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RESUMEN EJECUTIVO

Las Instituciones Bancarias Privadas en el Ecuador han sido un pilar fundamental para
la evolucion economica y financiera del pais, siendo su mision realizar una eficaz
asignacion de los recursos captados, asi como también lograr estabilidad monetaria y
financiera del sector. Los bancos cumplen una funcion especifica en la economia de
libre mercado, la cual consiste en actuar como intermediarios financieros entre
ofertantes y demandantes de fondos. Por un lado, tienen la capacidad de estimular y
recibir el ahorro de la ciudadania, y por otro, distribuirlo entre los agentes econdmicos
que lo necesitan para sus actividades de consumo, produccidon e inversion,
considerando una tasa de interés. Debido a la relevante participacion de los bancos en
el Ecuador y que su principal actividad es otorgar créditos, es imperante que
precautelen sus recursos monetarios y minimicen los riesgos de pérdidas al brindar
financiamiento a sus clientes, por ello es imprescindible la administracion adecuada
de la cartera de crédito, y gestionar la recuperacion efectiva de las operaciones
vencidas para mantener indicadores de morosidad, cobertura, liquidez y solvencia
adecuados. El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo analizar la
importancia de la administracion de la cobranza para mejorar los indicadores de cartera

en las instituciones bancarias privadas del Ecuador.

Palabras claves

Instituciones Financieras, Bancos, Recursos financieros, Crédito, Préstamos.



COLLECTION MANAGEMENT AND ITS IMPACT ON THE CREDIT
PORTFOLIO: AN APPROACH TO ECUADORIAN PRIVATE BANKING
INSTITUTIONS

Abstract

The Private Banking Institutions in Ecuador have been a fundamental pillar for the
economic and financial evolution of the country, their mission being to carry out an
efficient allocation of the resources raised, as well as to achieve monetary and financial
stability in the sector. Banks fulfill a specific function in the free market economy,
which consists of acting as financial intermediaries between suppliers and demanders
of funds. On the one hand, they have the ability to stimulate and receive savings from
citizens, and on the other, distribute it among the economic agents that need it for their
consumption, production and investment activities, considering an interest rate. Due
to the relevant participation of banks in Ecuador and that their main activity is to grant
loans, it is imperative that they protect their monetary resources and minimize the risks
of losses when providing financing to their clients, for this reason it is essential to
properly manage the portfolio credit, and manage the effective recovery of overdue
operations to maintain adequate delinquency, coverage, liquidity and solvency
indicators. This article aims to analyze the importance of collection management to

improve portfolio indicators in private banking institutions in Ecuador.

Keywords

Financial Institutions, Banks, Financial Resources, Credit, Loans.
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CAPITULO 1: MARCO GENERAL DE LA INVESTIGACION

1.1. Tema

La Administracion de la Cobranza para mejorar los indicadores de cartera en

Instituciones Financieras.

1.2. Planteamiento del problema

El afio 2020 fue un afio determinante para la humanidad, la pandemia de COVID-19
ha causado un impacto desmesurado y ha empujado al mundo hacia una recesion
econdmica de proporciones incalculables. El dafio econémico se ha acumulado en
todos los paises, las perturbaciones causadas por el virus han repercutido fuertemente
en los mercados emergentes y han apuntado a bruscas desaceleraciones de la
produccién en muchos paises, debido a la caida de la demanda externa y a las

crecientes expectativas de contraccion de la demanda interna.

El Ecuador no estuvo ajeno al panorama negativo antes mencionado, siendo un pais
afectado en su econdmica, con déficit presupuestario y sobreendeudamiento, por lo
que, el golpe propiciado por la pandemia ha agudizado los problemas econémicos del
Pais.

Segun las nuevas proyecciones del Fondo Monetario Internacional (FMI), la economia
ecuatoriana decrecié en 10,9% en el 2020. Este porcentaje ubica al Ecuador en el
segundo pais mas afectado por la crisis econdmica en Latinoamérica, solo después de
Perd, que obtuvo una caida de su economia del 13,9% en el pasado afio 2020. (Wilmer
Torres, 2020)

Ecuador fue uno de los paises favorecidos con el programa de alivio financiero y apoyo
econdmico que otorgd el Fondo Monetario Internacional, Banco Mundial y el Banco
de Desarrollo de América latina y el Caribe. No obstante, al cierre de diciembre del
2020, Ecuador se ubico en el segundo pais con el factor de riesgo mas alto de

Latinoamérica. Ver Figura 1.
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Figura 1 Clasificacion Riesgo pais. Obtenido (Aso Banca, 2021)

En medio de este panorama nada alentador para el Ecuador, los Bancos privados han
sido un pilar estratégico para sostener la economia, brindar estabilidad y proporcionar
seguridad del sistema bancario. Las instituciones bancarias privadas son
organizaciones especializadas en la acumulacion de capitales y su transferencia por
medio de préstamos a interés. Su constitucion proviene de fondos privados sin

aportaciones del sector publico. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018).

Las funciones del sistema financiero permiten dinamizar la vinculacion econémica con
los diversos sectores productivos de un pais y estimula el desarrollo positivo de las
partes. La contribucién potencial de sector financiero al crecimiento econémico de un
estado, es considerable, sin embargo, no esta garantizada, debido a que depende de la
elaboracion de un esquema institucional apropiado que permita fortalecer la estructura
bancaria. (Montoya.J, 2016).

Las instituciones financieras en el Ecuador estan controlas por La Superintendencia de
Bancos, reguladas por la normativa de control y el Codigo Organico Monetario
Financiero. El ente regulador tiene la obligacion de asegurar que el ejercicio de las
actividades monetarias, financieras y de valores sea consistente e integrado (Codigo

Organico Monetario Financiero 2019).

La Superintendencia de Bancos, como organismo de control, emitid resoluciones

emergentes de alivio financiero para los clientes en marzo del 2020, entre las cuales se



solicitd a los Bancos; reestructurar, refinanciar y diferir las cuotas de las obligaciones
crediticias con la banca publica, privada y BIESS, a peticién del cliente y/o iniciativa
de institucion controlada; y proteger los ahorros de los depositantes, afiliados y

pensionistas. (Superintendencia de Bancos, 2020)

Al cierre de diciembre del 2020 la cartera bruta de los bancos privados ascendia a
$29.538 MM. Ver figura 2.
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Figura 2 Cartera Bruta. Obtenido (Aso Banca, 2020)

Los bancos, al otorgar préstamos, afrontan lo que se conoce como riesgo de crédito y
pérdidas esperadas. EIl riesgo de crédito, se traduce como; la posibilidad de pérdida
debido al incumplimiento del prestatario o la contraparte en operaciones directas,
indirectas o de derivados que conlleva el no pago, el pago parcial o la falta de
oportunidad en el pago de las obligaciones pactadas. (Super Intendencia de Bancos,
Administracion Riesgo de Crédito, 2018)

El otorgamiento de créditos por parte de los Bancos, conlleva un proceso minucioso y
de importante analisis, basado en datos histéricos, calificaciones y nivel de
endeudamiento de los potenciales clientes a bancarizar. Sin embargo, pese al riguroso
estudio efectuado, existe un riesgo inherente de morosidad que es imposible de
prevenir. Para contrarrestar el efecto de un incremento de cartera vencida, los Bancos
Privados, desde los pequefios hasta los mas grandes, tienen una estructura de cobranzas

para la recuperacion de la cartera desde el primer dia de morosidad.




La cartera crediticia tiene comportamientos variables, pues no siempre se logra retener
a los clientes al dia o en bandas de morosidad temprana; existe un porcentaje minimo
pero considerable, que migra a otros tramos de mayor edad de vencimiento (Marketing
y Finanzas, 2017). Identificar las edades de mora de los clientes, es bésico para
determinar las focalizaciones en las estrategias de recuperacion de cartera, es decir,
para cada tramo de mora existen acciones especificas para disminuir las operaciones
vencidas; por cuanto, para las edades de mora mayores, se requiere de recursos
diferentes, entre ellos la gestion de cobranza por la via legal. (Morales J. & Morales
A., 2014).

Sin embargo, para la coyuntura actual que estamos atravesando, ya no es suficiente
con solo segmentar el portafolio y cobrar, la pandemia nos ha empujado hacia una
transformacion de la administracion de cobranza, la cual va méas alla de llamar y/o
visitar a los clientes para recaudar. La nueva realidad de la cobranza, hoy nos exige
conocer y entender la situacion de cada cliente para ofrecer soluciones flexibles que
permitan reincorporar al cliente una salud financiera, que le brinde las facilidades de

continuar cumpliendo con sus compromisos crediticios.

Los Bancos deben establecer esquemas eficientes de administracion y control del
riesgo de crédito al que se expone en el desarrollo del negocio. Las entidades
financieras, deberan contar con un proceso establecido de administracion del riesgo de
crédito que asegure la calidad de sus portafolios y ademas permita identificar, medir,
controlar, mitigar y monitorear las exposiciones de riesgo de contraparte y las pérdidas
esperadas, a fin de mantener una adecuada cobertura de provisiones o de patrimonio
técnico. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018). Es importante mencionar
que los Bancos, operan con fondos de los clientes, y es su obligacién administrarlos

de manera acertada y evitando riesgos.

Si evaluamos el riesgo actual de la colocacion de los créditos, donde el escenario
mundial y local es inestable, debido a la incertidumbre econdémica por la crisis
sanitaria, es evidente que el riesgo de crédito de las operaciones financieras, se veran

altamente afectadas sino se aplica una adecuada administracion de la cobranza.



1.3. Formulacién del problema

¢De qué manera la administracion de la cobranza mejora los indicadores de gestion de

cartera en las instituciones bancarias privadas del Ecuador?

1.4. Sistematizacion del problema

e ;Como se puede fundamentar tedricamente la investigacion?

e (Cudl es la situacion actual de las instituciones bancarias privadas respecto a sus
indicadores de cartera?

e ;Cudles son los riesgos econémicos y legales que podrian afectar a las instituciones
bancarias privadas en relacion a la actual administracion de procesos de cobranza?

e ;Como el modelo tradicional de administracién de cobranzas influye en los
indicadores de cartera de la banca privada?

e ¢De qué manera se puede proponer una metodologia que permita mejorar los

procesos de administracion de cobranza en las instituciones bancarias privadas?

1.5. Delimitacion de la investigacion

1.5.1.1. Delimitacién Espacial

e Pais: Ecuador
e Provincia: Guayas
e Ciudad: Guayaquil

e Sector Financiero: Instituciones Bancarias Privadas

1.5.1.2. Delimitacion temporal: Afio 2019 al 2020
1.5.1.3.  Delimitacion del Universo: Instituciones Bancarias Privadas.
1.5.1.4. Delimitacion del contenido:

e Delimitacién amplia del conocimiento: Administraciéon Empresarial

e Delimitacidn especifica del conocimiento: Administracion de la cobranza

para mejorar los indicadores de cartera vencida.



1.6. Linea de Investigacion

El presente proyecto se desarrolla bajo la linea institucional de desarrollo estratégico
empresarial y emprendimientos sustentables, aplicado para los modelos y procesos
para la administracion empresarial. Esta propuesta busca mejorar los indicadores de
cartera en las instituciones bancarias privadas, a través de un modelo de administracion
de cobranza judicial que determine los procesos necesarios para reducir los niveles de

morosidad de la cartera improductiva.

1.7. Objetivos de la Investigacion

1.7.1.1. Objetivo General
Analizar el proceso de la administracion de cobranzas para conocer las mejoras que
puedan generar efectos positivos en los indicadores de cartera de las instituciones
bancarias privadas.

1.7.1.2.  Objetivos Especificos
1. ldentificar los referentes tedricos que sustentan la investigacion, a través de la
consulta a distintas fuentes para conocer la relacion entre las variables de estudio.
2. Elaborar un diagndstico sobre los procesos actuales para la administracion de
cobranza de la cartera en las instituciones bancarias privadas.
3. Definir los riesgos economicos y legales que afectan a la administracion de
procesos de cobranza de las instituciones bancarias privadas.
4. Determinar los resultados generados por el modelo tradicional de cobranzas y su
influencia en los indicadores de cartera improductiva de la banca privada.
5. Proponer una metodologia de procesos operativos viables y efectivos que permita

mejorar la administracién de cobranza en las instituciones bancarias privadas.

1.8. Justificacion de la Investigacion

El presente proyecto, en cuanto a los resultados de la investigacion permitira dar a
conocer el real aporte del modelo tradicional de cobranzas y poder proponer un disefio
de procesos modernos, viables y efectivos para la administracion de la cartera

improductiva de las instituciones bancarias privadas.



El incremento de la cartera vencida a causa de la crisis econdémica actual por la
pandemia COVID 19, repercute en efectos econémicos desfavorables para el negocio
bancario, como es el alto indicador de morosidad, incremento de los gastos en
provision de cuentas incobrables y en consecuencia una disminucion considerable de

la utilidad del negocio.

También es preciso mencionar que al incrementarse la cartera vencida de los bancos,
conlleva a un aumento en el gasto administrativo por la asignacion de mas recursos
humanos que gestionen el portafolio; asi también, existe un riesgo legal que
desencadenaria en sanciones importantes para las instituciones bancarias privadas, al
no darse cumplimiento a lo establecido en el normativa bancaria sobre las gestiones
diligentes y oportunas para la recuperacion de cartera vencida y administracion de los

recursos financieros privados.

La normativa bancaria, establece que los Bancos Privados deben contar con procesos
claros y oportunos para la administracion de la cartera de crédito, asi como, definir el
alcance, las responsabilidades y el grado de dependencia e interrelacion entre las
diferentes areas de la institucion controlada, que participen en el proceso de crédito y
en la administracion del riesgo de crédito. Dicha estructura debe contemplar la
separacidon de funciones entre las areas de evaluacién, de decision de negocio, asuncién
de riesgos y las de seguimiento y control. (Superintendencia de Bancos del Ecuador,
2018)

El anélisis de la problemética referida, tiene un enfoque cuantitativo, basado en datos
historicos, tanto administrativos, operativos y financieros correspondiente a la gestion

operativa para la cobranza de los créditos vencidos.

El estudio de esta investigacion, busca solucionar en tiempo real una problematica
existente, y que sea aplicable a todas las instituciones bancarias privadas en el Ecuador,
y asi agilitar el ciclo de la cobranza pre judicial, organizando los procesos operativos
previo al inicio de acciones judiciales a los clientes con operaciones vencidas, y en
consecuencia, disminuir el tiempo de recuperacion de los valores adeudados en mora,
lo cual supone la retencién y contencidon del portafolio vencido, y menor inversion de

tiempo y recursos economicos para remediar la cartera incobrable.



Las instituciones bancarias privadas en el Ecuador, son un pilar fundamental para el
desarrollo econémico y financiero del pais, por tanto, es indispensable desarrollar
modelos de trabajo efectivos para administrar adecuadamente todos los procesos
bancarios, por tal motivo este proyecto aportaria estratégicamente, con un disefio de
procesos estructurados para la administracion de la cobranza judicial en la cartera de
crédito con alta morosidad, permitiendo precautelar los fondos monetarios confiados

a los bancos por la poblacion ecuatoriana.

En consideracion a lo expuesto, es de suma importancia, transformar la administracion
de la cobranza para mejorar los indicadores de cartera vencida en las instituciones
bancarias privadas, que permitan precautelar los intereses y capitales monetarios de
los Bancos, y a su vez proteger los recursos econdmicos de la poblacién ecuatoriana
que ha confiado en la solidez y prudencia de las entidades bancarias privadas para

administrar sus fondos.

1.9. Idea a defender

Una metodologia que optimice los procesos de administracion de cobranzas, podra

generar efectos positivos en los indicadores financieros de las instituciones bancarias

privadas.
1.10. Variables de Investigacion
1.11. Analisis de las Variables

e Administracion de la cobranza, Conjunto de actividades y procesos
operativos que se aplican para la recuperacion de valores adeudados,
ejerciendo el derecho de iniciar acciones judiciales para precautelar los
intereses de la entidad acreedora por los créditos improductivos. (Morales J. &
Morales A., 2014)

e Indicadores de cartera, Es el porcentaje resultante de la cartera de crédito
improductiva para la cartera de riesgo total, que mide el riesgo de recuperacion

de los valores. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

2.1. Marco Tedrico

2.1.1. Cartera de Credito
Se entiende por créditos comerciales todos aquellos otorgados a personas naturales o
juridicas destinados al financiamiento de actividades de produccion y
comercializacion de bienes y servicios en sus diferentes fases, cuya fuente de pago
constituyen los ingresos por ventas u otros conceptos redituables, directamente
relacionados con la actividad financiada. (Superintendencia de Bancos del Ecuador,
2018)

La cartera de crédito puede definirse como una obligacion contractual amparada por

un titulo de valor que formaliza la transaccidn entre las partes.

En el titulo primero, articulo 78, los titulos de valores, son documentos que representan
el derecho literal y autébnomo que en ellos se incorpora, permitiendo a su titular o
legitimo tenedor ejercitar el derecho mencionado en él. Pueden ser de distinta
naturaleza dependiendo del derecho o bien que ellos aluden. La mencién del derecho
que en el titulo se incorpora, con indicacion del objeto en que consiste y de su valor.
Si la obligacion consiste en una cantidad de dinero y ésta devenga intereses, la
indicacion de estos, o el porcentaje del cupo, margen o descuento sobre el importe del

titulo, de ser el caso. (Codigo de Comercio., 2019)

De acuerdo a las leyes vigentes en el estado ecuatoriano, las instituciones financieras
estan plenamente calificadas y autorizadas a conceder créditos, bajo los lineamientos
del Cddigo de Comercio, empleando titulos de valor que formalice y proporciones
validez juridica a la transaccion de financiamiento. Los titulos de valor son
indispensables para la ejecucidn de garantias e inicio de acciones judiciales, si fuera el
caso, para la recuperacion de los importes no cancelados por el cliente, en caso de

incumplimiento.

