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Resumen Ejecutivo

El objetivo de la presente consultoria es definir el problema principal que viene
afectando a la Coopac San José de Cartavio, esto se analizado mediante la revision integral de
la entidad para brindar propuestas de solucion a los problemas que presenta. En este sentido,
producto del analisis se ha identificado como problema principal que viene afectando a la linea
del negocio como a los productos microfinancieros activos y pasivos en los tipos de productos
que ofrece la Cooperativa, relacionados con el riesgo crediticio en el proceso de admision,
evaluacion y recuperacion. Por ello, para brindar una solucion a la problematica de la
Cooperativa, el equipo tuvo que apoyarse de literatura relacionada para la investigacion,
teniendo que plantear un diagrama de causa-efecto para revelar cuales son las principales
causas del problema sefialadas como claves que vienen afectando el deterioro de los
indicadores de gestion para que esta sea competitiva como (1) equilibrar la composicion de la
Cartera por tipo de crédito, (i) optimizar el indicador de rentabilidad, (iii) mejorar los ratios
de solvencia y liquidez y (iv) reducir los ratios de mora, car y cobranza judicial. En este
sentido, se proponen siete enfoques que permitan dar solucion como son: (a) actualizar marco
normativo, (b) confeccionar plan estratégico del negocio, (c) brindar capacitacion enfoque
riesgo crediticio, (d) realizar seguimiento al registro de informacion, (e) definir plan de
inversiones en equipos y tecnologia, (f) desarrollar campaiias de seguimiento y recuperacion
de créditos, y (g) mantener una comunicacion permanente con la SBS para evitar malas
practicas. Asimismo, se evaluaron los indicadores financieros para prospectar la tendencia en

relacion con los cambios del entorno del sector.
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Abstract

The objective of this consultancy is to define the main problem that has been affecting
the Coopac San José de Cartavio, this is analyzed through the comprehensive review of the
entity to provide proposals for solutions to the problems it presents. In this sense, the analysis
has identified as the main problem that has been affecting the line of business as active and
passive microfinance products in the types of products offered by the Cooperative, related to
credit risk in the process of admission, evaluation and recovery. Therefore, to provide a solution
to the problem of the Cooperative, the team had to rely on related literature for the research,
having to propose a cause-effect diagram to reveal which are the main causes of the problem
indicated as keys that have been affecting the deterioration of management indicators so
that it is competitive, such as (i) balancing the composition of the Portfolio by type of credit,
(ii) optimizing the profitability indicator, (iii) improving solvency and liquidity ratios and (iv)
reducing the NPA, CAR and judicial collection ratios. In this sense, seven approaches are
proposed to provide solutionssuch as: (a) updating the regulatory framework, (b) preparing a
strategic business plan, (c) providing training with a credit risk approach, (d) monitoring the
registration of information, (e) defining investment plan in equipment and technology, (f)
developing credit monitoring and recovery campaigns, and (g) maintain permanent
communication with the SBS to avoid malpractice. Financial indicators were also evaluated

to forecast the trend in relation to changes in the sector's environment.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa

1.1. Presentacion de CAC San José de Cartavio

La Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio (CAC SJC) es una
microfinanciera, ubicada en la ciudad de Cartavio perteneciente al distrito Santiago de Cao de
la provincia de Ascope en la Region La Libertad. La cooperativa se muestra como la
principal entidad financiera de la zona por el impulso que brinda a los emprendimientos,
atendiendo al 38% de estos, en sus micro y pequeias empresas de la provincia; siendo
reconocida su influencia por los productos financieros activos y pasivos que ofrece para el
crecimiento de los sectores industriales como comercio, produccion y servicios de la
provincia de Ascope. Asimismo, en los tltimos afios ha consolidado su crecimiento por la
apertura de nuevas agencias al cierre del 2021 conforman ocho agencias con presencia en las
provincias de Trujillo, Ascope, Pacasmayo y Chepén en la Region La Libertad (Memoria

Anual - CAC San José de Cartavio, 2021).

1.1.1.  Historia

CAC San José de Cartavio fue constituida como persona juridica se dio el 27 de
febrero de 1959, pero recién fue inscrita en los Registros Publicos de La Libertad, en el Tomo
1, partida CXXIII del 24 de diciembre de 1959, fecha desde la cual ha iniciado sus
operaciones brindando atencion a sus socios de manera ininterrumpida. Producto de los
nuevos cambios en el sistema financiero mediante Ley 30822 desde el 1 de enero del 2019
estd registrada en la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, ante lo cual es supervisada
bajo el marco regulatorio del Sistema Financiero. Debiendo para este fin adecuar sus 6rganos
de gobierno corporativo como organigrama al marco legal establecido segun la presente ley;

ademas, para el desarrollo de sus funciones debe cumplir con las Resoluciones de la SBS:

11356-2008, 13278-2009, 3780-2011, 30822-2018, 480-2019, 5646-2019, 01297-2022,



01298-2022 y demds modificatorias que se emitan en el marco normativo, las cuales
establecen la adecuacion de las politicas, normas, reglamentos, procesos y servicios
financieros con este fin (SBS, 2022).

Finalmente, los resultados financieros alcanzados a dic.2021 han sido satisfactorios a
pesar de los efectos de la pandemia que tuvieron su repercusion en los mercados a nivel
global, nacional y regional, por las medidas sanitarias y el aislamiento. A pesar de que el
sector microempresarial fue el mas afectado en la generacion de los ingresos, las
microfinancieras en especial las cooperativas tuvieron que elaborar estrategias que les
permitieran salir de la crisis. En este sentido, los indicadores econdomico-financieros a
dic.2021 fueron favorables respecto a dic.2020, estos mostraron un incremento del capital
social en 4.54%, las colocaciones crecieron en 16.86%, los ahorros subieron en 8.79%, los
remanentes en beneficio de los socios mejoraron alcanzando un aumento del 7.32% y la
calidad de cartera por mejoras en la gestion de riesgos optimiz6 su posicion en 0.86% de

disminucioén del ratio de morosidad (Memoria Anual - CAC San José de Cartavio, 2021).

1.1.2. Mision

Somos una empresa cooperativa de ahorro y crédito proveedora de servicios
financieros a socios emprendedores ganadores y competitivos de la micro y pequefia empresa,
contribuyendo a mejorar su calidad de vida, con la atencion de un especializado equipo de

profesionales que le generen el mas alto nivel de remanente de los socios.

1.1.3.  Vision
Ser la mejor opcidon microfinanciera para los microempresarios como cooperativa de
ahorro y crédito, generando valor para nuestros socios con servicios financieros competitivos

en la Region La Libertad.

1.1.4. Valores



¢ Solidaridad.
¢ Honestidad.

* Transparencia.

* Ayuda mutua.

* Equidad.

* Responsabilidad.

* Democracia.

* Igualdad.

* Responsabilidad social.

* Preocupacion por los demas.

1.2. Modelo de Negocio

La investigacion de la CAC San José de Cartavio ha tomado como base la ontologia
del modelo de negocio fuertemente sostenible (FBC por sus siglas en inglés) estudiado por
Upward y Jones (2015), esta define el marco empresarial que presentan las organizaciones en
la ejecucion de sus planes de negocio y desempefio de funciones de los lideres para alcanzar
su rentabilidad mediante la creacion de valor en su responsabilidad con el medio ambiente y
social; frente al enfoque del emprendimiento, innovacion y transformacion de los negocios,
tomando en su evaluacion los modelos de negocio exitosos de empresas del mismo sector
economico en los cuales se ha dado solucion a las debilidades que presentaban dichas
organizaciones, generando valor en las decisiones implementadas en el desempeio de la alta
gerencia, lo cual, ha permitido superar las deficiencias en su gestion para superar los
resultados econdmico — financiero presentados.

Por ello, se definen las bases del modelo de negocio que debe ejecutar una
cooperativa asentadas en el Modelo Canvas, cuya finalidad principal se concentra en analizar
la situacidon que presenta una empresa que crear, proporcionar y captar valor definido por

Osterwalder y Pigneur (2013) adaptado en los 10 pilares de la cooperativa (ver Tabla 1).



Tabla 1.

