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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objetivo determinar el impacto de la
morosidad en el cumplimiento de los objetivos estratégicos en la Agencia
Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo del 2010 al
2012. Para realizar esta investigacion se aplico un disefio de contrastacion
tipo no experimental transeccional — descriptivo utilizando los métodos de
Anélisis y Sintesis, Induccion- Deduccién y Estadistico. EI proceso de
obtencion de datos se realizd a través de entrevistas, encuestas y del analisis
documentaria. Entre los principales resultados obtenidos se pudo observar que
los indicadores de morosidad de los principales tipos de crédito, se han visto
sustancialmente incrementados afectando el cumplimiento de los objetivos
estratégicos principalmente los relacionados a la calidad de cartera y
financieros. Por ende el incremento de la morosidad afectd las perspectivas de
la intencion estratégica para la Caja Municipal de Ahorro y crédito de Truijillo
Agencia Real Plaza, en sus indicadores ocasionando el incremento de
provisiones, refinanciamientos y frecuentes castigos, y en consecuencia la
disminucion de la rentabilidad, variacion del costo por riesgo crediticio,
aumento de la cartera de alto riesgo y por consiguiente el deterioro de sus

activos.



ABSTRACT

The present investigation was for objetive determine the impact of defaulter in
meeting the strategic objectives in the agency Real Plaza de la Caja Municipal de
Ahorro y Creédito de Trujillo 2010-2012

To do this investigation applied design of contrasting type no experimental
transeccional - descriptive using the methods of Analysis and Synthesis, and
Statistical Induction-Deduction. The collection of data was carried out through
interviews, surveys and document analysis. Among the main results we observed
that delinquency indicators of the main products have been substantially increased
compliance affecting mainly strategic objectives related to portfolio quality. In
conlusion the impact of defaulter in the range of strategic objectives of Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo Agencia Real Plaza is negative,
showing that the increase in defaults affected the prospects of strategic intent in
their indicators causing the increase in provisions, refinancing and constant
punishment, and thus the decline in profitability, changes in the cost of credit risk

and an increase portfolio of high risk asset impairment.
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1.1 Formulacion del Problema

1.1.1 Realidad Problematica

Durante los ultimos diez afios, el Sistema de Cajas Municipales de Ahorro y
Crédito del Pert ha mostrado un desarrollo importante desplazando su saldo
de colocaciones de S/. 8, 470,283 en el 2010 a S/. 12, 022,803 a setiembre
2013; crecimiento relativamente alto y aumentando su participacion en el
sistema financiero nacional de forma significativa. Sin embargo las tasas de
morosidad observadas en estas instituciones han venido aumentando,
pasando de 5.09% en el 2010 a 6.65% a setiembre 2013 (Superintendencia
de Banca y Seguros, 2013), niveles sustancialmente mayores a los
observados en el sistema bancario impactando en el alcance de sus objetivos
estratégicos los cuales se componen de un conjunto de actividades que se
desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que estas
organizaciones puedan proyectarse al futuro y alcanzar su vision establecida
(Cermefio, Ledn, y Mantilla, 2011).

En los Gltimos 20 afos, la planeacion estratégica ha concitado la atencion de
las empresas microfinancieras en el Peru, especialmente de la gerencia
mancomunada que es la responsable de cumplir los objetivos y metas de las
cajas municipales, al entenderse que de ella depende el crecimiento y
desarrollo de su organizacién. Las organizaciones formulan planes
estratégicos, operativos, de marketing y comunicacionales, entre otros; y las
organizaciones microfinancieras del Perd no escapan a ello, necesitando
tener un diagnostico organizacional, un clima organizacional positivo y
mucha decision, valor y fortaleza y en el desempefio de los directivos,
funcionarios y trabajadores de la organizacion que formulara el plan

estratégico.

El plan estratégico define entre otros puntos principales, concordantes con

las expectativas de la empresa, el mercado, los consumidores, el entorno y la
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sociedad; Objetivos numéricos, cualitativos y temporales, entre ellos,
conseguir que los créditos tengan una morosidad menor al 5%, objetivo

que es vital para alcanzar el resto de objetivos estratégicos estructurales.

La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo (CMACT) se cred en
noviembre de 1982, por Resolucion N° 982-CPT, siendo su principal
objetivo la captacion de depdsitos del publico y la financiacion de negocios

de pequefias y micro empresas.

Técnicamente es una institucion financiera de derecho publico, de propiedad
municipal, que se rige al amparo de la Ley No. 23039, del D.S. N°. 157-90 y
la Ley N° 26702; esta sujeta a las regulaciones del Banco Central de
Reserva (BCR), la Superintendencia de Banca y Seguro (SBS), la
Contraloria General de la Republica y la Federacién Peruana de Cajas
Municipales (FECMAC). El 12 de Octubre de 1983, la SBS autoriza su
funcionamiento oficializando su creacion, iniciando sus operaciones el 12
de noviembre de 1984. Como es sabido mediante la Ley General del
Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Orgéanica de la S.B.S., Ley
No. 26702, promulgada en diciembre de 1996, se dispuso su conversién a
Sociedad Anonima, modificAndose su estatuto social en los términos

propuestos el 16 de abril de 1998.

Entre el 04 y 05 de octubre del 2011, en la 4ta. Convencion Ejecutiva Anual
donde participaron los miembros del Directorio, la Gerencia Central
Mancomunada y los principales Funcionarios de la entidad, la Caja
Municipal Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo disefi0 y luego aprobo
la Intencion Estratégica de la Alta Direccidn para los afios 2012 — 2014,

documento que se encuentra vigente y guia su gestion.

La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo no ha podido alcanzar
sus objetivos estratégicos de calidad de activos, pues no ha podido controlar

el deterioro de su cartera de créditos. La morosidad institucional alcanzé el
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6.56% al finalizar el 2010, por el contrario a fines del 2011 hasta el cierre
del tercer trimestre de 2012, presentd una tendencia creciente en su
morosidad hasta llegar a niveles de 8.45%, a ello se suma los elevados
castigos de cartera que realiza, sumado a la constante rotacion del personal y
el deterioro en el margen financiero bruto a la fecha de nuestra
investigacion, no le posibilitan tener una calificacion de riesgo superior a B-
y alcanzar sus objetivos estratégicos de forma oOptima (Equilibrium
Clasificadora de Riesgo S.A., 2013).

Igualmente, el indicador de la mora en la Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Trujillo, Agencia Real Plaza mostré una tendencia al
incremento, provocando que los asesores de creditos ocupen mas tiempo en
la recuperacion de los créditos morosos que en las colocaciones; afectando
los objetivos estratégicos y tacticos de la agencia, principalmente en su
rentabilidad puesto que por los créditos en atraso se tienen que realizar
provisiones las cuales disminuyen la rentabilidad de la Agencia, asi como en
su liquidez, viendose afectados no solo econdmicamente sino que ademas,
los asesores ven muy dificil lograr disminuir los altos indices de mora; por
lo cual deciden renunciar incrementando gastos de recuperacion y las
condiciones laborales. A la fecha no existe un estudio de impacto de la
morosidad en los objetivos estratégicos. De continuar esta situacién podria
afectar la estabilidad de la agencia, deteriorar su imagen financiera, no
permitir la mejora de su calificacién de riesgos y afectar seriamente el

alcance de sus objetivos estratégicos.

En respuesta,a lo antes mencionado, consideramos indispensable estudiar la
morosidad y su impacto en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de
la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo
2010-2012, de tal forma que permita a la microfinanciera el efectivo alcance

de sus intenciones estratégicas.



1.1.2 Enunciado del Problema

¢Como impactd la morosidad en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
de la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de
Trujillo en el periodo 2010-2012?

1.1.3 Antecedentes
Antecedentes Internacionales:

Harriet (2000). “Determinantes del comportamiento de pago en el Banco
de Desarrollo Rural Centenario en Uganda™. Tesis de Doctorado en
Filosofia de la Universidad Estatal Ohio. Concluye que; Gestionar,
analizar y controlar altos niveles de morosidad permite la autosuficiencia
operativa de una institucion financiera, disminuir gastos operativos

asegura la viabilidad de la institucién a largo plazo.

Freixasy Roche (1998). Microeconomics of Banking.? The MIT Press,
USA. La investigacion concluye que la fragilidad de una institucion
financiera debido a los altos niveles de morosidad de sus créditos conlleva
inicialmente a un problema de liquidez, que en el largo plazo, si es
recurrente y si la institucién no posee lineas de créditos de contingencia, se
convierte en uno de solvencia que determina, probablemente, la
liquidacién de la institucion. Los incrementos de la morosidad crediticia en
los Gltimos afios han sido explicados por diversos factores. La evidencia
empirica sugiere, una vez mas, tener prudencia al momento de otorgar
créditos, y que la tasa de crecimiento de ellos vaya de la mano con la de la
economia del pais. Tasas de interés competitivas permitirian disminuir la
cartera atrasada, pero para conseguir aquello es necesario, en primer lugar,

reducir los altos niveles de concentracién bancaria.

! Tesis de Doctorado en Filosofia, Departamento de Agricultura y Desarrollo Econémico de la Universidad
Estatal Ohio.
2 Microeconomics of Banking. The MIT Press, USA.
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Jiménez y Saurina (2006), La relacion existente entre el ciclo crediticio y
el riesgo de crédito en los bancos y cajas de ahorro espafiol®. Documento
de Trabajo, 531. Banco de Espafia. Presentan evidencia que existe una
relacion positiva, aunque desfasada en el tiempo, entre el répido
crecimiento del crédito y los ratios de morosidad futuras. En efecto, los
resultados estadisticos revelan que una tasa de variacion del crédito de 1%
supone a largo plazo un 0.7% mas en el ratio de morosidad. También, se
muestra evidencia que los préstamos concedidos durante un periodo de
expansién econdmica tienen una mayor probabilidad de impago que
aquellos que han sido concedidos durante periodos en los que el
crecimiento del crédito es reducido. Situacion que podria explicarse al
hecho de que en los periodos de expansion hay una mayor relajacion de los
estandares crediticios de las entidades, tanto en términos de evaluacion de
los prestatarios como de exigencias de garantias; en tanto que en los
periodos de recesion econdmica, cuando los bancos recortan su
crecimiento del crédito, las entidades se vuelven més cautos tanto en
términos de la calidad del creditado como de las condiciones del préstamo.
Los citados autores, concluyen sefialando que el riesgo de crédito aumenta
en los periodos de expansion econdmica, pero solo se muestra como
pérdidas crediticias durante las recesiones. Finalmente, se desarrolla una
nueva herramienta regulatoria de carécter prudencial, basada en el uso de
provisiones dindmicas o contra ciclicas que tiene en cuenta el perfil de
riesgo de las carteras crediticias de las entidades a lo largo del ciclo
econémico, que bien podria contribuir a reforzar la estabilidad de los

sistemas financieros.

Antecedentes Nacionales

Mufioz (1999). Calidad de Cartera del Sistema Bancario y el Ciclo

Econdmico: Una Aproximacion Econométrica para el Caso Peruano —

% Ciclo crediticio, riesgo de crédito y regulacién prudencial. Documento de Trabajo, 531. Banco de Espafia.
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Venezuela®. Estudios Econémicos. Banco Central de Reserva del Perd.
Realizada la investigacion se concluyd que el crecimiento de las
colocaciones bancarias y las tasas de interés activas sobre la morosidad, a
través de un panel de datos para todas las entidades bancarias peruanas
durante el periodo 1993-1998. Los resultados presentados por este autor
justifican un comportamiento contra-ciclico de la morosidad bancaria.
Ademas, sustentan un efecto negativo del crecimiento del crédito y de las

tasas de interés activas sobre la morosidad.

Aguilar y Camargo (2004).° “Andlisis de morosidad en las instituciones
micro financieras del Peru”. Instituto de Estudios Peruanos, IEP. La
conclusion general es que las variables determinantes de la morosidad en las
instituciones micro financieras, las cuales son divididas en variables
macroecondémicas y microeconémicas, las variables determinantes de la
morosidad son: la tasa de crecimiento de la actividad econdémica pasada, las

restricciones de liquidez y el nivel de endeudamiento de los agentes.

Guillén (2002). “Morosidad Crediticia y Tamafio: Un Anélisis de la Crisis
Bancaria Peruana’®. Banco Central de Reserva del Perd Concurso de
Investigacion para Jovenes Economistas. Explica, lo ocurrido en el sistema
financiero peruano durante la uUltima década, explorando para ello los
factores que determinan la morosidad crediticia durante este periodo, y sobre
todo tratando de demostrar que los bancos tuvieron diferentes respuestas a
las primeras sefiales de crisis, dependiendo del tamafio de los mismos.

Andrade y Mufioz (2006). Morosidad Micro financieras Vs Bancos’. Revista de
Facultad de Economia, BUAP México. Concluye que, el otorgamiento del
microcrédito conlleva un mayor riesgo de crédito y, por lo tanto las
instituciones micro financieras se enfrentan en niveles de morosidad més

altos y volatiles respecto a las instituciones bancarias.

* Estudios Econémicos. Banco Central de Reserva del Perd. Julio, 1999.

® Instituto de Estudios Peruanos, IEP - Lima, IEP, 2004. (Documento de Trabajo 133, Serie Economia, 38).
® Banco Central de Reserva del Per(i Concurso de Investigacion para J6venes Economistas 2001-2002.

" Revista de Facultad de Economia, BUAP. México, Afio XI, N°33
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Antecedentes Locales.

Benitez (2007). La Morosidad en la Caja Municipal De Ahorro y Crédito de
Trujillo- Per(®. Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo — Perd. El
investigador arribo a la siguiente conclusion: El indice de morosidad
obtenido por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo es
explicado por la deficiente evaluacién econdmica y financiera del sujeto de

crédito por parte de la institucién financiera.

Como se puede apreciar en los antecedentes citados, las investigaciones
han abordado la variable morosidad en tres enfoques: 1) aquellos que tratan
de explicar la morosidad crediticia poniendo énfasis en factores
macroecondmicos, tales como los ciclos econémicos, 2) aquellos que ponen
énfasis en los determinantes microeconémicos, tales como el crecimiento de
las colocaciones y la politica de créditos que adopta cada institucion
bancaria, y 3) estudios que incorporan tanto variables macro y

microecondmicas como determinantes de la calidad de cartera.

Por otro lado, la variable morosidad estudiada incluso por la misma Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo, se enfoca también en sus causas,
pero no en el impacto que esta genera en sus objetivos estratégicos, lo que
significa que se conocen resultados parciales de las variables investigadas

dandole a nuestra investigacion la importancia del caso.

1.1.4 Justificacion

La presente investigacion se justifica por las siguientes razones:

8 «“La Morosidad en la Caja Municipal De Ahorro y Crédito de Trujillo- Pera”, Recuperado el 28 de Agosto
del 2013;http://www.monografias.com.
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Justificacion Practica:

Los resultados de la investigacion permitiran conocer el impacto que
tiene la morosidad, en el logro de los objetivos estratégicos de la Caja
Municipal Ahorro y Crédito de Trujillo Agencia Real Plaza 2010-
2012. Brindando informacion acerca de como se ven afectados los
resultados economicos y financieros y las consecuencias que origina
la morosidad en la Caja. Poniendo de esa manera, informacion valiosa
al alcance, del Directorio, Gerencia, Administrador y autoridades
correspondientes que desean conocer el comportamiento de la

morosidad en el periodo de estudio.

Justificacion Tedrica:

Las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito tienen como actividad
principal la intermediacion de fondos. Esta actividad los lleva a
asumir el riesgo del impacto de los créditos que otorga, el riesgo de
liquidez que enfrenta la institucion cuando no es capaz de hacer frente
a sus obligaciones con sus depositantes y el riesgo de mercado que
afecta a su cartera de activos. El primer tipo de riesgo es llamado
también riesgo de crédito, y esta relacionado con los factores que
afecta el incumplimiento de los pagos de un crédito (capital e interés)
de los clientes morosos. Por ello nuestra investigacion se justifica
tedricamente en esta doctrina, la que permitira contar con un marco
atil para la mejor toma de decisiones financieras y el control de
riesgos de la cartera de crédito, lo que finalmente reducira el indice de

morosidad.



Justificacion Metodoldgica:

En la presente investigacion de tesis sobre la Morosidad y su Impacto
en el Cumplimiento de los Objetivos Estratégicos de la Agencia Real
Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo 2010-
2012. Utiliza el paradigma cuali-cuantitativo. Cualitativo porque, en la
investigacion nos indica la realidad de la morosidad de la Caja, lo cual
es posible mediante la observacion acerca de la realidad del Area
Comercial, Recuperaciones y Planeamiento Estratégico, donde se han
recogido datos que luego se analizan para poder emitir criterios,

opiniones y juicios de valor.

La perspectiva cuantitativa nos permite examinar los datos numéricos
cuando se realizan las encuestas y se tiene que especificar la
composicion de la poblacion, el porcentaje que representa las
respuestas segn el nimero de casos consultados. La investigacion
cuantitativa es valiosa porque estudia aspectos particulares vy
generaliza desde una sola perspectiva, obteniéndose la informacién de

la poblacion y muestra que se estudia en esta tesis.

1.2 Hipotesis
La morosidad impactdé negativamente en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Trujillo en el periodo 2010-2012.

1.3 Objetivos
1.3.1. Objetivo General
Demostrar el Impacto negativo de la morosidad en el cumplimiento

de los objetivos estratégicos en la Agencia Real Plaza de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo 2010-2012.
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1.3.2. Objetivos Especificos

e Conocer los objetivos estratégicos de la Agencia Real Plaza de la
Caja Municipal de Ahorro y crédito de Trujillo en el periodo del
2010 al 2012. y verificar su cumplimiento.

e Identificar el comportamiento de la morosidad en el periodo de
estudio.

e Explicar el impacto de la morosidad en el alcance de los objetivos

estratégicos en el periodo de estudio.