Cuando se trate especificamente de préstamos de Instituciones Bancarias, la normativa
indica que la entidad financiera debe realizar un analisis previo al otorgamiento del
crédito, con la finalidad de mitigar el riesgo de que no se paguen los valores en monto

y plazo acordado, pues en caso de no cumplirse con la obligacion contractual, la



institucién Bancaria Privada implicaria en una pérdida. (Super Intendencia de Bancos,
SuperBancos, 2017)

2.1.2. Riesgo de crédito
El riesgo de crédito se define como la posibilidad de pérdidas econémicas, por la
renuencia o imposibilidad al pago de las obligaciones contraidas por parte del cliente.
El riesgo de crédito puede darse por dos razones, falta de voluntad de pago del cliente
y falta de capacidad de pago del cliente (Vela S. & Caro A., 2015).

Por tal motivo las instituciones bancarias privadas, realizan precalificaciones a su
cartera de credito potencial, previo a la colocacion de los valores, pues de esta manera

analizan la experiencia de pago del cliente y su estabilidad econémica actual.

De acuerdo al organismo de control vigente en el pais, existen un modelo para la
calificacion de un sujeto de crédito, que identifica los siguientes riesgos: capacidad de
pago, experiencia de pago y riesgo econdmico. La capacidad de pago comprende
aspectos cuantitativos, como ratios e indicadores de liquidez, rentabilidad,
apalancamiento, solvencia y eficiencia. Y los aspectos cualitativos, competencia,
estructura organizacional, estructura accionaria y de gobierno. El estudio del
comportamiento de pago comprende dos factores. (Super Intendencia de Bancos,
SuperBancos, 2011).

El primer factor es la morosidad, es el indicador cuantitativo del cumplimiento de las
obligaciones crediticias y como segundo factor, el comportamiento de pago, el cual
hace referencia a la informacién historica del cliente que permite conocer el grado de
cumplimiento de sus obligaciones. El riesgo del entorno econdémico, comprende
aquellos factores que tienen relacién con el contexto del cliente, tales como, sector
econdmico, giro del negocio, fuentes de ingresos y cambios tecnoldgicos, legales y

regulatorios. (Magnou.G, 2018)

Si las entidades bancarias no utilizan un modelo adecuado de medicién y control de
riesgos, corren el peligro de asumir niveles de riesgo que son dificiles de afrontar y
que podrian llevarlos a una insolvencia peligrosa para su estabilidad financiera. Asi
mismo, se puede dar el caso de que implementen estrategias tan conservadoras que

Ileguen al punto de mantener un capital muy elevado en detrimento de la rentabilidad,

10



dado que se perderia la oportunidad de colocar capitales que pueden prometer un
adecuado retorno. (Saavedra.M, 2012)

En materia de riesgos financieros siempre es normal pensar en la administracion del
portafolio, instrumentos financieros y su valuacion con diversas. Aungue el riesgo
mercado es la pérdida potencial mas importante dentro de la administracion de riesgos
financiero, el riesgo crediticio no deja de ser importante para su administracion en
cualquier entidad financiera, aportando este Ultimo més de la mitad de los ingresos a
la banca. (Trejo.J, 2016)

2.1.3.  Administracién de Cobranza
La administracion de la cobranza como tal, se define como el conjunto de gestiones
que se aplican a los clientes que han incumplido con sus haberes en el tiempo
establecido por ambas partes. La recuperacion de los valores adeudados implica definir
estrategias focalizadas por cada tramo de morosidad para asegurar una recuperacion

efectiva de los valores vencidos (Montafio A., 2013).

Sin embargo, no todos los tramos de mora requieren las mismas tacticas de
administracion de cobranzas. El acreedor debe determinar la razén por la cual el cliente
no ha podido honrar sus haberes en el tiempo establecido. Identificado el motivo del
no pago, es preciso definir la estrategia de cobro propicia que asegure el éxito en la
cobranza (Rosas E., 2015)

En el capitulo Il De la Administracion del Riesgo de Crédito, se estipula que Las
entidades controladas deben establecer esquemas eficientes de administracion y
control del riesgo de crédito al que se expone en el desarrollo del negocio. (Super

Intendencia de Bancos, SuperBancos, 2017)

Parte de una administracion de cobranzas adecuada es detectar los motivos de no pago
de los clientes. El sobreendeudamiento es un resultado previsible en la construccién

de una sociedad del consumo (Gondelberg.J, 2017)

2.1.4. Técnicas de Cobranzas efectivas
Parte de las estrategias para la recaudacion efectiva, es la gestién de cobro del
ejecutivo, pues debe ser un proceso estructurado y debidamente analizado, para

asegurar el éxito en la recuperacion de los valores. (Marketing y Finanzas, 2017)
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Las gestiones de cobro, se pueden referir también, a técnicas de persuasion y
negociacion, es decir, el dialogo cliente-ejecutivo, es clave para conocer al cliente e
indagar acerca de su situacién econdémica, persuadirlo de pagar su deuda y ofrecerle
las alternativas que se ajusten a su situacion y por supuesto que se alineen a los
intereses del Banco. (Molina V., 2012)

Es importante recalcar, que no todos los portafolios son iguales, es indispensable
segmentar la cartera de crédito para focalizar las tacticas de cobranzas, es decir, las
estrategias aplicadas a los créditos en mora temprana, no surtiran el mismo efecto que
una cartera con mas de 90 dias de mora, pues normalmente este portafolio reacciona

con acciones prejudiciales o judiciales.

2.1.5. Tasa de morosidad
La pérdida esperada de una cartera de crédito crea la necesidad de que exista una
estructura adecuada de administracion de cobranzas que mitigue la incobrabilidad de

los recursos monetarios. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018).

La tasa de morosidad es un indicador determinante para evidenciar la administracion
de cobranza eficiente de una institucion bancaria, pues si el indicador es bajo denota
la calidad de su cartera de crédito y del andlisis preciso de sus clientes, por el contrario,
si el indicador es alto, puede ser una alerta del riesgo de crédito que dicho portafolio

implica.

Segun (Uquillas A.& Gonzalez C., 2017), uno de los factores mas impactantes para el
resultado de la tasa de morosidad es la liquidez de los clientes y de su entorno micro y

macroecondmico.

2.1.6. Gestion de Cobro Judicial
Segun (Morales J. & Morales A., 2014), la cobranza judicial se inicia cuando el deudor
no ha cumplido con sus obligaciones crediticias, es decir, no ha devuelto el importe de
los créditos recibidos, por lo cual el acreedor inicia las acciones legales
correspondientes para precautelar sus intereses y esperar que dentro del juicio
instaurado se dicte la sentencia correspondiente para recuperar los valores adeudados
y los gastos incurridos para la recuperacion del mismo. Si pese a dichas acciones

legales, el cliente es renuente al pago, se podran solicitar al juez las acciones de
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ejecucidn, tales como, embargo y remate de bienes, retencién de valores, entre otras

medidas cautelares.

El presente proyecto propone el disefio de un modelo de gestion para la administracion
de cobranzas en instituciones bancarias privadas, que permita mejorar los indicadores

de cartera.

2.2. Marco Conceptual

2.2.1.  Administracion de cobranza
Comprende un conjunto de actividades operativas que se aplican para la
recuperacion de valores adeudados, ejerciendo el derecho legal de iniciar
acciones judiciales para precautelar los intereses de la entidad acreedora por
los créditos improductivos. (Vela S. & Caro A., 2015)

2.2.2. Institucion Bancaria Privada
Son organizaciones especializadas en la acumulacion de capitales y su
transferencia por medio de préstamos a interés. Su constitucion proviene de
fondos privados sin aportaciones del sector publico. (Superintendencia de
Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.3. Riesgo de Credito
Es la posibilidad de pérdida debido al incumplimiento del prestatario o la
contraparte en operaciones directas, indirectas o de derivados que conlleva el
no pago, el pago parcial o la falta de oportunidad en el pago de las obligaciones
pactadas. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

Un riesgo importante que enfrentan las instituciones financieras es el riesgo de
crédito o el cumplimiento de una contraparte con el contrato estipulado. Este
riesgo se encuentra no solo en créditos sino también en otras exposiciones
dentro y fuera de la hoja del balance como garantias, aceptaciones e inversiones
en valores. Muchos problemas serios han surgido por la incapacidad de las
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instituciones financieras para reconocer activos improductivos, crear reservas

para liquidar estos activos y suspender el devenga miento de intereses.

2.2.4. Indicador de Morosidad
Es el porcentaje que representa la cartera improductiva sobre la cartera total.

(Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018).

2.2.5. Incumplimiento
Es no efectuar el pago pactado dentro del periodo predeterminado; o, efectuarlo
con posterioridad a la fecha en que estaba programado, o, en distintas
condiciones a las pactadas en el contrato. (Superintendencia de Bancos del
Ecuador, 2018)

2.2.6. Probabilidad de Incumplimiento
Es la posibilidad de que ocurra el incumplimiento parcial o total de una
obligacion de pago o el rompimiento de un acuerdo del contrato de crédito, en

un periodo determinado. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018).

2.2.7.  Nivel de Exposicion del Riesgo de Crédito
Es el valor presente (al momento de producirse el incumplimiento) de los flujos
que se espera recibir de las operaciones crediticias. (Superintendencia de
Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.8. Tasa de Recuperacion
Es el porcentaje de la recaudacion realizada sobre las operaciones de crédito

gue han sido incumplidas. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)
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2.2.9. Severidad de la pérdida
Es la medida de la pérdida que sufriria la institucion controlada despues de
haber realizado todas las gestiones para recuperar los créditos que han sido
incumplidos, ejecutar las garantias o recibirlas como dacion en pago.

(Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.10. Pérdida esperada
Es el valor esperado de pérdida por riesgo crediticio en un horizonte de tiempo
determinado, resultante de la probabilidad de incumplimiento, el nivel de
exposicion en el momento del incumplimiento y la severidad de la pérdida.

(Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.11. Sistemas de seleccion
Son los procesos que apoyan la toma de decisiones crediticias, constituidos por
un conjunto de reglas de decision, a traves de las cuales se establece una
puntuacion crediticia, utilizando informacion histérica y concreta de variables

seleccionadas. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.12. Sistemas de medicion de riesgo
Son los procesos de revision permanente de los portafolios de crédito o
inversiones para pre-identificar modificaciones en determinadas variables que
pueden derivar en mayores probabilidades de incumplimiento o debilitamiento

de la calidad crediticia. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.13. Provisiones especificas
Son las que surgen del analisis individual de cada sujeto de crédito como
estimaciones de pérdida, o que la Superintendencia de Bancos dispone sean
constituidas sobre un segmento del portafolio, en aplicacion de la normatividad

vigente. (Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)

2.2.14. Provisiones genéricas
Son las que surgen como estimaciones de pérdida que se constituyen para
cubrir riesgos no identificados con relacion a las operaciones directas e
indirectas, generados en el proceso de administracion del riesgo de crédito.
(Superintendencia de Bancos del Ecuador, 2018)
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2.2.15. Segmentaciones
Son las opciones de clasificacion utilizadas por la entidad controlada para
definir, identificar y analizar adecuadamente los grupos de sus clientes en
relacion con la gestion del riesgo de crédito. (Superintendencia de Bancos del
Ecuador, 2018)

2.2.16. Crédito bancario
Es un contrato por el cual una entidad financiera pone a disposicion del cliente
cierta cantidad de dinero, el cual debera de devolver con intereses y comisiones

segun los plazos pactados. (Superintendencia de Bancos, 2019)

2.2.17. Activo Bancario
Comprende recursos propios de la actividad de las instituciones financieras. Se

refiere fundamentalmente a:

e Fondos disponibles
e Cartera de créditos y contingentes

e |nversiones

2.3. Marco Legal

Este proyecto tiene como finalidad aportar un disefio estructurado para la
administracion de la cobranza aplicado a la cartera de crédito con morosidad,

especificamente en las instituciones bancarias privadas.

Como antecedente al desarrollo de este tema, es importante previamente conocer el
marco legal que sustenta la argumentacion de esta propuesta, por cuanto a
continuacién se mencionaran algunas de estas leyes que se llevaran a la préctica para

el presente proyecto.
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1.Constitucion de la
Republica del
Ecuador

Cadigo Organico Cdédigo Organico
General de Monetario y
Procesos Financiero

1.Normas de
1. Cédigo de Control para las
Derechos del Entidades del
Usuario Financiero Sector Financiero
Publico y Privado

Figura 3 Marco Regulatorio.

Elaborado por: Jaramillo (2021)

2.3.1. Constitucion de la Republica del Ecuador

La Carta Magna, estable lineamientos claros y especificos sobre las instituciones
financieras en el Ecuador. Segun el Art. 312.- de la Constitucion de la Republica del
Ecuador, “Las instituciones del sistema financiero privado, asi como las empresas
privadas de comunicacién de caracter nacional, sus directores y principales
accionistas, no podran ser titulares, directa ni indirectamente, de acciones y
participaciones, en empresas ajenas a la actividad financiera o comunicacional,
segun el caso. Los respectivos organismos de control seran los encargados de regular
esta disposicion, de conformidad con el marco constitucional y normativo vigente. Se
prohibe la participacion en el control del capital, la inversion o el patrimonio de los
medios de comunicacion social, a entidades o grupos financieros, sus representantes
legales, miembros de su directorio y accionistas. Cada entidad integrante del sistema
financiero nacional tendra una defensora o defensor del cliente, que sera
independiente de la institucion y designado de acuerdo con la ley. (Constitucion de la
Republica del Ecuador, 2020)
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2.3.2. Codigo Orgéanico Monetario y Financiero
En el Ecuador, el Organismo de Control de los Bancos privados es la Super
Intendencia de Bancos, entidad encargada de supervisar y controlar las actividades que
ejercen las entidades financieras y de seguridad social, publicas y privadas, con el
proposito de proteger los intereses de la ciudadania y fortalecer los sistemas
controlados. Para regular y normar a las instituciones financieras privadas, la Super
Intendencia de Bancos se ampara en las siguientes leyes vigentes: Constitucion de la
Republica del Ecuador, Enmiendas a la Constitucion de la Republica de Ecuador,
Cddigo Orgénico Monetario y Financiero y Codigo Organico Administrativo y las
Normas de Control para las entidades del Sector Financiero Publico y Privado (Super

Intendencia de Bancos, 2019).

El Codigo Organico Monetario y Financiero tiene por finalidad regular los sistemas
monetario y financiero, asi como los regimenes de valores y seguros del Ecuador. Este
Cadigo instituye el marco de politicas, regulaciones, supervision, control y rendicion
de cuentas que rige los sistemas monetario y financiero, asi como los regimenes de
valores y seguros, el ejercicio de sus actividades y la relacion con sus usuarios. (Cédigo

Organico Monetario y Financiero, 2014)

La Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, mediante Resolucién No.
043 — 2015 — F de 5 de marzo de 2015 y la Resolucion el 16 de abril de 2015, expidio
las “Normas que regulan la segmentacion de la cartera de crédito de las entidades

del Sistema Financiero Nacional . Ver figura 4.

Segmento Monto total de las operaciones de crédito Ventas anuales
Productivo Corporativo Monto > USD 1 millén
Productivo Empresarial Monto = USD 200 mil & < USD 1 millén Ventas 2 USD 100 mil
Productivo Pymes Monto = USD 200 mil
Consumo Todos

Personas naturales

Vivienda
Micro. Minorista Monto £ USD 3 mil*
Micro. Acumulacién simple Monto > USD 3 mil & = USD 10 mil* Ventas = USD 100 mil
Micro. Acumulacién Ampliada mMonto = USD 10 mil*

* Los créditos no deben de superar los USD 20 mil en la misma IFl y USD 40 mil 2n todo el sistema financiera.
Figura 4 Segmentacién de crédito.

Obtenido. (Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, 2015)
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En la siguiente figura se muestra como se ha reemplazado la anterior segmentacion de

créditos y como se constituyen a partir de agosto del 2015. Ver figura5y 6.

Criterios

Subsegrentos

(i (monto)

Corgarativo > USD 5,000,000 Es &l otorgado a personas naturales obligadas a llevar
> USD 1,000,000 & contabilidad o personas juridicas por un plazo superior a un
= USD 5,000,000 afio para financiar proyectos productivos ouyo monato, en al
menos el 90%, sea destinado para la adquisicidn de bienes
e capital, terrends, construccion de infraestructura ¥
PYMES * LSO 100,000 & compra de dereches de propiedad industrial, Se exceptia la
13D 1,000,000 adquisicién de franquicias, marcas, pagos de regalias,

licencias y la compra de vehiculo de combustible fésil.
Es el otorgado a personas naturales obligadas a Hevar
contabilidad o a personas juridicas que registren wentas
Comercial > USD 100,000 anuales superiores & USD 100,000.00, destinado a |2
Ordinario adquisicién © comercializacidn de vehiculos livianos de
combustible fésil, incluyendo los gue son para fines

productivos y comerciales.

Corgarativo > USD 5,000,000 Es el otorgado a personas naturales obligadas a llevar
> USD 1,000,000 & contabilidad o & personas juridicas gue registren ventas
= USD 5,000,000 anuales superiores a USD 100,000.00 destinado a la

adguisicidn  de bienes y servicios para  actividades
productivas y comerciales, gue no estén categorizados en
&l segmento comercial ordinario.
= USD 100,000 & Se incluye en este segmento |as operaciones de
< USD 1,000,000 financiamiento de vehiculos pesatos, el financiamiento de
capital de trabajo y los créditos entre enthdades
financieras.

Empresarial

Productive

Emprasarial

Comercial
Prigritaria
PYMES

Es el otorgado a personas naturales destinados a la
Eons.un\ln adguisicién o comercializacidn de wehiculos livianos de
Ordinario combustible fésil.

Es el otorgado a personas naturales, destinado a la compra
de bienes, servicios o gastos no relacionados con una
actividad productiva, comercial y olras COMpeas y gastos no
incluidos en el segments de consumo ordinario, incluidos
los créditos prendarios de joyas.

Consufo
Prioritaria

Figura 5. Segmentacion de crédito vigente 2015.