Modelo de negocio de la CAC San José de Cartavio

Modelo Canvas

Alianzas

Actividades Claves

Propuesta de Valor

Relacién con Clientes

Segmento de Mercado

Asociaciones de
comerciantes

Convenios entidades
publicas

Organizaciones de
productores

Entidades financieras

Superintendencia de Banca
y Seguros — SBS

Federacion Nacional de
Cooperativas de Ahorro y
Crédito del Peru - Fenacrep

Estrategias alineadas a productos
crediticios

Capacitacion en tecnologia crediticia
Comunicacion con el socio de productos
financieros

Seguimiento: Admision, Evaluacion y
Control

Asesoria crediticia personalizada al socio
Planes de repago ajustados al flujo de
Ingresos

Visita al domicilio y negocio del socio

Productos financieros a
medida

Tasas activas y pasivas
flexibles

Requisitos alineados a
perfiles

Recursos Claves

Trabajadores con aptitud y actitud de
servicio

Analistas de créditos capacitados
Apalancamiento para financiar modelo
Logistica publicitaria con impacto local

Recursos tecnoldgicos del core financiero

Condicion de atencion a
medida

Rapidez de atencion del
servicio

Canal de comunicacion
interna

Educacién en cooperativismo
Uso intensivo de redes sociales

Atencion personalizada

Core financiero amigable

Canales
Pégina web dindmica
Asamblea de socios

Mailing masivo

Publicidad en agencias
Visita a socios

Asociaciones de mypes

Organizaciones
productoras

Emprendedores
Jovenes
Amas de casa

Empleados y jubilados




Estructura de Costos

Fuente de Ingresos

Capacitar a trabajadores

Contrato de profesionales con experiencia

Publicidad interna /externa  Movilidad de colaboradores para socios

Colocacion de créditos

Intermediacion financiera

Pago intereses de socios

Nota: Adaptado de Modelo Canvas “Case Studies”, Flourishing Enterprise Innovativon Toolkit, 20




El impacto de los pilares moviliza las estrategias de valor que las cooperativas deben
definir con relacion al socio que atiende y mercado en el cual se desarrollan como se aprecia:

* Alianzas.

* Actividades.

* Recursos.

* Propuesta de valor.

* Relacion clientes.

* Canales.

* Segmento clientes.

* Estructura de costos.

* Fuente de ingresos.

Cabe precisar que, la cooperativa tiene en su canal de atencion directo con sus socios
tiene un valor fundamental para ofrecer en sus servicios financieros, con la participacion de
los asistentes de servicios en la captacion de recursos de los ahorristas y los analistas de
créditos que desarrollan las actividades claves de promocion, evaluacion y cobranza de las
operaciones crediticias brindadas, esto se realiza por la naturaleza propia de la actividad

microfinanciera.

1.3. Analisis del Sector Industrial

Las proyecciones a inicios del 2022 ubicaban al Pert en el séptimo lugar entre los
paises de mayor crecimiento del PBI (4,9%). Mientras realizamos la presente investigacion
estas se han ajustado hasta ubicarse en (2.6%) por los agravantes en el mercado internacional;
en el caso del Peru esto tendria cierto alivio en los microempresarios por los programas de
ayuda economica por parte del Estado y disposicion del uso del fondo de las AFP para
incentivar el consumo en las familias, lo cual, se retribuiria con compras en establecimientos

de los microempresarios, situacion que permitiria alcanzar niveles similares a los registrados



en prepandemia. Esto es factible de lograrse porque Pert presenta finanzas publicas
saludables producto de las reservas, que se ubican sobre los 90 mil millones de ddlares

(Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], 2021). En la Figura 1 se amplia.
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Figura 1.  Comportamiento del PBI del Peru (porcentual)
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Nota. Tomado de FMI “World Economic Outlook”, por SBS, 2020.
https://www.sbs.gob.pe/estadisticas-y-publicaciones/publicaciones-/informe-de-estabilidaddel-

sistema-financiero.

La urgencia de ajustar sus modelos de negocio en las cooperativas con una mirada a
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la nueva realidad de la regulacion se debe por los altos niveles de liquidez acumulados en los
ultimos ocho afios y el crecimiento mostrado en més del 500% para las Coopacs de nivel 3;
esta liquidez se ubica a un nivel muy superior frente a los ritmos de crecimiento del resto de
instituciones financieras e inclusive por encima del crecimiento del pais. Lo expuesto, exige
en las instituciones la necesidad de rentabilizar en mayor grado sus captaciones, pues sus
obligaciones de pagar los interés ofrecidos son mayores, por lo cual, las Coopacs deberan de
asumir mayor riesgo en sus colocaciones; obligando a las instituciones a realizar mejoras en
sus politicas, procesos y core, como en los productos crediticios mitigando su exposicion a
los riesgos expuestos a nivel crediticio, operacional y liquidez, como también a mejorar el
gobierno corporativo con una mirada puesta a una gestion integral de riesgos para una toma
de decisiones adecuada a nivel gerencial basada en las politicas y reglas segun lo indicado por
Basso (2022).

Por otra parte, los diferentes indicadores de cartera comparados con los resultados
prepandemia mostraron una tendencia creciente en las colocaciones el cual se increment6 en
las Instituciones Financieras en 13.48% (2020) y 2.95% (2021), mientras en las
microfinancieras este indice se ubico en 23.80% (2020) y 15.38% (2021). En el caso de las
Coopacs este indice en promedio general fue superior a los 35%, por este motivo, se justifica
la necesidad de realizar mayor un mayor seguimiento (mejorar el Core financiero y
capacitacion a los trabajadores de negocios) y afinar las medidas de control (ajustar politicas,
reglamentos y procesos con una mirada a los cambios), estas acciones aseguraran una calidad
de cartera adecuada con indicadores de gestion competitivos y sanos, los cuales son
evaluados de manera constante por el ente supervisor.

En este sentido, para un mejor analisis del comportamiento que vienen mostrando
las Coopacs se han comparado las variaciones desde diciembre 2017 a la fecha, por

informacion estadistica se ha tenido acceso a las Coopacs de nivel 3 luego de consultar los



reportes de la Fenacrep, Banco Central y la Superintendencia, en las tablas 1, 2 y 3, los
resultados permiten apreciar la necesidad de mejorar el seguimiento y control. La tendencia
creciente en las Coopac era del 1.09% mientras en las Cajas Municipales lleg6 alcanzar un
8.50% entre los afos 2018 y 2017 y las Coopacs de nivel 3 mostraron mayor preocupacion
por invertir en la mejora de tecnologias microfinancieras, estas en promedio crecieron un
3.17% en similar periodo de analisis.

Luego de evaluar los resultados de las Coopacs del nivel 3 en los ultimos 4 meses
estas observan una variacion de 1.20%, con claro retroceso en las 5 principales cooperativas,
las cuales han perdido cartera en promedio de -11.49%:; dicha pérdida tiene diferentes
evaluaciones relacionadas principalmente con el sinceramiento de cartera (Federacion
Nacional de Cooperativas del Pera [Fenacrep], 2019), (Superintendencia de Banca y Seguros
[SBS], 2022) y (Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2022). En Tablas 2,3 y 4 se

amplia informacidn para comprension.

gjll;ljai;'ones de las Entidades Financieras 2017 / 2018 (en miles de soles)

Sector Financiero Dic.17 Dic.18 A2018/2017
Cooperativas 13,083,536 13,225,790 1.09%

Cajas Municipales 19,693,092 21,367,823 8.50%
Bancos 245,551,558 270,662,412 10.23%
Financieras 11,268,956 12,874,873 14.25%
Edpymes 1,993,326 2,229,945 11.87%

Cajas Rurales 1,453,036 1,564,537 7.67%

Total 293,043,504 321,925,381 9.86%

Nota. Adaptado de Estadisticas de la Fenacrep 2018 y 1la SBS 2019.

Tabla 3.
Colocaciones Coopacs Nivel 3 - Periodo 2017 / 2018 (en miles de soles)
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Cooperativa 2017 2018 Situacion

Pacifico 1,896,107 2,357,078 24.31%

Abaco 1,192,472 1,283,645 7.65%

Aelu 1,140,010 1,239,081 Intervencion ago.21
Presta Pera 388,559 Intervencion ago.19
Santa Maria Magdalena 329,378 319,347 -3.05%

Santo Cristo de Bagazan 299,839 303,507 1.22%

San Cristobal de Huamanga 245,085 276,515 12.82%
Quillabamba 234,723 265,062 12.93%

San Francisco 116,692 0 Ha reducido créditos
San Martin de Porras 227,758 262,639 15.32%

San Isidro 248,739 213,064 -14.34%

Total Colocaciones 6,319,362 6,519,939 3.17%

Nota. Adaptado de Estadisticas - Fenacrep 2018.

Tabla 4.