1.4 Marco Teérico
1.4.1. La Morosidad
1.4.1.1. Definicion y referencias

El término moroso es a veces confuso, puesto que se utiliza
indistintamente para referirse a conceptos diferentes. Moroso —
fonéticamente hablando- es un vocablo de la lengua castellana que,
por su eufonia, sonoridad y estética, (por la presencia de 3 vocales
fuertes) provoca una impresion agradable en el oyente, por mas que

su significado no siempre sea tan bonito.

El término moroso es a veces confuso, puesto que se utiliza
indistintamente para referirse a conceptos diferentes. Por un lado el
retraso en el cumplimiento de una obligacion se denomina
juridicamente mora, y por consiguiente se considera moroso al
deudor que se demora en su obligacion de pago. Consecuentemente
se considera que el cliente se halla en mora cuando su obligacion

estd vencida y retrasa su cumplimiento de forma culpable.

La mora del deudor en si, desde el punto de vista formal, no supone

un incumplimiento definitivo de la obligacion de pago, sino
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simplemente un cumplimiento tardio de la obligacion. La
consecuencia inmediata de la constitucion en mora del deudor es el
devengo de intereses moratorios como indemnizacion de los dafios
y perjuicios que causa al acreedor el retraso en el cobro. De suerte
que, una vez constituido en mora, corresponde al moroso el pago
del importe principal de la deuda mas los intereses moratorios que
resulten de aplicacion en funcion del retraso acumulado que
contribuirdn a compensar los costes financieros que el retraso en el
pago ha originado al acreedor.

Al mismo tiempo, la palabra moroso tiene otras acepciones y con
frecuencia se utiliza en las empresas tanto para designar a aquellos
clientes que se retrasan en pagar la factura (después del
vencimiento contractual) como para denominar a aquellos deudores
definitivamente incobrables y cuyos créditos de cargaran en la
contabilidad directamente a pérdidas a través de las cuentas

correspondientes (fallidos).

La morosidad en el sistema microfinanciero es el incumplimiento o
retraso de los pagos de los créditos otorgados en el momento de su
vencimiento, destinadas para el su crecimiento y desarrollo

empresarial de los pequefios y microempresarios.

Pere, Brachfield (2000). Lucha contra la morosidad. La
morosologia es una disciplina dedicada a la investigacién y lucha
contra la morosidad desde una perspectiva holistica que permite
entender el fenomeno desde el punto de vista de las multiples
interacciones que lo provocan y que facilita una comprensién
contextual del proceso de la morosidad, de sus protagonistas y de
su contexto, e investigando soluciones para esta lacra empresarial.
En contra de lo que muchos creen, la morosidad es una realidad
compleja. Es un fendmeno poliédrico en el que intervienen diversos

condicionantes, por lo que hay que estudiar factores
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macroecondmicos, microecondémicos, empresariales,
antropologicos, historicos, estadisticos, culturales, sociologicos,

psicoldgicos, financieros, legales y de comportamiento humano.

1.4.1.2 Causas de la morosidad
A continuacién y siguiendo el esquema de Saurina® se revisara
brevemente la literatura existente sobre los determinantes de la

morosidad:

e Factores Macroecondmicos

Son relativamente comunes los modelos que explican los
determinantes macroecondémicos que generan la quiebra de una
empresa. Saurina (1998) sostiene que, debido a la naturaleza de los
problemas financieros que atraviesan las empresas que quiebran, la
morosidad es un paso previo a dicha quiebra aungue no
necesariamente una empresa morosa terminard quebrando. De esta
manera utiliza algunas de las conclusiones teéricas de modelos que
tratan quiebras de empresas para explicar los determinantes
agregados de la morosidad.

Una conclusién compartida por los modelos tedricos y empiricos es
que existe una relacién negativa entre ciclo econdémico y
morosidad. Sin embargo, esta relacion puede ser afectada por las
variables que se usan para medir el ciclo. Adicionalmente, se debe
evaluar si la relacion entre morosidad y ciclo es sincronizada o
incluye rezagos; es decir si es la tasa de crecimiento corriente de la
economia es la que determina la morosidad actual, o en periodos
previos de expansién generaron una mejor capacidad de pago
futura de los agentes y por lo tanto menores tasas de morosidad

posteriores.

o Saurina, JesUs y V. Salas. 1998 “Determinantes de la Morosidad de las Cajas de Ahorro Espafiolas”. En
Investigaciones Econdmicas. Vol. XXII, No 3. p.393 - 426.
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Las mayores restricciones de liquidez pueden generar problemas en
la capacidad de pagos. Por ejemplo, un aumento generalizado de
los salarios, del precio de las materias primas o de los tipos de
interés activos puede reducir la capacidad de pago de las empresas

o familias (un incremento en los salarios mejora su capacidad de

pago).

Mayores niveles de endeudamiento (medido como porcentaje del
PBI o del ingreso medio) pueden aumentar las dificultades de los
agentes para hacer frente a sus compromisos, ya sea por el lado del
mayor peso del servicio de la deuda como por el menor acceso a
créditos nuevos ya que niveles de apalancamiento mas alto hacen

mas dificil obtener financiacion adicional.

Davis (1992).%° Utiliza la tasa de crecimiento del PBI, los salarios y
precios reales de las materias primas, los tipos de interés y el ratio
de endeudamiento sobre PBI para explicar el ratio de quiebras
empresariales en algunos paises de la OCDE.

Brookes (1994).! Explica la probabilidad de mora en el pago de
los créditos hipotecarios de las familias como funcién del nivel de
renta, del ratio de servicio de deuda, del cociente entre la riqueza
neta del sector privado y el nimero de créditos hipotecarios, de la
tasa de variacion del desempleo y del ratio de endeudamiento sobre
el valor de las propiedades inmobiliarias, asi como de las

restricciones de liquidez que enfrentan los agentes.

Mufioz (1999)."? Evalla a través de un modelo de efectos fijos de
datos de panel el impacto del crecimiento econémico sobre la

solvencia del sistema bancario peruano. Encuentra que la evolucion

10 Debt, Financial Fragility and Sistematic Risk. Oxford: Calrendon Press

1 «An Empirical Model of Mortgage Arrears and Repossessions”. En Economic Modelling N° 11, pp. 134-
144.

12 Estudios Econémicos. Banco Central de Reserva del Pert. Julio, 1999.
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de la tasa de morosidad es contraciclica, que la volatilidad del tipo
de cambio afecta la mora de las colocaciones en moneda extranjera
y que las variaciones de las tasas de interés tienen una relacion
directa con la calidad de la cartera. En el Per(, la investigacion
sobre los determinantes de la morosidad en las IMF es
relativamente nueva y poco desarrollada, uno de los trabajos mas

conocidos es el documento de Murrugarra y Ebentreich (1999).

El objetivo de dicho trabajo es examinar el efecto de las politicas
crediticias de las Edpymes sobre los niveles de morosidad
observados en sus agencias, utilizando como variables explicativas
las caracteristicas del mercado crediticio local y de las politicas de
gestion de créditos de cada entidad y agencia. Estiman un modelo
clasico de datos de panel analizando la presencia de efectos fijos y
aleatorios en la muestra empleadal4 y adicionalmente, tomando en
cuenta la naturaleza censurada de la variable dependiente por la que
en los primeros meses de funcionamiento las agencias no tienen
tasas de morosidad significativas, presentan los resultados de la

estimacion de un modelo Tobit con efectos fijos.

En resumen, los determinantes macroeconémicos de la morosidad
se pueden clasificar en tres grandes grupos: variables que miden el
ciclo econémico, las que afectan el grado de liquidez de los agentes

y aquellas variables que miden el nivel de endeudamiento.

e Factores Microecondmicos

El comportamiento de cada entidad financiera es fundamental para
explicar su nivel de morosidad, por ejemplo aquellas entidades que
tengan una politica de colocaciones mas agresiva se espera que
presenten tasas de morosidad mayores. En este sentido, el

crecimiento del crédito, el tipo de negocio y los incentivos a

-15 -



adoptar politicas méas arriesgadas son los grupos de variables méas

analizados.

Uno de los elementos mas importantes sobre la tasa de morosidad
de una institucion bancaria es la velocidad de su expansion
crediticia, incrementos importantes en la tasa de crecimiento de las
colocaciones pueden ir acompafiados de reducciones en los niveles

de exigencias a los solicitantes.

Una posible causa del incremento en la morosidad es el posible
incentivo que tengan los gestores a asumir politicas de crédito mas
arriesgadas. Entidades con problemas de solvencia pueden iniciar
una especie de “huida hacia adelante” buscando expansiones €n

segmentos mas rentables pero con mayores riesgos. Saurina (1998).

Por otro lado, la seleccion adversa también actua en contra de las
instituciones que intentan aumentar rapidamente su participacion
en el mercado de crédito, ya que si una entidad intenta arrebatar a
los clientes de otro banco, éste probablemente s6lo deje marchar a
sus peores clientes. Si dicha expansion se hace en un area o
segmentos nuevos, los problemas de seleccion adversa se podrian
multiplicar ya que los primeros clientes que acudirdn a la nueva

entidad seran los de peor calidad.

El nimero de agencias de cada entidad se utiliza como un indicador
proxy de la diversificacion geografica de cada institucion. En
principio, el incremento en el nimero de agencias significa tener
acceso a una mayor variedad de mercados lo cual puede generar
dificultades en el monitoreo y control con lo que se tiende a
empeorar la capacidad de evaluacion y de recuperacion.
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Por otro lado, en toda entidad crediticia la adecuada vigilancia de
los créditos colocados puede ser un determinante importante de la
tasa de recuperacion. La escasez de los recursos destinados a las
tareas de monitoreo es una practica peligrosa que puede afectar la
capacidad de control y recuperacion de los créditos otorgados.

Un indicador bastante comun es el monto colocado por empleado.
Refleja el monto colocado que, en promedio, cada empleado debe
atender y se define como el ratio entre el total de colocaciones
sobre el nimero de empleados. En principio se espera que el efecto
de este indicador sobre la tasa de morosidad sea positivo. Sin
embargo esta relacion no es clara ya que incrementos en el monto
colocado por empleado generan mayores tasas de morosidad
siempre y cuando este empleado haya superado el punto de
saturacion de créditos que pueda monitorear eficientemente, es
decir que hasta cierto monto colocado, el empleado puede aumentar
0 mantener la eficiencia de los controles, y que a partir de cierto
punto y por el excesivo tamafio del monto que debe supervisar es
posible que empiecen a generarse pérdidas de eficiencia en el

control.

La relacion entre tasa de morosidad y garantias es de signo incierto
ya que las teorias tradicionales sostienen que los mejores
prestamistas estan dispuestos a aportar mas garantias para sefializar
que son de riesgo bajo y a su vez, un mayor nimero de garantias
aportadas limita el riesgo moral del cliente. Sin embargo, se han
venido desarrollando teorias que plantean una relacion positiva, ya
que afirman que la existencia de garantias disminuye los incentivos
que tiene la institucion para un adecuado monitoreo del crédito a la
par que puede generar un exceso de optimismo entre los

acreditados (Padilla y Requejo, 1998).
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En el sistema financiero peruano las garantias crediticias se
clasifican y se publican teniendo en cuenta su capacidad de ser
ejecutadas en el menor plazo posible. De esta manera existen
garantias de lenta realizacién, de répida realizacion y otras no
clasificadas. Sin embargo y tal como lo reconocen Murrugarra y
Ebentreich (1999) en el caso de microcréditos este indicador no es
tan preciso, ya gque no captura el efecto de otros tipos de garantias
bastante usadas por los diferentes tipos de credito ofrecidos, como
son las garantias grupales, las garantias individuales, las cuales son

de naturaleza distinta a las garantias reales.

En resumen, del repaso de la literatura sobre los determinantes
microecondémicos dela morosidad se puede concluir que la
expansion crediticia, el tipo de diversificacion sectorial, los
incentivos y nivel de eficiencia de la empresa, la presencia de
garantias, el poder de mercado y la solvencia de las entidades son
importantes en la determinacion de la tasa de morosidad

observadas por una institucion crediticia.

Los riesgos de la intermediacion financiera estan vinculados con
aspectos macroecondmicos y microeconomicos, (Llaza, 2010). Se
pueden distinguir tres enfoques en los estudios que abordan el tema

de la morosidad crediticia en el sistema financiero.

a) Aguellos que tratan de explicar la morosidad crediticia
poniendo énfasis en factores macroeconomicos, tales como los
ciclos econémicos,

b) Aquellos que ponen énfasis en los determinantes
microecondémicos, tales como el crecimiento de las
colocaciones y la politica de créditos que adopta cada

institucion bancaria.

-18 -



c) Estudios que incorporan tanto variables macro Yy

microeconémicas como determinantes de la calidad de cartera.

En la actividad bancaria envuelve tres tipos de riesgos

microecondmicos:

= Elriesgo del impago de los créditos otorgados.

= El riesgo de liquidez que enfrenta la institucion cuando no es
capaz de hacer frente a sus obligaciones con sus depositantes

= El riesgo de mercado.

De igual manera, el Acuerdo de Basilea Il considera, ademas de
los riesgos de crédito y de mercado, el riesgo de gestion que
implica la pérdida resultante de procesos, personal o sistemas
internos inadecuados o ineficientes. (Rochet, 1998 citado en Llaza,
2010).

La calidad de cartera de las micro finanzas es un tema que ha
venido cobrando cada vez mayor importancia en los Gltimos afios
puesto que; en ultima instancia, la recuperacion de los créditos en
el término fundamental de la sostenibilidad de largo plazo de las
instituciones financieras es una medida de riesgo de crédito
general; que permite evaluar la calidad de sus créditos, comparar
una gestion con loa de sus principales competidores, asi como para
la evaluacion del supervisor.

El otorgamiento de microcréditos conlleva un mayor riesgo
crediticio, por otra parte; las instituciones micro financieras se
enfrentan a niveles de morosidad mas altos y volatiles con respecto
a las Instituciones Bancarias (Andrade y Mufioz, 2006)",.
Gestionar, analizar y controlar altos niveles de morosidad permite

la autosuficiencia operativa; de una institucion financiera,

13 Revista de Facultad de Economia, BUAP. México, Afo XI, N°33.
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disminuir gastos operativos asegura la viabilidad de la institucion a
largo plazo (Harriet, 2000).

1.4.1.3 Indicadores de morosidad

Dentro de los indicadores de calidad de activos publicado por La
Superintendencia de Banca y Seguros del Per( (Glosario SBS,

2012); se reportan los siguientes:

a. Activo Rentable / Activo Total (%0): Este indicador mide la
proporcidén del activo que genera ingresos financieros.

b. Cartera Atrasada / Créditos Directos (%0): Porcentaje de los
créditos directos que se encuentra en situacion de vencido o en
cobranza judicial.

c. Cartera Atrasada MN / Creditos Directos MN (%o):
Porcentaje de los créditos directos en moneda nacional que se
encuentra en situacion de vencido o en cobranza judicial.

d. Cartera Atrasada ME / Créditos Directos ME (%):
Porcentaje de los créditos directos en moneda extranjera que se
encuentra en situacion de vencido o en cobranza judicial.

e. Créditos Refinanciados y Reestructurados / Créditos
Directos (%0): Porcentaje de los creditos directos que han sido
refinanciados o reestructurados.

f. Provisiones / Cartera Atrasada (%b): Porcentaje de la cartera
atrasada que se encuentra cubierta por provisiones.

Es importante sefialar algunas limitaciones de los indicadores de

cartera. Aguilar y Camargo (2004). consideran que los indicadores

de morosidad se limitan al monto de colocacion observado dentro
del Balance, lo cual no captura posibles practicas de venta a precios
simbolicos de colocaciones deterioradas, castigos contables y canje

de cartera por bonos respaldados por el gobierno.
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Igualmente, estos autores sefialan que las mediciones de morosidad
son agregadas Y estéticas, lo cual contrasta con el comportamiento
dinamico de la morosidad de cada portafolio de crédito, que para
instituciones financieras tiene un periodo de maduracion de
aproximadamente 18 meses. Se debe tener en cuenta, que los
créditos castigados contablemente estd en funcion de los
requerimientos de la regularizacion; por lo tanto, del cumplimiento
de los mismos por parte de los asesores. Por otro lado si los
asesores de las entidades financieras refinancian los créditos, que
segln su conocimiento tiene alta probabilidad de pagar fechas
futuras, disminuyen el ratio de morosidad, pero aumentan el ratio
de cartera de alto riesgo. De esta manera podria tener cierta
discrecionalidad al momento de manejar los niveles de morosidad.

El andlisis de la calidad de la cartera de una institucion financiera
requiere la utilizacion de un indicador adecuado para tales fines.
No existe, sin embargo, unanimidad en la discusion sobre cual es
este “indicador adecuado” de los niveles de morosidad que exhibe

la cartera de una entidad crediticia.

Es de sefialar que para el caso de los créditos a la microempresa
estas clasificaciones son efectuadas exclusivamente en funcion de
los dias de morosidad y por la totalidad del saldo deudor. Por otro
lado, éste es un indicador méas fino de la calidad de la cartera ya
que considera, a los ocho dias de atraso, la totalidad del crédito que
presenta cuotas en mora como cartera atrasada y no solo las cuotas

atrasadas.

Si en el Perd la morosidad crediticia se incrementara
considerablemente el pais se podria ver envuelto en una crisis
financiera. Cuando se produce la morosidad crediticia
primeramente perjudica a la rentabilidad a la vez que se da una

ruptura en la rotacion de los fondos. Lo que trae consigo que la
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entidad financiera incremente sus provisiones por los créditos
impagos, esto a su vez afecta inmediatamente a las utilidades. Por
lo que, un incremento importante en la morosidad hace que el
problema de incumplimiento se traduzca en uno de rentabilidad,
liquidez y finalmente en un problema de solvencia. (Guillén, 2002).