Obtenido (Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, 2015)
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Segmento de Criterios Criterios

Subsegmentos " Criterio (desting
eridito - (nivel de wentas) {monto) :

Comprende las operaciones de crédito olorgadas a
personas naturales pare su formacidn y capacitacién
profesional o téenica y a personas juridicas para el
Educativo financiamiento de formacion y capacitacion profesional o
técnica de su talents humano, en ambos casos la formacidn
y capacitacién deberd ser debidamente acreditada paf los
AFEanos competentes.
Es el otorgado con garanta hipotecaria a personas
naturales para |a construccidn, reparacion, remodelacidn y
mejora de inmuebles propios; para la adquisicidn de
terrenos destinados a la construccitn de vivienda propia; y,
Inmadbiliario para la adquisicidn de vivienda terminada para uso del
dewdor y su familia no categorizada en el segmenito de
créding Vivienda de interés Piblico.
Es el otorgado con garantia hipotecaria a personas
naturales para la adguisicidn o construccidn de vivienda
Gnica y de primer uso, concedido con la finalidad de
transferir la cartera generada a un fideicomiso de
tiularizacidn con partcipacidn del Banoo Central del
Ecuador o el sistema financiero piblico, cwyo walor
comercial sea menor o igual a USD 70,000.00 ¥ cuyd vabor
por metra cuadrado sea menor o igual a USD E20.00.
Acumulacidn Es el otorgado & una persona natural o juridica con un nivel
Ampliada LU0, 00 * LS 10,000 de ventas anuales inferior o igual @ USD 100,000.00, o & un
Acumulacidn = USD 1,000 & grupo de prestatarios con garantia solidaria, destinado a
Sirnple < LS 100,000 < USD 10,000  financiar actividades de produccidn y/o comercializacidn en
pequefla escala, cuya fuente principal de pago |a constituye
el producto de las ventas o ingresos generados por dichas
actividades, verificados adecuadamente por la entidad del
Sistema Financiero Macional.
Es el destinado a financiar programas, proyectos, obras y
servicios encaminados & la provisidn de servicios piblicos,
cuya prestacion es responsabilidad del Estado, sea
directamente 0 a través de empresas; y, gue s cancelan
On CAE0 A los recwrsos presupuestarios o rentas del
deudor fideicomitidas a favor de la entidad financiera
piiblica prestamista. 5& incluyen en este segmento & las
operaciones otorgadas a los  Gobiemos  Autdnomos
Descentralizados y ofras entidades del sector plblico.

Vivienda de = USD 70,000
Interés
Plblico

Microcrédite

Minorista = USDH 100,000 £ USD 1,000

Inversidn
Piblica

Figura 6. Segmentacion de crédito vigente 2015. (Junta de Politica y Regulacion

Monetaria y Financiera, 2015)

A continuacion, se muestran las definiciones que se le han otorgado a cada tipo de

segmentacion de crédito.

2.3.2.1. Crédito Productivo (Cuenta 1405)
Es el otorgado a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o personas juridicas
por un plazo superior a un afo para financiar proyectos productivos cuyo monto, en al
menos el 90%, sea destinado para la adquisicion de bienes de capital, terrenos,

construccidn de infraestructura y compra de derechos de propiedad industrial.
Para el Crédito Productivo se establece los siguientes subsegmentos de crédito:

e Productivo Corporativo. - Operaciones de crédito productivo otorgadas a
personas naturales obligadas a llevar contabilidad o personas juridicas que

registren ventas anuales superiores a USD 5,000,000.00.
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e Productivo Empresarial. - Operaciones de crédito productivo otorgadas a
personas naturales obligadas a llevar contabilidad personas juridicas que
registren ventas anuales superiores a USD 1,000,000.00 y hasta USD
5,000,000.00.

e Productivo PYMES. - Operaciones de crédito productivo otorgadas a
personas naturales obligadas a llevar contabilidad o a personas juridicas que
registren ventas anuales superiores a USD 100,000.00 y hasta USD
1,000,000.00

2.3.2.2.  Crédito Comercial Ordinario (cuenta 1406)
Se otorga a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o a personas juridicas
que registren ventas anuales superiores a USD 100,000.00, destinado a la adquisicion
o comercializacién de vehiculos livianos de combustible fésil, incluyendo los que son

para fines productivos y comerciales.

2.3.2.3. Crédito Comercial Prioritario (cuenta 1401)
Operacidn crediticia otorgada a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o a
personas juridicas que registren ventas anuales superiores a USD 100,000.00 cuyo fin
sea la adquisicion de bienes y servicios para actividades productivas y comerciales,

gue no estén categorizados en el segmento comercial ordinario.
Para el Crédito Comercial Prioritario se establecen los siguientes subsegmentos:

e Comercial Prioritario Corporativo. - Operaciones de crédito comercial
prioritario otorgadas a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o
personas juridicas que registren ventas anuales superiores a USD 5,000,000.00.

e Comercial Prioritario Empresarial. - Operaciones de crédito comercial
prioritario otorgadas a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o
personas juridicas que registren ventas anuales superiores a USD 1,000,000.00
y hasta USD 5,000,000.00.

e Comercial Prioritario PYMES. - Operaciones de crédito comercial
prioritario otorgadas a personas naturales obligadas a llevar contabilidad o
personas juridicas cuyas ventas anuales sean superiores a USD 100,000.00 y
hasta USD 1,000,000.00.
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2.3.2.4. Crédito de Consumo Ordinario (cuenta 1407)
Es el otorgado a personas naturales destinados a la adquisicion o comercializacién de

vehiculos livianos de combustible fosil.

2.3.2.5. Crédito de Consumo Prioritario (cuenta 1402)
Es el otorgado a personas naturales, destinado a la compra de bienes, servicios o gastos
no relacionados con una actividad productiva, comercial y otras compras y gastos no
incluidos en el segmento de consumo ordinario, incluidos los créditos prendarios de

joyas.

2.3.2.6. Crédito Educativo (cuenta 1473)
Comprende las operaciones de crédito otorgadas a personas naturales para su
formacion y capacitacion profesional o técnica y a personas juridicas para el
financiamiento de formacion y capacitacion profesional o técnica de su talento
humano, en ambos casos la formacion y capacitacion deberd ser debidamente

acreditada por los 6rganos competentes.

2.3.2.7.  Crédito de Vivienda de Interés Publico (cuenta 1408)
Es el otorgado con garantia hipotecaria a personas naturales para la adquisicion o
construccion de vivienda Unica y de primer uso, concedido con la finalidad de
transferir la cartera generada a un fideicomiso de titularizacion con participacion del
Banco Central del Ecuador o el sistema financiero publico, cuyo valor comercial sea
menor o igual a USD 70,000.00 y cuyo valor por metro cuadrado sea menor o igual a
USD 890.00.

2.3.2.8. Crédito Inmobiliario (cuenta 1403)
Es el otorgado con garantia hipotecaria a personas naturales para la construccion,

reparacion, remodelacion

y mejora de inmuebles propios; para la adquisicion de terrenos destinados a la
construccién de vivienda propia; y, para la adquisicion de vivienda terminada para uso
del deudor y su familia no categorizada en el segmento de crédito Vivienda de Interés

Publico.

2.3.2.9. Microcrédito (cuenta 1404)
Es el otorgado a una persona natural o juridica con un nivel de ventas anuales inferior

o igual a USD 100,000.00, o a un grupo de prestatarios con garantia solidaria,
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destinado a financiar actividades de produccion y/o comercializacion en pequefia
escala, cuya fuente principal de pago la constituye el producto de las ventas o ingresos
generados por dichas actividades, verificados adecuadamente por la entidad del

Sistema Financiero Nacional.
Para el Microcrédito se establecen los siguientes subsegmentos de crédito:

e Microcrédito Minorista. - Operaciones otorgadas a solicitantes de crédito
cuyo saldo adeudado en microcréditos a la entidad del sistema financiero, sea
menor o igual a USD 1,000.00, incluyendo el monto de la operacién solicitada.

e Microcrédito de Acumulacion Simple. - Operaciones otorgadas a solicitantes
de credito cuyo saldo adeudado en microcréditos a la entidad del sistema
financiero, sea superior a USD 1,000.00 y hasta USD 10,000.00, incluyendo el
monto de la operacion solicitada.

e Microcrédito de Acumulaciéon Ampliada. - Operaciones otorgadas a
solicitantes de crédito cuyo saldo adeudado en microcréditos a la entidad del
sistema financiero, sea superior a USD 10,000.00, incluyendo el monto de la

operacion solicitada.

2.3.2.10. Crédito de Inversion Publica (cuenta 1474)
Es el destinado a financiar programas, proyectos, obras y servicios encaminados a la
provision de servicios publicos, cuya prestacion es responsabilidad del Estado, sea
directamente o a través de empresas; y, que se cancelan con cargo a los recursos
presupuestarios o rentas del deudor fideicomitidas a favor de la entidad financiera
publica prestamista. Se incluyen en este segmento a las operaciones otorgadas a los
Gobiernos Auténomos Descentralizados y otras entidades del sector publico. (Junta de

Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, 2015)

2.3.3. Normas de Control para las Entidades del Sector Financiero
Publico y Privado

En el contenido de este proyecto, nos enfocaremos en la normativa que rige el control

y supervision de las actividades financieras de los Bancos Privados, los cuales son: el

Caodigo Organico Monetario y Financiero y Las Normas de Control para las Entidades

del Sector Financiero Publico y Privado.
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En el capitulo 1l De la Administracion del Riesgo de Crédito, se estipula que, “Las
entidades controladas deben establecer esquemas eficientes de administracion y
control del riesgo de crédito al que se expone en el desarrollo del negocio. Cada
entidad controlada tiene su propio perfil de riesgo segun las caracteristicas de los
mercados en los que operay de los productos que ofrece; por lo tanto, al no existir un
modelo Unico de administracion del riesgo de crédito, cada entidad debe desarrollar
su propio esquema. Las entidades controladas deberan contar con un proceso
formalmente establecido de administracion del riesgo de crédito que asegure la
calidad de sus portafolios y ademés permita identificar, medir, controlar / mitigar y
monitorear las exposiciones de riesgo de contraparte y las pérdidas esperadas”

(Super Intendencia de Bancos, Administracion Riesgo de Crédito, 2018)

La normativa también resalta que, para el manejo asertivo del riesgo de credito, es
primordial, definir claramente los procesos, las responsabilidades y el grado de
dependencia e interrelacidn entre las diferentes areas de la institucién controlada que
participen en el proceso de crédito y en la administracion del riesgo de crédito. La
administracion del portafolio de crédito incluye las siguientes etapas fundamentales:
el otorgamiento que incluye las fases de evaluacion, aprobacion, instrumentacion y
desembolso; seguimiento; recuperacion; y, control, para lo cual es necesario que las
establezcan Metodologias y técnicas analiticas basadas en el comportamiento histérico
de los portafolios de inversion y de las operaciones de crédito y contingentes, que
permitan determinar la pérdida esperada sobre la base de la probabilidad de
incumplimiento, el nivel de exposicion y la severidad de la pérdida; y, contar con un
sistema de informacion basado en reportes objetivos, con informacion suficiente para
satisfacer las necesidades de la institucion, apoyar los procesos de toma de decisiones
de la administracion del riesgo de crédito y asegurar una revision oportuna de las
posiciones de riesgo y de las excepciones. (Super Intendencia de Bancos,
Administracion Riesgo de Crédito, 2018).

Claramente la ley estipula que las instituciones Bancarias Privadas, deben implementar
esquemas de administracion adecuadas para el control del portafolio de crédito, y asi
reducir la probabilidad de incumplimiento en las operaciones otorgadas a los clientes.
Ejecutar practicas de cobranzas acertadas, aseguran a los Bancos mayores tasa de
recuperacion de su portafolio y que las pérdidas esperadas sean minimas y asi reducir

la severidad de las mismas.
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La Cartera improductiva, comprende la cartera con vencimientos y probabilidad de
pérdida, las Instituciones Bancarias Privadas, deben fortalecer sus recursos para
controlar los indicadores de morosidad e incrementar las tasas de recuperacion de

créditos.

El indice de cobertura tiene una relacién directa con los indicadores de morosidad, es
decir uno de los efectos colaterales de una adecuada administracion de cobranzas en
los Bancos, es mantener un indicador de cobertura saludable, es decir, la cartera
improductiva debe siempre ser menor a las provisiones de cartera, lo cual requiere de

una acertada estrategia de cobranzas administrativa para mantener dichas cifras.

2.3.4. Codigo de Derechos del Usuario Financiero
De acuerdo al articulo13 del Codigo de Derechos del Usuario Financiero, el usuario

tendra derecho a:

e Exigir informacién y documentacion de todos los actos que respalden la
negociacion, contratacion, ejecucion y terminacion del contrato, y/o de la
prestacion de productos y servicios financieros ya sea al obligado directo o
indirecto;

e Derecho a obtener los documentos que han sido debidamente cancelados o
endosados por haberse subrogado en la obligacién en calidad de garante; y,

e Conocer si en las bases de datos de las instituciones del sistema financiero
existe informacion sobre si mismo y acceder a ella sin restriccion alguna; a
conocer la fuente de dicha informacién; y, a exigir de la misma la rectificacion

de los datos personales cuando dicha informacion sea inexacta o errénea.

2.3.5. Codigo Organico General de Procesos
De acuerdo al Codigo Organico General de Procesos, las vias legales amparadas por
esta ley, que permiten el cobro de valores adeudados y en mora son: Procedimiento

Ejecutivos, Procedimiento Monitorio y Proceso de Ejecucion.

2.3.5.1. Proceso Ejecutivo

Son titulos ejecutivos siempre que contengan obligaciones de dar o hacer:

e Declaracion de parte hecha con juramento ante una o un juzgado competente.
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e Copiay la compulsa auténtica de las escrituras publicas.

e Documentos privados legalmente reconocidos o reconocidos por decision
judicial.

e Letras de cambio.

e Pagarés ala orden.

e Testamentos.

e Transaccion extrajudicial.

e Los demas a los que otras leyes otorguen el caracter de titulos ejecutivos.

Para que proceda el procedimiento ejecutivo, la obligacion contenida en el titulo
debera ser clara, pura, determinada y actualmente exigible. Cuando la obligacion es de
dar una suma de dinero debe ser, ademas, liquida o liquidable mediante operacion

aritmética.

Si uno de los elementos del titulo esta sujeto a un indicador econdémico o financiero de

conocimiento publico, contendra también la referencia de este.

Se consideraran de plazo vencido las obligaciones cuyo vencimiento se haya
anticipado como consecuencia de la aplicacion de clausulas de aceleracion de pagos.
Cuando se haya cumplido la condicion o si esta es resolutoria, podréa ejecutarse la
obligacion condicional y si es en parte liquida y en parte no, se ejecutara en la parte

liquida. (Codigo Organigo General de Procesos, 2015)

De acuerdo a lo anteriormente detallado, ciertas operaciones de crédito bancarias se
instrumentan a través de titulos ejecutivos, por tanto en caso de no recuperarse los
valores adeudados por la via pre judicial, las instituciones financieras privadas pueden
acogerse a lo enmarcado en la ley para ejercer acciones legales, amparadas en este
codigo y precautelar sus derechos e intereses, ya sea por el cobro de la misma o la
adjudicaciones de bienes muebles o inmuebles, que no es otra cosa mas que la figura
de una venta forzosa, en el cual el cliente, en consecuencia de los dictado por un juez

competente, debe entregar los bienes en garantia para el pago de sus deudas.

Los créditos que se instrumenten bajo contratos de mutuo con reconocimiento de
firmas y pagares, se reconocen como titulos ejecutivos. Dentro de este tipo de proceso
se enmarcan las operaciones de créditos de consumo, hipotecarios, microcréditos,

créditos segmento comercial corporativo y PYME.
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2.3.5.2. Proceso de Ejecucion
El Codigo Orgénico General de Procesos, también menciona la accion de Ejecucion,
que no es mas que el conjunto de actos procesales para hacer cumplir las obligaciones

contenidas en un titulo de ejecucién. Son titulos de ejecucidn los siguientes:

e Lasentencia ejecutoriada.

e El laudo arbitral.

e El acta de mediacion.

e El contrato prendario y de reserva de dominio.

e La sentencia, el laudo arbitral o el acta de mediacion expedidos en el
extranjero, homologados conforme con las reglas de este Cédigo.

e Las actas transaccionales.

e Los demas que establezca la ley.

Las y los juzgadores intervendran directamente en la ejecucion de los laudos arbitrales
y de las actas de mediacion. Ademas, ejecutaran las providencias preventivas
ordenadas por los tribunales de arbitraje nacionales o internacionales. (Cddigo
Orgénico General de Procesos, 2015)

Las operaciones de crédito bancarias que se instrumenten a traves de una reserva de
dominio o contrato prendario, se acogeran a lo que estipula la ley sobre el proceso de
ejecucion. Dentro de este proceso se clasifican los créditos vehiculares cuyas garantias

son las reservas de dominio, prendas industriales y prendas agricolas.

2.3.5.3.  Proceso Monitorio
Los acreedores de obligaciones que pretendan recuperar una deuda determinada de
dinero, liquida, exigible y de plazo vencido, cuyo monto no exceda de cincuenta
salarios basicos unificados del trabajador en general, que no conste en titulo ejecutivo,
podra iniciar un procedimiento monitorio, cuando se pruebe la deuda de alguna de las

siguientes formas:

e Mediante documento, cualquiera que sea su forma y que aparezca firmado por
la deudora o el deudor o con su sello, impronta 0 marca o con cualquier otra

sefial, fisica o electrdnica, proveniente de dicha deudora o dicho deudor.
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e Mediante facturas o documentos, cualquiera que sea su forma y clase o el
soporte fisico en que se encuentren, que aparezcan firmados por el deudor o
comprobante de entrega, certificacion, telefax, documentos electrénicos, que
sean de los que comprueban la existencia de créditos o deudas que demuestren
la existencia de la relacion previa entre acreedora o acreedor y deudora o

deudor. (Cddigo Organico General de Procesos, 2015)

Este tipo de proceso monitorio se emplea normalmente en las operaciones de tarjetas
de crédito en las cuales se constituye Unicamente el contrato de tarjeta de crédito, el
cual no consta como un titulo ejecutivo, sin embargo, el contrato de tarjeta de crédito
en conjunto con los estados de cuenta y una liquidacion de la deuda, son documentos
fehacientes de que existe una obligacion adquirida y debe ser cancelada por el

tarjetahabiente.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA/ANALISIS DE RESULTADOS Y
DISCUSION

3.1. Enfoque de la investigacion

El presente proyecto de investigacion tiene un enfoque cualitativo y cuantitativo. Este
enfoque utiliza exclusivamente informacion de tipo cualitativo y cuyo analisis se dirige

a lograr descripciones detalladas de los fendmenos estudiados.