Colocaciones de las Cooperativas Nivel 03 (miles de soles) de dic.21 —mar.22
N°  Empresas Financieras dic-21 Ene-22 Feb-22 Mar-22 Mar.ZZA/Dic. 11
1 Pacifico 2,507,263 2,448,648 2,385,453 2,420,534 -3.46%
2 Abaco 1,209,064 1,165,540 1,145,157 1,124,499 -6.99%
3 Santo Cristo de Bagazan 364,310 363,495 366,798 390,996 7.32%
4 Santa Maria Magdalena 312,473 312,310 315,795 294,124 -5.87%
5 San Cristobal de Huamanga 274,783 276,902 273,844 280,030 1.91%
6 San Martin de Porras 241,116 239,101 241,634 249,071 3.30%
7 Los Andes Cotarusi 0 230,800 231,999 241,319 4.56%
8 San Isidro 109,947 107,968 108,285 79,616 -27.59%
9 Central Ciderural 6,326 5,863 5,837 5,470 -13.54%
TOTAL COOPAC 5,025,282 5,150,627 5,074,803 5,085,659 1.20%

Nota. Adaptado de Estadisticas - SBS (mar.2022).

Ademas, luego de realizar una evaluacion comparativa a los créditos ofrecidos por

las Instituciones Financieras a los empresarios desde diciembre 2019 hasta enero 2022, se

evidencia que producto de la pandemia los créditos micro y pequefia empresa crecieron en
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promedio 29.94% entre jun.20 y jun.21, cabe indicar que dichas operaciones son atendidas
por las microfinancieras (Coopacs desembolsan el 17.39%) y desde el mes de agosto 2021 a
enero 2022 las colocaciones de dichos productos han sufrido una contraccion significativa del
1.47% (Coopacs mas afectadas). Esto no se presenta en créditos corporativos y gran empresa
atendidos por los Bancos 83.65%, para las Coopacs sus colocaciones representan 1.31%

(Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], 2022). En la Tabla 4 se amplia la informacion.

Tabla S.
Variacion de las Colocaciones del Sistema Financiero 2019 /2022 (en miles de soles)

Dic.19 Mar.20 Jun.20 Set.20 Dic.20 Mar.21 Jun.2l1 Set.21 Dic.21 Ene.22
Créditos a empresas 4.2 6.6 20.0 24.6 21.7 18.6 8.1 3.2 3.8 5.9
Corporativo y gran empresa 4.4 9.6 21.8 14.2 8.3 33 -1.8 2.6 7.7 12.0
Mediana, pequefia y micro 4.1 3.0 17.8 37.0 37.4 37.6 19.9 3.8 0.2 0.4
Crédito a persona 11.3 9.3 2.8 -1.3 -3.1 -4.5 -0.4 2.1 54 6.7
Consumo 12.8 10.2 1.6 -4.2 -7.1 -10.6 -5.7 -2.0 3.8 6.3
Vehiculares 11.9 6.9 0.9 3.1 -2.5 -8.3 -0.4 3.1 8.0 10.2
Resto 12.9 10.3 1.7 -4.2 -7.3 -10.6 -5.9 2.1 3.7 6.2
Hipotecario 9.0 8.0 4.6 3.1 3.2 4.8 7.5 7.8 7.6 7.3
Total 6.9 7.6 13.2 14.3 11.8 9.5 5.0 2.8 4.4 6.2
Total sin Reactiva (Peru) 6.9 7.6 3.8 -2.5 -5.1 -6.9 -14 54 9.4 12.1

Nota. Adaptado de “Reporte de Inflacion: Proyecciones 2022-2023” por la SBS, 2022.

Asimismo, las operaciones de crédito en situacion reprogramado cuyo desembolso
fue generado antes del mes de marzo 2020, se han reducido, para el caso de las
microfinancieras estos presentan una cancelacion del saldo de capital del 16.5% (cajas
municipales, rurales y edpymes) mientras que en las Coopacs este monto se ubica en 3.8%, lo
cual, evidencia la necesidad de mantener los esfuerzos en el seguimiento de dichas
operaciones. Del mismo modo, el indicador de morosidad para las microfinancieras se ubica
en promedio sobre los 9.2%, para el caso de las Coopacs de manera general este viene

alcanzando indicadores entre 11.8% a 18.3%, siendo las cooperativas de nivel 3 las que
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presentan menor deterioro con un ratio promedio del 7.48%, s6lo la Coopac Pacifico muestra

una mora inferior al promedio. Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], 2022). En la

Tabla 6 se detalla.

Tabla 6.

Ratio de Morosidad de las Cooperativas — Nivel 03 (miles de soles)
N° Empresas Financieras Dic-21 Ene-22 Feb-22 Mar-22
1 Pacifico 3.47% 3.38% 3.40% 3.56%
2 Abaco 7.74% 7.85% 7.61% 7.60%
3 Santo Cristo de Bagazan 8.45% 8.74% 8.70% 8.57%
4 Santa Maria Magdalena 33.64% 34.04% 34.07%  36.79%
5 Santo Cristobal de Huamanga 9.31% 9.85% 10.24% 8.94%
6 San Martin de Porras 10.04% 10.55% 10.64%  9.48%
7  Los Andes Cotarusi 6.50% 7.44% 7.27%
8 Central Ciderural 17.39% 18.76% 18.84%  20.11%
TOTAL COOPAC 7.31% 7.40% 7.49% 7.48%

Nota. Adaptado de Estadisticas SBS — Feb-2022

Para mitigar el impacto de la morosidad, teniendo en cuenta que las microfinancieras
en su mayoria no se vieron beneficiadas con los programas que impulsa el Gobierno como el
Reactiva y FAE Mype, desde comienzos del 2022 se viene promoviendo una propuesta en la
Federacion de Cajas Municipales al solicitar un fondo aproximado de S/ 15,000 millones para
apalancar inversiones a 1.2 millones de mypes. (representan el 98,6% de las unidades
empresariales del pais). El objetivo es reactivar empleos a mas de 7 millones de personas, con
un impacto en la PEA del 45% (28 a 45 afios), esto representaria un aporte del 21% al PBI. A
su vez, el analisis realizado a las Instituciones Microfinancieras evidencia que estas vienen

reduciendo sus colocaciones e incrementando sus operaciones vencidas.



13

Por este motivo, ante el probable impacto en detrimento de las carteras de las
cooperativas como las microfinancieras, la propuesta tendria sustento porque los bancos han
recibido del Gobierno programas especificos de ayuda para la mediana y gran empresa. Es
decir, un programa de Reactiva III, contribuiria en gran medida a restaurar las actividades
entre los microempresarios por el impacto directo al sector informal al contribuir en sus
ingresos en la economia familiar, evitando que los emprendedores busquen trabajo
dependiente, generando subempleo, pues la pérdida de puestos de trabajo es alta en la

poblacion a fin de no afectar la cadena de pagos en los créditos que mantienen. Solis (2022).
1.5. Analisis del Contexto Externo de la Cooperativa:

1.5.1.  Factores politicos, gubernamentales y legales (P)

El ultimo quinquenio evidencia un elevado ambiente nocivo en la politica, desde el
2016 hasta el segundo trimestre del 2022 en el pais han gobernado cinco presidentes, en
promedio se ha tenido cada catorce meses un presidente, siendo Vizcarra el que estuvo mas
tiempo en el poder con treinta meses y Merino con cinco dias; esta situacion, genera
inestabilidad en la percepcion de los inversionistas a nivel externo. Asimismo, en el mismo
quinquenio se ha tenido tres nuevas elecciones de Congresistas (periodos 2016 —2019; 2020
—2021;y 2021 —2026), los cuales, tienen diferentes tintes politicos, incipiente madurez en la
gestion de politicas publicas y mismas debilidades en la gobernabilidad. Situacion que ha
contribuido a generar el desgobierno, cuyas intervenciones dieron origen a dos vacancias
presidenciales; por su parte Castillo como Ultimo presidente viene enfrentando hasta tres
pedidos de vacancia y mostrando una evidente falta de conocimiento en el manejo del Estado.

Sumado al malestar politico generado el poder Ejecutivo y Legislativo, en los dos

ultimos afos se ha enfrentado una pandemia causada por el Covid que sigue causando
zozobra a nivel global, en el caso peruano las decisiones populistas del Gobierno y el

Congreso solo vienen causando malestar acrecentando la brecha de ser un pais estable,
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alejando las oportunidades de realizar inversiones en el pais. Para agravar la situacion los
conflictos sociales incentivados por apetitos politicos con la intervencion de los congresistas,
han provocado en los primeros ocho meses del gobierno de Castillo la mayor rotacion de
ministros de estado, habiendo cambiado hasta cuatro gabinetes en pleno, es decir, cada dos
meses se ha tenido un nuevo ministro siendo las carteras de agricultura, economia, salud,
educacion, produccion y trabajo las mas afectadas, en promedio cada una ha tenido hasta
cinco nuevos ministros.