1.4.1.4 Tipos de créditos

Segln la Resolucion SBS N° 11356-2008, la cartera de créditos de

una institucion financiera sera clasificada en ocho (8) tipos.

Créditos corporativos

Son aquellos créditos otorgados a personas juridicas que han
registrado un nivel de ventas anuales mayor a S/. 200 millones en
los dos (2) ultimos afios, de acuerdo a los estados financieros
anuales auditados més recientes del deudor. Si el deudor no cuenta
con estados financieros auditados, los créditos no podran ser

considerados en esta categoria.

Si posteriormente, las ventas anuales del deudor disminuyesen a un
nivel no mayor a S/. 200 millones durante dos (2) afios
consecutivos, los creditos deberan reclasificarse como créditos a
grandes empresas.

Adicionalmente, se considerardan como corporativos a los creditos
soberanos, a los créditos concedidos a bancos multilaterales de
desarrollo, a entidades del sector publico, a intermediarios de
valores, a empresas del sistema financiero, a los patrimonios
autonomos de seguro de crédito y a fondos de garantia constituidos
conforme a Ley.

Créditos a grandes empresas

Son aquellos créditos otorgados a personas juridicas que poseen al

menos una de las siguientes caracteristicas:
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a. Ventas anuales mayores a S/. 20 millones pero no mayores a S/.
200 millones en los dos (2) dltimos afios, de acuerdo a los
estados financieros mas recientes del deudor.

b. EIl deudor ha mantenido en el Gltimo afio emisiones vigentes de
instrumentos representativos de deuda en el mercado de

capitales.

Si posteriormente, las ventas anuales del deudor excediesen el
umbral de S/. 200 millones durante dos (2) afios consecutivos, los
créditos del deudor deberan reclasificarse como créditos
corporativos, siempre que se cuente con estados financieros anuales
auditados. Asimismo, si el deudor no ha mantenido emisiones
vigentes de instrumentos de deuda en el Gltimo afio y sus ventas
anuales han disminuido a un nivel no mayor a S/. 20 millones
durante dos (2) afios consecutivos, los créditos deberan
reclasificarse como créditos a medianas empresas, a pequefias
empresas 0 a microempresas, segun corresponda, en funcion del
nivel de endeudamiento total en el sistema financiero en los Ultimos

(6) meses.

Créditos a medianas empresas

Son aquellos créditos otorgados a personas juridicas que tienen un
endeudamiento total en el sistema financiero superior a S/. 300.000
en los ultimos seis (6) meses y no cumplen con las caracteristicas
para ser clasificados como créditos corporativos o a grandes

empresas.

Si posteriormente, las ventas anuales del deudor fuesen mayores a
S/. 20 millones durante dos (2) afios consecutivos o el deudor
hubiese realizado alguna emision en el mercado de capitales, los
créditos del deudor deberan reclasificarse como créditos a grandes

empresas 0 corporativos, segun corresponda. Asimismo, si el
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endeudamiento total del deudor en el sistema financiero
disminuyese posteriormente a un nivel no mayor a S/. 300,000 por
seis (6) meses consecutivos, los créditos deberan ser reclasificados
como créditos a pequefias empresas 0 a microempresas,

dependiendo del nivel de endeudamiento.

Se considera también como créditos a medianas empresas a los
créditos otorgados a personas naturales que posean un
endeudamiento total en el sistema financiero (sin incluir los
créditos hipotecarios para vivienda) superior a S/. 300,000 en los
altimos seis (6) meses, siempre que una parte de dicho
endeudamiento corresponda a créditos a pequefias empresas 0 a
microempresas, caso contrario permanecerdn clasificados como

créditos de consumo.

Si posteriormente, el endeudamiento total del deudor en el sistema
financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda), se
redujera a un nivel no mayor a S/. 300,000 por seis (6) meses
consecutivos, los créditos deberan reclasificarse como créditos de
consumo (revolvente y/o no revolvente) y como créditos a
pequefias empresas 0 a microempresas, dependiendo del nivel de

endeudamiento y el destino del crédito, segin corresponda.

Créditos a pequefias empresas

Son aquellos créditos destinados a financiar actividades de
produccidn, comercializacion o prestacion de servicios, otorgados a
personas naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el
sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para
vivienda) es superior a S/. 20,000 pero no mayor a S/. 300,000 en

los Gltimos seis (6) meses.
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Si posteriormente, el endeudamiento total del deudor en el sistema
financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda)
excediese los S/. 300,000 por seis (6) meses consecutivos, los
créditos deberadn ser reclasificados como créditos a medianas
empresas. Asimismo, en caso el endeudamiento total del deudor en
el sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para
vivienda) disminuyese posteriormente a un nivel no mayor a S/.
20,000 por seis (6) meses consecutivos, los créditos deberan

reclasificarse a créditos a microempresas.

Créditos a microempresas

Son aquellos créditos destinados a financiar actividades de
produccion, comercializacion o prestacion de servicios, otorgados a
personas naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el
sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para
vivienda) es no mayor a S/. 20,000 en los ultimos seis (6) meses.
Si posteriormente, el endeudamiento total del deudor en el sistema
financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda)
excediese los S/. 20,000 por seis (6) meses consecutivos, los
créditos deberan ser reclasificados al tipo de crédito que

corresponda, segun el nivel de endeudamiento.

Créditos de consumo revolvente
Son aquellos créditos revolventes otorgados a personas naturales,
con la finalidad de atender el pago de bienes, servicios o gastos no

relacionados con la actividad empresarial.

En caso de que el deudor cuente adicionalmente con créditos a
microempresas 0 a pequefias empresas, y un endeudamiento total
en el sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para

vivienda) mayor a S/. 300,000 por seis (6) meses consecutivos, los
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créditos deberan ser reclasificados como créditos a medianas

empresas.

Lo sefialado en el parrafo anterior no es aplicable a los créditos
otorgados a personas naturales que sélo posean créditos de
consumo (revolventes y/o no revolventes) y/o créditos hipotecarios
para vivienda, debiendo permanecer clasificados como créditos de
consumo (revolventes y/o no revolventes) y/o créditos hipotecarios

para vivienda, segin corresponda.

Créditos de consumo no-revolvente

Son aquellos créditos no revolventes otorgados a personas
naturales, con la finalidad de atender el pago de bienes, servicios o
gastos no relacionados con la actividad empresarial.

En caso el deudor cuente adicionalmente con créditos a pequefias
empresas 0 a microempresas, y un endeudamiento total en el
sistema financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para
vivienda) mayor a S/. 300,000 por seis (6) meses consecutivos, los
créditos deberan ser reclasificados como créditos a medianas

empresas.

Lo sefialado en el parrafo anterior no es aplicable a los créditos
otorgados a personas naturales que sélo posean créditos de
consumo (revolventes y/o no revolventes) y/o créditos hipotecario
para vivienda, debiendo permanecer clasificados como créditos de
consumo (revolventes y/o no revolventes).y/o créditos hipotecarios

para vivienda, segun corresponda.

Créditos hipotecarios para vivienda
Son aquellos créditos otorgados a personas naturales para la

adquisicion, construccién, refaccion, remodelacion, ampliacion,
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mejoramiento y subdivision de vivienda propia, siempre que tales
créditos se otorguen amparados con hipotecas debidamente
inscritas; sea que estos créditos se otorguen por el sistema
convencional de préstamo hipotecario, de letras hipotecarias o por

cualquier otro sistema de similares caracteristicas.

Se incluyen también en esta categoria los creditos para la
adquisicion o construccion de vivienda propia que a la fecha de la
operacion, por tratarse de bienes futuros, bienes en proceso de
independizacion o bienes en proceso de inscripcion de dominio, no
es posible constituir sobre ellos la hipoteca individualizada que

deriva del crédito otorgado.

Para determinar el nivel de endeudamiento en el sistema financiero
se tomara en cuenta la informacion de los Gltimos seis (6) Reportes
Crediticios Consolidados (RCC) remitidos por la Superintendencia.
El dltimo RCC a considerar es aquel que se encuentra disponible el

primer dia del mes en curso.

En caso el deudor no cuente con historial crediticio, el nuevo
crédito sera tomado como criterio para determinar su nivel de
endeudamiento en el sistema financiero. Asimismo, si el deudor
cuenta con historial crediticio, pero no ha sido reportado en todos
los RCC de los ultimos seis (6) meses que haya remitido la
Superintendencia, se tomara en cuenta solo la informacion de los

RCC antes mencionados, en que figure el deudor.
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1.4.1.5 Clases de provisiones

1.4.1.5.1 Provision genérica
Las provisiones genéricas son aquellas que se constituyen,
de manera preventiva, sobre los creditos directos y la
exposicion equivalente a riesgo crediticio de los créditos

indirectos de deudores clasificados en categoria Normal.

1.4.1.5.2 Provision especifica
Las provisiones especificas son aquellas que se constituyen
sobre los créeditos directos y la exposicion equivalente a
riesgo crediticio de los créditos indirectos de deudores a los
que se ha clasificado en una categoria de mayor riesgo que
la categoria Normal.

1.4.1.5.3 Tasas de provisiones

Tratamiento general

Las tasas minimas de provisiones genéricas que las
empresas deben constituir sobre los créditos directos y la
exposicion equivalente a riesgo crediticio de los créditos
indirectos, clasificados en categoria Normal son las

siguientes:

Tabla N° 1 Tasas de provisiones

Tipos de crédito Tas.a..rs de
Provisiones
Créditos corporativos 0.70%
Créditos a grandes empresas 0.70%
Créditos a medianas empresas 1.00%
Créditos a pequefias empresas 1.00%
Créditos a microempresas 1.00%
Créditos de consumo revolventes 1.00%
Créditos de consumo no-revolventes 1.00%
Créditos hipotecarios para vivienda 0.70%

Fuente: Res. SBS N° 11356-2008
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1.4.1.6 Créditos por Categoria de Riesgo del Deudor:

Créditos en Categoria Normal:

En el caso de los créditos corporativos, a grandes empresas y a
medianas empresas, corresponde a los créditos de los deudores que
presentan una situacion financiera liquida, con bajo nivel de
endeudamiento patrimonial y adecuada estructura del mismo con
relacion a su capacidad de generar utilidades; y cumplen
puntualmente con el pago de sus obligaciones. En el caso de los
créditos a pequefias empresas, a microempresas y de consumo,
corresponde a los créditos de los deudores que vienen cumpliendo
con el pago de sus cuotas de acuerdo a lo convenido o con un
atraso de hasta 8 dias calendario. Para los créditos hipotecarios para
vivienda, comprende los créditos de los deudores que vienen
cumpliendo con el pago de sus créditos de acuerdo a lo convenido

0 con un atraso de hasta 30 dias calendario.

Créditos en Categoria CPP (Con Problemas Potenciales):

En el caso de los créditos corporativos, a grandes empresas y a
medianas empresas corresponde a los créditos de los deudores que
presentan una buena situacion financiera y rentabilidad, con
moderado endeudamiento patrimonial y adecuado flujo de caja para
el pago de las deudas por capital e intereses, aungue su flujo de caja
podria debilitarse para afrontar los pagos; o registran
incumplimientos ocasionales y reducidos en el pago de sus créditos
que no exceden los 60 dias calendario. En el caso de los créditos a
pequefias empresas, a microempresas y de consumo, comprende los
créditos de los deudores que registran atraso en el pago entre 9 y 30
dias calendario. En los creditos hipotecarios para vivienda,
corresponde a los créditos de los deudores que muestran atraso

entre 31 y 60 dias calendario.
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Créditos en Categoria Deficiente:

En el caso de los créditos corporativos, a grandes empresas y a
medianas empresas comprende los créditos de los deudores que
presentan una situacion financiera débil y un flujo de caja que no le
permite atender el pago de la totalidad del capital e intereses de las
deudas, cuya proyeccion del flujo de caja no muestra mejoria en el
tiempo y presenta alta sensibilidad a cambios en variables
significativas, y que muestran una escasa capacidad de generar
utilidades; o registran atraso en el pago de sus créditos entre 61 y
120 dias calendario. En el caso de los créditos a las pequefias
empresas, a microempresas y de consumo se consideran los
créditos a los deudores que registran atraso en el pago entre 31 y 60
dias calendario. En los créditos hipotecarios para vivienda,
comprende los créditos de los deudores que muestran atraso en el

pago de sus créditos entre 61 y 120 dias calendario.

Créditos en Categoria Dudoso:

En el caso de los créditos corporativos, a grandes empresas y a
medianas empresas comprende los créditos de los deudores que
presentan un flujo de caja insuficiente, no alcanzando a cubrir el
pago de capital ni de intereses, y que muestran una situacion
financiera critica con un alto nivel de endeudamiento patrimonial; o
que registran atrasos mayores entre 121 y 365 dias. En el caso de
los créditos a pequefias empresas, a microempresas y de consumo
se consideran los créditos de los deudores que registran atraso en el
pago de 61 a 120 dias calendario, mientras que en los créditos
hipotecarios para vivienda corresponde a los créditos de los

deudores que muestran atraso entre 121 y 365 dias calendario.

Créditos en Categoria Pérdida:
En el caso de los créditos corporativos, a grandes empresas y a

medianas empresas comprende los créditos de los deudores que
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presentan un flujo de caja que no alcanza a cubrir sus costos, se
encuentran en suspension de pagos, en estado de insolvencia
decretada; o registran atrasos mayores a 365 dias. En el caso de los
créditos a pequefias empresas, a microempresas y de consumo
considera los créditos de los deudores que muestran atraso mayor a
120 dias calendario, mientras que en los créditos hipotecarios para
vivienda comprende los créditos de los deudores que muestran

atraso en el pago de mas de 365 dias calendario.

1.4.2 Objetivos Estratégicos

1.4.2.1 Definicién de Objetivos Estratégicos

La administracion estratégica es un proceso continuo de adecuacion a
influencias externas en base a su potencial interno, para lograr su
efectividad y excelencia en el corto, mediano y largo plazo. Asi como

asegurar la continuidad de la organizacion y el crecimiento.

El nivel mas alto es solamente para quien puede hacer que inicie el

proceso de administracion estratégica.

Al Tratar de definir la planeacion estratégica fue necesario revisar algunos

conceptos que a continuacion se presentan:

= Es el proceso, dentro de la administracion estratégica, que permite
establecer explicitamente la mision, objetivos a largo plazo y tacticas
que la alta direccion de una organizacion se compromete a lograr

involucrando a todo el personal.
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= Es redefinir el rumbo y posicion de la organizacion en base a un
analisis detallado de oportunidades y amenazas actuales y futuras del

entorno y de un diagnostico de las fuerzas y debilidades internas.

» Es un instrumento estratégico, que puede emplearse para adecuar las
respuestas de la empresa ante su medio ambiente, ya que la esencia de
este tipo de planeacién consiste en realizar y ubicar una organizacion
con su entorno, identificando las oportunidades y amenazas que
pueden surgir en el futuro y contraponiendo con las fortalezas y
debilidades de la empresa, con el fin de contar con una base importante

para tomar decisiones.

» Es un esfuerzo sisteméatico y mas o menos formal de una empresa para
establecer sus propositos, objetivos, politicas y estrategias basicas;
desarrollando planes detallados con el fin de ponerlo en practica,
lograr los propdsitos y proporcionar los resultados que satisfacen las

expectativas de los clientes.
Ahora desmembremos algunos conceptos;

Formulacion: Es la accion de realizar el plan, es definir el Qué, Quién,

Como, Cuando y Donde.

Planeacion: Existen multiples definiciones y aunque casi cada autor tiene
la suya propia, coinciden en muchos puntos, de forma que viendo algunas
de ellas, podremos entender mas claramente el concepto. Entre las

definiciones, destacan las siguientes:

“Es el poder de predecir el futuro y llevar a cabo las acciones

correspondientes”. Henry Fayol*,

' http://dragodsm.com.ar/pdf TERCERA-CLASE-CURSO-ESTRATEGIA-06-2011.pdf
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“Es decir en forma anticipada qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y
quién lo va hacer”. Harold Kanntz & CyrilO"Donnel.

“Es la habilidad para controlar las consecuencias futuras de las acciones
presentes”. Harold Kanntz & CyrilO’Donnel.

“Es un curso de accion conscientemente determinado, una guia (0 una
serie de guias) para abordar una situacion especifica”. Henry Mintzberg.
“El disefio de un futuro deseado y las formas efectivas de llegar a ¢1”. Bill

& Roy Richardson.

Es el proceso continuo de emprender decisiones o tomar riesgos en forma
implicita como explicita. De esta forma, resulta claro que la planeacion
son acciones con efecto futuro, en donde es evidente que no puede existir
la planeacion si no en funcién de uno o varios objetivos. Asimismo,
supone en todos los casos decisiones anticipadas a partir de una vision de
donde estamos y dénde queremos estar. Implica, también, un cierto nivel
de riesgo, el cual aunque no es eliminado totalmente por la planeacion, si
proporciona las bases para conocerlo, medirlo y ejercer acciones para
aplicar un mayor grado de control sobre eventos inciertos, lo cual a su vez
implica que la planeacion siempre supone la existencia de una mente

racional.

Estrategia: Al igual que en el caso de la planeacion, existen numerosas
definiciones de Estrategia. Dado que el origen del concepto es militar, es
frecuente el que estas definiciones estén muy enfocadas a este terreno. Ya
se menciono anteriormente que la palabra viene del griego Strategos, que
literalmente significa “un general”. A su vez, las raices de esta palabra se
encuentran en “ejército” 6 “jefes del ejército” y “acaudillar”.