La investigacion cualitativa es inductiva, cuando se desarrollan conceptos y
comprensiones partiendo de pautas de los datos, utilizando la recoleccion y analisis de
la informacion para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas

interrogantes en el proceso de interpretacion. (Sampieri R., 2014).

En consideracion a lo indicado en el parrafo anterior, este enfoque se aplica a la
investigacion, debido a que busca recabar informacion sobre los procesos actuales que
se emplean en la administracion de la cobranza en las instituciones Bancarias Privadas,

y cOmo estas practicas aportan a mejorar los indicadores de cartera.

3.2. Tipo de Investigacion
Para el desarrollo del trabajo se realizara los siguientes tipos de investigaciones:
Investigacion no experimental
Investigacion transversal

1
2
3. Investigacion documental
4

Investigacion descriptiva

3.2.1. Investigacion no experimental

Se utiliz6 el tipo de investigacion transversal dado a que no se busca intervenir en los
aspectos de las variables, por lo tanto, se logr6 analizar e interpretar los datos reales

recabados en el area de trabajo.
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3.2.2. Investigacion Transversal
Para el presente proyecto se pudo recabar toda la informacién necesaria durante toda
la etapa que durd la investigacion y asi poder determinar la situacion real de la

administracion de cobranzas en los bancos privados.

3.2.3. Investigacion Documental.

La investigacion documental fue muy importante al momento de conocer la normativa
bancaria y las leyes constitucionales que rigen a los Bancos. Mediante la revision de
los indicadores y reportes financieros publicados por la Superintendencia de Bancos
se pudo determinar la situacion actual de los Bancos.

3.2.4. Investigacion descriptiva
El tipo de investigacion que contribuyé para el desarrollo del presente trabajo de
titulacion fue de tipo descriptiva, dado a que se pudo determinar los procesos de la

cobranza tradicional que se aplican en los Bancos

3.3. Disefio de la investigacion

El proyecto en mencion, tiene un disefio de investigacion: No Experimental —
Transversal. La investigacion No Experimental, se define como la investigacion que
se realiza sin manipular deliberadamente las variables y en los que sélo se observan
los fendmenos en su ambiente natural para después analizarlos. El disefio Transversal,
consiste en recolectar datos en un solo momento, en un tiempo Unico, su proposito es
describir variables y su incidencia de interrelacion en un momento dado. (Sampieri R.,
2014).

Para este trabajo también se emplearan los siguientes tipos de investigacion que son:

de campo y fenomenolégico.

La investigacion de campo es aquella que se aplica extrayendo datos e informaciones
directamente de la realidad a través del uso de técnicas de recoleccién, como
entrevistas o encuestas, con el fin de dar respuesta a alguna situacion o problema
planteado previamente. Asi también, la investigacion fenomenologia es la

investigacion directa y la descripcion de los fendmenos que experimenta
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conscientemente, sin teorias sobre sus explicaciones causales o su realidad objetiva
(Sampieri R., 2014)

Por tanto, para obtener la informacion pertinente para esta investigacion, se tomaran
datos historicos de las Instituciones Financieras Privadas que se encuentran en las
paginas oficiales y publicas de los Organismos de Control empleando asi, la

investigacion no experimental.

Se aplicara también la técnica de investigacion transversal, empleando entrevistas para
conocer los procesos en la administracion de la cobranza en su contexto natural en el

campo Bancario Privado por una Unica vez.

Se utilizard la investigacion fenomenoldgica para determinar la situacion actual y
analizar los hechos directamente y su incidencia en los indicadores de morosidad de
cartera de crédito. Simultaneamente se llevard a cabo una investigacion de campo
donde se va aplicar la técnica de observacion para poder analizar los procesos
existentes que emplean las instituciones bancarias privadas para la administracién de
su portafolio de crédito en mora, y con dicha informacion, implementar las mejoras en

la administracion de la cobranza.

3.4. Alcance de la investigacion

Para desarrollar el presente proyecto, se realizara una investigacion descriptiva, que
permita especificar propiedades y caracteristicas importantes de los hechos a evaluar,
permite también, medir y recolectar datos, que seran la base para las investigaciones
correlacionadas. Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o

cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis. (Sampieri R., 2014)

Se requiere analizar de forma detallada cada informacidn obtenida sobre los procesos
operativos ejecutados en la administracion de cobranza para optimizar los recursos de
cobro y recuperar los valores adeudados. Es necesario, conocer y analizar las falencias
que puedan tener los modelos de administracion de cobranza aplicados en las

instituciones financieras Privadas y determinar la repercusion de dichas préacticas, en
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los indicadores de morosidad de la cartera de crédito. Para desarrollar el presente
proyecto se necesitar obtener de datos directamente del entorno bancario privado.

3.5. Poblacion y Muestra

Hernéndez et. al, (2014) sefalaron que la poblaciéon o universo es un “Conjunto de

todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones”. (p. 174).

Para el desarrollo del proyecto, se ha definido como universo de analisis el sector
Financiero Privado. Como subgrupo de la poblacion, se ha precisado a las Instituciones

Bancarias Privadas que forman parte del sector Financiero en el Ecuador.

En este sentido, en la presente investigacién la poblacion estuvo conformada por los
bancos que pertenecen a ASOBANCA y cuya matriz se encuentran en el centro de la
ciudad de Guayaquil. Se reserva el nombre principal de las entidades por

confidencialidad requerida:

e Entidad Bancaria 1: Guayaquil
e Entidad Bancaria 2: Guayaquil
e Entidad Bancaria 3: Quito
e Entidad Bancaria 4: Guayaquil
e Entidad Bancaria 5: Quito

e Entidad Bancaria 6: Cuenca

Asi también se identifican en la tabla adjunta los cargos de los entrevistados, expertos

que laboran activamente en instituciones bancarias privadas.

Tabla 1 Tamafio de poblacién para entrevistas

NUmero Cargo

2 Gerentes de Cobranzas

3 Procuradores Judiciales

4 Supervisores de Cobranzas

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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3.6. Tipo de Muestra

Segun Bernal (2010) afirma que la muestra: “Es la parte de la poblacién que se
selecciona, de la cual realmente se obtiene la informacidn para el desarrollo del estudio
y sobre la cual se efectuaran la medicién y la observacion de las variables objeto de
estudio”. (p. 161).

El tipo de muestra para el estudio de este proyecto, sera no probabilistico, ya que el
grupo focal que se determinara para las entrevistas, serdn escogidos por sus
caracteristicas y relacion con el tema a tratar a conveniencia del objetivo de la

investigacion.

De acuerdo a lo indicado, se decidio realizar el estudio a tres entidades bancarias de la
poblacién sefialada, sin embargo, por razones de confidencialidad se denominaron:
Entidad Bancaria 1, Entidad Bancaria 2 y Entidad Bancaria 3, los cuales representaron
la muestra de estudio. En este sentido, se aplicaron los instrumentos de recoleccién de
lainformacidén como encuesta, entrevista y ficha de observacion, al personal que labora
en las areas que estan vinculadas directamente con los procesos de adquisiciones en
las entidades bancarias mencionadas. Asi mismo con esta muestra seleccionada no se
pretendio generalizar los resultados, sin embargo, se busca inducir en conclusiones
para mejorar este proceso en las entidades bancarias, a través de estudio de casos y un

analisis profundo del mismo

Se analizaran a 9 expertos del tema con jurisdiccion en las ciudades de Guayaquil,
Quito y Cuenca. Entre sus cargos constan: Gerente de Cobranzas, Procuradores

Judiciales, Supervisores de Cobranzas.
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Tabla 2 Ubicacién de toma de muestras

NUmero Ubicacion
6 Guayaquil
2 Quito

1 Cuenca

Elaborado por: Jaramillo (2021).

3.7. Métodos y técnicas investigacion

3.7.1. Meétodo inductivo
La presente investigacion se enfoca en una metodologia Inductiva, lo cual se deriva en
el enfoque mixto; asimismo, corresponde con una forma de razonamiento en que la
verdad de las premisas apoya la conclusion, aunque no la garantizan; en el presente
trabajo se puede conocer que, si el proceso de administracion de cobranzas no se
realiza de la manera mas eficiente posible, se pueden deteriorar los indicadores
financieros generando mayores gastos y menor utilidad para la entidad, por lo que se
concluye que esto pudiese ocurrir en otras entidades que también realicen un proceso

inadecuado.

Siguiendo el método inductivo, se hizo una observacion de los hechos, se realizaron
registros, se clasifico la informacién obteniéndose una derivacion inductiva que
permitié llegara una generalizacion de los resultados de estudio. En resumen, se

realizaron las siguientes fases del método inductivo:

e Observacion de los hechos: Andlisis de la causa del problema de
investigacion. Se utilizaron instrumentos de medicion como encuesta y
entrevista.

e Clasificacion de los hechos: Se tomaron las respuestas dadas por los
funcionarios encuestados y entrevistados y se presentd tabulacién de
encuestas y triangulacion de entrevistas.

e Evidencia de la clasificacion de los hechos: se evidencio un deterioro

de los indicadores financieros y debilidades en el proceso actual de
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administracion de cobranzas, afectandose la rentabilidad de las

entidades bancarias.

Los instrumentos y técnicas que se va a emplear en el presente proyecto de

investigacion son: observacion, entrevista e investigacion documental.
Instrumentos cualitativos:

e Revision documental: datos publicos de indicadores y cifras en SIB- Banco
Central- ASO BANCA

e Encuesta: dirigida a los jefes de cobranzas que conocen en detalle los temas
operativos de la gestién de administracién y recuperacién de cartera.

e Entrevista: dirigida a Gerentes de Cobranzas, Procuradores Judiciales, y

supervisores de Cobranzas de las Instituciones Bancarias Privadas.

3.8. Técnicas investigacion

La técnica a ser usada en la investigacion es la triangulacion cualitativa. La
triangulacion es una técnica en donde se usan 3 perspectivas que garanticen la
fiabilidad de la propuesta y mitigar las réplicas o cuestionamientos sobre la validez el
proyecto de investigacion. La triangulacion es una técnica que permite validar los
resultados obtenidos de las encuestas, contrastdndolos con la entrevista y
argumentandolo con la investigacion documental. Esta importante técnica de
investigacion, permitira resaltar el trabajo realizado, confirmando su validez y
fiabilidad. (Sampieri R., 2014)

Para sustentar la propuesta en mencion, se investigard informacion de fuentes
academicas y legales que respalden la solucion a exponer. Esta etapa se constituye

como investigacion documental.

La técnica de triangulacion se vera reflejada en la metodologia de investigacion, la
observacién a la realidad de la administracion de cobranza en las instituciones
financieras privadas es clave para determinar el contexto actual, sin embargo, no solo
es necesario realizar una revision a la realidad de los Bancos, sino también realizar el
trabajo de campo mediante entrevistas, para acercarse mas aun al medio del negocio

bancario. Es decir, la comparacién entre los hechos observados y la informacion
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recabada bajo muestra a conveniencia, tendra un resultado que debera ser respaldado
por la teoria académica, que avale la idea a defender de esta propuesta. De esta manera,
cumplidas las 3 fases de la triangulacion, se empodera el proyecto y se enriquece de

validez académica.

3.8.1. Entrevista
La entrevista se realizara con el objetivo de conocer los procedimientos establecidos
con relacion a la gestion de recuperacion de la cartera vencida en las instituciones
bancarias privadas, los procesos que se desarrollan actualmente y la importancia de

una adecuada administracion de cobranzas.

Se realiza la técnica de la entrevista a las personas encargadas de los procesos, el cual
esta dirigida para expertos en cobranzas, con cargos desde supervisores hasta Gerentes
de cobranzas y Procuradores Judiciales. A continuacion, se evidencia las entrevistas

respectivas. Ver anexo 5y 6.

Entrevistados: Gerente de Cobranzas/ Procurador Judicial / Supervisor de

cobranzas.

1. ¢Como estd conformada la estructura de crédito y cobranzas en la

entidad en la que labora?

Gerente de Cobranzas: los 2 entrevistados coincidieron en que las entidades
donde laboran cuentan con areas independientes de colocacion de créditos y
recuperacion de cartera. El area comercial se encarga de la captacion de clientes
para otorgar préstamos. Si se presenta incumplimiento o falta de pago de los
valores adeudados, el area de cobranzas actla inmediatamente para realizar las

gestiones de cobro desde 1 dia de vencido.

Procurador Judicial: el area comercial cuenta con su propia estructura de
gestores y asesores financieros para la colocacion de los diferentes créditos del
Banco. En caso de existir vencimientos, la entidad cuenta con un area de

cobranza prejudicial y judicial donde se gestiona la recuperacién de los valores.
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Los Procuradores judiciales reciben los casos de vencimiento para demandar.
Dos de los tres Procuradores entrevistados, coincidieron en que el &rea de cobro
legal es parte del area de cobranzas, diferente al tercer procurador que
manifesto que, en su empresa, el area legal no se vincula con cobranzas y solo
realizan gestiones legales mas no de recuperacién en coordinacion con

cobranzas.

Supervisor de cobranzas: 3 de los supervisores entrevistados, coincidieron
que las empresas mantienen separadas las actividades de colocacion y
recuperacion para mayor eficiencia y control de los resultados. El area de
cobranzas recibe los casos vencidos desde el dia uno y gestiona la recuperacion
en conjunto con el area legal. Uno de los supervisores que la labora en un banco
pequefio, manifestd que por la cartera de crédito que manejaban, no veian
necesario crear un area de cobranzas aparte, ya que los ejecutivos comerciales

se encargaban de colocar y recuperar la cartera.

2. ¢Cuantos colaboradores conforman el area de cobranzas en la

empresa donde usted labora?

Gerente de Cobranzas: los dos entrevistados forman parte de instituciones
Bancarias grandes, el &rea de cobranzas cuenta con alrededor de 180-200

personas.

Procurador Judicial: un entrevistado confirmé que el area de cobranzas de su
empresa cuenta con 60 colaboradores, los dos restantes informaron que cuentan

180-200 colaboradores aproximadamente.

Supervisor de cobranzas: tres de los cuatro supervisores manifestaron que
las areas de cobranzas cuentan con 180-200 personas. El cuarto entrevistado
informo que en su empresa el area de cobranzas cuenta con 20 personas por ser

un banco pequefio.

37



3. ¢La empresa donde usted labora, cuenta con un manual de

politicas y procedimientos de cobranzas?

Gerente de Cobranzas: uno de los Gerentes entrevistados confirmo que la
institucion bancaria para que la que labora cuenta con un manual de politicas
de cobranzas, el cual contiene todos los procesos que maneja el area para la
recuperacion de los creditos vencidos. Por el contrario, el segundo entrevistado,
indico que la empresa no cuenta con un manual de politicas de cobranzas, las

tareas que realizan no estan documentadas.

Procurador Judicial: uno de los tres procuradores judiciales entrevistados,
confirmo que en su empresa si cuentan con un manual de politicas de cobranza
judicial. Sin embargo, los otros dos procuradores, indicaron que sus actividades
de recuperacion no se encuentran registradas en algun documento, Yy
confirmaron que seria de mucha utilidad que existiria el levantamiento de
informacidn para mayor conocimiento del proceso y registro para los nuevos

colaboradores.

Supervisor de cobranzas: uno de los cuatro supervisores entrevistados,
indicaron que no disponen de un manual de politicas de cobranzas y que les
seria de mucha utilidad la informacion ya que les serviria de guia para el

manejo de sus funciones y conocimiento de los procesos.

4. ¢La empresa donde usted labora, cuenta con un software de

monitoreo y seguimiento de cobranzas?

Gerente de Cobranzas: Los tres entrevistados indicaron que cuentan con un
software de cobranzas. Una de ellas cuenta con un programa de cobranzas
externo desde hace 10 afios, con el cual pueden administrar y almacenar bases

de datos para sus actividades de gestion y recuperacion.

Procurador Judicial: dos de los tres procuradores indicaron disponer de un
programa de cobranzas judicial, con proveedor externo que les permite
monitorear los juicios. Sin embargo, uno de los entrevistados confirmo que no
cuentan con plataformas de monitoreo para cobranzas y que el manejo de los

datos se los realiza de manera manual.
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Supervisor de cobranzas: los entrevistados informaron que cuentan con un
software de cobranzas de un proveedor externo y resaltan la utilidad de emplear
una herramienta tecnologica para automatizar el manejo de datos, asi como
también es necesario implementar la virtualidad para el monitoreo de los
ejecutivos de cobranzas, ya que, en la actualidad, muchos de ellos laboran
desde sus hogares.

5. Segun su criterio. ¢ Como deberia ser la segmentacion de cartera de

crédito adecuada para la gestion de recuperacion?

Gerente de Cobranzas: dos de los entrevistados coincidieron que la cobranza
tradicional aplicada en su trabajo se basa en la segmentacion de cartera por dias
de morosidad y en el tipo de crédito. Sin embargo, uno de ellos indica que la
segmentacion de cartera la realizan por cliente ya que tiene multiplicidad de
productos y consolidan el riesgo asignando la cartera por cliente.

Procurador Judicial: la segmentacion de cartera es muy importante para
definir las estrategias, sobre todo a la hora de demandar. Consideramos la
asignacion de abogados en funcién del tipo de crédito, si cuenta con garantias

0 no para determinar las estrategias de recuperacion por la via judicial.

Supervisor de cobranzas: es importante segmentar la cartera por los dias de
mora, ya que en funcién de la morosidad se puede determinar las estrategias de
cobranza, desde enviar un mensaje de texto o ir a visitar al cliente. También es
importante conocer el tipo de crédito otorgado para enfocar las gestiones de

recuperacion.