Ademas, cabe anotar que las medidas populistas aprobadas por el Congreso y el
Gobierno para menguar los efectos de la pandemia en las familias, han generado una
distorsion en las normas por el cambio de las reglas que gobiernan la regulacion para el
normal en el desenvolvimiento empresarial de las AFPs, la CTS y sistema financiero
(fortalecimiento patrimonial), esta situacion para el caso de las Instituciones Financieras
requiere de agilizar marco normativo para el cumplimiento del ente regulador; por una parte
llega a menguar en las oportunidades de las Microfinancieras para continuar con sus modelos
de negocio, por una parte, disminuyen la factibilidad para realizar nuevas colocaciones
(consumidor orienta consumo a bienes de mejor performance y microempresario cuenta con
disponible no necesita crédito), aquellos negocios con mejor competitividad ven incentivado
el consumo en sus negocios (falsa percepcion del flujo de efectivo constante en los
consumidores), por disponer de dinero adicional de manera transitoria el cual no es percibido
en este sentido.

En la misma orientacion, los efectos derivados de la pandemia relacionados con las
cuarentenas prolongadas que se dieron en el pais, la Superintendencia de Banca y Seguros
(SBS) viene emitiendo resoluciones con el objetivo de asegurar el cumplimiento de sus
funciones, exigiendo al Sistema Financiero mayor fortalecimiento patrimonial y control de

sus operaciones; estas medidas han buscado brindar la seguridad a los ahorristas e
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inversionistas. Pero, su gradualidad en la aplicacion afecta a las microfinancieras en mayor
grado a las Cooperativas, estas tienen una tarea pendiente en su proceso de regulacion con
ajustes en sus normas del gobierno corporativo, cambios en su modelo de negocio, nuevas
adquisiciones a nivel tecnoldgico en el core financiero y mejorar la capacitacion en sus
colaboradores con enfoque regulatorio.

Lo anteriormente expuesto, podria ocasionar una mayor afectacion al sistema
cooperativo, pues, desde enero 2019 como fecha de inicio de la supervision de la SBS hasta
marzo del 2022 se han intervenido mas de 40 cooperativas de las cuales 35 estan en proceso
de liquidacion por diferentes motivos. Debemos indicar que, a principios del 2019 se
registraron 469 cooperativas las cuales se ubicaron entre los niveles 1, 2 y 3 segtn su
patrimonio; estas a la fecha no ven un horizonte prometedor para su supervivencia debido a lo
rigido que resulta ajustar sus core a la regulacion primero por las inversiones que requieren y
segundo el mas importante les cuesta adecuarse al cumplimiento que establece la

Superintendencia.

1.5.2.  Factores economicos (E)

A nivel internacional las economias de los paises se han visto muy afectadas por la
Covid; para el caso peruano sus efectos negativos se acrecentaron sobre todo por las
cuarentenas prolongadas justificadas para el manejo sanitario. Los especialistas en temas
econdmicos coinciden en sefialar que el distanciamiento social dictado por el Gobierno
termino por ocasionar el cierre de los negocios; siendo la micro y pequefia empresa los
sectores mas golpeados. Esto se debe principalmente, porque la caracteristica de dichos
negocios es generar ingresos de forma diaria, lo cual, no llego a suceder por la demora en la
activacion de diferentes sectores econdmicos.

El retraso en la apertura de las pymes, generd que los microempresarios utilizaran
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el efectivo del negocio que formaba parte de su capital de trabajo en gastos familiares;
generando como consecuencia menor capital para comprar productos que luego serian
vendidos; ante ello, se sugiere como medida para reactivar la economia una reduccion de los
impuestos. Gonzales (2020).

Por otra parte, se evidencia que la crisis econdmica internacional postpandemia
(incremento de los commodities como petréleo, maiz, trigo, cebada y cobre), contintia
ocasionando que la economia peruana desacelerarse su crecimiento hasta estancarse en 1%
para los proximos 18 meses. Castilla (2022).

Ademas, la incertidumbre de la guerra de Ucrania y Rusia, sugieren proyectar
diversos escenarios con una mirada puesta en el encarecimiento del precio de energia 'y
materia prima. Asimismo, esta situacion generaria un encarecimiento del acceso al crédito y
en el caso de los microempresarios afectaria sus inversiones en el corto como mediano plazo
por los cambios en el comportamiento de la demanda, lo cual, debe ser evaluado en el plan
estratégico que todo empresario toma en cuenta para tomar decisiones (D" Alession,2015).

Relacionado con estos eventos el Banco Central de Reserva del Peru (2022),
durante el primer trimestre del afio ha tomado el pulso a los indicadores alcanzados,
mostrando una preocupacion entre sus especialistas por los resultados obtenidos frente al
2021, siendo estos una inflacion del 6.2% (feb.22), depreciacion de la moneda 3.26%
(feb.22), déficit fiscal en 2.4% (feb.22) y tasa de referencia del 4% (mar.22). Esta situacion
ubica al Pert en una posicion desmejorada frente a otros paises, por ello, se recomienda que
el Gobierno mantenga su enfoque en los problemas estructurales del manejo econdémico para
asegurar el fortalecimiento de la productividad a fin de evitar mayor pérdida de puestos de
trabajo, lo cual, afectaria la produccion y por ende la produccion de ingresos.

Como consecuencia de las malas decisiones econdmicas tomadas por el Ejecutivo
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en los ultimos tres afios terminaron por afectar los resultados del PBI, mostrando diversos
indices durante el 2020, estos a mayo fueron los peores resultados en todo Latinoamérica
llegando alcanzar recién presento su punto de inflexion en el mes de noviembre; pero por
malas decisiones del nuevo gobierno durante todo el 2021 han presentado un diversos indices
terminando el afio en tercer lugar en el crecimiento del PBI después de Chile y Colombia,
ligeramente superior a Brasil. Se amplia en la Figura 2.

Figura 2.  Latinoamérica: PBI trimestral
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Nota. Tomado de Reporte de Inflacion BCR — marzo 2022 — Proyecciones Macro 22-23.

El deterioro de los indicadores econdmicos es relevante para las microfinancieras,
pues su mayor composicion centrado en emprendedores informales demanda mayor apoyo
del Gobierno para la estructuracion de lineas de fondeo via Cofide. No apalancar sus
inversiones podria interrumpir el normal desarrollo de las micro y pequefias empresas,
ocasionando un potencial riesgo en la cadena de pagos afectando la generacion de ingresos en
las familias.

Por ello, el comportamiento de la economia es vital para los emprendedores
cualquier variacion que afecte directamente a la gran empresa, repercute en mayor medida en
los microempresarios favoreciendo su desarrollo o afectando su crecimiento. En este sentido,

el PBI del pais como termdometro incide directamente en el movimiento de la economia y por
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ende sus resultados alientan nuevas inversiones a nivel sectorial, al mes de abril del 2022 la
economia en el Ultimo afio muestra un crecimiento del 6.87% (abr.21 — abr.22) y respecto a
los ultimo semestre este ha reducido su crecimiento ubicandose en 3.48% (nov.21 — abr.22)
esta contraccion se debe principalmente por el incremento de precios en los combustibles,
trigo y cebada, como consecuencia de la guerra que vive en Europa (Rusia y Ucrania), segin
expertos recuperar la productividad podria ser en los proximos dos afos, pues los efectos de

la pandemia seguiran vigentes. Se amplia en la Figura 3.

Figura 3.  Evolucion del PBI Nacional: 2019 — 2022 (variacion % similar periodo
anterior)
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Nota. Tomado del Diario El Peruano — INEI (julio 16, 2022)

1.5.3.  Factores sociales, culturales y demogrdficos (S)

El analisis practicado a la variable tiene un enfoque basado en las costumbre y
tradiciones que ocurren con los individuos, basados en contextos demograficos, culturales y
religiosos; los cuales, repercuten en las empresas (D’ Alession,2015).

Frente al comportamiento que han mostrado las diferentes variables en los tltimos
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cuatro afnos que vienen afectando a nivel cultural la convivencia en el pais, polarizando a la
poblacion al generar distanciamiento por las preferencias politicas. Dicha situacion se ha
visto agravada por las consecuencias de la pandemia en las generaciones al generar un 13%
de desempleo, aumento en 6 millones personas que viven en situacion de pobreza, abandono
de estudios de 3 millones de estudiantes (nivel primaria, secundaria y universitaria) y traslado
de 5 millones de estudiantes por una ensefianza publica (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2020).

Por otra parte, la crisis del mismo modo generaria mayor informalidad ocasionado
por el desempleo, situacion que incidiria para que las microfinancieras eleven su tasa de
interés; terminando por afectar al microempresario al provocar pérdida de capital y

oportunidades para su desarrollo de su negocio como mejorar su calidad de vida.

