza visitas a tus clientes que se encuentran en
la Fase 5 Critica?
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ANEXO 3

ENCUESTA PARA ANALISTAS SENIOR DE CREDITOS

. ¢Generas el reporte de mora de los Analistas a su cargo todos los dias?
a) Si
b) No

¢ Realizas algun tipo de control sobre la mora preventiva que realizan los Analistas a
su cargo?

a) Si

b) No

Explicar el ¢ Por qué?

¢ Realizas algun tipo de control sobre la gestion de mora en la Fase 1 Recordatorio
que realizan los Analistas a su cargo?

a) Si

b) No

Explicar el ¢ Por qué?

¢ Realizas algun tipo de control sobre la gestion de mora en la Fase 2 Visita al cliente
que realizan los Analistas a su cargo?

a) Si

b) No

Explicar el ¢ Por qué?

¢ Cuantas visitas a clientes en fase 3 Negociadora realizas durante un dia de trabajo
acompanando a los Analistas a su cargo?
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ANEXO 4

ENCUESTA PARA GERENTE DE AGENCIA

¢, Cual cree que es a principal causa para el incremento de la Morosidad de la
Agencia Huanuco?

¢, Cual cree que es la principal dificultad que los Analistas tienen para realizar la
Gestion de Cobranza?

¢ Cuantas visitas a clientes en fase 4 Posible Arreglo realizas durante un dia de
trabajo?
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ANEXO 5

ENCUESTA PARA ANALISTAS SENIOR DE COBRANZA

¢ Cuantas visitas a clientes en fase 5 Critica realizas durante un dia de trabajo?

¢, Cual cree que es a principal causa para el incremento de la Morosidad de la
Agencia Huanuco?

¢, Cual cree que es la principal dificultad que los Analistas tienen para realizar la
Gestién de Cobranza?
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