6. ¢Cuantos y cudles son los indicadores de medicion de desempefio

gue utiliza para el monitoreo de su cartera y de los ejecutivos?

Gerente de Cobranzas: los principales indicadores de cartera que se emplean,
son la tasa de recuperacion, indice de cartera vencida y los indicadores de
eficiencia en la gestion de cartera. También monitoreamos el cumplimiento del
presupuesto mensual de los objetivos del area y la productividad de los

ejecutivos de cobranzas.
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Procurador Judicial: es importante determinar la eficiencia de los procesos
judiciales, el tiempo que toma un proceso legal, evaluamos el control de gastos

de los procesos y el retorno de los valores recuperados.

Supervisor de cobranzas: los medidores de desempefio son ciertamente
importantes en el manejo del personal de cobranzas, ya que nos permite
cuantificar la productividad de cada gestor, determinar el tiempo muerto u
ocioso de cada agente. Asi también la cartera es medida, sobre su rotacion,

recuperacion y probabilidad de perdida.

7. ¢Cuédles son las alternativas de solucion de deuda que emplea para

la recuperacion de un credito vencido?

Gerente de Cobranzas: la principal fuente de pago de los créditos debe ser el
dinero en efectivo, ya que ese es el giro del negocio del banco, recuperar en
efectivo los valores prestados a los clientes. Sin embargo, en escenarios
complejos y de improbabilidad del pago recurrente, se determina también como

solucién de la deuda, el refinanciar la operacion de crédito.

Procurador Judicial: definitivamente el pago en efectivo debe ser la primera
alternativa de solucion que se le debe brindar y aceptar al cliente, sin embargo,
en los casos de mora madura, cuando el cliente ya no puede cumplir con su
obligacion contractual, hacemos exigibles las garantias reales. En muchos
casos también es recomendable renovar las operaciones vencidas, siendo una

nueva oportunidad para el cliente para que cumpla con su obligacion crediticia

Supervisor de cobranzas: en el negocio bancario la liquidez es muy
importante, si el banco presta efectivo debe recibir efectivo como retorno. No
obstante, muchos clientes deben acogerse a convenios de pago que le permita

ajustar su capacidad de pago con la finalidad de que cumplan con sus deudas.
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8. ¢Cuédles son los canales de cobro que emplea para la gestion de

Cobranzas?

Gerente de Cobranzas: los canales de cobro dependen de los tramos de mora
0 de la intensidad de gestion que se requiera para la cartera. Se inician la
cobranza con medios masivos, mensajes de texto, correos, posteriormente se
contacta telefonicamente al cliente y si no se logra el fin deseado, se lo visita.
Es importante realizar una adecuada revision de los canales de cobro, ya que
cada medio de gestion requiere de un presupuesto y costo que puede elevarse
sino es debidamente aplicado.

Procurador Judicial: en la cobranza legal, la gestion principal es el inicio de
acciones legales por el incumplimiento de los pagos. Es indispensable que la
comunicacion en esta instancia sea a través de los abogados para llegar a un

acuerdo en conformidad con ambas partes.

Supervisor de cobranzas: la determinacion de los canales de cobro, es muy
importante para la efectividad de la recuperacion. Es necesario aplicar las
técnicas de gestion adecuadas para cada tramo o segmento de cartera. Se debe
empezar por las comunicaciones masivas de bajo costo, como correos o
mensajes de texto, luego se deben realizar llamadas telefonicas y
posteriormente la gestion de campo. Como Gltimo recurso, se derivan los casos

irrecuperables con los abogados para el cobro legal.

9. ¢Qué tipo de incentivos utiliza para motivar a sus ejecutivos de

cobranzas?

Gerente de Cobranzas: es vital que en areas de resultados se implementen
incentivos monetarios, tanto en ventas como en cobranzas, las comisiones son
parte del componente salarial y ciertamente motivan al personal al
cumplimiento de sus metas. Asi también, se consideran bonos por rendimiento,
0 incentivos no monetarios como dias libres. Lo importante es mantener a los

ejecutivos constantemente motivados.

Procurador Judicial: en la cobranza judicial, se trabaja directamente con

estudios juridicos, no existen incentivos como tal, sin embargo, se presiona
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constantemente a los abogados externos para que se den resultados a corto
plazo.

Supervisor de cobranzas: los incentivos monetarios son muchas veces el
motivante esencial en las &reas de cobranzas, no obstante, los incentivos
emocionales, el constante seguimiento y acompafiamiento también dan
resultados positivos en el personal. Es importante lograr un equilibro apropiado

en los modelos de comisiones.

10. ¢Considera usted qué la pandemia obligd a los Bancos a

transformar sus estrategias de cobro?

Gerente de Cobranzas: definitivamente, la respuesta es si, la cobranza
tradicional dejo de tener los resultados esperados. La pandemia acelero muchas
cosas que en nuestro pais estaban demoradas, como la virtualidad. EIl enfoque
de gestion ahora es diferente al de antes de la pandemia. El negocio bancario

es dinamico y también el contacto con el cliente debe ser diferente.

Procurador Judicial: por supuesto que si, en la actualidad estd en auge la
mediacion y el arbitraje, con la finalidad de llegar con un di&logo conciliador

y solucionar las obligaciones de pago en términos favorables para las partes.

Supervisor de cobranzas: es necesario marcar un antes y después de la
pandemia, la cobranza tradicional quedd atras, las estrategias de cobranzas han
cambiado y es necesario innovar para lograr la recuperacion de los créditos.

Las estrategias de cobro deben estar enfocadas al cliente.

3.8.2.  Encuesta
Con el objetivo de obtener informacion relevante sobre los riesgos econémicos
y legales de no contar con una administracion adecuada de cobranzas en los
bancos, se ha desarrollado una encuesta para poder conocer los problemas y
puntos a mejorar en el sistema bancario privado. Se procede a realizar una
encuesta para poder conocer la parte subjetiva de la problematica y sin la

intencion de querer medir variables.
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La presente encuesta estd dirigida a expertos de cobranzas en el sistema

bancario privado.

Entre los expertos constan, gestores de cobranzas, supervisores de cobranzas,

Gerentes de cobranzas y procuradores Judiciales.

Pregunta 1: ¢Conoce usted los riesgos legales y econdémicos que afectan a los

Bancos por el crecimiento de la cartera vencida?

Tabla 3 ;Conoce usted los riesgos legales y econdmicos que afectan a los Bancos

por el crecimiento de la cartera vencida?

) | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido No 9 26% 26%
Si 25 74% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

éConoce usted los riesgos legales y econémicos
gue afectan a los Bancos por el crecimiento de la
cartera vencida?

= No =Si

Figura 7;Conoce usted los riesgos legales y econdmicos que afectan a los Bancos
por el crecimiento de la cartera vencida?
Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 2: ¢ Cual es el impacto econdmico del &rea de cobranzas en un Banco?

Tabla 4 ;Cual es el impacto econdmico del area de cobranzas en un Banco?

] | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido Alto 20 59% 59%
Medio | 9 26% 85%
Bajo |5 15% 100%
Total | 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

—

= Alto = Medio = Bajo

éCual es el impacto econdmico del area de
cobranzas en un Banco?

Figura 8 ;Cual es el impacto econdémico del area de cobranzas en un Banco?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 3: ¢ Cuan eficiente considera que es el area de cobranzas de la empresa

donde usted labora?

Tabla 5 ¢ Cuén eficiente considera que es el area de cobranzas de la empresa donde

usted labora?

Frecuenci | Porcentaj | Porcentaje
a e acumulado
Valido Muy eficiente | 23 68% 68%
Poco eficiente | 10 29% 97%
Ineficiente 1 3% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

= Muy eficiente

>

= Poco eficiente

= Ineficiente

¢Cuan eficiente considera que es el drea de
cobranzas de la empresa donde usted labora?

Figura 9 ¢ Cuan eficiente considera que es el area de cobranzas de la empresa donde

usted labora?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 4: ¢(Considera que el presupuesto asignado al &rea de cobranzas es

suficiente para las actividades desempefiadas?

Tabla 6 ;Considera que el presupuesto asignado al area de cobranzas es suficiente

para las actividades desempefiadas?

_ | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido No 21 62% 62%
Si 13 38% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

éConsidera que el presupuesto asignado al area
de cobranzas es suficiente para las actividades
desempeiiadas?

= No =Si

Figura 10 ¢Considera que el presupuesto asignado al area de cobranzas es suficiente
para las actividades desempefiadas?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 5: ;Cudl es el componente més importante en una estructura de

cobranzas?

Tabla 7 ;Cudl es el componente mas importante en una estructura de cobranzas?

_ | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido Procesos 15 44% 44%
Recurso Humano | 12 35% 79%
Datos 7 21% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

¢éCudl es el componente mas importante en una

=

= Recurso Humano

estructura de cobranzas?

= Datos

Figura 11 ;/Cual es el componente mas importante en una estructura de cobranzas?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 6: ;Considera usted que las estrategias tradicionales de cobranzas son

efectivas en la actualidad?

Tabla 8 ¢Considera usted que las estrategias tradicionales de cobranzas son efectivas

en la actualidad?

) | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido De acuerdo 19 56% 56%
En desacuerdo 9 26% 82%
Ni de acuerdo ni en
desacuerdo 6 18% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

éConsidera usted que las estrategias tradicionales
de cobranzas dejaron de ser efectivas en la
actualidad?

—_—

= De acuerdo = En desacuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Figura 12 ;Considera usted que las estrategias tradicionales de cobranzas son
efectivas en la actualidad?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 7: ¢Cuél ha sido el mayor reto de la administracion de la cobranza en la

pandemia?

Tabla 9 ¢Cual ha sido el mayor reto de la administracion de la cobranza en la

pandemia?
Frecuencia | Porcentaje Porcentaje
acumulado
Valido Transformacion digital 16 47% 47%
Control del personal 7 21% 68%
Nuevos modelos operativos y
de gestion 11 32% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

= Transformacion digital

<

= Control del personal

= Nuevos modelos operativos y de gestion

¢éCual ha sido el mayor reto de la administracién
de la cobranza en la pandemia?

Figura 13 ¢Cual ha sido el mayor reto de la administracion de la cobranza en la

pandemia?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 8: ¢(Cree usted que la pandemia afectd directamente la tasa de

morosidad de la cartera de crédito de los bancos?

Tabla 10 ¢Cree usted que la pandemia afectd directamente la tasa de morosidad de la

cartera de crédito de los bancos?

) | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido De acuerdo 25 74% 74%
En desacuerdo 1 3% 76%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo | 8 24% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

= Transformacion digital

= Nuevos modelos operativos y de gestion

<

= Control del personal

éCree usted que la pandemia afectd
directamente la tasa de morosidad de la cartera
de crédito de los bancos?

Figura 14 ;Cree usted que la pandemia afecto directamente la tasa de morosidad de
la cartera de crédito de los bancos?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 9: ;Cree usted que un nuevo modelo de procesos aplicado a la cobranza

minimizaria los riesgos econémicos y legales de la cartera vencida?

Tabla 11 ¢Cree usted que un nuevo modelo de procesos aplicado a la cobranza
minimizaria los riesgos econdémicos y legales de la cartera vencida?

) | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido No 8 24% 24%
Si 26 76% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

¢éCree usted que un nuevo modelo de procesos
aplicado a la cobranza minimizaria los riesgos
econdmicos y legales de la cartera vencida?

[

= No =Si

Figura 15 ¢ Cree usted que un nuevo modelo de procesos aplicado a la cobranza
minimizaria los riesgos econdémicos y legales de la cartera vencida?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Pregunta 10: ¢(Considera usted que la pandemia rompié los paradigmas de la

cobranza tradicional?

Tabla 12 ;Considera usted que la pandemia rompié los paradigmas de la cobranza

tradicional?
] | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje
acumulado
Valido No 5 15% 15%
Si 29 85% 100%
Total 34 100%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

¢Considera usted que la pandemia rompid los
paradigmas de la cobranza tradicional?

.

= No =Si

Figura 16 ¢Considera usted que la pandemia rompi6 los paradigmas de la cobranza
tradicional?

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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3.8.3.  Revision documental
Como tercer instrumento de investigacion, se empled la revisién documental. El
analisis de la informacion recabada en las entidades de control, asociacion de bancos
privados e informes del Banco Central, permiti6 demostrar la realidad de los

principales indicadores relacionados con la cartera de crédito y las tasas de morosidad.

Se analizaré el comportamiento anual de los bancos, desde el 2019 hasta junio del
2021, para efectos de determinar las variaciones sustanciales que han acontecido entre

este periodo.

Anélisis afio 2019

Al cierre de diciembre del 2019, la cartera bruta registré un saldo de USD 30.029
millones equivalente a un crecimiento mensual de 1,5% (USD 439 millones). De
manera anual, la cartera bruta crecio en 9,9%, lo que significo USD 2.704 millones

mas en la cartera de créditos.

Milloraes de USD

18.773 18,000
-15% - 17,000
dic-15  abr-16  ago-l6 dic-lé  abe-17 age-17  dic-1?7  abr-18  ago-1@  dic-18 abe-19 ago-19 dic-B

. [ e e gt
—ArACIGN Anual (%) i rbera Bruta

Figura 17 Cartera Bruta. Obtenido (Aso Banca, 2019)

Otro indicador importante, relacionado con la eficiencia de la administracion de
corbanzas, es el indicador de cobertura. El indice de cobertura bancaria, expresado a
través de la relacion entre las provisiones de cartera frente a la cartera improductiva,
reflejé al cierre de diciembre de 2019 una relacion de 2,3 veces. El total de provisiones
contabiliz6 un saldo acumulado de USD 1.851 millones, mientras que la cartera
improductiva fue de USD 821 millones; por lo tanto, en diciembre el nivel de
provisiones de cartera fue superior en USD 1.030 millones al saldo de cartera
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Figura 18 Indicador de Cobertura. Obtenido (Aso Banca, 2019)

La tasa de morosidad de toda la Banca Privada al cierre de diciembre de 2019, se ubicd
en 2,7%. De esta manera, la morosidad crecié en 0,11 p.p. en relacion con el afio
anterior. La morosidad por segmentos cerr6 en diciembre en 0,8% para el segmento

comercial, 4,6% en consumo, 3,0% en vivienda y 4,7 % en microcrédito.

2%
0%
B%
L
4%

7% Morosidad Total; 2,7%

al; O.8°
die1s  Jun-16  die-16  JunaT?  die7  JuniB diel®  Jun-19 diea9
N

Figura 19 Cartera improductiva. Obtenido (Aso Banca, 2019)
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Wariacion “Wariacisn
A e e rMensual ¢ Anual *
Comercia 28,0 13,4 m3 -15,3% 13.6%:
Consumo SB559 58925 5368 9,4 5,2
Wiviendsa Bty 782 T4 -8,7% 10, 5%
Microcredito 85,5 23,35 D, 0 0.5 822
Educativo 28 735 71 -2 8% 151,00
Cartera Improductiva ne7? Q02s 8206 -8, 14,5
Morosidad dic-18 now-19 dic-19 vanasion Variasien
Mensual pp. Anual pp
Comercia 0. 7& 0,959 0,83% -0,16 0,07
Consurno 4 5T% 5135 4 5T -0,55 -0,09
wWivienda 2,78% 230 299 -0,31 021
Microcrédito 4.93%, 4.72% £ BB -0,04 -0,26
Educativo 0,7E Ni=F 1, 72%: -0,04 01
Morosidad Tatal 262% 3,05% 273% -0,32 an

Figura 20 Tasa de morosidad. Obtenido (Aso Banca, 2019)

De acuerdo con la revision efectuada, el afio 2019 fue un afio muy positivo para el
negocio bancario en el Ecuador, pues el patrimonio y las utilidades crecieron en dicho
afio en comparacion con el 2018. La mejoria de estas dos variables hizo que la
rentabilidad de la banca (ROE) se elevara a 13,28%, lo que signific6 un incremento de
0,3 puntos porcentuales en comparacion con 2018. El patrimonio de los bancos
privados en Ecuador alcanzé los USD 5.047 millones, un 9,4% mas que en 2018.
Mientras que las utilidades netas, descontando impuestos y beneficios de ley, sumaron
USD 616 millones, frente a USD 554 millones de 2018, segun la Asociacion de Bancos
de Ecuador (Asobanca). Pese a la crisis y déficit presupuestal del estado central, el
negocio bancario y otros sectores de la economia del pais, se sostenian con indicadores

saludables y en crecimiento.

Andlisis afo 2020

En el afio 2020 la economia ecuatoriana se vio notablemente afectada debido a la

pandemia del COVID 19. La banca ecuatoriana, pese a su buen desenvolvimiento
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durante la pandemia, sobre todo en lo concerniente a las transacciones digitales, vio
disminuidas sus ganancias en comparacion al 2019, cuando hizo $560 millones.

Al cierre de septiembre, la cartera bruta registré un saldo de USD 28.690 millones
equivalente a un crecimiento mensual de 0,3% (USD 83 millones). De manera anual,
la cartera bruta decrecié en 2,3%, lo que significo USD 675 millones menos en la

cartera de créditos.
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Figura 21 Cartera bruta. Obtenido (Aso Banca, 2020)

El indice de cobertura bancaria reflejo al cierre de septiembre de 2020 una relacion de
1,8 veces. El total de provisiones contabiliz6 un saldo acumulado de USD 2.154
millones, mientras que la cartera improductiva fue de USD 1.167 millones; por lo
tanto, en septiembre el nivel de provisiones de cartera fue superior en USD 987

millones al saldo de cartera improductiva.
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Figura 22 Indicador de Cobertura. Obtenido (Aso Banca, 2020)
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La tasa de morosidad de toda la banca privada al cierre de septiembre de 2020 se ubicé
en 4,1%. De esta manera, la morosidad crecié en 1,1 p.p. en relacion con el afio
anterior. La morosidad por segmentos cerrd en septiembre en 1,3% para el segmento

comercial, 6,7% en consumo, 5,3% en vivienda y 6,0% en microcrédito.