1.5.4.  Factores tecnologicos y cientificos (T)

La crisis de la pandemia ha obligado a generar cambios en el modelo de negocio en
las empresas de todos los sectores industriales, acelerar estos cambios implica modificar la
cultura de la organizacion para ser mas flexible al nuevo entorno de sus clientes y
trabajadores. Los niveles de avance alcanzados se comparan a 5 afios de desarrollo han vuelto
a los negocios mas agiles para aprovechar oportunidades, superar factores de riesgo y generar
una palanca de cambio. Solomon (2021).

Antes del 2019 la transformacion digital crecia apenas en 1.5% para el caso
peruano, siendo el sector financiero el que mostraba mayor nivel de avance con 2.1%;
teniendo como abanderado en el desarrollo de las soluciones en la web a los bancos y
financieras, para las cajas y cooperativas este desarrollo estaba incipiente o ausente por las

fuertes inversiones que requieren para su implementacion. Solomon (2021).
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El Banco Mundial (2021), indica que la tecnologia promueve la inclusion
financiera, pues se acortan las distancias y rompe las barreras de conexion por la forma
eficiente y rapida de generar negocios al promover la productividad, asimismo, el papel de la
tecnologia asegura en el tiempo menores costos en las transacciones financieras por la mejora
de procesos y competitividad del personal. Del mismo modo, favorece el desarrollo de las
microfinanzas por la agilidad para la toma de decisiones, sostener relaciones a largo plazo y
confeccionar servicios financieros innovadores.

Como resultado de la innovacion en los servicios financieros, las Microfinancieras
han venido creando una serie de aplicativos para ser usado en los moviles de los clientes
(Bancos, Cajas, Financieras y Edpymes) o socios (Cooperativas). Estos durante la época de la
pandemia han permitido dar continuidad al negocio equiparando a los servicios brindados por

la banca comercial, facilitando las transacciones. Se amplia en la Tabla 7.

Tabla 7.
Ranking de Puntuacion App mas utilizadas (dic.2021) — Google Play Store
N° Aplicacion Institucion Servicio Descargas Dic.21

Consulta de saldos y

1 Caja Arequipa App Caja Municipal  pagos 100,000 4.9
Consulta de saldos y

2 Pacinet Mévil Cooperativa pagos 5,000 4.8

3 Tuki Interbank Pagos QR y transferencias 1,000,000 4.7
Consulta de saldos y

4 Coopac San Isidro Cooperativa pagos 1,000 4.6
Consulta de saldos y

5  Coopac Abaco Cooperativa pagos 1,000 4.6

6  Kontigo V2 EEDE Gmoney Prepago 1,000 4.2

Maximo

7  Maximo Fintech Prepago 10,000 4.2
Coopac Santa Maria Consulta de saldos y

8 Magdalena Cooperativa pagos 5,000 4.2
Consulta de saldos y

9  Credinka Financiera pagos 1,000 4.2
Consulta de saldos y

10 Caja Huancayo App Caja Municipal  pagos 100,000 4.1

Nota. Tomado de Reporte de Alerta Econdmica — dic 2022.
https://alertaeconomica.com/las-10-mejores-aplicaciones-financieras-en-peru/
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1.5.5.  Factores Ecologicos y Ambientales (E)

Las inversiones que realizan las empresas requieren de una seguridad juridica para
el inicio de nuevos emprendimientos o continuidad de operaciones. La justificacion principal
esta centrada en el compromiso que estas asumen con proveedores entre los cuales destaca la
mano amiga de una Institucion Financiera que brinda la fuente de fondeo que permite
apalancar la compra de activos (maquinaria y equipo) como capital de trabajo.

Hoy en dia las microfinancieras necesitan tanto de la estabilidad social como
sostenibilidad ambiental, en el primer caso la sociedad influenciada por diferentes factores
puede afectar la relacion con las empresas y en el segundo caso la actividad empresarial ve
expuesta su gestion con el entorno geografico en la convivencia con la poblacion. Por este
motivo, las microfinancieras deben identificar de manera oportuna en el proceso de admision
crediticia cuales son las actividades econdmicas que se verian expuestas en su modelo de
negocio respecto al retorno de la inversion; la finalidad principal es mitigar el riesgo
crediticio garantizando de esta manera el repago de la deuda con las Instituciones.

Por ello, el rol de las microfinancieras se enfoca en realizar el mapeo de los rubros
de negocio relacionados con los sectores econdmicos menos expuestos con la sociedad civil
frente al comportamiento del clima y medio ambiente; esto conlleva, identificar y cuantificar
el nivel de exposicion de los financiamientos frente al riesgo ambiental y social.

Las microfinancieras para impulsar el desarrollo de los sectores concursan a lineas
de fondeo canalizados por COFIDE, los cuales permiten brindar créditos a tasas blandas
impulsando de esta manera sectores o rubros de negocio que no cuentan con facil acceso a
financiamiento por el nivel de exposicion relacionado al factor medio ambiental. Se busca
beneficiar a comunidades afectadas por los cambios climéaticos, para el fortalecimiento de la
competitividad con transferencia tecnoldgica de la gran empresa, entre otros aspectos a

considerar en el desarrollo del mercado microfinanciero.
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1.6. Cinco fuerzas de Porter

Las economias de los paises a nivel global por los efectos derivados de la pandemia
cuyo impacto continuamos padeciendo en los tltimos tres afos, se ha visto desmejorada por
los efectos de la guerra en Europa (Rusia y Ucrania); la cual, aparece afectando
principalmente al incremento de los precios en los commodities por la alta dependencia en la
demanda del consumo en las economias de los paises respecto al consumo de energia
(petréleo y gas), alimentos (trigo, maiz y cebada) y fertilizantes (urea), los cuales, tiene como
proveedores a los paises en conflicto. Como se ha mencionado la crisis econdémica ha
terminado por afectar no solamente a las familias, sino también a las empresas principalmente
al sector microempresarial, en el caso peruano este representa el 70% de las empresas
compuesto por negocios informales. Los microempresarios han visto coémo sus
emprendimientos fueron deteriorando los indicadores econdmicos financieros pues viven de
generar ingresos en el dia a dia; como consecuencia de las cuarentenas prolongadas
decretadas en nuestro pais respecto a otros de la region, estos ocasionaron pérdida al
patrimonio y capital de trabajo. Por lo expuesto, los microempresarios contintan enfrentando
problemas en el repago de sus créditos por el cierre o quiebra de sus negocios, derivando en
incumplimiento de pagos afectando la cancelacion de sus créditos.

Las investigaciones de Uquillas y Flores (2019) sugieren para hacer frente a
situaciones de crisis amerita realizar un diagndstico y estructurar una mejora en las estrategias
de gestion para que las organizaciones no se expongan a un desastre inevitable, en la practica
esto debe ser asumido con responsabilidad, pues, ofrece el reconocimiento de una realidad
para mejorarla en el futuro de esta manera alcanzar los objetivos de la entidad.

La situacion econdémica de los microempresarios expuesta ha traido como
consecuencia: a) poder de negociacion del cliente; b) rivalidad entre competidores existentes;

c¢) amenazas de productos y servicios sustitutos; d) poder de negociacion del proveedor; y e).
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amenaza de otras entidades financieras.
A continuacion, se muestra el analisis FODA practicado a la cooperativa para
identificar los factores internos y externos a los cuales se encuentra expuesta la cooperativa

segun la Tabla 8:

Tabla 8.
Matriz FODA

Fortalezas

Generar confianza, credibilidad y solidez
como cooperativa posicionada en la
provincia de Ascope.

Compromiso y actitud de aprendizaje de
colaboradores para adquirir conocimiento
del marco regulatorio y competencia
microfinanciera.

- Independencia de funciones entre
directivos, funcionarios y trabajadores,
permite cumplir la normativa, alineada al
ente regulador.

Contar con servicios financieros a tasas
rentables permiten impulsar el
crecimiento de las mypes o pymes de los
S0C10s.

Oportunidades

- Firma de convenios con otras Coopacs, para
realizar sinergias de cooperativismo,
tecnologia crediticia y cultura financiera.

- Capacitacion a los trabajadores para generar
mejores aptitudes en el proceso de
atencion al socio como organizacion
regulada.

- Compra de software especializado con
modulos de diferentes areas alineados a la
regulacion, por exigencia del ente
supervisor.

Debilidades

Baja participacion en zonas de influencia
excepto provincia de Ascope, sensibiliza
indicadores de gestion por sector.