Al término griego ‘“‘stratego” también se le ha dado el significado de
“planificar la destruccion de los enemigos en razéon del uso eficaz de los
recursos” lo cual implica la elaboracion de planes y la movilizacion de

recursos con el fin de alcanzar los objetivos.
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Hill & Jones la definen como “La ciencia y el arte de la comandancia
militar aplicados a la conduccion general de operaciones de combate a
gran escala”®. También se ha definido como “Acciones ventajosas para

superar al adversario”, la cual es concreta y explicativa.

Dejando de lado su aplicacion dentro del ambiente militar y orientandonos
al organizacional, Alfred Chandler, la define como “la determinacion de
las metas y objetivos basicos a largo plazo de una empresa, junto con la
adopcion de cursos de accion y la distribucion de recursos necesarios para

lograr estos objetivos”.

Por su parte James Quinn, la considera como “el modelo o plan que
integra las principales metas, politicas y cadenas de acciones de una
organizacion dentro de una totalidad”’’. También afirma que una
verdadera estrategia va mucho mas alla de una sola coordinacion de planes
y programas, ya que supone el conocimiento exacto y real de las fuerzas y
debilidades propias y de los competidores, los cambios en el ambiente y
los movimientos de los competidores inteligentes y los de los que no lo

son.

Rodriguez Valencia (2002). Se refiere a la Estrategia afirmando que
“Define el modo o plan de accidn para asignar recursos escasos con el fin
de ganar una ventaja competitiva y lograr un(os) objetivos(s) con un nivel

de riesgo aceptable™®.

Hermida al aplicarla al mundo de los negocios la entiende como “La
adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacién al entorno
cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en
funcion de los objetivos y metas”. En pocas palabras, es en esencia la
forma o el camino que la empresa sigue para adaptarse al contexto y lograr

sus objetivos.

1o HILL, Charles y JONES, Gareth: Administracion Estratégica, Colombia: Mc Graw Hill.
18 Administracion de Pequefias y Medianas Empresas.
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Sin embargo, hay quien la ve de una manera mas simple, como Bill & Roy
Richardson quienes refiriéndose a la estrategia afirman que “es un medio

para alcanzar un fin”.

Resulta evidente, por lo tanto, que practicamente cada autor tiene su
propia definicion de estrategia. La pregunta ahora es ¢qué podemos
concluir con respecto de qué es 6 qué no es? Por una parte su origen
militar nos conduce a determinar una forma de enfrentar una batalla con
un nivel previsto de seguridad. Por otra parte, las definiciones nos hablan
del uso dptimo de recursos en funcién del logro de uno o varios objetivos

para enfrentar la batalla por el mercado en forma ventajosa.

La estrategia proporciona, por tanto, direccion y cohesion a la empresa, 1o
cual dara un sentido de proposito y de mision. En fin, como dice William
F. Christopher que “con la estrategia se ganan guerras, esposas, elecciones,
éxitos en los negocios y en los juegos de pelota. Las estrategias
determinan como se desarrollara el juego o se peleard en una campafia

electoral”.

Planeacion estratégica: Una vez analizados los conceptos de planeacion y

de estrategia, podemos definir el concepto de planeacion estratégica como:

“La identificacion sistematica y sistémica de las oportunidades y peligros
futuros que, combinados con las fortalezas y debilidades, proporcionan
una base para la toma de decisiones ventajosa en el presente para
aprovechar o crear las oportunidades y evadir, evitar o transformar los
peligros en oportunidades”.

Se dice que es “sistematica” debido que debe realizarse en forma
metodologica y bajo un sistema bien definido y entendido, de forma que
sea desarrollada bajo un procedimiento estandar. Es ademads, “sistémica”,
porque supone una vision global de relaciones causa — efecto, debido a que

en todo sistema, cualquier cambio en un subsistema, como por ejemplo en

-35 -



el subsistema de finanzas de una empresa, afectara a todo sistema de la

organizacion de forma negativa o positiva.

Para Fabian Martinez Villegas es “Una férmula que determina la forma en
que la organizacion utiliza sus recursos, maneja sus productos y su
mercado, supera a su competencia y se enfrenta a su medio”’. Esto en
esencia sefiala el QUE y el COMO de la formula que ha decidido una

compafiia para lograr el éxito y consolidar una posicion favorable.

Es ademés interesante encontrar que este concepto de alguna forma esta
presente en la mente de los lideres exitosos, aunque incluso desconozcan
el sentido exacto del mismo. Esto es lo que procede en la mente de los
lideres exitosos, aunque incluso desconozcan el sentido exacto del mismo.
Esto es lo que sucede con la mayoria de los autores, ya que la diversidad
de definiciones proviene de las diversas visiones y experiencias, siendo
considerada por unos como un medio, mientras que para Otro es un
instrumento. Otros la ven en forma mas poética, considerandola como “un
elemento de luz para penetrar en la oscuridad de la incertidumbre, con la

claridad que da la probabilidad y la posibilidad”.

De estas definiciones podemos concluir que la planeacion estratégica es
una transicion ordenada y sistematica entre la posicion actual de una
organizacion y la que mas le conviene en el futuro a corto, mediano y
largo plazo. Para esto, se basa en decisiones que se deben tomar en este

momento con efecto a futuro, no son decisiones a tomarse en el futuro.
1.4.2.2 Objetivos de la planeacién estratégica
1) La sobrevivencia: Ante una situacion de crisis, en donde la

empresa haya perdido mercado, sus utilidades hayan disminuido

hasta el punto de poner en riesgo la existencia de la misma y ante la

7 Martinez Villegas, Fabian. Planeacion estratégica creativa. Ed. Pac. México, 1994.
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2)

3)

4)

falta de capacidad de poder adaptarse a un entorno cada vez mas
cambiante, la planeacidn estratégica es una respuesta que puede
ayudar a revertir los resultados, de forma que puede considerarse
como un proceso de terapia intensiva a la organizacion. No
necesariamente se va a evitar su desaparicion, pero de no tenerse,
seguramente la empresa no sobrevivira.

Permanencia en el negocio: Si la empresa busca Unicamente
consolidar sus resultados, existe una elevada probabilidad de que
con la planeacion estratégica se garanticen estos resultados.
Maximizar utilidades: La mayoria de las empresas lo que
realmente buscan es simplemente ganar mas dinero, lo cual a su
vez actla como escudo de proteccion (la mejor defensa es el
ataque) que ademas de ofrecer més utilidades, evitard que los
resultados se reviertan, siempre y cuando el proceso haya sido
realizado en forma sistematica pero con creatividad.

Ser la compainiia lider: No necesariamente lo que busca la empresa
es simplemente generar utilidades, sino que puede buscar ser la
compafiia que tome las decisiones que provoquen cambios en el
sector, que sea la compafiia que impone los cambios, que controla
el sector industrial al que pertenece, lo cual le proporciona poder
politico que a su vez le proporciona mayor peso dentro de las
decisiones sectoriales con lo que obtiene mayor control dentro de

su mercado.

Existe el caso de empresas que aunque no sean las que ganen mas

dinero, si son las que mas influyen dentro de su sector. Lo anterior se

logra a través de la:

Creatividad
Transformacion
Modificacion
Reforzamiento

Consolidacion
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= Adopcion.

1.4.2.3 Administracion estratégica

La teoria de la administracion establece que el proceso de administrar
se debe realizar en cuatro etapas:

a) Planear

b) Organizar

c) Dirigir

d) Controlar

Si se quiere administrar estratégicamente a una organizacién, habran
de seguirse estas mismas etapas del proceso, pero de forma

estratégica, esto es:

1. Planear estratégicamente: Partir de un plan estratégico como eje y
guia de la operacién de la empresa, mediante el analisis del ambiente
externo, el ambiente interno y en funcién de esto, formular opciones

estratégicas.

2. Organizar estratégicamente: La empresa tiene que tener una
organizacion que facilite e impulse la implantacién del plan estratégico.
Para esto, se debe tener una organizacion plana, preferentemente
matricial, con objetivos, funciones y politicas definidas en forma clara y
concisa, con distribucion de responsabilidades, que posibiliten el

trabajo en equipo y la facilitacion a sus miembros.

3. Dirigir estratégicamente: Definir los lineamientos para que la
direccion operativa los ejecute. Esto proporciona sentido de direccion a
la organizacion, sefiala la vision y la mision fundamentadas en los

valores preferentes para la organizacion.
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4. Controlar estratégicamente: Esto es, monitorear indicadores del
desarrollo de las estrategias para prevenir desviaciones, y en su caso,

operar de forma inmediata los planes de contingencia.

Para ejemplificar lo que es la administracion estratégica David utiliza el
siguiente cuento, “Erase una vez 2 presidentes de 2 compafias que
competian por el mismo mercado. En una ocasion estos 02 presidentes
decidieron ir juntos de vacaciones al campo para estudiar la posibilidad de
una fusion. De repente, se toparon con un 0so pardo, que se pard sobre sus
patas traseras, lanzando gruiiidos. De inmediato, uno de los presidentes se
quito la mochila de los hombros y sacé un par de zapatos para correr. El
otro presidente dijo: “jOye, no puedes correr mas rapido que el oso!”, a lo
que el primer presidente repuso; “jQuiza no pueda correr mas rapido que
el 0so, pero, sin duda, puedo correr mas rapido que ta!”. Este relato capta
la idea basica de la administracion estratégica: el arte y la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones interfuncionales que permitan
a la organizacion alcanzar sus objetivos y superar a los competidores.

1.4.2.4 Tiposy caracteristicas de las estrategias

Las estrategias tienen 4 caracteristicas esenciales:

= Se elaboran antes que se realice las acciones,

= Se desarrollan de manera consciente, y

= Se busca un proposito determinado, aunque no siempre estén por
escrito.

= Proporcionan ventajas sobre los competidores.

Existen 2 tipos basicos de estrategias, basadas en su origen:

Intentadas: Ocurre cuando las estrategias son establecidas de una
manera deliberada, es decir, previamente planeada, documentada,
llevada a cabo a través de un proceso hacia abajo, partiendo de la

direccion.
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Emergente: Son las estrategias no planeadas, no documentadas, que
surgen de un proceso emergente o casual al interior de la
organizacion. Por ejemplo, todos conocemos casos de pequefios
empresarios exitosos, como el caso de calzado Canad4, inicio como un
taller hasta llegar a ser la fabrica mas grande de Latinoamérica, se
debié fundamentalmente a la estrategia de fabricar y vender a través
de sus propias tiendas, en donde se tenia el margen de utilidad del
fabricante, el del distribuidor y el del detallista. Don Salvador Lopez,
nunca tuvo formalmente ninguna estrategia, es mas, probablemente ni

siquiera haya sabido lo que significaba.

Una estrategia, para que sea eficaz luchard por crear una
organizacion fuerte y flexible, que sea capaz de responder con
inteligencia independientemente de lo que pudiera ocurrir. Ademas,
debe:

1) Tener establecidos objetivos claros y definidos.

2) Mantener y reforzar iniciativa de la organizacion.

3) Concentrarse en un punto Focal fino y contundente.

4) Conservar y acrecentar la flexibilidad.

5) Contar con un liderazgo coordinado y comprometido.

6) Sorprender.

7) Ofrecer seguridad: protege los recursos.

8) Contar con un buen sistema de informacion e inteligencia.

9) Concentrar (0 enfocar) las fuerzas de la empresa en aquello en lo

que destaca con excelencia.

En este momento es importante distinguir entre estrategia y tactica, las
estrategias se pueden considerar los QUE ES, mientras las tacticas los
COMO ES. Las primeras son acciones planeadas con efecto a
mediano y a largo plazo, en tanto que las segundas son acciones a

corto plazo realizadas en funcion de las estrategias. Para cada
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estrategia, se determinan una o mas tacticas, de forma que mientras el
conjunto de estrategias, sistematizadas y ordenadas, forman el plan

estratégico, el conjunto de tacticas integran el plan tactico u operativo.

1.4.2.5 Componentes de la planeacion estratégica

Para Mintzberg la planeacion estratégica'® integra:

1. Un plan, o sea, un curso de accion conscientemente
determinado, una guia o una serie de guias para una situacion

especifica.

2. Una maniobra o “complot” para ganar la partida al
competidor, que consiste en ser mas inteligente. Por ejemplo, un
nifio puede usar la barda del patio de su casa para atraer a un
rufidn hacia donde su “doberman” espera a los intrusos. Una
empresa también puede amenazar con ampliar la capacidad de
su planta o enviar mensajes engafiosos como parte de su
estrategia. Michael Porter en su libro Estrategia Competitiva
habla de las sefiales del mercado, en las que plantea las
estrategias de los movimientos publicitarios, el uso de la “marca
agresiva”, las “amenazas de demanda legal” que son acciones
para apropiarse de antemano de la respuesta esperada y forzar

las negociaciones con el competidor.

3. Un patrén, o sea, un comportamiento determinado y una

conducta definida, la cual puede ser deliberada o emergente.

4. Una posicion, es decir, su ubicacion en un “ambiente” o en un

“segmento” del mercado.

B E| proceso estratégico: Edicion Breve. 12 Edicion. Prentice Hall. México, 1997
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5. Una perspectiva, que es un modo peculiar o particular de

percibir al mundo a partir de una posicion elegida.

Los niveles de la planeacién estratégica estan basados en la estructura

de las empresas:

a.
b.
C.
d.

El corporativo.
El divisional.
El comercial.

El de produccion.

El plan estratégico corporativo:

Define la vision y la mision corporativa.

Formula estrategias para satisfacer a los grupos de interés
(accionistas, clientes, proveedores, distribuidores, empleados).
Establece la unidad de negocios.

Le asigna recursos

Planea nuevos negocios.

1.4.2.6 Proceso de la planeacion estratégica

Una presentacién sobre el proceso de la Planeacion estratégica

actualizado a nuestros tiempos y presentado en pasos para Su

entendimiento es el siguiente:

. Realizar un analisis de la situacion actual, definiendo la mision

(que hacemos), la visién (a donde nos dirigimos y cOmo nos vemos
en un futuro), los valores (conjunto de reglas de comportamiento

esperado) y posicion competitiva actual.

. Explorar informacién obtenida para ver hacia adentro de la

organizacion y poner en blanco y negro las fortalezas y debilidades
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con las que cuenta (gente, instalaciones, equipo, procedimientos,
sistemas); y lo mismo debera ser realizado con los factores externos,
identificando oportunidades y amenazas tanto de la competencia, el

mercado, o regulaciones actuales o futuras que enfrenta la empresa.

3. Generar estrategia de accion en tres niveles; el estratégico, que
debe definir el qué vamos hacer y por qué; el tacto, que nos
establecera el como lo vamos a lograr, con qué recursos; y el
operativo que debera ser realizado por cada departamento, detallando
quién, doénde y con qué se realiza. Para cada fortaleza, que se
requiere mantenerla, cada debilidad tenemos que subsanarla.
Como vamos a aprovechar las oportunidades para elevar nuestro
nivel actual y de qué manera habremos de enfrentar las amenazas

que hemos identificado.

4. Ejecucion y monitoreo.
Otro modelo de la planeacién estratégica con nueve pasos o etapas se
detalla a continuacion:
1) Determinacion de la vision.
2) Establecimiento de mision.
3) ldentificacién de valores.
4) Definicion de los factores criticos de éxito.
5) Evaluacion del medio ambiente externo.
6) Evaluacion del medio ambiente interno.
7) Determinacion del destino estratégico.
8) Definicidn de los temas estratégicos.

9) Control del desempefio estratégico.

1.4.2.7 Objetivos estratégicos

Se denomina objetivos estratégicos a las metas y estrategias
planteadas por una organizacion para reforzar, a largo plazo, la

posicion de la organizacion en un mercado especifico, es decir, son los
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resultados que la empresa espera alcanzar en un tiempo mayor a un
afio, realizando acciones que le permitan cumplir con su mision,

inspirados en la vision.

1.4.2.8 Funcién de los objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos considerados esenciales para alcanzar el
éxito futuro de una organizacion. El autor Fred David en su libro
Conceptos de Administracion Estratégica, establece: Los objetivos a
largo plazo representan los resultados que se esperan del seguimiento
de ciertas estrategias. Las estrategias son las acciones que se
emprenderan para alcanzar los objetivos a largo plazo. EI marco de
tiempo de los objetivos y las estrategias debe ser congruente,
normalmente entre 2 y 5 afios.

Las organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan el
logro de sus objetivos, siendo estos las metas que se pretenden
alcanzar a un largo plazo de acuerdo a la misién de la organizacion,
por lo que se establece el curso que ésta debe seguir para llegar al
éxito, a través de estrategias que representan el medio a través del cual
lo lograran. Segin Thompson y Strickland: Los objetivos se podran
definir como los resultados especificos que pretende alcanzar una
organizacion por medio del cumplimiento de su misién béasica. Los
objetivos son esenciales para el éxito de la organizacién porque
establecen un curso, ayudan a la evaluacion, revelan prioridades,
permiten la coordinacion y sientan las bases para planificar, organizar,
motivar y controlar con eficiencia. Las estrategias son un medio para

alcanzar los objetivos a largo plazo.
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Es importante mencionar que un objetivo estratégico representa la
evolucion que se desea en la organizacion. De acuerdo con Antonio
Francés™:

Los objetivos estratégicos permiten expresar los cambios que se
desean introducir en la empresa, asi como los vinculos causales entre

ellos.