9%
8%
7%
6%
5% The—— A —_— ey " vivienda; 5,3%
4% Morosidad Total; 4,1%
3%

2%

Comercial; 1,3%

1%
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Figura 23 Cartera improductiva. Obtenido (Aso Banca, 2020)

L eewmenewws |

S dic-19 200-20 sep-20 Yarlacion \-'arla-:l:_bn

Mensual % Anual %
Comercial 1372 ma3 1345 1604 19,2% 16.9%
Consumo 563,58 536,8 49573 7573 52,9% 34.3%
Vivienda 77T .4 135,6 1214 -10,5% 56,1%
Microcrédito 983 94.0 793 n7.0 &7 4% 12,0%
Educativo 54 7] 123 mns -6, 7% T4,2%
Cartera Improductiva 8824 8206 857, 1167,5 36,2% 32,.3%

Morosidad sep-19 dic-19 ago-20 sep-20 M:::j::?:p. ::[.::ICEE
Comercial 1,03% 1,16% 1,06% 1,25% 0,20 022
Consumo 4 96% 5,06% £ 4715 6,74% 233 1,78
Vivienda 3,24% 349% 589% 5,26% 0,63 2m
Microcrédito 509% 553% £ 09% 597% 187 088
Educativo 1,29% 2,07% 3,16% 294% 0,21 1,65
Morosidad Total 3,00% 3. 21% 3,00% 407% 107 1,06

Figura 24 Tasa de morosidad. Obtenido (Aso Banca, 2020)
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Al término del tercer trimestre del afio 2020, la liquidez y los créditos crecieron a pesar

de la crisis, sin embargo, no constituye un crecimiento en la rentabilidad del negocio

bancario. Pese a la crisis econdmica agravada por la pandemia de Covid-19, la liquidez

de la banca ecuatoriana se ha sostenido, gracias al crecimiento de los depdsitos en

6,1% y la obtencidon de lineas de crédito internacionales, en los Gltimos meses.

Al cierre de diciembre del 2020, la cartera bruta registré un saldo de USD 29.538

millones equivalente a un crecimiento mensual de 1,2% (USD 354 millones). De

manera anual, la cartera bruta decrecio en 1,6%, lo que significé USD 491 millones

menos en la cartera de créditos.
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Figura 25 Cartera bruta. Obtenido (Aso Banca, 2020)

El indice de cobertura bancaria reflejé al cierre de diciembre de 2020 una relacion de

2,9 veces. El total de provisiones contabilizé6 un saldo acumulado de USD 2.261

millones, mientras que la cartera improductiva fue de USD 771 millones; por lo tanto,

en diciembre el nivel de provisiones de cartera fue superior en USD 1.490 millones

saldo de cartera improductiva.

al
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Figura 26 Indicador de Cobertura. Obtenido (Aso Banca, 2020)

La tasa de morosidad de toda la banca privada al cierre de diciembre de 2020 se ubico
en 2,6%. De esta manera, la morosidad decrecié en 0,1 p.p. en relacion con el afio
anterior. La morosidad por segmentos cerré en diciembre en 0,7% para el segmento

comercial, 4,3% en consumo, 4,2% en vivienda y 4,0% en microcrédito.
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Figura 27 Cartera improductiva. Obtenido (Aso Banca, 2020)
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dic-19 ene-20 nmow-20 dic-20 Variacion Mensual % Var Ilcj

Anual %
Cormercial m3 1282 106,1 93,6 -T,8% -15,9%
Consumao 5368 5758 B9 4912 445 5%
Wivienda T4 76 3,0 973 -13,9% 36,3%
Microcredito 94,0 1030 B4£B BO2 5,4% 14, 7%
Educativo 71 9.0 BS 86 1,8% 213%
Cartera Improductiva B20& B937 B262 7709 6. 7% 6,1%

Morosidad dic-19 ene-20 now-20 dic-20 Variacion Mensual Variacion

Bp. Anual p.p.
Comercia 0,83% 0,97% 0,82% 0,70% on 012
Consuma 4.57% 4,85% & 49% 4,28% -0.21 -0,30
Wivienda 299%% 3,24% 483% 4.15% 0,67 116
Microcrédito 4 GR% 5,07% £1% 3.97% -0,25 0,71
Educativa 1,72% 2, 19% 219 22T% 0,08 0,55
Meorosidad Total 2,73% 2,98% 283% 261% -0,22 -012

Figura Tasa de morosidad. Obtenido (Aso Banca, 2020)

Andlisis afio 2021

Al cierre de abril, la cartera bruta registré un saldo de USD 29.960 millones
equivalente a un crecimiento mensual de 0,1% (USD 44 millones). De manera anual,
la cartera bruta creci6 en 2,0%, lo que significo USD 591 millones mas en la cartera

de créditos.
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Figura 28 Cartera bruta. Obtenido (Aso Banca, 2021)
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El indice de cobertura bancaria reflejo al cierre de abril de 2021 una relacién de 2,6
veces. El total de provisiones contabiliz6 un saldo acumulado de USD 2.295 millones,
mientras que la cartera improductiva fue de USD 888 millones; por lo tanto, en abril
el nivel de provisiones de cartera fue superior en USD 1.407 millones al saldo de

cartera improductiva.
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Figura 29 Indicador de Cobertura. Obtenido (Aso Banca, 2021)

La tasa de morosidad de toda la banca privada al cierre de abril de 2021 se ubicé en
3,0%. De esta manera, la morosidad decreci6 en 0,3 p.p. en relacion con el afio anterior.
La morosidad por segmentos cerrd en abril en 1,0% para el segmento comercial, 4,6%

en consumo, 50% en vivienda 'y 43% en  microcrédito.
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Figura 30 Cartera improductiva. Obtenido (Aso Banca, 2021)
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Estructura Improductiva del Crédito’

abr-20 dic-20 mar-21 abr-Z1 h:::?j;g \E—r.:f;l?\‘n
Comercial 191,8 93,6 1007 Bas5 385% -273%
Consumo L7592 4902 5213 5334 2.3% T,3%
Vivienda 787 973 1041 1086 &4 45 -39,2%
Microcrédito 979 803 B43 836 B6,3% -B,5%
Educativo 10,5 86 153 169 10,1% B60,2%
Cartera Improductiva 9581 Tno 8257 8879 7.5% -7 3%
R abr-20 dic-20 mar-21 abr-21 Mgs::;lif;ﬁp_ fﬁﬁ'iffg
Comercial £9% 0, 74% 074% 101% 027 0,47
Consumo £ TN% 4.33% 4.54% 4 83% 0o 0,52
Vivienda 7.49% 4, T7% £ 4T15% 4595% 055 -2,53
Microcrédito 4,90% 4, 06% 4 08% 4 29% o021 -0,61
Educativo 2,605% 2,88% 4 (7% 4. 49% a4, 1,89
Morosidad Total 3,26% 2.67% 2,76% 296% 0,20 -030

Figura 31 Tasa de morosidad. Obtenido (Aso Banca, 2021)
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3.9. Presentacion de los resultados

3.9.1.

Tabla 13 Triangulacion de las entrevistas realizadas

Presentacion de los resultados de la entrevista realizada

Interrogante

Entrevistado Entidad
Bancaria 1

Entrevistado Entidad
Bancaria 2

Entrevistado Entidad
Bancaria 3

Analisis de las
respuestas

1. ¢Como esta
conformada la estructura
de crédito y cobranzas en
la entidad en la que

No cuentan con areas
independientes de
colocacion de créditos y
recuperacion de cartera. El
area comercial se encarga de

El area comercial cuenta
con su propia estructura de
gestores y asesores
financieros para la
colocacion de los
diferentes créditos del
Banco. En caso de existir
vencimientos, la entidad

Se mantienen separadas
las actividades de
colocacion

recuperacion para mayor
eficiencia y control de los

De acuerdo a las

respuestas obtenidas,

todos los bancos

no

cuentan con estructuras

de cobranzas

independientes, algunas

labora? la captacion de clientes para |cuenta con un &rea de resultados de ellas comparten las
otorgar préstamos. cobranza prejudicial y ' funciones de cobro con
judicial donde se gestiona las comerciales.
la recuperacion de los
valores.
3 Los encuestados
2. ¢Cuantos

colaboradores conforman
el area de cobranzas en la
empresa donde usted
labora?

El area de cobranzas y
crédito de su empresa
cuenta con 60
colaboradores.

El area de cobranzas
cuentan con 180-200
personas.

El area de cobranzas
cuentan con 180-200
personas.

coinciden que el numero

de colaboradores del

area de recuperaciones
en promedio es de 80

personas.

3. ¢Laempresadonde
usted labora, cuenta con
un manual de politicas y
procedimientos de

La empresa no cuenta con
un manual de politicas de
cobranzas, las tareas que
realizan no estan

Si cuentan con un manual
de politicas de cobranza
judicial. Sin embargo, los
otros dos procuradores.

Si cuenta con un manual
de politicas de cobranzas,
el cual contiene todos los
procesos que maneja el
area para la recuperacion

Las respuestas coincides
que es necesario contar

con un manual de
procesos de
administracion de

cobranzas que delimite

cobranzas? documentadas. - - .
de los créditos vencidos |y especifique las
funciones del &rea
Cuentan con un software
de cobranzas de un
proveedor externo y Cuentan con un software
resaltan la utilidad de de cobranzas. Una de|En conformidad con las
emplear una herramienta |ellas cuenta con un|respuestas obtenidas es
No cuentan con plataformas . .
4. ¢Laempresa donde tecnolégica para programa de cobranzas|necesario contar con un

usted labora, cuenta con
un software de monitoreo y
seguimiento de cobranzas?

de monitoreo para cobranzas
y que el manejo de los datos
se los realiza de manera
manual.

automatizar el manejo de
datos, asi como también es
necesario implementar la
virtualidad para el
monitoreo de los ejecutivos
de cobranzas, ya que, en la
actualidad, muchos de ellos
laboran desde sus hogares.

externo desde hace 10
afios, con el cual pueden
administrar y almacenar
bases de datos para sus
actividades de gestion y
recuperacion.

software de cobranzas
que permita almacenas

datos, gestiones y

permita monitorear a los

ejecutivos.

5. Segun su criterio.
¢Coémo deberia ser la
segmentacion de cartera
de crédito adecuada para
la gestion de
recuperacion?

La cobranza tradicional
aplicada en su trabajo se
basa en la segmentacion de
cartera por dias de
morosidad y en el tipo de
crédito

La segmentacion de
cartera la realizan por
cliente ya que tiene
multiplicidad de productos
y consolidan el riesgo
asignando la cartera por
cliente.

La segmentacion de
cartera es muy
importante para definir
las estrategias, sobre todo
a la hora de demandar.
Consideramos la
asignacion de abogados
en funcién del tipo de
crédito, si cuenta con
garantias o no para
determinar las estrategias
de recuperacién por la
via judicial.

La segmentacion de la
cartera es una funcion
estratégica para mejorar

los resultados de la
administracion de
cobranzas
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6. ¢Cuantosy cudles son
los indicadores de
medicion de desempefio
que utiliza para el
monitoreo de su carteray
de los ejecutivos?

Es importante determinar la
eficiencia de los procesos
judiciales, el tiempo que
toma un proceso legal,
evaluamos el control de
gastos de los procesos y el
retorno de los valores
recuperados.

Los principales indicadores
de cartera que se emplean,
son la tasa de
recuperacion, indice de
cartera vencida y los
indicadores de eficiencia
en la gestién de cartera.

Los medidores de
desempefio son
ciertamente  importantes

en el manejo del personal
de cobranzas, ya que nos

permite  cuantificar la
productividad de cada
gestor,  determinar el

tiempo muerto u ocioso de
cada agente.

Los indicadores
financieros y medidores
de desempefio son
vitales para el control de
los resultados en el area
de cobranzas

7. ¢Cudlesson las
alternativas de solucion de
deuda que emplea para la
recuperacion de un crédito
vencido?

La principal fuente de pago
de los créditos debe ser el
dinero en efectivo, ya que
ese es el giro del negocio del
banco, recuperar en efectivo
los valores prestados a los
clientes.

Definitivamente el pago en
efectivo debe ser la
primera alternativa de
solucion que se le debe
brindar y aceptar al cliente,
sin embargo, en los casos
de mora madura, cuando el
cliente ya no puede
cumplir con su obligacion
contractual, hacemos
exigibles las garantias
reales.

En el negocio bancario la

liquidez es muy
importante, si el banco
presta  efectivo  debe
recibir  efectivo como
retorno.

La liquidez es uno de
losindicadores
financieros de mayor
relevancia en el sistema
bancario, por ende la
primera fuente de pago
debe ser los valores en
efectivo.

8.  ¢Cualesson los
canales de cobro que
emplea para la gestion de
Cobranzas?

Los canales de cobro
dependen de los tramos de
mora o de la intensidad de
gestion que se requiera para
la cartera. Se inician la
cobranza con medios
masivos, mensajes de texto,
correos, posteriormente se
contacta telefénicamente al
cliente y si no se logra el fin
deseado, se lo visita

Los canales de cobro
dependen de los tramos de
mora o de la intensidad de
gestion que se requiera
para la cartera. Se inician
la cobranza con medios
masivos, mensajes de
texto, correos,
posteriormente se contacta
telefénicamente al cliente
y si no se logra el fin
deseado, se lo visita

La determinacion de los
canales de cobro, es muy

importante para la
efectividad de la
recuperacion. Es
necesario  aplicar  las
técnicas  de  gestion
adecuadas para cada
tramo o segmento de
cartera.

Es importante realizar
una adecuada revision
de los canales de cobro,
ya que cada medio de
gestion requiere de un
presupuesto y costo que
puede elevarse sino es
debidamente aplicado.

9.  ¢Qué tipo de
incentivos utiliza para
motivar a sus ejecutivos de
cobranzas?

Solo se maneja incentivos
monetarios

Los incentivos monetarios
son muchas veces el
motivante esencial en las
areas de cobranzas, no
obstante, los incentivos
emocionales, el constante
seguimiento y
acompafiamiento también
dan resultados positivos en
el personal. Es importante
lograr un equilibro
apropiado en los modelos
de comisiones.

Se consideran bonos por
rendimiento, o incentivos
no monetarios como dias
libres. Lo importante es
mantener a los ejecutivos
constantemente
motivados.

Es vital que en areas de
resultados se
implementen incentivos
monetarios, tanto en
ventas como en
cobranzas, las
comisiones son parte del
componente salarial y
ciertamente motivan al
personal al
cumplimiento de sus
metas.

10.  ¢Considera usted

qué la pandemia obligé a
los Bancos a transformar
sus estrategias de cobro?

Definitivamente, la
respuesta es si, la cobranza
tradicional dejo de tener los
resultados esperados. La
pandemia acelero muchas
€0sas que en nuestro pais
estaban demoradas, como la
virtualidad.

Por supuesto que si, en la
actualidad esté en auge la
mediacion y el arbitraje,
con la finalidad de llegar
con un dialogo conciliador
y solucionar las
obligaciones de pago en
términos favorables para
las partes.

Es necesario marcar un
antes y después de la
pandemia, la cobranza
tradicional qued6 atrds y
se  deben  determinar
nuevas y mejores
estrategias de cobro.

Las estrategias de
cobranzas han cambiado
Yy €s necesario innovar
para lograr la
recuperacion de los
créditos. Las estrategias
de cobro deben estar
enfocadas al cliente

Fuente: Entrevistas realizadas a expertos

Elaborado por: Jaramillo (2021).

La técnica de la entrevista fue de mucho aporte para obtener informacion concreta

sobre las actividades de los procesos tradicionales de cobranzas aplicados en los
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bancos privados, y asi también se vuelve fundamental la informacién recabada, para

ampliar el conocimiento sobre la situacion actual del negocio bancario.

Considerando la informacién obtenida de los entrevistados del sector bancario, se
robustece el contenido y la finalidad del presente trabajo de investigacion, sobre
analizar la administracién de la cobranza y su impacto en los indicadores de cartera, y
desarrollar un modelo de cobranzas transformador y asentado a la realidad econémica

del entorno.

Los entrevistados coinciden en que la pandemia fue un acelerador a la virtualidad y a
transformar la cobranza tradicional en innovadoras estrategias de cobro enfocadas
exclusivamente al cliente, conociendo su realidad actual y siendo parte de su

reactivacion financiera.

3.9.2. Presentacion de los resultados de la Encuesta
Es importante mencionar que las encuestas realizadas a los expertos en temas de
cobranzas de los bancos privados fueron ejecutadas previo consentimiento, por temas
de confidencialidad no se da a conocer los nombres de los encuestados no obstante son
personas que, por su experiencia y ejercicio de funciones, tienen la capacidad y pericia

en el tema de las cobranzas en los bancos en los que laboran.

Luego del andlisis de la encuesta realizada a todos los expertos en cobranzas, el cual
fue ejecutado mediante el programa estadistico SPSS, se ha concluido que el 74% de
los encuestados conocen los riesgos econémicos y legales de no contar con una
adecuada administracion de las cobranzas en los bancos donde laboran y a su vez el
59% consideran que, el impacto y aporte economico del area de cobranzas es alto para

los Bancos, siendo un area estratégica y critica para el negocio bancario.

Otro dato relevante de la encuesta realizada es que existe un 32% de los encuestados
que considera que el area de cobranzas donde labora es poco eficiente en sus
actividades y que el presupuesto del area no es suficiente para desarrollar todas las
actividades de gestion, control y recuperacion que amerita la cartera vencida. Como
aporte adicional, se evidencié que luego de la pandemia la inversion de tecnologia y
equipos crecid notablemente, es decir las condiciones de inversion y gastos para

sostener una estructura de cobranzas fortalecida han cambiado.
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El 44% de los expertos encuestados, consideran que los procesos y estrategias son el
componente mas relevante en una estructura de cobranzas, ya que implica el “know
how” de cada institucion, es decir el que hacer y como hacer. Sin embargo, el 56% de
participantes coinciden que, por efectos de la pandemia mundial, las estrategias de
cobranza tradicionales dejaron de ser efectivas a la realidad actual de cada cliente y se
enfrentaron a grandes retos para la continuidad de las operaciones de recaudacion,
siendo el mas relevante con un 47% la transformacion digital, seguido de la

implementacion de nuevos modelos de cobranzas en un 32%.