- Bajo conocimiento de normativa de
regulacion, expone a errores que derivan
en sanciones del regulador interrumpe
gestion y continuidad del negocio.

Falta de apoyo en inversiones por directivos
retrasa avance de areas, situacion que
afecta decisiones y competitividad.

Falta de normativa interna alineada al
regulador e incumplimiento de existentes,
afecta al negocio, retrasando recuperacion
de cuentas activas.
Amenazas
- Inestabilidad politica y econdomica afecta las
microfinanzas, elevando las tasas de
interés, desbalance del flujo efectivo y
reduccion de la capacidad adquisitiva de
compradores.
- Falta de conocimiento del marco normativo
expone a infracciones por incumplimiento
de funciones, elevando rotacion de
personal por falta de conocimiento.

- Regulacion exige altas inversiones en
equipos y software en el core financiero,
para atender con informacion
automatizada y consistente.
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- Mejorar servicios financieros activos - ~ Mayor  dinamismo  del  sector
(créditos) y pasivos (ahorros) con enfoque microfinanciero en la generacion de
a la transformacion digital. servicios en el entorno digital, incentiva el

uso de aplicativos.

Nota. Adaptado de “Entrevistas con las gerencias general, negocios y administracion de la
Coopac San Jos¢”, el 8 de julio, 2022.

1.6.1.  Poder de negociacion del cliente (alto)

Los clientes (socios) de las cooperativas muestran alto poder de negociacion, pues al
ser una entidad que se gestiona con politicas reguladas por la Superintendencia de Banca y
Seguros deben cumplir lo estipulado en las diferentes normas. Ademas, la participacion de la
competencia en el sector industrial de las microfinanzas se manifiesta en el poder de decision
que tienen los socios al sumar una oferta de productos financieros que existen en el mercado
por servicios que satisfagan las necesidades de los socios en tasas rentables, disponibilidad de
canales electronicos, calidad en el servicio personalizado, entre otros.

Los socios mas atrayentes resultan ser aquellos que tienen claramente definida su
necesidad y que reconocen el valor de los servicios recibidos por la institucion y ademas se

encuentran dispuestos asumir costos operativos por el servicio recibido.

1.6.2.  Rivalidad entre competidores existentes (baja)

En la ciudad de Cartavio actualmente existen 11 cooperativas entre regionales y
foraneas que ofrecen sus productos financieros muy equivalentes, pero ante escenarios
cambiantes suelen especializarse en un nicho de mercado. Sin embargo, existe baja
competencia como nivel de competitividad por parte de las cooperativas que se encuentran
ubicadas en la provincia de Ascope, pues cuentan una infraestructura, desarrollo tecnoldgico
y capital humano muy basico, limitando la atencion a sus socios.

1.1.1. Amenazas de productos y servicios sustitutos (alto)
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En el sector microfinanciero, precisamente que compiten directamente con los
productos financieros que ofrecen las cooperativas existen otras Instituciones
Microfinancieras que ofrecen servicios financieros sustitutos que se especializan en
determinados productos, ofertando un producto integral (evaluacién en campo y asesoria
personalizada). Entre las microfinancieras tenemos a bancos, financieras y edpymes

(ubicados en los distritos de Trujillo y La Esperanza) y cajas (en la provincia de Ascope).
Asimismo, se cuenta con otras empresas no reguladas por la Superintendencia, como

empresas informales no son exigentes con los requisitos, atendiendo a los socios con mayor
facilidad en la evaluacion y flexibilidad en los requisitos como condiciones para el crédito,

consecuentemente cobran altas tasas.

1.6.3.  Poder de negociacion del proveedor (medio)

Existe un nivel medio del poder de negociacion de los proveedores de servicios para
las cooperativas; pues estas entidades pertenecen al Sector Microfinanciero, el cual, tiene un
nivel de madurez especializado por la exigencia que imprimen las Cajas y Financieras. En
este sentido, el poder de negociacion de los proveedores en la ciudad de Trujillo tiene baja
influencia, pero en las zonas alejadas (distritos de la provincia de Ascope) su impacto en la
negociacion es medio; como ejemplo de proveedores tenemos a las empresas de limpieza,
mensajeria, seguridad, entre otros. Por otra parte, las microfinancieras como compradores de
los servicios desempefian un importante papel para las empresas proveedoras, pues los

servicios o recursos que ofrecen tienen alta demanda en los socios cooperativistas.

1.6.4. Amenaza de otras entidades financieras (alta)

Se considera que existe una amenaza alta de nuevos competidores en las zonas de
influencia de la cooperativa, esta situacion incrementa la exposicion al riesgo por la necesidad
de flexibilizar los requisitos para captar nuevos socios con los cuales se espera cerrar nuevos

negocios. Por otra parte, las barreras de entrada o salida en el sector microfinanciero es alta
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por el nivel de exigencia del ente regulador. La Superintendencia exige que aquellos que
deseen ingresar deberan cumplir altos estandares, por este motivo, se ha considerado
importante la tecnologia crediticia que utilizan las cooperativas alineado al modelo de
negocio.

En este sentido, las barreras de entrada en el sector de cooperativas en la ciudad de
Cartavio llevan afios mostrando credibilidad entre los consumidores, sin embargo, ahora en la
actualidad existe una amenaza latente por el ingreso de nuevos bancos, cooperativas,
corporaciones y organizaciones como Falabella y Ripley que se estdn transformando en
instituciones financieras. La estrategia empleada para iniciar en nuevos mercados es la fusion

(bancos grandes absorben al banco pequefio) permite posicionar a la entidad en el sector.

1.7. Conclusiones

La Cooperativa de Ahorro y Crédito San José¢ de Cartavio es una entidad regulada
por la SBS, esta posicionada en la provincia de Ascope ofreciendo productos financieros
acordes a la necesidad del socio como emprendedores que buscan un financiamiento para
poder invertir en sus negocios. Sumado a los cambios vertiginosos que han ocurrido en los
ultimos cinco afios en el Pert en el ambito politico, econdmico y social; los cuales, afectan en
mayor medida a los microempresarios (80% de socios es microempresarios); ademas, efectos
ocasionados por el Covid (cuarentena prolongada con el cierre de negocios afecto
continuidad) terminaron por perturbar la cadena de pagos de los socios repercutiendo en los
resultados como los mostrados en los anélisis PESTE y Cinco Fuerzas de Porter.

Por este motivo el 38% de las micro y pequefias empresas que atiende la Cooperativa
de Ahorro y Crédito San José de Cartavio, en la provincia de Ascope, vieron disminuir sus
ingresos producto de la inestabilidad del entorno que afectaron la gestion, causando en
algunos socios la quiebra de sus negocios cayendo en default (no pago de deuda). Dicha

situacion ocasiono el deterioro de los indicadores de gestion (ratio de mora y liquidez), por
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otra parte, el Modelo Canvas como analisis ha permitido apreciar en las actividades claves
(tecnologia y seguimiento crediticio) y recursos claves (colaborador capacitado y core
financiero adecuado); la importancia que debe tener un manejo articulado de los recursos para
la generacion de ingresos adecuados producto de la colocacion
(cumplimiento normativo y evaluacion crediticia). Esto se logra por el conocimiento del
socio, cumplimiento de tecnologia crediticia y aporte fundamental del analista de créditos
para la administracion de cartera.

Por ello, debido a la crisis politica — econdémica y efecto Covid el PBI ha mostrado
una caida que ubica el indicador al segundo trimestre 2022 a niveles prepandemia del 2019;
terminando por afectar al Sistema Cooperativo (intervencion y liquidacion por lo menos de
40 Cooperativas). Ante este escenario la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de
Cartavio, se ve obligada a realizar mejoras en el core financiero y adecuar la tecnologia
crediticia para brindar un servicio financiero adecuado con la intervencion de sus

colaboradores segtin 1o mostrado en el analisis FODA.
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Capitulo II: Diagnostico Empresarial y Problema Principal

2.1. Metodologia de trabajo

Con la finalidad de mapear los principales problemas que viene enfrentando la
Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio, se ha determinado realizar una
evaluacion integral mediante la aplicacion de entrevistas a los directivos (Consejos de
Administracion, Vigilancia y Electoral), como a los funcionarios responsables (Gerencia,
Jefaturas, Unidades de control y Administradores). Estas entrevistas se realizaron mediante
reuniones pactadas con el proposito de analizar la problematica central que viene atravesando
la cooperativa. Por este motivo, las acciones desarrolladas para efectivizar las entrevistas
cumplieron las siguientes fases:

. Evaluacion integral del entorno interno y externo de la Cooperativa, evaluado en
capitulo anterior con el proposito de identificar nuevos descubrimientos establecidos
en las entrevistas practicadas a los directivos y funcionarios de la cooperativa.