1.4.2.9 Caracteristicas

Los objetivos deben ser posibles de alcanzar; précticos, realistas y
comunicados con claridad para garantizar el éxito, ya que ayudan a las
partes que estan interesadas en su logro a comprender su papel dentro
del futuro de la organizacion, estableciendo las prioridades de esta.
Ademas, en gran parte representan el sentido y fin de la misma,
sientan una base para una toma de decisiones consistente por parte de
gerentes con valores y actitudes dispares, disefiar puestos y organizar
las actividades que se realizaran en la empresa. En resumen, los
objetivos deben poseer las siguientes caracteristicas:

e Alcanzables.

o Comprensibles.

e Deben ser cuantificados o expresados en cifras.

 Estan ubicados en un horizonte temporal.

o Deben derivarse de las estrategias de la institucion.

e No deben ser abstractos.

« Deben tener la capacidad de transformarse en tareas especificas.

« Deben posibilitar la concentracion de recursos y esfuerzo.

o Deben ser multiples.

19 Estrategia y planes para la empresa: con el cuadro de mando integral, Pearson Education de México S.A
Primera Edicion (2006).
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1.4.2.10 Etapas en la formulacion

Segun Antonio Francés y Humberto Serna Gomez se puede plantear el

siguiente proceso para la formulacién de los objetivos estratégicos?*%:

1. Realizar reuniones con las personas claves de la organizacion, y
haciendo uso de herramientas como la lluvia de ideas se recolecta
la informacion mas relevante y se procede a formular los objetivos
estratégicos de la empresa, enfocandose en las areas o actividades
(mercadeo, produccion, rentabilidad, crecimiento entre otras) que
conforman a la organizacion.

2. Definir los objetivos sobre la base de una accién, indicada por un
verbo en infinitivo.

3. Depurar la lista de los objetivos, es decir, observar aquellos que son
redundantes y reformularlos de manera que se puedan englobar
todos en uno solo. Es necesario organizar el trabajo futuro al
interior de cada area. Es preciso priorizar los objetivos de cada una
definiendo el o los objetivos mas importantes que concentraran la
atencion. También puede ser que se relacionen los objetivos de
cada area de tal modo que uno de ellos quede como objetivo
general y los otros como parte de la estrategia a alcanzar.

4. Emplear indicadores que no son méas que variables asociadas con
los objetivos que se utilizan para medir su logro y para expresar las

metas.
1.5 Marco Conceptual
a. Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo.-Es una institucién

financiera publica de operaciones multiples creada para fomentar el

desarrollo de la pequefia y microempresa.

20 Serna, H. (2003). Gerencia Estratégica: Planeacion Y Gestion: Teoria Y Metodologia 5ta Edicion.
Editorial 3R Editores.
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Créditos en Cobranza Judicial.- Corresponde a los créditos cuya
recuperacion se encuentra en proceso judicial.

Créditos Indirectos o Créditos Contingentes.-Son las operaciones de
crédito fuera de balance por las cuales la empresa asume el riesgo
crediticio ante el eventual incumplimiento de un deudor frente a terceras
personas. Considera los avales otorgados, cartas fianza otorgadas, cartas
de crédito y aceptaciones bancarias.

Créditos Reestructurados.-Son los creditos, cualquiera sea su
modalidad, sujeto a la reprogramacion de pagos aprobada en el proceso
de reestructuracion, de concurso ordinario o preventivo.

Créditos Refinanciados.- Son los créditos que han sufrido variaciones
de plazo y/o monto respecto al contrato original, las cuales obedecen a
dificultades en la capacidad de pago del deudor.

Créditos Vencidos.-Son los créditos que no han sido cancelados o
amortizados por los obligados en la fecha de vencimiento y que
contablemente son registrados como vencidos. En el caso de los créditos
corporativos, a grandes empresas y a medianas empresas, corresponde al
saldo total de los créditos con atraso mayor a 15 dias. En los créditos a
pequefias empresas y microempresas, corresponde al saldo total de los
créditos con atraso mayor a 30 dias. En los créditos de consumo,
hipotecario para vivienda, arrendamiento financiero y capitalizacion
inmobiliaria, corresponde a las cuotas impagas si el atraso es mayor a 30
dias y menor a 90 dias y al saldo total del crédito si el atraso supera los
90 dias. En el caso de sobregiros en cuenta corriente, se considerara
como crédito vencido a partir del dia 31 de otorgado el sobregiro.
Impacto.- La consecuencia o consecuencias de un hecho; expresado ya
sea en términos cualitativos o cuantitativos. Usualmente se expresara en
términos monetarios, como pérdidas financieras. También es llamado
severidad.

Mora Contable.- Es el indicador que se determina dividiendo la
sumatoria de los saldos vencidos en mas la cartera judicial entre el saldo

total de la cartera de colocaciones; los dias de atraso para que un crédito
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se considere vencido lo establece la SBS de acuerdo a los tipos de
crédito; por agencia; por asesor de negocios.

Mora.- Retraso en el cumplimiento de una obligacién, que provoca el
devengo de interés moratorio ante la deuda pactada.

Morosidad.-La morosidad se conceptia como la imposibilidad de
cumplir con lo exigido por la ley o con una obligacién contraida
previamente .este término se usa cuando el deudor no paga el interés o el
principal de su deuda o incumple otras obligaciones financieras a su
vencimiento.

Objetivos estratégicos.- Son las metas estratégicas planteadas por una
organizacion para reforzar; a largo o corto plazo, la posicion de una

organizacion en el mercado especifico.
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CAPITULO II
MATERIAL Y PROCEDIMIENTOS
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2. Material y Procedimientos
2.1 Material
2.1.1 Poblacion

Para el alcance de los objetivos y medicion de las variables se

consider6 dos poblaciones:

Primera: la poblacién de funcionarios que participan directa e
indirectamente en la gestion de la Agencia Real Plaza de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo, al 30 de junio del 2013.

Segunda: la poblacion de estadisticas estd representada por 16
colaboradores de diversas jerarquias, memorias, estados financieros e
instrumentos de gestién de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de
Trujillo del 2010 al 2013.

2.1.2 Unidad de Analisis

Primera: El funcionario colaborador que participan directa e
indirectamente en la gestién de la Agencia Real Plaza de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo al 30 de junio del 2013.

Segunda: la estadistica, memoria, estado financiero e instrumento de
gestion de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo del 2010
al 2013.

2.1.3Muestra

Primera: En vista que la poblacién es pequefia se tomd a la totalidad
de la misma como muestra. Se consideré a 16 colaboradores, que
equivalen a la totalidad de los funcionarios de las diversas jerarquias
que realizan gestion directa e indirecta de la Agencia Real Plaza de la
Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo al 30 de junio del

2013. (Ver Tabla 2).
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Segunda:
o Estadisticas de Mora 2010, 2011,2012
o Presupuesto y Plan estratégico 2010 al 2013.
o Estados Financieros (Balance y Estado de Ganancias y
Pérdidas) 2010, 2011,2012.
o Memoria Anual 2010, 2011,2012.

Tabla N° 2 Colaboradores vinculados a la Agencia Real Plaza.

Colaboradores Poblacién| %
Gerente Central 1 6.3%
Gerente Territorial 1 6.3%
Gerente de Créditos 1 6.3%
Gerente de Ahorros y F. 1 6.3%
Gerente de Administrac. 1 6.3%
Administrador 1 6.3%
Recuperador de Crédito 1 6.3%
Coord. de Crédito 2 12.5%
Analistas 7 43.8%
Total Agencia 16 100%

Fuente: Planilla de trabajadores de la Caja Municipal de
Ahorro y Crédito de Trujillo; Agencia Real Plaza al
30.06.2013.

2.1.4 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos.

Las técnicas que se utilizaron en la investigacion son las siguientes:

Entrevista: Esta técnica se aplico a los colaboradores de las diversas
jerarquias que realizan gestién directa e indirecta en la Agencia Real

Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo, a fin de
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obtener informacién sobre todos los aspectos relacionados con la
investigacion. Esta técnica permitié la comunicacion bidireccional-

oral del personal responsable de las decisiones de esta empresa.

Encuesta: Se aplico a los colaboradores o funcionarios de las diversas
jerarquias que realizan gestion directa e indirecta de la empresa en
estudio. Esta técnica permiti0 conocer las opiniones, actitudes,

aptitudes, expectativas, hechos y motivaciones de los colaboradores.

Andlisis documentario: Esta técnica se aplico para analizar las
estadisticas, memorias, estados financieros e instrumentos de gestion
ademas de informacion bibliogréfica (libros, textos, tesis, trabajos de
experiencia profesional, monografias, etc.); asi como los diversos

aspectos relacionados con la investigacion.

Los instrumentos que se utilizaron en la investigacion, estan

relacionados con las técnicas antes mencionadas, del siguiente modo:

Tabla N° 3 Descripcion de técnicas e instrumentos

utilizados en la investigacion

TECNICA INSTRUMENTO
ENTREVISTA GUIA DE ENTREVISTA
ENCUESTA CUESTIONARIO
ANALISIS GUIA DE ANALISIS DOCUMENTAL
DOCUMENTARIO

FUENTE: Elaborado por los investigadores

2.2 Procedimientos

2.2.1 Disefno de Contrastacion

La investigacibn es de tipo descriptivo, consistir,

fundamentalmente, en caracterizar la situacion en el periodo de
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estudio de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo,
Agencia Real Plaza (Situacion concreta) para medir el impacto de
la morosidad en el incumplimiento de sus objetivos estratégicos

indicando sus rasgos mas peculiares.

En relacion a la investigacion a utilizar Tamayo y Tamayo (1.999)
indica que la investigacion descriptiva “Comprende la descripcion,
registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual y la
composicion o procesos de los fenomenos”. En relacion a la
investigacién documental, Tamayo (1.999) sostiene lo siguiente:
“En este caso el investigador recurre a fuentes secundarias, es
decir, a la informacién que proporcionan las personas que no
participaron directamente en ella. Estos datos los encuentra en
enciclopedias, diarios, publicaciones periddicas y otros
materiales”.

En nuestra investigacion se utilizaron los siguientes métodos:

a) Andlisis y Sintesis: Como métodos generales se emplean en
toda la investigacion, especialmente al profundizar en el
problema, al conformar la idea a defender y en estudio de las

diferentes ideas deductivas.

b) Induccion y Deduccion: Como métodos generales se
emplearon  durante toda la investigacion, especialmente al
determinar el impacto de la morosidad en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la caja.

c) Estadistico: EI método estadistico consiste en una secuencia de
procedimientos para el manejo de los datos cualitativos y
cuantitativos de la investigacion. Dicho manejo de datos tiene
por propoésito la comprobacion, en una parte de la realidad, de
una o varias consecuencias verificables deducidas de la

hipétesis general de la investigacion.
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La presente investigacion obedece al disefio de contrastacion de

tipo no experimental transeccional — descriptivo.

El disefio que se utilizo es el siguiente:

Donde:

M . Representa la muestra estudiada, es decir los
colaboradores  informantes y documentos de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo.

0] : Observacion de la muestra.

Esto significa que la informacién revelada nos va a permitir
inferir si la morosidad impacté en los objetivos estratégicos de
Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo en el periodo
2010 - 2012.

2.2.2 Andlisis de las variables

V1 = Variable Independiente.

La Morosidad en la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de
Ahorro y Creédito en el periodo 2010 — 2012.

VD = Variable Dependiente.

Obijetivos Estratégicos
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a) Analisis de las variables:

Tabla N° 4 Andlisis de las variables:

DEFINICION
VARIABLES SUB VARIABLES INDICADORES SUB INDICADORES
CONCEPTUAL
La morqsidad se Mora de crédito a la Microempresa % Morosidad segln Tipo Crédito
conceptlia como la
imposibilidad de Mora Vencida Mora de crédito Pequefia Empresa % Mora Contable (> 30 dias atraso)
lcumplir con lo exigido Mora de crédito a la Mediana Empresa % Provisiones por Tipo Crédito
por ‘Ia Iely’o con un’a Mora crédito de Consumo % Mora Cartera de Alto Riesgo
VARIABLE obllg_acmn contraida Mora de crédito Hipotecario % Mora de créditos Hipotecarios (> 90 dias]
INDEPENDIENTE; | Previamente . Este — —
L a Morosidad término se usa cuando el . . % mora de créditos refinanciados
deudor no paga el interés Créditos Refinanciados
o el principal de su deuda . Provisiones segdn dias de Atraso (S/.)
o incumple otras Mora de Alto Riesgo
o_bllga_cmnes Créditos Judiciales
financieras a su % Cartera de Alto Riesgo (CAR)
vencimiento
) ) Rentabilidad Patrimonial - ROE
a. Fortalecer el Patrlmqr}lo Rentabilidad
Perspectiva Financiera b g'ume_nta_\r Ia: (Fienttabllld;q Creditici de Inversiones -ROA
Z' | lsmlnmrte I Osi 0 por |esg<z)t re Ii'ICIo deN . Variacion del Costo por Riesgo
. Incrementar los Ingresos por Otras Lineas de Negocio Ratio de Capital Global Crediticio
a. Fidelizar a los Clientes
b. Incrementar el Nimero de Clientes " .
- N N° de Desercion de Clientes
. . c. Desarrollar Productos Diferenciados N
- Perspectiva Clientes L N de Clientes de Ahorros
Son las metas estratégicas d. Posicionar la Marca N .
. Ne de Clientes de Créditos
planteadas por una e. Incrementar la Cobertura en el Mercado Regional
VARIABLE organizacién para f. Mejorar la Calidad de Servicio
DEPENDIENTE: reforzar; a
Impacté largo o corto plazo, la a. Incrementar la Productividad del area de Negocios N° Promedio de Oper. por Asesor
negativamente en el . . . . P .
cumplimiento de los posicion de una Perspectiva Procesos  [b. Mejorar la Calidad de Cartera Indice de Morosidad
objetivos estratégicos organizacion Internos c. Optimizar el Proceso Crediticio indice de Cartera de Alto Riesgo
en el mercado especifico. d. Optimizar la Eficiencia Operativa con soporte diferenciado|Eficiencia del Gasto Administrativo
a. Aumentar la Satisfaccion de los Colaboradores P -
. N Indice de Rotacién de Personal
. - b. Mejorar las Capacidades del Colaborador P
Perspectiva Crecimiento, o - Indice de Personal Aprobados
L c. Potenciar Liderazgo Organizacional N .
Aprendizaje, Desarrollo €| I . . en las Evaluaciones de Riesgos
L d. Fortalecer los principios del Buen Gobierno Corporativo |¢ . N "
Innovacion L. - Indice de Personal Capacitado en Gestion
e. Desarrollar la Cultura de Gestion del Cliente N
. de Clientes
. Fomentar una Cultura Integral de Riesgos

Fuente: Elaborado por los investigadores

2.2.3 Procesamiento y analisis de datos:

Se aplicaron las siguientes técnicas para analizar la informacion

obtenida de la investigacion:

= Analisis documentario

» Indagacion

= Conciliacién de datos

= Tabulacién de cuadros con cantidades y porcentajes

= Formulacion de gréaficos

= Otras.
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Se aplicaron las siguientes técnicas de procesamiento de datos:

- Ordenamiento y clasificacion.

- Procesamiento manual.

- Proceso computarizado con herramientas de Office y el
SICMACT (Sistema de Informaciéon de Cajas Municipales
de ahorro y Crédito de Trujillo).
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CAPITULO I

PRESENTACION Y DISCUSION DE
RESULTADOS
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3.1. Presentacion de Resultados

En el presente capitulo se exponen los resultados de las causales de estudio,
con el objeto de contrastar la hipdtesis para el cumplimiento y verificacion
del objetivo general en estudio, se ha realizado atreves de analisis
documentario de la intencion estratégica de la Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Trujillo y de las estadisticas evaluadas por el éarea de

planeamiento estratégico.

3.1.1 Cuadro de la Intension Estratégica

Tabla N° 5 Intension Estratégica de la Caja Trujillo 2010-2013
N° items Descripcion

En el documento de Intencion Estratégica 2010-2013, se
elaboré en la ciudad de Trujillo en la 5ta. Convencidn
Ejecutiva Anual (CEA), realizada durante los dias 18,19
y 20 de Octubre del 2009, participando la Alta
Direccion y los principales Funcionarios de la Entidad.

1 Plan Estratégico | La Intencion Estratégica para el afio 2013 mantiene la
2010-2013 Direccién Estratégica Institucional (Visién, Mision,
Valores y Objetivos Estratégicos) un nuevo Mapa
Estratégico de 18 Objetivos Especificos, 29 Indicadores
con sus respectivas metas.(Realizado en el Dpto.
Investigacion & Planificacion y  Aprobado por el
Directorio y la Gerencia Mancomunada en la 5ta.
Convencidn Ejecutiva Anual (CEA), realizada durante
los dias 18,19 y 20 del afio 2009).(Ver Anexo N°...... )

Objetivos 1. Lograr Clientes Satisfechos.
Estrategicos 2. Lograr Colaboradores Competentes y Motivados.
Institucionales 3. Crecer con Rentabilidad.
2 2010 - 2013

1. Definir estrategias de negocios y de soporte
diferenciadas por zona.

2. Desarrollar una gestion orientada al cliente.

3. Desarrollar un Buen Gobierno Corporativo con
Responsabilidad Social.

4. Liderar el mercado de microfinanzas en la Regién La
Libertad.

5. Potenciar la gestion integral de riesgos.

6. Mejorar la productividad a través de una buena

gestion de procesos y personas.
Fuente: Dpto. Investigacion & Planificacion — Caja Trujillo
Seccién — Planeamiento Estratégico

Lineamientos
Estratégicos
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Tabla N° 6 Objetivos Estratégicos 2010-2013.