Asi también se puede destacar de los resultados de las encuestas que, el 74% de los
individuos consideran que la pandemia afecté de manera directa las tasas de morosidad
de los bancos, ya que se evidencié un incremento notable de la cartera vencida durante
la emergencia sanitaria ocasionado por el desempleo y falta de actividad economica

en el sistema productivo y de servicios del pais.

Finalmente se puede resaltar de la encuesta que, el 76% de los expertos encuestados,
coinciden en que es necesario aplicar nuevos modelos de procesos de cobranzas,
transformados a la realidad actual y enfocados al conocimiento del cliente para lograr
resultados oOptimos. Definitivamente la pandemia rompié los paradigmas de la
cobranza tradicional y es necesario desarrollar nuevas propuestas creativas y de valor

para dar solucién a los créditos.

3.9.3.  Presentacion de los resultados de la Revision documental
Los datos extraidos de las fuentes oficiales de la Banca privada en el Ecuador fueron
de mucha utilidad para evidenciar los efectos de la administracién de la cobranza en
los bancos. Identificamos 3 indicadores principales para el andlisis: cartera bruta,
indicador de cobertura y tasa de morosidad. Los indices se relacionan entre si y son el

resultado de las acciones del departamento de cobranzas de los bancos.

La cartera bruta comprende el activo principal del negocio bancario, es su linea de

negocio primordial, con la cual generan intereses y rentabilidad.

El indicador de cobertura es la relacion de provisiones de cartera con respecto a la
cartera vencida, es decir cuanto dinero en reserva disponen los bancos para afrontar el

vencimiento de su cartera de credito. Este indicador es uno de los mas acidos y de
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impacto en la eficiencia y prudencia del manejo de la cartera, ya que su incidencia

recae en las utilidades de la institucion, a mayor provision - menor utilidad.

La tasa de morosidad representa el porcentaje de cartera vencida con respecto a la

cartera de crédito total.

En la siguiente tabla se resumen los datos principales extraidos de la revision
documental, en el cual se evidencia la afectacion pronunciada en el afio 2020, afio de
la pandemia. Si bien en el afio 2020 se reflejaron los indicadores mas alarmantes de la
cartera, en el 2021 ain no se han alcanzado los indices saludables que se mantenian en
el 2019.

Tabla 14 Andlisis comparativo-indicadores

Indicador Tasa de
Cartera bruta :
cobertura morosidad
2019 | 30,029 MM 2,3 veces 2,70%
2020 | 29,960 MM 1,8 veces 4,10%
2021 | 30,579 MM 2,6 veces 3,00%

Elaborado por: Jaramillo (2021).

Es en este punto de la investigacion donde se refuerza el objetivo del presente proyecto
de titulacién, la administracion de cobranzas tradicional ya no es suficiente para
amortiguar y combatir la crisis econémica provocada por la pandemia mundial. Los
clientes son ahora con mayor fuerza, el nacleo principal del negocio bancario es
imperante conocer la realidad del usuario financiero para ayudarlo a solventar sus
emergencias econémicas, 0 sus proyectos financieros. Sino conocemos las
circunstancias por las que estan atravesando, dificilmente podremos aplicar una
cobranza efectiva y empaética. Definitivamente la pandemia transformo
sustancialmente los procesos y estrategias de cobranza, en una economia afectada y en
lenta recuperacion, es vital desarrollar nuevas técnicas de recuperacion alineadas a la

realidad actual.

Finalmente, el objetivo de los bancos es que sus clientes se mantengan en buena salud
financiera y se les puedan brindar alternativas de solucion viables y acopladas a su

situacion econdmica actual.
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CAPITULO 4: PROPUESTA

4.1. Titulo

Modelo de procesos para la administracion de la cobranza en instituciones bancarias

privadas.

4.2. Antecedentes

El tema principal que se ha estudiado en el presente trabajo es analizar la estructura

actual de administracién de cobranzas en las instituciones bancarias privadas.

La propuesta del proyecto consiste en disefiar un modelo de procesos para la
administracion de cobranzas que aporten en mejorar los indicadores de cartera en los

Bancos.

Las Instituciones bancarias, administran grandes volimenes de datos y registros de
clientes a quienes les han otorgado préstamos, por tanto, es indispensable que la cartera
de crédito esté debidamente segmentada para que su gestién de recuperacion sea

apropiada y se controle de manera efectiva los indicadores de morosidad.

Es evidente que la pandemia causé un impacto devastador en la industria de la
recuperacion y cobranzas. Los niveles de mora a nivel nacional llegaron a puntos
alarmantes en el primer mes de cuarentena., como consecuencia del aislamiento
obligatorio y las diferentes medidas gubernamentales para paliar la pandemia. El
volumen cartera vencida crecid en porcentajes impresionantes, ya que el escenario de
ingresos de muchos clientes se volvio a cero tras quedarse sin trabajo o verse afectados
sus negocios. La realidad es que la situacién econdémica no tiene miras de volver a la

realidad pre-pandemia y la recuperacion se volvera compleja.

4.3. Objetivo de la propuesta

Dentro de los objetivos de la propuesta se mencionan los siguientes:
4.3.1. Objetivo de General
Proponer una metodologia para optimizar los procesos de administracion de cobranzas

que genere efectos positivos en los indicadores de cartera instituciones bancarias

privadas.
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4.3.2. Objetivos Especificos
e Analizar los indicadores de cartera de las instituciones bancarias privadas a
través de un modelo de transformacion digital de la cobranza.
e Describir los efectos de generar ahorros significativos para los Bancos en temas
de provisiones de cartera.
o Explicar los beneficios del manejo eficiente de la administracion de la cobranza

en la cartera de crédito.

4.4. Justificacién

En consideracion a lo antes expuesto, es indispensable que las instituciones bancarias
privadas cuenten con un modelo de administracion de cobranzas que sea sostenible y
efectivo, ya que las mejoras en esta actividad bancaria, tiene su impacto en los aspectos

economicos, legales y de control en los Bancos.

Es necesario que los Bancos cuenten con un area de recuperacion de cartera que
concentre las actividades de control, monitoreo, administracion y recuperacion de los
valores concedidos a los clientes en calidad de préstamos, ya que de ellos depende el
retorno del riesgo y reflejar indicadores financieros saludables frente a los clientes,

inversionistas, entidades gubernamentales y de control.

Resulta imprescindible que las instituciones bancarias privadas, realicen una gestion
de recuperacion de cartera eficiente y enfocada en resultados, pues de esta manera se

garantiza la solvencia y sostenibilidad del negocio a largo plazo.

4.5. Descripcién de la propuesta

La propuesta de este proyecto se basa principalmente en la nueva realidad de la
cobranza, la pandemia fue el mayor impulsor de la transformacion digital de la
cobranza en los bancos. El proceso de transformacion digital de la cobranza ya estaba
iniciado, pero la pandemia ha sido un acelerador extraordinario para reinventarse y
abrir paso a la era digital y dejar atras los procesos tradicionales de recuperacién de
cartera. En esta nueva realidad, las areas de cobranzas deben ser mas &giles, mas

flexibles, y deben adoptar tecnologia.
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Esta transformacién se debe desarrollar a partir de un enfoque integral, basado en

cuatro ejes:

e Procesos: deben adaptarse a los nuevos esquemas de contacto. Se deben
desarrollar procesos diferentes e innovadores que integren el uso de la
tecnologia y sean mas cercanos al cliente. Los modelos operativos y de gestion
digitales deben ser mas agiles y simples para los clientes.

e Equipos: El teléfono mévil y computadoras portatiles deberan ser el mejor
canal para el acceso de los ejecutivos de cobranzas y poder movilizarse con
facilidad. EI dispositivo mévil de uso permanente es la forma mas facil de
llegar al cliente. La infraestructura de procesamiento debera ser flexible a los
volimenes, menos costosa y mas agil. Es preciso mantener un equilibrio y
margenes de eficiencia en los gastos, asi también se debe considerar que la
dotacién de equipos para los gestores es una inversion que debe dar sus
resultados y rentabilidad a la empresa.

e Talento humano: Los cambios en los procesos se acompafian con la
reconversion de la gente. Los clientes, colaboradores y proveedores son las
palancas que motivaran este cambio. Se debe trabajar arduamente en la gestion
de transformacién del equipo, haciendo diagnosticos, evaluando el impacto del
cambio, y estableciendo un plan de gestion, comunicacion, adhesion y
pertenencia que fidelice al equipo y lo motive a dar los mejores resultados.

e Analisis de datos: la inteligencia de datos permite ver desde diferentes
perspectivas el desempefio de lo realizado para entender el porqué del
comportamiento. Es necesario monitorear el presente en linea, evaluando y
accionando con un comportamiento preventivo. Asi también, es indispensable
proyectar haciendo analisis predictivos con modelos, y prever recursos y
alternativas mediante analisis prescriptivos que permitan optimizar los
recursos. La finalidad del andlisis de datos es poder determinar patrones y
generar alertas sobre el comportamiento de pago del cliente, canales de pago,
madurez de la cartera, entre otras variables, para finalmente poder tomar
decisiones que minimicen el riesgo de crecimiento en la cartera vencida

e Tecnologia: el apalancamiento en la automatizacion y digitalizacion de los
procesos y actividades de la cadena de valor de cobros es de suma importancia

en la actualidad.
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4.6. Propuesta

Modelo de procesos de Cobranzas
Desarrollo

El modelo planteado propone reenfocar las gestiones y estrategias de cobranzas al
cliente, como centro de las actividades de la cadena de valor del proceso de cobro. Es
necesario conocer los factores de impacto en el comportamiento de pago de los

clientes, como son su capacidad de pago y disposicion de pago.

Con la finalidad de preservar las relaciones con los clientes mediante un enfoque de
cobro amigable y altamente personalizado, se determinan los componentes principales

de la cobranza digital. Ver figura 32

PROCESOS Y
POLITICAS e
| || MEDICION Y
TECNOLOGIA | | GESTIONDE
DESEMPENO
>
ESTRETEGIA | COBRANZA "'-l GENTE Y
OPERATIVA . DIGITAL | ORGANIZACION
Q y
N

Figura 32 Cobranza Digital
Elaborado por: Jaramillo (2021).

La realidad actual, es que menos del 30% de los clientes hablaran con un ejecutivo de
cobranzas y el 70% de la cartera sera contactado por medios digitales, sin que esto

implique que no esté implicito un enfoque altamente centrado en el cliente.

Es vital conocer al cliente para focalizar las estrategias de cobranza. El repunte de la
digitalizacion y automatizacion de datos y procesos es imperante en esta fase de
conocimiento, ya que mas alla de contactar al cliente para indagar sobre su situacién
financiera y personal, se deben desarrollar modelos de datos que permitan perfilar al

cliente.
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Asi también este modelo requiere de personal calificado para dar soluciones asertivas
a los clientes, aplicando herramientas de cobro flexibles. Ver figura 33

CONOCIMIENTO
DEL CLIENTE

AUTOMATIZACION
Y DIGITALIZACION

HERRAMIENTAS DE
COBRO FLEXIBLES

Figura 33 Transformacion de la cobranza

Elaborado por: Jaramillo (2021).

Conocimiento del cliente

El contacto con el cliente debera ser una oportunidad para indagar y llegar al cliente
con soluciones optimas en conformidad con su situacion, capacidad y disposicion de
pago. Para esto es necesario ser empaticos y relacionarse con el cliente de una

manera amigable, para entender y asesorar correctamente. Ver figura.

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

¢ RELACIONARSE

¢ ASISTIR'Y ASESORAR
¢ ENTENDER

s EDUCAR

Figura 34 Conocimiento del cliente

Elaborado por: Jaramillo (2021).
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Automatizacion y digitalizacion

El apalancamiento en la analitica, automatizacion y digitalizacion de los procesos y
actividades de la cadena de valor de cobros es un factor importante que se debe de
considerar para desarrollar mejores estrategias y acciones de cobro. Se debe integrar a
la gestion de cobro, mecanismos para que el cliente pueda autogestionar el pago a

través de medios digitales. Ver figura

y

s -.\\L 4 e 3 .’.~‘
y ./ DIGITAL _
/ mepiospE '/ AND '/ mopEos |
| PAGOS | | premicTivOSY |

oairates /. MACHINE /| PRESCRIPTIVOS |

W y A 4
N _ LEARNING B

-
— —

L

Figura 35 Componentes de la Cobranza Digital

Elaborado por: Jaramillo (2021).

Herramientas de cobro flexibles

El desarrollo de productos y herramientas de cobro efectivas, forman parte de las
estrategias de recuperacion de este modelo. Se debe analizar las politicas de cobro y
que tan flexibles se pueden ser con las soluciones para el cliente. Finalmente, el
objetivo en comun, es que el cliente se mantenga activo en el sistema financiero y

pueda cumplir con sus obligaciones crediticias.

Las soluciones de pago deben estar relacionadas con la capacidad de pago del cliente,
la flexibilidad en los plazos es clave para generar un compromiso de pago al cliente.

Asi también se deben considerar los periodos de gracia, los cuales generan un alivio a
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corto plazo al cliente, para nivelar su flujo de efectivo y cumplir con sus obligaciones

crediticias.

Flujo de procesos

Los procesos por seguir se basan en 6 fases:

MONITOREOQ DE
RESULTADOS

ANALISIS DE
INFORMACION

ESTRATEGIAS SEGMENTACION

Figura 36 Flujo de procesos cobranzas

Elaborado por: Jaramillo (2021).

1. Estrategias
Las estrategias de cobro estan ligadas al conocimiento del cliente para aplicar las
diferentes herramientas de cobro que se ajusten a su capacidad y disposicion de
pago. El plan de accion de cobranzas debe ser dindmico y ajustable a la situacion
econdmica. Las estrategias deben saber reaccionar ante eventos internos y

externos, de tal manera que sean adaptables a la realidad del entorno.

2. Segmentacion
La segmentacion de la cartera de crédito se basa en definir como se va a distribuir la

cartera de crédito para su adecuada gestion.
Se recomienda realizar una segmentacion basada en:

e Tipo de crédito.

e Productos.

e Regiones y plazas.

e Tramos de morosidad.
e Tipos de garantia.

e Canales de colocacion

e Score crediticio
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3. Andlisis de la informacion

a. ldentificar los riesgos de crédito

Se deben identificar cuales son aquellos riesgos o sefiales que generen alertas sobre la

capacidad de pago de los clientes, es decir se debe de evaluar un conjunto de variables

para determinar la posibilidad de incobrabilidad de los clientes.

Los riesgos que se deben evaluar son los siguientes:

Nivel de endeudamiento.

Ingresos

Antiguedad laboral

Labora bajo dependencia o independiente
Cobertura de las garantias

Score crediticio

Frecuencia de pagos

Comportamiento de pago

b. Aplicar técnicas de cobranza efectiva

Es importante que luego de la segmentacion de la cartera de crédito y la identificacion

de los riesgos de crédito, se apliquen estrategias de cobranzas efectivas, que permitan

apuntar a cada segmento de cliente de manera asertiva, es decir para cada segmento o

tramo de cartera se deben definir las técnicas de cobro adecuadas para que generen la

reaccion esperada a un menor costo y en el menor tiempo posible.

Entre las técnicas de cobranza efectiva se enuncian las siguientes:

Uso de canales masivos: SMS, IVR, WHATSAPP, correo electronico y
notificaciones via courier

Llamadas telefonicas personales

Visitas de cobro

Participacion del area legal

Juicio civil
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c. Administrar eficientemente los recursos
Los recursos que se emplean en una gestion de cobranzas son diversos, ya que se deben
designar fondos para la contratacion de personal humano, equipos de oficina,

tecnologia, servicio de rutas, asistencia de abogados, entre otros recursos.

Para la administracion eficiente de los recursos, es necesario manejar herramientas de
control, que permitan detectar a tiempo si existen desfases o desperdicios en el uso de
las herramientas de cobro que destina la empresa para sus actividades de recuperacion

de cartera. Dichos controles deben basarse en los siguientes puntos:

e NuUmero de clientes asignados por cada gestor

e Numero de gestiones efectivas diarias por gestor

e NuUmero de visitas diarias por gestor

e Medicion de tiempo muerto

o Paleta de respuestas efectivas y no efectivas por gestion
e Control en linea de rutas y visitas

e Monitoreo y grabacion de llamadas

e Control de horario entrada-salida y tiempo de almuerzo
e Recuperacion por canales de gestion

e Control de calidad en gestién y atencidn al cliente

e Cumplimiento de metas mensuales

e Recuperacion por tipo de solucion de deuda.

d. Contener los niveles de pérdida esperada
Las acciones antes implementadas, deben aportar a contener los niveles de perdida
esperada, es decir a minimizar el impacto de la cartera vencida. Para controlar la
cartera en mora, es necesario identificar anticipadamente aquellos clientes que al cierre
de cada mes afectaran a los resultados. Por lo tanto, es necesario, asignar por dias de

mora los lotes de clientes para enfocar las estrategias en cada grupo:

e Cobranza Preventiva
e Cobranza reactiva
e Cobranza pre- judicial

e Cobranza judicial
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e Venta de cartera

*Cero dias de mora

*Envio de SMS y correos
con recordatorio de
pago.

scanales digitales

Cobranza
preventiva

Cobranzas
Administrativa

+1-60 dias de mora
*Envio de comunicaciones

masivas, SMS, MAIL.
+Llamadas roboticas IVR
*Gestiones telefonicas

Figura 37 Etapas de Cobranzas

Elaborado por: Jaramillo (2021).

¢

e

*61-90 dias de mora.
*Gestion prelegal
*Gestion de abogados
internos.

*Visitas con notificacién de
aviso legal.

Cobranza Pre-
Judicial

Figura 38 Canales de cobro

Elaborado por: Jaramillo (2021).

Cobranza
Judicial

*Mayor a 91dias de mora.
sInicic de acciones legales.
*Gestidn a través de abogados

externos.

sEmbargo y remate de bienes.

+Mayor a 180dias de

mora

+Trasnferencia de
cartera incobrable a
empresas de
recaudacion externa.