. Exposicion y balance de los problemas identificados por el grupo evaluador que ha
realizado el andlisis a los directivos y funcionarios de la cooperativa.

. Brindar prioridad a los problemas detectados por el grupo evaluador, directivos y
funcionarios, estableciendo para ello, una matriz de complejidad vs beneficio.
Posteriormente, se realizé de manera especifica una evaluacién a la informacion
recibida, en este sentido, fue necesario realizar nuevas reuniones con los

funcionarios quienes al estar en contacto con la realidad diaria en su gestion ofrecen
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nuevos enfoques de los problemas identificados, con la finalidad de alcanzar los

objetivos previstos en la evaluacion del problema.
2.2 Lista de problemas

Segun lo sefialado por el grupo evaluador, directivos y funcionarios de la
Cooperativa, se han detectado tres problemas que impiden dar cumplimiento de los objetivos
previstos en la cooperativa, estos son: (a) Capacidad de evaluacion de las operaciones
crediticias; (b) Incumplimiento del Reglamento de Créditos; y (c) Falta de seguimiento para

la recuperacion de operaciones.

2.2.1.  Errores de evaluacion de las operaciones crediticias

Para el otorgamiento de un crédito es importante determinar la capacidad de pago
del socio, el cual estara definido por el flujo de caja y otros antecedentes relacionados con la
experiencia crediticia, estas consideraciones del mismo modo se alinean con la evaluacion
cuantitativa (andlisis de los estados financieros) y cualitativa (valoracion regulatorio,
garantias, entorno comercial y familiar, relacionado con la unidad del negocio; asimismo, el
analisis se ve influenciado por el tamafio del negocio y monto de endeudamiento que
mantiene el socio en el sistema financiero. SBS (2019).

Para analizar la capacidad de producir ingresos en los socios, se debera realizar la
confeccion de fuentes primarias determinadas por la: (a) construccion de los estados de
situacion y resultados, los cuales permiten mediante la evaluacion determinar la factibilidad
de la operacion crediticia; (b) asignar garantias que fortalezcan la operacion crediticia. La
viabilidad establecera la capacidad de pago del deudor, la cual, se sustentard de forma
apropiada segun la metodologia crediticia de la entidad formalizada en el expediente; en este
sentido, las instituciones financieras deben contar con una metodologia que permita la
evaluacion crediticia apropiada que permitan estimar el riesgo de crédito en sus deudores,

definiendo si cumplen o no con el apetito al riesgo establecido por la entidad. SBS (2011).
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2.2.2.  Incumplimiento del Reglamento de Créditos

La metodologia crediticia establecida por las entidades microfinancieras tiene por
objeto establecer el apetito y tolerancia al riesgo, cuya base se centra en la confeccion de: (a)
politicas de créditos, (b) manual de créditos y (c) reglamento de créditos; dichos documentos
normativos se alinean al target definido en el socio para la entidad y relacionado con el
modelo de negocio. Rock y Otero (1996).

Saber reconocer los riesgos crediticios y como mitigarlos es el objetivo principal de
la gestion integral de riesgos, asi también, definir claramente las acciones a desarrollar en las
etapas de admision o evaluacion de los posibles riesgos para el otorgamiento de créditos en
las operaciones forma parte del flujo de atencion de los socios en las cooperativas. Generar
conocimiento del socio en cada etapa del proceso permitird optimizar los indicadores

financieros y administrativos. Delfiner, M., Pailhé, C. y Perén, S. (2020).

2.2.3.  Falta de seguimiento en la recuperacion de operaciones

Segtin Graham (1963). El uso de las herramientas para el seguimiento en la
recuperacion de las operaciones de crédito, estan definidas por la efectividad al justificar una
mejora para la ejecucion de funciones que cumplen los colaboradores frente al proceso de
seguimiento en las cuentas de crédito, el cual se relaciona al cumplir con las politicas de
créditos y politicas de cobranza respecto a la gestion de recuperacion.

Del mismo modo, Gémez (2021), indica que la efectividad en el proceso de
recuperacion se puede alcanzar si el uso de los documentos relacionados con el expediente de
crédito de los socios cumple con la normativa establecida (documentos segun manual). Del
mismo modo, los problemas potenciales que podrian presentarse surgen por malos registros
en los expedientes de crédito (sustento de ingresos y garantias), los cuales, incumplen con el
proceso de aprobacion de los créditos.

Asimismo, Chalupowicz, D. (2007), indica que, con el objetivo de maximizar los
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resultados en la cuantificacion de la cobranza algunas entidades financieras, suelen establecer
metas ambiciosas para efectivizar el proceso. Situacion generalmente ocasiona estrés entre los
colaboradores vinculados con el proceso, este escenario de manejo debe complementarse con

mejoras en los procesos de recuperacion en las cooperativas.

2.3. Matriz de complejidad versus beneficio

Con el fin de mejorar la evaluacion luego de las reuniones en la participacion de las
entrevistas con los dirigentes y funcionarios se ha elaborados la matriz de complejidad versus
beneficio, con el objetivo de determinar y anticiparse a los problemas identificados. Como
primera actividad se ha establecido en una reunion la calificacion para la complejidad del
problema y estimacion para el beneficio. Posteriormente se ha fijado la razon de los
problemas y luego con la aprobacién del juicio de expertos se evalu6 el nivel de influencia
sobre los objetivos que tendrian a largo plazo en la cooperativa.

En este sentido, es importante indicar que el grupo evaluador, directivos y
funcionarios; se pusieron de acuerdo para sefialar que el beneficio se enfoca en los problemas
para el logro de los objetivos por la primacia por los efectos para la cooperativa. Del mismo
modo, el grado de dificultad asumido se justificaria por la eficiencia en el uso de recursos
logisticos. Por ello, a los beneficios se les asigno un valor relativo frente a cada problema
definido este fue de 0.0 (si no se considera relevante) hasta 1.0 (si se considera relevante). En
consecuencia, la suma de los valores definidos a los problemas debe ser igual a 1.0.
Previamente en coordind que el valor de 3 obedece a una complejidad alta, el valor 2 se
deberd asignar a una complejidad media y un valor de 1 para una complejidad baja. Para
finalizar se practicaron célculos a cada variable optimizando el mayor valor alcanzado, este
debe mostrar al problema mas critico (central o principal), como se evidencia en la Tabla 9.

Dichos valores luego de su ponderacion realizada fueron aprobados por los directivos y
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funcionarios de la cooperativa, quienes mostraron con su participacion en las reuniones como
predisposicion e interés por los resultados encontrados.

Los resultados mostrados de la matriz de complejidad vs beneficio sintetizan la
situacion que presenta la cooperativa los cuales fueron confirmados en las reuniones

sostenidas, segiin lo mostrado en la Tabla 9.

Tabla 9.
Matriz de Complejidad vs Beneficios
Problema Beneficio Complejidad Criticidad
E d luacion de | i
rrores de evaluacion de las operaciones 0.7 3 21
1 crediticias
Incumplimiento del Reglamento de
2 0.5 2 1
Créditos
Falta de seguimiento en la recuperacion de 0.6 ) 12

3 operaciones
Nota. Para ponderar la complejidad se coordiné con los dirigentes y funcionarios de la
cooperativa: 3 complejidad alta, 2 complejidad media y 1 complejidad baja. El célculo de la
criticidad con relacion al problema se calcula de multiplicar beneficio y complejidad.

24. Problema Central

El problema principal es la exposicion al riesgo crediticio fundamentado en las
Tablas 8 y 9 del analisis practicado a la Cooperativa San José de Cartavio. Esta situacion
afecta los indicadores de gestion, exponiendo a la cooperativa a la pérdida de rentabilidad y
dificultades en la recuperacion de la cartera, frente al ente regulador ser sujeto de sanciones

(seguimiento y supervision).

2.4.1. Sustancia

El problema principal que padece la Cooperativa San José de Cartavio, son los
errores de evaluacion en las operaciones crediticias. Es decir, la cooperativa no presta
atencion en mejorar la calidad de cartera; esto se relaciona con la necesidad de contar con el

marco normativo y tecnologia crediticia adecuados. Los indicadores de la cartera deteriorados
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(mora, car y cobertura) impiden cumplir con los objetivos estratégicos que quiere alcanzar la

cooperativa para ser competitiva frente a la competencia agresiva del sector microfinanciero.