INSTITUCIONAL | AGENCIA B.PLAZA
OBJETIYOS PROYECTADO PROYECTADO
PERSPECTI¥A INDICADDRES
GENERALES
2010-2013 2010-2013
Fortalecer el Patrimaoniol Ratio de Capital Global 17.00% 17
Fentabilidad . \
Aumentar la Fatimonial - BOE 1720 fa
Rentabilidad Flen.tal:nlhdad de 5 i 5 30
Perspectiva Inversiones - BOA
Financiera Ellsnl'nnmr 2l ED?F? por "."ana.cu:ln el D:.'S.h.:l poai 5740 64 T
Riezgo Crediticio Riezgo Crediticio
Incrementar los Variacion de los 270 a2
Ingrezos por Oiras ey,
Lineas deMequoin | ' oneciondelos M0 22 63y
[ngres e Bleta por
Indice de Desercion de
Fidelizar aloz Clientes Clientes con [.89% 057
Calificaion formal
. Incrementar el Mamero | Clientes de Créditas 132927 3745
P t : .
erepeei e Cliagte Clentes de Bhormos 165,060 1433
Clientes
huevoz Canales de i 3
Stencion de
Mejorar |2 Ilighdad de | Indice de Sﬁnsfaccmn 1005 00
Ziyico el Clizpte
Inzrementar la Milmera Promedio de 20 a0
Perspectiva | Productividad deldres | Operaciones por
Procesos Meiorar |3 Calidad de |I'|I:|IF:E' de Morosidad B0 il
Internos Indice de Cartera de
Cartera i 810 323
Altg Hiegn
Perspectiva
Crecimiento
o Aumentar la fo e
Aprendizaje, Satichacsion de oz Indice de Rotacion de i i
Desarrollo e Ferzonal
x Colaboradares,
Innovacion
[CAL]

Fuente: Dpto. Investigacion & Planificacion — Caja Trujillo
Seccion — Planeamiento Estratégico
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Tabla N° 7 Objetivos Estratégicos Ejecutado — Proyectado vs Real 2010-2013

AGERMCIA REAL PLAASL
INTENSION INTENSION
EJECUTADDO | EJECUTADD | EJECUTADO
PERSPECTIVA DELIETIVOS INDICADDRES ESTRATEGICA | = LogRo| ESTRATEGICA
GEMERALES REAL PLAZA INSTITUCIOMAL
2010 201 2012 -
AL 2013 2010-2013
Foartalecer el P atrimonio] Ratio de Capital Global 16005 12545 14525 17 854 17.005<
Fentabilidad . . . . . .
Aurmentar la . ial - EOE 17002 15435 130052 153132 854 9% 172052
Fientabilidad Fentabilidad de 1 TEm 1955 2 0% 2 T0me 7 Em 300
Inwersiones — FCIo o o i o . o
FPerspectiva DOisminuir el Costo por | Wariacian del Costa par
Financiera . =t p . Ee 59342 B2 31 7362 5478 a8.1% a7 402
Rie=sgo Crediticio Fie=sgo Crediticio
Wariacion de los . . . . . .
Inerementar los 1357 13,232 14 5322 27.82% §2.2% 21702
Ingresos por Otras Wariacidn de los
Lineas de Megocio Ingresos Meto por 2747 2259 21439 22,695 13882 24 2052
Iesoreria
indice de Desercidn de
Fidelizar a los Cliente=s Cliente= con 07T 0,21 09624 037 0924 =
Calificacidn Marmal
Perspectiva Incre-rnenl:a.r | fMdmero Clientes de Créditos 1,245 2 250 2 54 E A 1 E2.027 122927
Clientes de Cliente Clientes de Sharros 1412 2472 2057 4 493 5202 165 060
Mueswos E:inaIEE de q q q = 500 15
Stencion de
Mlejorar la l.:-?lidad de Indice de S?tisl‘accién g a4 a1 a0 a10m: 100
Srgicio Obe
Inzrementar la Mamero Fromedio de -
Ferspectiva L - . 14 15 15 20 TE.0 20
F;rl:cesns Fejorar la Calidad de Ilnr_llc::::e- r:Ide- F\gcur::nsidjd 178 el =L i 293 2565 -5 .13 .50
nternos Cartera naiee de artera de 428 4,925 .55 z.23M -0z 2.0
Slto Hiszgo
= Bumentar la P .
Perspectiva
Erecil:nientu Satisfaccidn de los Indice S_ZEE:‘:'D" de F9.00% 1003 39.00% 2E.00 g 3200
Aprendizaie- Colaboradores.
Desarrcllo & Fotenciar el Liderazas |ingice de Cumplimiento
Inn;uacl;n Organizacional del Erﬂll:‘-agg:ir:; de 21 26 23 10022 230 10000024
PROMEDID 29z 39 563 FI0_F0= RLILIN 1] 560z 100 =<
META POR ALCANZAR AGENCIA REAL PLAZA 4.0

Fuente: Dpto. Investigacion & Planificacion — Caja Trujillo
Seccion — Planeamiento Estratégico




Identificar el comportamiento de la morosidad en el periodo de estudio.

Tabla N° 8 Comportamiento Mora Contable Agencia Real Plaza afio 2010-2013

en Porcentajes

Estructura Trimestral de Mora Contable en Porcentaje ()

PERIODG FROYECCHIM| EJECUTADD | VARLACHIN
MORA MORA MORA
EMERO 1.75% 1.87% -0.12%
2010 ABRIL 1.92% 2.53% -0.61%
AGO5TO 1.92% 2.06% -0.14%%
DICIEMBRE 1.83% 1.78% 0.05%
EMEROC 2.78% 3.30% -0.52%%
011 ABRIL 2.15% 272% -0.57%%
AGO5TO 2.65% 4. 48% -1.85%
DICIEMEBRE 2.21% 2.69% -0.45%
EMERO 4.25% B.35% -2.10%%
2012 ABRIL 4.25% B6.10% -1.85%
AGOSTO 3.72% 5.66% -1.94%
DICIEMBRE 3.56% 5.93% -0.37%
PROMEDIO 2.75% 3.62% -0.87%%

Fuente: Dpto. Investigacion & Planificacion — Caja Trujillo

Tabla N° 9 Cartera Atrasada segun Sector Econdmico de la Agencia Real Plaza en Porcentajes

MORA DE CARTERA POR SECTOR ECONOMICO Dic-10|Dic-11| Dic-12

ACTIVID INMOB,EMPRESARIALES Y DE ALQUILER 2.28%|4.07%| 0.29%
ADM PUB Y DEF,PLAN SEGURD SOCIAL AFILIA OBLIGA. 0.00% | 0.38% | 0.97%
COMERC POR MAYOR Y MENOR,REPAR VEHIC,ART DOMEST | 2.79% | 2.44% | 4.49%

CONSTRUCCION 0.00%|4.29% | 1.86%
HOTELES Y RESTAURANTES 6.68% | 1.49% |11.51%
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 0.97%|4.81%| 6.91%
INTERMEDIACION FINANCIERA 0.59%0.30%| 5.93%
OTRAS ACTIV DE SERV COMUNIT,SOCIALES Y PERS 0.01%|7.60% | 3.33%
TRANSP, ALMACENAMIENTO Y COMUNICACIONES 0.17%|2.89% | 5.41%

Fuente .-Departamento de Contabilidad - Costos y Presupuestos
Ficha de Resultados al mes de Diciembre 2012



Tabla N° 10 Cartera Atrasada por Analista Agencia Real Plaza afio 2010 en Porcentajes

CUADRO DE COLOCACIONES X ANALISTA (Incluye Judicial) - DESEMBOLSOS EN EL MES

AL 311212010

CARTERA MOROSA

CARTERA TOTAL VARIACION WARIACION WVARIACION % MORA

WENCIDA VENCIDA JUDICIAL TOTAL VIGENTE
ANALISTA NUMERO MONTO NUWMERD MONTO NUMERO MONTO NUWMERD MONTO
EECC - EVER CADENILLAS CORONEL 4 3,770.24 -1 2,063.44 2z 753.39 1 2,816.83 062
HDRP - HEBER RODRIGUEZ PIN ARRETA 4| 1522554 3| 1068594 0 0 3 10,685.94 33
HWMMM - HILDA MONTENEGRO 5| 20,178.95 1 18421564 0 0 1 18,421,654 1.25
JEMC - JIMWY MALDONADO CAMPOS 5 11517.22 3 527526 1] 112088 4 1038624 1.18
JAMA - JOSE MOZ0 ASCENCIO 4( 114,060.09 0 0 0 0 0 0 327
KARC - Katya Andrea Rodriguez Cribileros 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MGVL - MARCOS VELASQUEZ LUJAN 4 6277929 3| 6255713 0 0 3| 6255713 318
MOCL - MONICA CONTRERAS LINARES 0 0 0 0 0 0 0 0 0
MAR - YESENI& ARGOMEDO ROSADO 1 1,141.68 1 1,141,688 0 0 1 1,141,688 1.44
Totales 27| 228,677.01 10| 104,145.09 3 1874.37 13| 106,019.46
Fuente.- Reporte A119 - Sicmac - Créditos

Tabla N° 11 Cartera Atrasada por Analista Agencia Real Plaza afio 2011 en Porcentajes

CUADRO DE COLOCACIONES X ANALISTA (Incluye Judicial) - DESEMBOLS0S EN EL MES

CARTERA MOROSA

AL 311272011

CARTERA TOTAL WARLACION WARLACION WARIACION % MORA
WENCIDA WENCIDA JuDiclaL TOTAL VIGENTE
ANALISTA NUMERO MONTO NUWMERO MONTO MUWMERO MONTO NUMERD MONTO
EECC - EVER CADENILLAS CORONEL 5| 4856245 -1 26,444.25 o o -1 35,444.25 2.34
HDRP - HEBER RODRIGUEZ PINARRETA 4 19899554 o 6,176.39 1 400 1 §,576.39 2.05
HWMKM - HILDA MONTENEGRO 3| 19,036.23 -2 16,900.23 o o -2 16,900.23 1.16
JEMC - JIMMY MALDONADD CAMPOS 5 254565 -4 -18,011.37 2 917.16 -2 -15,084.21 16.52
JAMA - JOSE MOZO ASCENCIO 5| 158,532.57 0| 23,38259 1| 38,125.2%8 1 55 487.88 434
KARC - Katya Andrea Rodriguez Cribilleros 2 457424 2 457424 o o Zz 4,574.24 1.07
MGWL - MARCOS WVELASQUEZ LUJAN 1| 26280.28 -2 9,165.44 i} o -2 9,165.44 1.25
MOCL - MONICA CONTRERAS LINARES o o o o o 1] o o o
WMAR - YESENIA ARGOMEDD ROSADD 1 20214 o -113.22 o o o -113.22 01%
Totales 26| 281,129.81 -7| $80,493.59 4| 3744245 -3 117,941.04
Fuente.- Reporte A119 - Sicmac - Créditos

Tabla N° 12.- Cartera Atrasada por Analista Agencia Real Plaza afio 2012 en Porcentajes

CUADROC DE COLOCACIONES X ANALISTA (Incluye Judicial) - DESEMBOLS0S EN EL MES

AL 30MM2/2012

CARTERA MOROSA

CARTERA TOTAL WARIACION WARIACION VARLACION % MORA

WENCIDA WENCIDA JUDICIAL TOTAL WIGENTE
ANALISTA HUMERO MONTOD NUMERD MONTD MUMERO MONTD NUMERD MONTD
EECC - EVER CADENILLAS CORONEL 20| 168,331.56 o -5,2232.30 -1 -5,035.71 -1 -10,255.01 55
HDAP - HEBER RODRIGUEZ PINARRETA 11 33,329.10 3 -3,427.23 0| -2,123.60 3 -5,550.83 462
HMMHM - HILDA MONTENEGRO 6| 2155277 -3| -16,089.21 1| 1594282 -2 -156.39 27
JJTB - JENNY TAMAY O BOCANEGRA 1] 1] 1] o o 1] 1] o 1]
KARC - Katya Andrea Rodriguez Cribilleros 22| 3241857 8 17,150.00 o 1] [ 17,150.00 573
MGWVL - MARCOS WELASQUEZ LUJAN 12| 155,150.78 34,570.39 o -316 33,754.39 5.56
MJTG - MIRTHA TELLO GOMEZ 4 6,929.56 -2 -5,230.22 o o -2 -5,230.22 0.95
MOCL - MONICA CONTRERAS LINARES 5 2,676.43 1 373.68 o o 1 37368 0.93
KNSS - SILWVA SANCHEZ KARINA MATALI 2 51368 513.68 i} o 2 51368 24
YMAR - YWESENLA ARGOMEDO ROSADO 9| 1490854 6,068.29 o o 6,068.29 6.81
Totales 91| 435,818.99 11 28,696.08 0 7,967.51 11 36,663.59
Fuente.- Reporte A119 - Sicmac - Créditos
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Tabla N° 13 Reporte de Cartera Alto Riesgo Agencia Real Plaza 2010- 2012

PERIODO AGENCIA MONTO VIG | REF VIG | VENCIDO [ JUDICIAL | MONTO MORA [ MONTO CAR BJECUTADO |FROYECTADD) VARIACION
CAR CAR CAR

ENERO |AGENCIA REAL PLAZA 10,120,962 |220,877| 142,402 | 47,365 189,767 410,644 4.06% 3.50% -0.56%
2010 ABRIL  |AGENCIA REAL PLAZA 10,258,851 | 208,022| 212,516 | 47,365 259,881 467,504 4.56% 3.55% -1.01%
AGOSTO |AGENCIA REAL PLAZA 10,418,761 | 216,602 | 178,884 | 36,259 215,143 431,744 4.14% 3.42% -0.72%
DICIEMERE |AGENCIA REAL PLAZA 10,651,648 | 235,619| 154,485 | 36,259 150,744 426,363 3.99% 3.00% -0.99%
ENERO |AGENCIA REAL PLAZA 11,413,390 | 197,392 | 320,538 | 55884 376,421 573,813.36 5.03% 3.87% -1.16%
2011 ABRIL  [AGENCIA REAL PLAZA 11,877,601 | 289,325| 217,712 | 105,884 323,596 612,921.06 5.16% 3.87% -1.259%
AGOSTO |AGENCIA REAL PLAZA 12,184,068 |223,715| 438,704 | 107,815 546,523 770,257 61 6.32% 3.90% -2.42%
DICIEMERE [AGENCIA REAL PLAZA 12,700,872 |351,701| 160,748 | 174,578 335,725 667,426.03 5.25% 3.90% -1.35%
ENERO |AGENCIA REAL PLAZA 12,452,948 |317,456| 314,310 | 476,795 791,108 [1,108,565.13 B.90% 4.21% -4.6%%
2012 ABRIL  |AGENCIA REAL PLAZA 12,776,969 |307,711| 286,277 | 493,586 779,864 |1,08757452 B.51% 4.25% -4.26%
AGOSTO |AGENCIA REAL PLAZA 12,651,659 | 246,506 | 361,266 | 355,429 716,695 963,201.25 7.61% 4.25% -3.36%
DICIEMERE |AGENCIA REAL PLAZA 12,376,599 |324,200| 272,528 | 213,442 485,970 810,170.34 6.55% 4.25% -2.30%
PROMEDIO 11,661,277 | 259,927 255,031 | 179,256 434,287 694,214 5.84% 3.83% -2.01%

Fuente.- Departamento Recuperaciones
Reporte de Cartera de Alto Riesgo

Tabla N° 14 Reporte de Mora Contable por Tipo de Crédito Agencia Real Plaza 2010- 2012

Indicadores de Cartera en Mora por Tipo de Credito
Tipo de Credito Periodo

2010 2011 2012

Mediana Empresa 2.54% 3.07% 4.09%
Pegueria Empresa 2.80% 3.11% 4.28%
Micro Empresa 4.17% 4.21% 7.68%
Consumo no Revol. 3.13% 3.37% 4.09%
Hipotecario 2.79% 2.08% 3.43%
Promedio 3.09% 3.17% 4.71%

Fuente.- Departamento Recuperaciones
Reporte de Cartera de Alto Riesgo

Tabla N° 15 Reporte de Provisiones de la Cartera en Mora Contable

ESTADO DE RESULTADOS CAJA TRUJILLO "AGENCIA REAL PLAFA™
(En Nuevos soles)
Rubro ANO 2011 ANO 2012
Presupuesto| Ejecutade | Desviacién |Presupuesto| Ejecutade | Desviacién
MARGEN FINANCIERO BRUTO 3145979 3,035,712 110,267 3,480,978] 3,609,648 128,670
PROVISIONES 284,212 407,934 123,722 315,939 490244 183,303
MARGEN FINANCIERO NETO 2.861.767| 2.627.778 -2332,989| 3.165.039| 32,110,404 -54,635

Fuente.- Dpto. Contabilidad - Caja Trujillo
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Figura N° 1.- Reporte de la Evolucion de la Rentabilidad Institucional de
Crédito 2010- 2012

Evolucién de la Rentabilidad
18665

HLDEN

F¥ RIS

010 poiki b H hinld

= CWMAC Trujllo ROEA = Sactad ROEA

Fuente: SB5 / Elaboracion: Equilibrium

Figura N° 2.- Reporte de Créditos seguin Riesgo Deudor Institucional 2010 al 2013

Evolucion Mora

TaEN
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5.71% 0 GoE,
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Fuente: SBS / Elaboracion: Equilibrium

Figura N° 3.- Reporte de la Evolucion de la Morosidad Institucional 2010 al 2013
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Fuente: SBS / Elaboracion: Equilibrium
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3.1.2 Resultados del Cuestionario

Se realiz6 una encuesta de 17 preguntas a los colaboradores de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo Agencia Real Plaza, los dias
20 y 22 de Octubre del presente afio, las cuales se han realizado de manera
presencial con la finalidad de conocer el nivel de conocimiento que tienen

de los objetivos estratégicos y la morosidad de la agencia.