Venta de
Cartera
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e. Disminuir la tasa de morosidad
Como fase final del proceso de administracion de cobranzas, se enfoca en disminuir la
tasa de morosidad de la institucion bancaria. Es necesario que diariamente se generen
reportes que controlen el cumplimiento de las metas del mes, y que permita tomar
acciones inmediatas para corregir los resultados y cumplir las metas al final de cada

mes. Para dicho control son necesarios los siguientes reportes:

e Tasa de morosidad

e Indice de recuperacion

e Recuperacion optima diaria

e Cumplimiento de meta diaria y semanal
e Reporte de tiempo muerto

e Reporte de gestiones por ejecutivo

e Reporte de respuestas efectivas y no efectivas

4. Generacién de campafas
Las campafias de cobro son el plan de accion que se realizard, en funcién de las
variables analizadas anteriormente. Las campafias deben ser medibles y con plazo
fijo para determinar su efectividad. El tiempo de aplicacion de las campafias
dependeran de los lideres de equipo, lo importante es realizar el seguimiento
respectivo para determinar y evaluar los resultados, en caso de no cumplirse con
las expectativas se deberan tomar acciones inmediatas para cumplir con los

objetivos.

5. Monitoreo de resultados

La fase de monitoreo es muy importante para evaluar si las acciones o campafias
aplicadas dieron los resultados esperados y aportaron al cumplimiento de los
objetivos. Ciertamente el control y seguimiento permitira corregir el rumbo
iniciado y recuperarse rapidamente si es que las estrategias no fueron las
correctas, si por el contrario las acciones dan los resultados esperados, el control

permitira calibrar la campafia y mejorarla.

78



4.7. Beneficios Propuesta

El presente manual de procesos de administracion de cobranzas tiene como
principal beneficio, aportar significativamente a mejorar los indicadores de cartera
en las instituciones bancarias privadas. Asi como también, puede contribuir a
generar ahorros en provisiones de cartera, optimizar los recursos humanos y
econdmicos, aumentar la productividad del personal. Todos los beneficios antes
mencionados, en su conjunto, apuntan directamente a incrementar la utilidad de
los Bancos y a desarrollar un modelo sostenible de administracion de cobranzas

para el negocio bancario.

4.8. Factibilidad de la aplicacién

La presente propuesta es totalmente factible de ser aplicada en una institucion
bancaria privada, siempre que la entidad cuente con un area especifica que se
encargue de las recuperaciones de cartera. Adicionalmente debe contar con la
dotacién de equipos de comunicacion y recursos humanos y tecnoldgicos, que
permitan la gestion de cobranza adecuada para que se generen los beneficios

esperados.

4.8.1. Descripcion de sujetos y empresas
El sector al cual se enfoca esta propuesta es el sector financiero, especificamente
las instituciones bancarias privadas. Siendo asi, los Bancos y sus colaboradores los

principales protagonistas del proyecto desarrollado.

Los Bancos grandes y medianos deben contar con un area de recuperacion de
cartera, la cual concentre las actividades de gestion de cobranzas sobre la cartera
de crédito. Dicha unidad debe contar con una estructura de colaboradores, con
jerarquia y funciones especificas que permitan la delegacion de responsabilidades
para la recuperacion de cartera y todas aquellas actividades que de manera indirecta

contribuyen a la gestion de cobranzas.

79



4.8.2. Factibilidad
48.2.1. Técnica
La factibilidad técnica de este proyecto se basa en que los Bancos cuenten con
una infraestructura de equipos y tecnologia que permitan aplicar los procesos
de administracion de cobranzas definidos en la presente propuesta.

La digitalizacion de los Bancos se esta desarrollando de una manera acelerada,
lo cual exige a la institucion a dotar de los mejores recursos tecnologicos y
equipamiento adecuado para generar un impacto positivo en sus clientes y asi

también contribuir al crecimiento econémico de la misma.

En un area de recuperacion de cartera, es basico que los gestores de cobranzas,
cuenten con equipos de oficina y tecnologia tales como: teléfono, computador,
audifonos, silla ergondmica, escritorio. De igual manera es importante que
cuenten con software de vanguardia que faciliten la gestion de contactabilidad
y comunicacién con los clientes, tales como: red de datos, acceso a internet,
bases con datos de contacto, sistemas de ingreso de gestiones entre otras
herramientas que son de utilidad para la gestion de cobranzas.

4.8.2.2. Econbmica
Los Bancos en la actualidad disponen de recursos monetarios para fortalecer
sus unidades de trabajo, y es imprescindible saber cuales son los departamentos
que mayor generacion de ingresos perciben, para de esta manera concentrar la
asignacion de recursos y determinar las prioridades econémicas de dichas
areas, y definitivamente el area de recuperacion de cartera, es una de las mas
estratégicas por el impacto de sus funciones. Es por esto que es de suma
importancia la asignacion y optimizacién de los recursos econémicos que se le
atribuyan a las actividades de recuperacion de cartera para el desarrollo

efectivo de la propuesta.

4.8.2.3. Organizacional
La factibilidad organizacional de la propuesta se basa especificamente en
contar con un area de recuperaciones que pueda aplicar los procesos indicados

en la propuesta.
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4.8.3. Limitacion de la propuesta
La propuesta de este proyecto se limita al sector financiero, especificamente a
las instituciones bancarias privadas, las cuales deben contar con un

departamento exclusivo para la administracion de la cobranza.

4.8.4. Limitacion para la aplicacion de la propuesta
La aplicacion de la propuesta se encuentra delimitada por la disposicion de la
institucion bancaria privada en asignar los recursos monetarios, humanos y

tecnoldgicos para la aplicacion del modelo de procesos desarrollado.

4.9. Beneficiarios

4.9.1. Identificar el impacto del tema en la poblacion general
Al ser los Bancos privados parte de la dinamica econdémica del pais, es
importante que dichas entidades estén fortalecidas en su gestion y control a fin
de precautelar los fondos que administran. Como sabemos el dinero de los
depositantes es confiado a los Bancos y estos valores a su vez son trasferidos a
otros clientes a través de préstamos o créditos a fin de obtener rentabilidad.
Bajo este contexto, es indispensable que los Bancos dispongan de una adecuada
administracién en la gestion de cobranzas de la cartera pues de no ser asi, se

verian afectados los fondos de los depositantes.

4.9.2. Beneficiarios directos
Los beneficiarios directos del presente proyecto son los Bancos del sector
privado, ya que serian los usuarios de la informacién presentada y su utilidad

se veria reflejada en la mejora de los indicadores de cartera

4.9.3. Beneficiarios indirectos

Los beneficiarios indirectos podrian ser las cooperativas de ahorro y credito que

también forman parte del sector financiero del Ecuador.

4.10. Conclusiones de la propuesta

Se concluye que, al llevar a cabo los cambios en la mejora de la administracion de la

cobranza se podra:
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Analizar las etapas de la cobranza que con claves para la administracion del
area.

Determinar las medidas de control y seguimientos para los gestores y procesos
operativos.

Optimizar los recursos economicos y humanos del area lo que se traduce en
una mayor rentabilidad, eficiencia y productividad en la gestion.

Conocer la importancia de manejar indicadores de gestion de cartera para

evaluar el comportamiento del ciclo de cobranzas a lo largo de los afios.

4.11. Validacion de la propuesta

La presente propuesta de mejora en el proceso de administracion de cobranzas en

instituciones bancarias, se validé a través de la opinion de tres expertos en el area de

recuperacion de cartera de Bancos Privados, opinando que la propuesta puede ser

utilizada no solo en instituciones bancarias, sino en otras empresas que requieran la

mejora del proceso de administracion de cobranzas, a fin de lograr mejores resultados

y de reducir la tasa de morosidad de la cartera de crédito.

De acuerdo a lo indicado por Ing. Kleber Tutivén en base a su experiencia,
confirma que la propuesta es viable para la toma de decisiones de la
administracion y aporta a reducir riesgos econdmicos y financieros.

En la validacion de la propuesta y segun la opinion de la Ing. Carlota Navas,
existe una adecuada conexion entre el marco teoérico y la propuesta, lo que
facilita la comprension de la relacion entre las variables.

Segun el Ec. Michael Navarro, la aplicacién de la propuesta, soluciona los
incidentes planteados en este trabajo de investigacion, brindando beneficio no
solo a las entidades sujetas a estudio, sino también a todas las demas
instituciones que realizan actividades de gestion de recuperacion de cartera en

el sector financiero publico y privado.
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CONCLUSIONES

Después del andlisis de la informacion recopilada en la revision documental, encuestas
y entrevistas, se determina que no todas las instituciones bancarias privadas cuentan
con procesos para la administracion de cobranzas que destaquen una gestion eficiente
para la recuperacion de valores y aporten a mejorar los indicadores de cartera de
crédito.

Esto se debe a que no todos los Bancos cuentan con un area que concentre todas las
actividades de cobranzas, ya que en muchos casos la labor de recuperacion de valores,
es responsabilidad del mismo oficial de crédito quien otorga los préstamos, lo cual

vuelve poco eficiente la accion de recaudacion.

Por otro lado, se observd que las instituciones bancarias privadas, manejan procesos
de cobranzas diferentes, si bien es cierto todos apegados a la normativa bancaria, sin
embargo, en la estructura del area de cobranzas, se evidenciaron diferentes maneras de
ejecutar las funciones, diversidad en el tamafio del departamento, nimero de gestores,

jefes y subgerentes.

Finalmente se concluye que, la principal herramienta para el adecuado funcionamiento
del area de cobranzas es contar con un esquema de procesos para la administracion de
cobranzas que abarque todas las actividades que deben ejecutarse desde la gestion
preventiva de recuperacion hasta la cobranza judicial, como fase final para recaudar

valores.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda crear un departamento de cobranzas cuya finalidad sea la de recaudar
dinero y contener la cartera vencida, es decir, un area que concentre todas las
actividades pertinentes para la recuperacion de valores de manera eficiente,

optimizando los recursos y logrando los resultados esperados para la institucion

Con la finalidad de que se cumplan los objetivos y metas planteadas, es indispensable
que se dote de recursos tecnoldgicos y operativos al area de cobranzas, pues debido al
acelerado desarrollo digital del mundo, los bancos deben estar siempre un paso
adelante en temas de digitalizacion e innovacién, a fin de que las estrategias de
cobranzas que se apliquen, resulten efectivas, y se apeguen a la realidad de cada

cliente.

Debemos recordar también, que la gestion de cobranza es dindmica y se vera siempre

afectada por los cambios del entorno local e internacional.

Finalmente, se recomienda la utilizacién de los procesos de administracion de
cobranzas desarrollados en el presente documento, con la finalidad de organizar la

estructura administrativa del area de recuperaciones de los bancos.

El contenido del presente manual puede ser acoplado de forma parcial o total a las
necesidades de cada institucion bancaria y debe ser evaluada recurrentemente para

validar que se estén cumpliendo los objetivos y metas de cada institucion.
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ANEXOS

Anexo 1 Operacionalizacion de las Variables

Variable Definicion de la . . : Técnicas e
Nominal Variable Dimensiones Indicadores instrumentos
Conjunto de actividades Duracion de las
. Etapas de la
y procesos operativos que cobranza etapas de Encuesta
se aplican para la cobranzas
recuperacion de valores .. | Tasas de
s Recuperacion - -
adeudados, ejerciendo el de Valores recuperacion de | Revision
derecho de iniciar valores por Documental
acciones judiciales para adeudados. cobranza judicial
precautelar los intereses Indice de cartera
de la entidad acreedora | Créditos vencida y riesgo | Revision
por los créditos improductivos | de Documental
improductivos. La irrecuperabilidad.
administracion de Tasas de
cobranza judicial Alternativas | recuperaciony | Revision
comprende los procesos | de solucion de | ranking por Documental -
de extraccion y deuda. solucién de Entrevista
elaboracion de deuda
documentos para iniciar ., Indice de eficacia
la demanda judicial, las | S€StiON y eficiencia de la | Entrevista-
fases del estado procesal _C(()jt_)rgnlza gestion de Encuesta
Administracion | 9€ 105 juicios, ejecucién judicia cobranzas
de la cobranza de garantias regles,_ , Transformacién
remate y adjudicacion de | Canales de la cobranza | Entrevista-
bienes, ingreso de valores | digitales tradicional a Encuesta
0 activos a la entidad digital
financiera producto de la Componentes de _
la gestion legal de Cobranza 11; cobranza | CnUevista-
rematar los bienes en digital digital Encuesta
garantia, los gastos
legales que representa el
juicio, los indicadores de
eficacia y eficiencia del
proceso legal. Los
rocesos judiciales son . .

ge materi{al civil Herramientas | Tipos de Entrevista-
normados bajo el Codigo de c_obro soluciones de Encuesta

flexibles deuda

Organico General de
Procesos. (Morales J. &
Morales A., 2014),
(Superintendencia de
Bancos del Ecuador,
2018), COGEP
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Indicadores de
cartera

Es el porcentaje
resultante de la cartera de
crédito improductiva para
la cartera de riesgo total,
que mide el riesgo de
recuperacion de los
valores. Los indicadores
de cartera comprenden
los porcentajes que
miden el nivel de cartera
vencida, sirve para
elaborar estrategias de
recuperacion de cartera,
determinar provisiones
de cartera, y segmentar la
cartera vencida en tramos
de morosidad por dias de
vencimiento
(Superintendencia de
Bancos del Ecuador,
2018)

indice de cartera

Riesgo de vencida y riesgo | Revision
recuperacion |de Documental
irrecuperabilidad.
Estrategias de | Tasa de
Recuperacion |efectividad de las | Entrevista-
de cartera estrategias de Encuesta
vencida cobranza
. Porcentaje de
Provisiones - .
provisiones que | Entrevista-
de Cartera .
i se destinanala |Encuesta
vencida i
cartera vencida
Tramos de Indicador de Revision
morosidad cartera vencida | Documental
.. |Indicador de
Segmentacion . L
cartera vencida | Revision
de cartera
. por segmento de | Documental
vencida

crédito.
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Anexo 2 Entrevista

Universidad Laica
VICENTE ROCAFUERTE

V R de Guayaquil
ENTREVISTA

OBIJETIVO: la presente entrevista busca recabar informacién de expertos en la ejecucion,
planeacion y liderazgo en el proceso de administracion y recuperacion de cartera en instituciones
bancarias privadas, que puedan aportar de manera veras y valida informacion util al proyecto.

INFORMACION GENERAL

Nombre del
entrevistador: Ciudad:  Guayaquil Fecha:
Profesion de entrevistado: Afos de experiencia :

Cargo del entrevistado:

PREGUNTAS DE ENTREVISTA

Pregunta n.2 1:¢Coémo estd conformada la estructura de crédito y cobranzas en la entidad en la
que labora?

Respuesta:

Pregunta n.2 2:¢Cudantos colaboradores conforman el drea de cobranzas en la empresa donde usted
trabaja?

Respuesta

Pregunta n.23:éiLa empresa donde usted labora, cuenta con un manual de politicas y
procedimientos de cobranzas?

Respuesta:
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Preguntan ®4: ¢lLa empresa donde usted labora, cuenta con un software de monitoreo vy
seguimiento de cobranzas?

Respuesta:

Pregunta n °5: Segun su criterio. ¢COmo deberia ser la segmentacidn de cartera adecuada para la
gestion de recuperacion?

Respuesta:

Pregunta n °6: ¢Cudntos y cuales son los indicadores de medicidon de desempefio que utiliza para
el monitoreo de su cartera?

Respuesta:

Pregunta n °7: éCudles son las alternativas de solucidn de deuda que emplea para la recuperacién
de un crédito vencido?

Respuesta:

Pregunta n °8: ¢Cudles son los canales de cobro que emplea para la gestidon de Cobranzas?

Respuesta:
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Pregunta n °9: ¢Qué tipo de incentivos utiliza para motivar a sus ejecutivos de cobranzas?

Notas:

Pregunta n °10: ¢ Considera usted qué la pandemia obligd a los Bancos a transformar sus estrategias
de cobro?

Notas:
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Anexo 3 Encuesta

U L Universidad Laica
VICENTE ROCAFUERTE

V R de Guayaquil

ENCUESTA
OBIJETIVO: la presente encuesta busca recabar informacion de expertos en la ejecucion,
planeacidn y liderazgo en el proceso de cobro judicial en instituciones bancarias privadas, que
puedan aportar de manera veras y valida informacidn util al proyecto.

INFORMACION GENERAL

Nombre del
entrevistador: Ciudad: Fecha:
Profesidn de entrevistado: Afios de experiencia :

Nombre del entrevistado:

Cargo del entrevistado:

PREGUNTA 1 éConoce usted los riesgos legales y econdmicos que afectan a los Bancos po
crecimiento de la cartera vencida?
Si
No
PREGUNTA 2 ¢Cudl es el impacto econdmico del area de cobranzas en un Banco?
1. Alto
2. Medio
3. Bajo
PREGUNTA 3 ¢Cuan eficiente considera que es el area de cobranzas de la empresa donde

a.-Muy eficiente
b.-Poco eficiente

c.-Ineficiente

¢Considera que el presupuesto asignado al drea de cobranzas es suficiente |
actividades desempefiadas?
Si
No
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PREGUNTA 5 éCual es el componente mds importante en una estructura de cobranzas?
a.-Procesos

b.-Recurso humano

c.-Datos
PREGUNTA 6 éConsidera usted que las estrategias tradicionales de cobranzas son efectivz
actualidad?
De acuerdo

En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

¢Cudl ha sido el mayor reto de la administracién de la cobranza en la pande
a. Transformacion digital
b. Control del personal
c. Nuevos modelos operativos y de gestion

¢Cree usted que la pandemia afectd directamente la tasa de morosidad de |
crédito de los bancos?
a.- De acuerdo
b.- En desacuerdo
c.- Ni de acuerdo ni en desacuerdo

¢Cree usted que un nuevo modelo de procesos aplicado a la cobranza minin
riesgos econémicos y legales de la cartera vencida?
1. Si
2. No____
éconsidera usted que la pandemia rompié los paradigmas de la cobranza tre
Si
No

Notas adicionales

Escriba las notas adicionales.

94