Pregunta N°1.-

¢Existen politicas para la recuperacion de créditos que se encuentran en

morosidad?
Figura N°4
Mo Tengo
Opinion
25%
N® Enc Yo
Si 12 75%
No Tengo Opinion 4 25%
16 100%
Fuente: Elaborado por los Proyectistas
Descripcién:

Los Gerentes, Administradora, Coordinadores, Recuperador y Asesores de
Negocio al ser consultados sobre si existen politicas de recuperacion de
créditos que se encuentran en morosidad un 75% del total de encuestados
manifestaron que si existes politicas para la recuperacion de créditos en

mora, dejando un 25% que manifestaron que no tenian conocimiento de

dicha pregunta.
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Pregunta N°2.-

¢Cree Uds. Que la gestion realizada en la institucion para enfrentar el alto

indice de morosidad es adecuada?

Figura N°5

MNo Tengo
Opinion
13%%

N°® Enc Y
Si 8 50%
No B 38%
No Tengo Opinion 2 13%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al ser consultados los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio respecto a la gestion que se realiza en
la institucion para enfrentar el alto indice de morosidad, el 50% de los
encuestados manifestaron que si es adecuada la gestiébn que se vienen
realizando para frenar el alto indice de morosidad, mientras un 38%

manifestaron que no es adecuado dicha gestion y un 13% no opinaron.

Pregunta N°3.-

¢Se efecttan las provisiones en cuentas de cobranza dudosa, de acuerdo al

estado de morosidad?
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Figura N°6

MNo
Tengo
Opinio

NS

B%

N® Enc %

Si 12 T5%

Mo 1 5%

Mo Tengo Opinion 3 19%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al preguntar a los Gerentes, Administradora, Recuperador, Coordinadores y
Asesores de Negocio si se efectlian las provisiones en Cuentas de cobranza
dudosa de acuerdo al estado de morosidad, un 75% manifestaron que si se
realiza dicha provision, mientras un 6% manifestaron que no se efectian
dicha provision en Cuentas de cobranza dudosa de acuerdo al estado de

morosidad y un 19% no opinaron.

Pregunta N°4.-

¢Se realiza el seguimiento de los créditos en demanda judicial, y control en

registros independientes?

Figura N°7

Mo
Tengo
Dpinion
31%

A oveces
13%

N® Enc Y
Si 9 56%
A veces 2 13%
Mo Tengo Opinion 5 31%
16 10:0%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

-67 -



Descripcion:

Los Gerentes, Administradora, Coordinadores Recuperador y Asesores de
Negocio cuando son consultados un 56% manifestaron que si se hace el
seguimiento respectivo en la etapa judicial ademaés, de tener un control en
registros independientes de estos tipos de créditos, mientras un 13%
manifestaron que a veces se realiza el seguimiento en dicha etapa judicial y

un 31% no opinaron de dicha pregunta.

Pregunta N°5.-

¢El Departamento de Recuperaciones informa sobre los niveles de

morosidad frecuentemente?

Figura N°8

MN® Enc Yo
5i 11 69%
No 4 25%
Mo Tengo Opinion 1 5%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al preguntar a los Gerentes, Administradora, Recuperador, Coordinadores y
Asesores de Negocio acercar si el departamento de recuperaciones informa
frecuentemente los niveles de morosidad un 69% manifestaron que si
informa oportunamente, mientras un 25% manifestaron que no informan

oportunamente y un 6% no opinaron de dicha pregunta.
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Pregunta N°6.-

¢El Comité de Credito como identifica los riesgos de cartera para el

otorgamiento de un préstamo en la Agencia Real Plaza?

Figura N°9

Garantias
Adecuadas
5%

Historial
Crediticio
0%

N® Enc %o
Capacidad de Pago B 38%
Solvencia Moral 4 25%
Historial Crediticio 0 0%
Garantias Adecuadas 1 6%
Sector Economico 5 31%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al ser consultados los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio como el Comité de Crédito identifica
los riesgos de cartera para el otorgamiento de un préstamo, un 38%
manifestaron por la capacidad de pago, un 25% por la solvencia moral, un
6% manifestaron por las garantias a deudas, mientras un 31% opinaron por

el sector econdmico a donde va destinado el crédito.

Pregunta N°7.-

¢De acuerdo con su experiencia cual es la causa que determina el

comportamiento de la morosidad en la Agencia Real Plaza?
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Figura N°10

Referencias
Crediticias
25%

Situacion
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FPocas
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129% 19%
N°® End o

Deficiente evaluacion 5 31%
Situacion economica 3 19%
Pocas garantias 2 13%
Referencias Crediticias 4 25%
Otros 2 13%

16 100%:

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al preguntar a los Gerentes, Administradora, Recuperador, Coordinadores y
Asesores de Negocio cual es la causa que determina el comportamiento de
la morosidad un 31% opino que la causa es la deficiente evaluacion para el
otorgamiento del crédito, un19% manifestd que es la situacion econdémica
un 13% por las pocas garantias, un 25% por la referencias crediticias

mientras un 13% manifestaron que son productos de otras causas.

Pregunta N°8.-

¢Uds. Conoce si la Agencia Real Plaza ha elaborado un plan estratégico?

Figura N°11

12
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si No Mo Tengo Opinion

MN°® Enc Yo
Si 11 69%
Mo 4 25%
Mo Tengo Opinion 1 6%
16 100% |

Fuente: Elaborado por los Proyectistas
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Descripcion:

Al ser consultados los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio si conoce que se ha elaborado un
plan estratégico para la agencia un 69% opinaron que si, mientras un 25%
manifestaron que no, mientras un 6% dijeron que no opinaban debido a que

no lo conocian.

Pregunta N°9.-

¢ Los directivos y funcionarios claves participan en el establecimiento de los

objetivos de las actividades de la cual son responsables?

Figura N°12
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Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Los Gerentes, Administradora, Coordinadores, Recuperador y Asesores de
Negocio cuando son consultados si participan en el establecimiento de los
objetivos de las actividades de la cual son responsables un 56%

manifestaron que SlI, un13% dijeron que a veces, mientras un considerable
31% dijeron gue no sabian.
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Pregunta N°10.-

¢Se han definido los riesgos en funcion de los objetivos generales y

estratégicos de la Agencia?

Figura N°13
] i
? ] 1\
5 -
s 4 |
4 4
5 A
| i)
0 A T T \’/
Si No Mo Tengo Opinion
N° Enc %
Si 5 3%
Na 3 19%
Nao Tenge Opinion il 50%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al realizarles la consulta a Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio se pudo obtener un considerable
50% de no tengo opinién por el desconocimiento principalmente de los
asesores; asi mismo se obtuvo un importante 31% por el SI y un menor
NO con 19%.

Pregunta N°11.-

¢Los objetivos estratégicos son conocidos por todos los miembros de la
Entidad?

-72-



Figura N°14

M® Enc Ya
Si 5 31%
Mo 7 44 %
Mo Tengo Opinion 4 25%
16 1

Fuente: Elaborado por los Proyectistas
Descripcion:

Al realizar la pregunta si los Objetivos Estratégicos son conocidos por todos
los miembros de la entidad se obtuvo como resultado que un 31% Si
conocian los objetivos estratégicos. un No de 44% como respuesta; lo cual
nos da a conocer que no se hace de conocimiento general del Plan
Estratégico a los trabajadores de la institucion; asi mismo se pudo obtener

un 25% que manifestd no tener opinion sobre la pregunta realizada.

Pregunta N°12.-

¢Hay consistencia entre los objetivos generales o estratégicos con los

presupuestos operativos de la Agencia Real Plaza?

Figura N°15

Si No Mo Tengo Opinion

Yo
1%
25%
44%
100%

Si
No
No Tengo Opinion

==

Fuente: Elaborado por los Proyectistas
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Descripcion:

Al realizar la pregunta a los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores nos pudimos dar cuenta el desconocimiento de
los trabajadores con relacion al plan estratégico y plan operativo de la
institucion con un resaltante 44% manifestaron que No tengo opinién, un
31% opinaron que Si, y un 25% opinaron que No habia consistencia entre
los objetivos generales o estratégicos con los presupuestos operativos de la

Agencia Real Plaza

Pregunta N°13.-

¢Se suministra capacitacion a todos los empleados acerca de los productos

que brinda la Caja Trujillo y del servicio al cliente?

Figura N°16

N® Enc ]
Si 9 56%
Mo 3 19%
A Veces 4 25%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al realizarles la encuesta a Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de negocios se pudo conocer que un 56%
manifiesta que si se realizan capacitacion a todos los empleados acerca de
los productos que brinda la Caja Trujillo y del servicio al cliente lo cual
significa que mas de la mitad de los trabajadores de la agencia conocen los

productos y de atencion al cliente.
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Pregunta N°14.-

¢Se controla la calidad de las operaciones que son motivo de incentivo por

desempefio en la Agencia Real Plaza?

H o
Figura N°17
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2 47 -
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Si 8 50%
Nao 5 31%
Mo Tengo Opinion 3 19%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

La respuesta a esta pregunta relacionada al control de las operaciones se
pudo conocer que un 50% opina que Si se controlan las operaciones, un

31% manifestaron que No y un mayor 19% opinaron no tener opinion.

Pregunta N°15.-

¢Cree Uds que la Morosidad Impacto en los Objetivos Estrategicos en la

Agencia Real Plaza en los afios anteriores?

Figura N°18
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Fuente: Elaborado por los Proyectistas
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Descripcion:

Al ser consultados los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio si la Morosidad Impacté en los
Objetivos Estrategicos en la Agencia Real Plaza 2010-2012, un 69%
opinaron que Sl impactd, un 19% manifestaron que NO, mientras un 13%

no opinaron.

Pregunta N°16.-

¢Cual cree es el impact6 que origina la alta morosidad en el alcance de los

objetivos estratégicos de la Agencia Real Plaza en los afios anteriores?

Figura N°19

Alta Rotacion
de
Trabajadores

25%

Disminucion
de Ia
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parala /
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Poca Rentabilidad 4 25%
Deterioro de Cartera S 31%%6
Disminucion de la
Autonomia para la
Aprobacion de Creditos E] 19%6
Alta Rotacion de
Trabajadores a 25%%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al realizar la pregunta del impacté que origina la alta morosidad en el
alcance de los objetivos estratégicos de la Agencia Real Plaza afio 2010-
2012 a Gerentes, Administradora, Recuperador, Coordinadores y Asesores
de negocios se pudo observar que un 25% de los trabajadores directos e
indirectos de la agencia manifestaron que produce poca rentabilidad en los
resultados de la agencia; de igual manera un 31% manifiesta que se produce
un deterioro de la cartera de créditos de la agencia; un 19% de los

encuestados manifiesta que el aumento en la mora genera una disminucion
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en la autonomia para la aprobacion de creditos y un 25% respondio que

produce una alta rotacion de los trabajadores.

Pregunta N°17.-

¢Coémo Impactd la Morosidad en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos en la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y

Crédito de Trujillo en los afios anteriores?

Figura N°20

Positivaments

No Impacto 62
12%

MNegativamente
693

MNE2 Enc %
Mo lmpacto 2 13%
Positivamente 1 6%
Megativamente 11 53%
Mo Tengo Opinion 2 13%
16 100%

Fuente: Elaborado por los Proyectistas

Descripcion:

Al ser consultados los Gerentes, Administradora, Recuperador,
Coordinadores y Asesores de Negocio Cémo Impactd la Morosidad en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos en la Agencia Real Plaza, un
69% opinaron que impacto negativamente en los objetivos estratégicos, un
13% manifestaron que no impactd en los objetivos estratégicos, un 6%

impacto positivamente, mientras un 13% no opinaron.
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3.1.3 Contrastacion de la Hipdtesis.

Tabla N° 16 Contrastacion de la Hipotesis.

Problema:

¢Coémo impacto la morosidad
en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la
Agencia Real Plaza de la
Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Trujillo en el

Hipotesis:

La morosidad impactdé negativamente en el

cumplimiento de los objetivos estratégicos de

la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de
Ahorro y Crédito de Trujillo 2010-2012.

Indicadores
periodo 2010-2012?
Variable Morosidad
Indicadores de Cartera en Mora por Tipo de Credito
Tipo de Credito Periodo
2010 2011 2012
H H _ Mediana Empresa 2.54% 3.07% 4.09%
Varlable Independlente Peguefia Empresa 2.80% 3.11% 4.28%
La Morosidad Micro Empresa 4.17% 4.21% 7.68%
Consumo no Rewval. 3.13% 3.37% 4.09%
Hipotecario 2.79% 2.08% 3.43%
Promedio 3.09%: 3.17% 4.71%
Objetivos Estratégicos.
INSTITUCIONAL | AGENCIA R.PLAZA
DBJETI¥OS PROYECTADD | PROYECTADO
PERSPECTIVA GENERALES INDICADORES
2010-2013 2010-2013
Fartalecer el Patrimaniof Fiatio de Capital Global 1700 [
Rentabilidad . .
Perspectiva Aumentar la Patrimarial - ROE 20 3t
Financiera Rientabilidad Fientabiidad de 00 210
nversiones - OA - -
Disminui ¢l Costo par | Yariacian del Casta por . .
Riezqa Crediticia Riiesgo Crediticia 4l B8
Indice de Desercion de
. . Fidelizar alos Cligntes Clientes con 0.8 05T
Variable Dependiente.- _ Calfiasin orm
Impacto neaativo en el Perspectiva Incrementar el himera | _Clientes de Créditas 132927 3745
Client i ——— = y
pa g " e delientes | Clemesde Ahoros | 5080 T
cumplimiento de los objetivos Verah Gt | s St | o
estratégicos Seruicio del Cliente ' '
Incrementar |3 Mimero Promedia de 0 0
Perspectiva | Productividad del drea | Operaciones par
ﬁ:::':ﬁ:s Mejorarla Calidad de _Il,nd?lc : dde I\Cﬂortoidad il L3
Caners ndice de Catera de " 7
At Hiesqo
Perspectiva
Crecimiento, aumentarla
Aprendizaie, | i deigs | MACedeRRtaON 0
Deszarrollo e Ferzanal
e Colabaradares.
Innovacion
(cADy
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¢Cual cree es el impacto que origina la alta
morosidad en el alcance de los objetivos
estratégicos de la Agencia Real Plaza en los

afos anteriores?

Encuestados %

Poca Rentabilidad 4 25%
Deterioro de 5 31%
Cartera
Disminucién de la 3 19%
Autonomia para la
Aprobacion de
Créditos
Alta Rotacion de 4 25%
Trabajadores

16 100%

¢Como Impacto la Morosidad en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos en la
Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de
Ahorro y Crédito de Trujillo en los afios

anteriores?

Encuestados %
No Impacto 2 13%
Positivamente 1 6%
Negativamente 11 69%
No Tengo Opinion 2 13%
16 100%

Contrastacion de la Hipdtesis: La Hipotesis se acepta dado que la morosidad de
la institucion en el periodo de estudio y en sus diversos indicadores afectd
considerablemente las estrategias, no alcanzando éptimamente lo proyectado e

impactando negativamente en el deterioro de sus activos.
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3.2. Discusioén de resultados

En la presente seccion se demostrard los principales hechos de la encuesta

realizada en la Agencia Real Plaza, segun los Objetivos.

3.2.1 DISCUSION DE RESULTADO CON RESPECTO AL OBJETIVO

ESPECIFICO 1

En la tabla N°G6 pag. N°56. Muestra los objetivos estratégicos
proyectados del 2010 al 2013; asi como sus perspectivas y cada una de
ellas con sus objetivos; los cuales son medidos en base a indicadores;
como podemos verificar en la perspectiva financiera se tiene por objetivo
alcanzar una rentabilidad patrimonial del 15.31% y disminuir el Costo de
Riesgo Crediticio proyectando un alcance del 97.40% a nivel

institucional y un 64.78% para la agencia en estudio.

El autor Fred (2008)*!. En su libro Conceptos de Administracion
Estratégica, establece: Los objetivos a largo plazo representan los
resultados que se esperan del seguimiento de ciertas estrategias. Las
organizaciones buscan desarrollar estrategias que les permitan el logro de
sus objetivos, siendo estos las metas que se pretenden alcanzar a un largo
plazo de acuerdo a la mision de la organizacion, por lo que se establece
el curso que ésta debe seguir para llegar al éxito, a través de estrategias

que representan el medio.

Con relacion a la perspectiva de procesos internos se proyectan mejorar
la calidad de cartera alcanzando un indice de mora de 6.50% a nivel
institucional y un 2.55% a nivel de agencia, para la cartera de alto riesgo
se proyecto un indice de 8.10% a nivel institucional y 3.23% a nivel de
agencia lo cual permitird mejorar los indicadores y calificacion de la
Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo

2 Francis Marion University,Florence,South Carolina, décimo primera edicién Conceptos de Administracién
Estratégica. Décimo primera edicion Pearson Educacion, México, 2008
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3.2.2

En la tabla N°07 pag. N°56. Muestra el control institucional ejecutado de
los objetivos proyectados para los periodos 2010 - 2013; para las
perspectivas mencionadas en el plan estratégico institucional, se puede
observar en la perspectiva financiera en la disminuir el costo por riesgo
crediticio se ha alcanzado un 13.00% de la meta acumulada al 2012
alcanzando un 84.9% de la meta proyectada al 2013 y la variacion del
costo por riesgo crediticio se ha alcanzado un 2.10% de la meta al 2012
alcanzando un 77.8% de la meta proyectada al cierre del 20130.

La perspectiva de procesos internos donde los indices de morosidad
de la institucién y de la agencia al cierre del periodo 2012 alcanzé un
indice de 3.93% reflejando el incremento de la morosidad en el ultimo
periodo ya que al finalizar el afio 2011 mostr6 un ratio de mora de
2.64%; asi mismo el indicador de la cartera de alto riesgo se incrementd
al cierre del afio 2012 mostrando un ratio de 6.55% mucho mayor al del

periodo anterior que fue de 4.83%.

La intencién estratégica de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de
Trujillo estda compuesta por 29 Indicadores en 4 perspectivas los mismos
que se han visto afectados en su cumplimiento por el incremento de la
morosidad, pues se enfoca y dedica mas tiempo a la recuperacion de
créditos viéndose afectado el logro de los otros objetivos contemplados

en la intencion estratégica de la Caja Trujillo.

DISCUSION DE RESULTADO CON RESPECTO AL OBJETIVO
ESPECIFICO 2

En el apartado de la tabla N° 8 pag. N°58 podemos observar en periodos
trimestrales la variacion de la morosidad; la cual muestra una tendencia

al incremento.

En el afio 2010 en los mes de enero, abril y agosto no se llegb a la meta
proyectada; pero en el mes de diciembre se proyecté un ratio de 1.73% y

alcanzd un ratio de 1.78% llegando a disminuir la morosidad un poco
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mas de lo proyectado. En el periodo 2011 inicié con una variacion de
mora de -0.52% al no alcanzar su meta de mora la cual fue de 2.78%, el
ratio de variacion se vio incrementado a -0.43% en diciembre del 2011.
En el 2012 no se alcanzé la proyeccion de 2.21% vy al finalizar el afio se
Ilegd a un indice de variaciéon de -0.37% pues proyectdé una mora de

3.56% como indice y la agencia alcanzé una ratio de 3.93%.

Como se observa en la tabla N° 9 pag. N°58 referida a la morosidad por
sector econdémico de la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de
Ahorro y Crédito de Trujillo muestra una indice de mora del sector
comercial sin mucha diferencia en el periodo 2010 y 2011 de 2.79% vy
2.445% respectivamente; viéndose incrementado a un 4.49% el afio
2012; en el rubro de la construccion se incremento la mora del afio 2010
con 0% a 4.29% en el afio 2011 debido a problemas del sector en dicho

periodo.

De la misma manera se ve incrementada la mora de los productos como
Hoteles y Restaurantes en el afio 2012 a un 11.51% habiendo serrado el
afio 2011 en 1.49% de indice de mora dejando ver el grado de deterioro
de la cartera en este sector; el del sector transporte pasé de un 2.89% en
el afio 2011 aun 5.41% al 2012.

La Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo Agencia Real Plaza
mantiene buen nivel de colocaciones como de captaciones, No obstante
lo anterior, limita a la Agencia Real Plaza contar con una mayor
calificacion los aun elevados ratios de morosidad que registran, los
mismos que se evidencian en los elevados castigados de la cartera que
realizan, sumado a la constante rotacion de personal y el deterioro en el
margen financiero bruto; esto repercute en el alcance de los objetivos

estratégicos.
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3.2.3 DISCUSION DE RESULTADO CON RESPECTO AL OBJETIVO
ESPECIFICO 3

El crecimiento de los indicadores de la morosidad apreciados en la
conclusion anterior incidieron en los indicadores de la perspectiva
financiera como son la Rentabilidad patrimonial (ROE); Rentabilidad de
inversiones (ROA) y de variacion del costo por riesgo crediticio, de la
misma forma en los indicadores de la perspectiva de procesos internos
afectando a los indices de morosidad e indices de la cartera de alto
riesgo; hecho que fue corroborado por los funcionarios los cuales
manifestaron durante la encuesta que la morosidad ocasiond un impacto
negativo en los objetivos plasmados en la intencion estratégica 2010-
2013.
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CONCLUSIONES

1. Laintencién estratégica de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo
estd compuesta por 29 Indicadores en 4 perspectivas los mismos que se han
visto afectados en su cumplimiento, por el incremento de la morosidad en la
Ag Real Plaza, pues se enfoca y dedica mas tiempo a la recuperacion de
créditos viéndose afectado el logro de los otros objetivos contemplados en la

intencidn estratégica de la Caja Truijillo.

2. La morosidad durante el 2010-2012 registré incrementos de hasta 11.51% en
algunos sectores econdémicos durante el periodo de evaluacion ocasionando
elevados ratios de morosidad, el incrementos en las provisiones y el
incremento de los castigados en la cartera morosa, los mismos que incidieron

negativamente en el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

3. La morosidad tuvo un impacto negativo en el alcance de los objetivos, pues el
incremento de la morosidad provoca menos colocaciones; deterioro de la
cartera; provisiones; rotacién de los colaboradores y por ende poca
rentabilidad; gastos y pérdidas en la Ag. Real Plaza lo cual se corroboré en la
encuesta y entrevista realizada a los colaboradores y administradora de la
agencia en estudio.

4. El impacto que ha tenido la morosidad en el alcance de los objetivos
estratégicos de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo Agencia Real
Plaza ha sido negativo; y se ha demostrado que el incremento de la morosidad
afectd las perspectivas de la intencién estratégica en sus indicadores
ocasionando el aumento de provisiones, incobrabilidad, refinanciamientos y
constantes castigos, por ende la disminucion de la rentabilidad, de la variacion
del costo por riesgo crediticio, y el aumento de la cartera de alto riesgo, con el

consiguiente deterioro de sus activos.
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RECOMENDACIONES

1. Se recomienda actualizar periédicamente el plan estratégico de la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo y especificamente en los puntos mas
importantes y de constante cambio, en concordancia con los requerimientos

del mercado.

2. Se recomienda realizar una eficiente calificacion de los sujetos de crédito; para
evitar que ingresen a la cartera morosa; para ello es indispensable crear alertas
tempranas e implementar un Scoring a efectos de detectar de manera temprana

los clientes morosos o con problemas de pago.

3. La caja Municipal de Ahorro y Crédito debe disefiar un plan para la morosidad
el cual brinde facilidades de pago a deudas congelando los intereses mediante
un convenio extrajudicial con mas de 120 dias de atraso y en créditos donde se
justifique mediante una nueva evaluacion la falta de capacidad de pago;
ademas de realizar camparias de descuento de interés y gasto de mora para
créditos que se encuentran en la etapa de cobranza judicial; castigados y
créditos que son dificiles de recuperar; este plan debe involucrar a gestores de

cobranza; asesores que tienen en su cartera a dichos clientes.

4. La caja Municipal de Ahorro y Crédito debe crear mecanismos de cobranza
preventiva y psicoldgica; para ello se debe capacitar a los colaboradores para
que dicha propuesta surta el efecto esperado, pues se recomienda hacer conocer
a los colaboradores acerca de los Objetivos Estratégicos desarrollados para la
Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Trujillo del Ag Real Plaza y las metas
que se proponen para dichos Objetivos.
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ANEXO 1

CAJA MUNICIPAL DE AHORRO Y CREDITO DE TRUJILLO

MISION
Brindar soluciones financieras en forma rapida y oportuna a los clientes, con
un equipo humano orientado hacia la excelencia, contribuyendo al desarrollo

econdémico y social del pais.

VISION

Ser la mejor institucion microfinanciera agil y confiable en la generacién de
valor para nuestros clientes, colaboradores y accionistas.

VALORES INSTITUCIONALES

Orientacion al cliente.

o &

Desarrollo para los colaboradores.

Orientacion al logro.

a2 o

Integridad y honradez.

®

Trabajo en equipo.

=h

Orientacion a la innovacion y calidad.

g. Liderazgo.

a. Orientacion al cliente:
Propensién a atender y ayudar al cliente, indagando y analizando acerca de sus

necesidades y expectativas financieras, a fin de satisfacerlas en su totalidad.

b. Desarrollo para los colaboradores:
Voluntad y esfuerzo constante para identificar necesidades, promover el
desarrollo, trasmitir conocimientos Yy experiencias, a todos nuestros

colaboradores.
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c. Orientacion al logro:
Superacion constante, actitud de luchar sin desmayo para lograr los objetivos, a

vencer obstaculos y a no retroceder ante los imprevistos.

d. Integridad y honradez:

Capacidad para ser coherentes con los principios y acciones de la Institucion.
En nuestro trabajo un comportamiento integro supone mantener normas y
principios éticos mediante un trabajo honesto, con vocacion de servicio,
manteniendo buena imagen de servidor de la sociedad, cuidando que en todo

momento nuestra vida privada y comportamiento publico sean coherentes.

e. Trabajo en equipo:

Promocién del trabajo en equipo a todo nivel, a través de la coordinacion
permanente, poniendo énfasis en la busqueda de sinergias y flexibilidad para el
logro de los objetivos trazados.

f. Orientacion a la innovacion y calidad:

Creatividad y mejora constante para hacer frente al cambio, aprovechando
oportunidades y enfrentando con éxito los retos de mercado. Preocupacion y
accion para mantener altos estandares de orden, exactitud y calidad en el

trabajo de nuestros colaboradores.

g. Liderazgo:
Motivar a los colaboradores y equipos de trabajo, a mantener su compromiso y
conducirlos hasta el logro de los objetivos, con la capacidad de generar

acciones que contribuyan al logro de los objetivos institucionales.
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ANEXO 2
ORGANIGRAMA
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Fuente: http://www.cajatrujillo.com.pe/portalnew/doc/memoria/MEMORIA_CAJA TRUJILLO%202010.pdf.
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ANEXO 3

ANALISIS FODA

Fortalezas

Oportunidades

Adecuados Indicadores de Solvencia
patrimonial

Elevados niveles de morosidad en el
portafolio de créditos, expresados en los
elevados castigos realizados

Buen posicionamiento en la zona norte
del pais

Rotacion de la gerencia Mancomunada

Expertise en el mercado de pequefia
empresa y mes

Tendencia decreciente del margen
financiero bruto que se ubica por debajo
de la media el sector

Limitado respaldo patrimonial del
accionista

Debilidades

Amenazas

Fortalecimiento de sus sistemas
informaticos

Mayor competencia en su segmento de
mercado

Desarrollo de nuevos productos

Sobreendeudamiento de los clientes

Busqueda de alianzas estratégicas con
otras instituciones

Injerencia politica en las decisiones de la
Caja

Reducido nivel de bancarizacion a nivel
nacional

Fuente: Equilibrium Clasificadora de Riesgos
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ANEXO 4

CUESTIONARIO A COLABORADORES

Pregunta N°1.-

éExisten politicas para la recuperacién de créditos que se encuentran en
morosidad?

Si No A No Tengo
Veces Opinién

Pregunta N°2.-

¢Cree Uds. Que la gestion realizada en la institucidon para enfrentar el alto indice

de morosidad es adecuada?

Si No A No Tengo
Veces Opinién

Pregunta N°3.-

éSe efectlan las provisiones de Cuentas de cobranza dudosa, de acuerdo al

estado de morosidad?

No Tengo
Opinién

Si No A
Veces

Pregunta N°4.-

éSe realiza el seguimiento de los créditos en demanda judicial, y control en
registros independientes?

A No_T_e,ngo
Opinidn

Si No

Veces

Pregunta N°5.-

¢El Departamento de Recuperaciones informa sobre los niveles de morosidad

frecuentemente?

Si No A No Tengo
Veces Opinidn
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Pregunta N°6.-

¢El Comité de Crédito como identifica los riesgos de cartera para el otorgamiento
de un préstamo en la Agencia Real Plaza?

Capacidad de Solvenci

Historial Garantias
Pago a Moral Crediticio Adecuadas
Sector
Econdémico

Pregunta N°7.-

éiDe acuerdo con su experiencia cual es
comportamiento de la morosidad?

la causa que determina el

Deficiente Situacion Pocas Referencias
evaluacion econémica garantias Crediticias
Otros

Pregunta N°8.-

¢Uds. Conoce si la Agencia Real Plaza ha elaborado un plan estratégico?

Sj No A No Tengo
Veces Opinién

Pregunta N°9.-

éLos directivos y funcionarios claves participan en el establecimiento de los
objetivos de las actividades de la cual son responsables?

Si No A Veces No Te_qgo
Opinion

Pregunta N°10.-

¢Se han definido los riesgos en funcion de los objetivos generales y
estratégicos de la Agencia?

Si No A Veces No ‘_I'e_n,go
Opinion
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Pregunta N°11.-

¢ Los objetivos estratégicos son conocidos por todos los miembros de la

Entidad?
Si No A Veces No ‘_I'e.n,go
Opinion
Pregunta N°12.-

¢Hay consistencia entre los objetivos generales o estratégicos con los
presupuestos operativos?

No Tengo
Opinidn

A Veces

Si No

Pregunta N°13.-

¢Se suministra capacitacion a todos los empleados acerca de los productos
que brinda la Caja Trujillo y del servicio al cliente?

A Veces No Tengo
Opinion

Si No

Pregunta N°14.-

¢Se controla la calidad de las operaciones que son motivo de incentivo por
desempefio En la Agencia Real Plaza?

Si No

No Tengo
Opinién

A Veces

Pregunta N°15.-

¢Cual fue el impacto que origina la alta morosidad en el alcance de los
objetivos estratégicos de la Agencia Real Plaza afio 2010-2012?

Poca Deterioro Disminucion de la Alta
Rentabilidad de Autonomia para la Rotacion de
Cartera aprobacion de Trabajadores
Otros Creditos
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Pregunta N°16.-

¢Cree Uds que la Morosidad Impacto en los Objetivos Estrategicos en la
Agencia Real Plaza 2010-2012?

. A No Tengo
S No Veces Opinion

Pregunta N°17.-

¢Como Impacto la Morosidad en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos en la Agencia Real Plaza de la Caja Municipal de Ahorro y
Crédito de Trujillo 2010-2012?

No Impacto Positivamente Negativamente

No Tengo
Opinién
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10.

ANEXO 5

ENTREVISTA APLICADA AL SR. GERENTE TERRITORIAL Y
ADMINISTRADOR

¢Qué gestion esta realizando la institucion para enfrentar el alto indice de

Morosidad?

¢Existe un mecanismo que permita identificar y reaccionar con oportunidad a los
cambios que tienen implicaciones en los objetivos estrategicos institucionales y

cuales son estos?

¢Segun su criterio se deben mejorar las politicas y procedimientos para reducir la

morosidad?

¢ Qué aspectos considera usted deben constar en la implementacion de un Modelo

estratégico en la gestion comercial?

¢La Gerencia evalua el area de negocios, valorando la frecuencia de sus

principales riesgos?

¢Se priorizan los riesgos en funcion de su relevancia, como consecuencia de una

evaluacion periddica de los riesgos?

¢Quién y como se autoriza los castigos a los creditos que estan calificados como

Creditos irrecuperables?
¢ Qué instrumentos se utiliza para la recuperacion de un credito en mora?

¢Se Registra en el file del cliente cada uno de los seguimientos de mora que se

realiza de cuerdo a los dias de atrazo?

¢ Se realizan convenio extrajuadiclaes cuando el credito se encuenra en vigente y

si es asi en que consiste este convenio?
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ANEXO 6

INFORME PARA CASTIGO DE CREDITOS
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ANEXO 7

ESTADOS DE RESULTADOS CAJA TRUJILLO “AGENCIA REAL
PLAZA 2011-2012”

ESTADO DE RESULTADOS CAJA TRUJILLO "AGENCIA REAL PLAZA"
(En Nuevos soles)
ANO 2011 AND 2012
Rubro - — - ——

F"resupuestni Ejecutado |Desnamun F‘resupuestci Ejecutado |Desviacidn|
INGRESOS FINANCIEROS 3,816,700 3457850 -36B.B50 4401219 4,292,194 -108,015
Ingresos por créditos 3394141 3,150,186 44395935 3837734 3393824 343510
Otros Ingresos Financieros 232,558 307664 73,105 463435 608370 234335
GASTOS FINANCIEROS 680,721 4221387 238,583 920241 682,546 237693
Gastos Financieros x ahorros 1110486 1008936 -101,350 1379621 1671843 82,227
Intereses por adeudo 63 404 33,325 -12.07% 81,482 59,610 -21.872
FSD 110,724 103,766 -4 838 137,605 135,045 17,440
Otros GF 22 3,062 7,740 0 43711 43711
Costo Transferido ¥/o Asumido -606,.213  -733831 -147.736 378467 -1247668 -365,201
MARGEN FINANCIFRO BRUTO 3145979 3,035.71F2 -110.267 3,480,978 3,609,648 118,670
PROVISIONES 284212 407534 123722 31383% 400244 183303
MARGEN FINANCIERO NETO 1,861,767 1,617,778 -133.989 3,165,039 3110404 @ -54,635
Inpresos por servicios financieras 182 665 235373 36,708 238 639 286,702 28,013
Directos 1,166 172,010 170,344 6,441 166411 162970
Indirectos 151,455 67363 114136 232248 §7.291  -164937
Gastos por servicios financieros 16,503 12,022 4,886 16,330 18,053 2,363
Comisiones de recandacion 0 045 045 410 136 -274
Gastos diversos 16,908 11.077 -5.331 16,120 18,837 2,837
MARGEN OPERACIONAL 3,017,524 1,B5511%9 -171450 3407198 3378013  -I9,1B5
Personal directo 834041 745151 1888350 835428 823004 -32.525
Servicios recibidos de terceros directos 216,033 476920 330156 614 451 492390 122032
UTILIDAD OFPER. DE AGENCIA 1177398 1,633,009 355,611 1936318 21,061,710 125392
Personal Indirecto 278,354 280,824 15,570 300,132 324 308 24 266
Servicios de terceros indirectos 247077 241,583 5404 374809 302,825 -71.084
Tributos 20,581 17,724 -2.337 26,578 23546 -2.832
MARGEN OPERACIONAL NETO 733346 1,112,878 379,531 1.234,79% 1410,541 175,741
UTILIDAD NETA 304,459 TRAE04 470235 B40.885 607308 -143.587
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