2.4.2. Locacion

Las funciones que permitiran alcanzar una mejora en la calidad de la cartera como
en la recuperacion de los indicadores de gestion financiero; se enfocan principalmente en la
necesidad de mantener actualizada la normativa con enfoque del regulador, sistematizando el
aprendizaje para la administracion de cartera y seguimiento de los indicadores. Estas
actividades redundaran en la gestion del equipo de créditos liderado por la jefatura y
administradores de agencia, quienes son los llamados a gestionar con estrategias enfocadas en

los objetivos del negocio para ofrecer a la cooperativa mayor competitividad.

2.4.3.  Propiedad

Luego de enfocar el problema definido por su importancia para la gestion del
negocio y para mitigar la exposicion de incumplimiento con el ente regulador la Cooperativa
San José de Cartavio, ha internalizado la necesidad de mayor involucramiento de los
colaboradores y funcionarios (Jefe de Créditos y Administradores de Agencia), asi como,
contar con el apoyo de los dirigentes para mejorar la infraestructura (areas de trabajo, equipos
de tecnoldgicos) y reconocimiento del equipo de trabajo con incentivos que permitan el
mayor esfuerzo para la recuperacion de la cartera; asimismo, el liderazgo del Gerente General
(Eddy Bohuytron Pérez) como del Presidente del Consejo de Administracion (Simon Mantilla
Villar) deben asegurar la confianza y el trabajo en equipo, para cumplir con los objetivos

definidos.

2.4.4. Magnitud
El problema principal que posee la Cooperativa San José de Cartavio, afecta al resto
de indicadores como el incremento del ratio de morosidad (supera al promedio del sector),

crecimiento de la provision y disminucion de la rentabilidad. Por ello, mejorar la evaluacion,
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confeccion de normativa y seguimiento en la recuperacion; fortaleceran la gestion de la
cartera contribuyendo de esta manera a superar la calidad de cartera. Con ello, se facilitara la
administracion de la cooperativa orientando: (a) concentrar la gestion para aumentar las metas
de colocaciones; (b) actualizar las remuneraciones atrasadas; y (c) innovar en nuevos
servicios financieros de créditos para los socios. No mejorar la evaluacion crediticia impedira
cumplimiento de planes estratégicos por la afectacion principal del ratio de morosidad y
provision, esta situacion repercute del mismo modo en la evaluacion del personal de créditos

pudiendo ocasionar un aumento de la rotacion.

2.4.5. Tiempo

Luego de realizar las entrevistas a los directivos, gerencia y funcionarios de la
Cooperativa San José de Cartavio, después de la identificacion del problema principal
concentrado en la mala evaluacion de las operaciones de crédito por parte de los analistas de
crédito, se muestran los indicadores de gestion de la cartera. Para lo cual se ha establecido
que los resultados son una consecuencia de malas practicas que han ido arrastrdndose en
diferentes periodos. Y las diferentes gestiones (Gerente General y Jefaturas de Créditos) no
han planificado estrategias adecuadas para dar soluciones a la exposicion de la cartera, solo se

presentaban pequefias acciones cuyo efecto era estacional o temporal.

2.5. Conclusion

La Cooperativa producto de gestiones pasadas de los ultimos diez afios ha visto
agravada su situacion en la gestion de sus indicadores financieros, esta situacion se relaciona
por el mal manejo de: (a) Capacidad de evaluacion crediticia; (b) Incumplimiento normas de
créditos; y (c) Falta de seguimiento de operaciones. Estableciendo como principal problema
que afecta a la entidad la exposicion al riesgo crediticio fundamentado en la tabla 8 (andlisis

FODA) y tabla 9 (matriz de complejidad vs beneficio).
La gestion inadecuada del riesgo crediticio en la Cooperativa San José de Cartavio
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expone a la pérdida de rentabilidad por las dificultades en la recuperacion de las cuentas. Para
revertir dicha pérdida y generar buenas practicas es necesario mejorar la normativa crediticia
(politicas, reglamentos y procesos), colaborador capacitado (tecnologia crediticia apropiada al
target) y core financiero adecuado (herramientas tecnologicas dptimas).

Asimismo, para lograr una mejora en los indicadores financieros mostrando una
calidad de cartera, se debe mantener un seguimiento a los indicadores al involucrar a los
colaboradores y funcionarios (Gerentes de Créditos y Administracidon) con las metas que
requiere la entidad. Al mismo tiempo, contar con el apoyo de dirigentes facilitara
implementar las mejoras que requiere la entidad de manera oportuna, segtn lo indicado por el

Gerente General y Gerente de Créditos.

Capitulo ITI: Determinacion de Causas del Problema Principal
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Luego de revisar en el Capitulo I el ambiente interno y externo de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito San José de Cartavio, se ha evaluado el entorno al cual se enfrenta y
como esta preparada, asi como, cuales son los puntos que se requiere reforzar para la
competitividad de la Cooperativa. De esta manera se lograra definir los factores internos que
influyen en la entidad, para lo cual, se requiere disminuir el impacto de las debilidades y
mantener las fortalezas posicionadas frente a la competencia.

Por su parte, segiin D’ Alessio (2015), define que el analisis interno indica que este
permite a las empresas evaluar de manera adecuada cuales son las areas vitales, por ello,

menciona que es importante realizar un analisis concienzudo y frecuente.

3.1. Causas Identificadas

Para establecer un analisis de la situacion interna de todas las areas de la cooperativa
se requiere determinar el estado de las fortalezas y debilidades. Por ello, la evaluacién
AMOFHIT permite revisar la situacion de la: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y
ventas, (¢) operaciones, (d) finanzas, (e) talento humano, (f) sistemas de informacion y
comunicacion, y (g) tecnologia. Es importante mencionar que la construccion del andlisis a la
informacion primaria se realiz6 mediante entrevistas, las cuales han sido gracias a la
colaboracion de los gerentes y funcionarios de la Cooperativa. Participaron en dichas
reuniones los gerentes como gerencia, administracion y negocios (cinco colaboradores).

Cabe mencionar que, las areas de la cooperativa (administracion, negocios y
operaciones) se vinculan con el core del negocio en el proceso de atencion para la captacion
ahorros y colocacion de créditos, por ser actividades diarias que realiza la entidad en
beneficio de los socios. El modelo de negocio de la cooperativa es la intervencion financiera
del area de operaciones consiste en captar ahorros de los socios, para ser colocados de manera
principal al ofrecer servicios financieros hacia sectores que no tienen acceso a la banca

tradicional. En este sentido, el posicionamiento ganado en la provincia de Ascope por la
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cooperativa ha favorecido su crecimiento, lo cual, es reconocido por la gerencia y
funcionarios; indicando que esto se ha logrado por la participacion de los colaboradores por
su identificacion con la cooperativa, aunque se reconoce que los ingresos que estos tienen no
son suficientes. Entre los aspectos identificados que favorecen los resultados alcanzados por

la entidad estan:

3.1.1.  Talento Humano — Personas (H)

Los recursos humanos fomentan una cultura para la organizacion que brinde
oportunidad para tomar decisiones adecuadas, con un clima laboral motivador a tal punto que
permita alcanzar los objetivos, generando el crecimiento y desarrollo del capital humano
como principal valor para la Cooperativa. Mediante el seguimiento y verificacion del
cumplimiento de los sus procesos, revelando la disminucion del indice de rotacion,
minimizando el tiempo de induccion, sistematizacion procesos de compensacion, establecer
linea de carrera, planes de aprendizaje por puesto, acortar los procesos de inducciéon y mejorar
las bandas salariales.

Durante el 2021 se han realizado capacitaciones orientadas en la regulacién, como
también otros aprendizajes que permitan alcanzar las metas establecidas, se han integrado la
formacion de una pagina web en LinkedIn y otras paginas especializadas para el proceso de
seleccion. En la etapa de seguimiento la linea de carrera también sirve para consignar una
motivacion entre los colaboradores para poder ascender al siguiente puesto, para este fin se ha
establecido presentar una propuesta de escala salarial con un planteamiento basado en
categorias y niveles mediante una evaluacion de competencias enfocadas en el puesto.

Por su parte D’Alessio (2015), menciona que recursos humanos en diferentes
instituciones es el area que promueve el desarrollo del activo principal, el cual, genera
crecimiento en el ciclo del negocio y permite que los objetivos organizacionales se cumplan.

3.1.2.  Operaciones (0)
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El jefe del area de operaciones es responsable de gestionar y supervisar las
operaciones de atencion del socio, ventanilla, caja, entre otras atenciones de la red de
agencias de la cooperativa enlazada con la oficina principal. Dicha area debe asegurar el
adecuado flujo de efectivo para la cooperativa; por ello, mantener una coordinacion
permanente con el area de TI (sistemas) y contabilidad, permitira una informacion fluida para
la alta direccion con la finalidad de generar alertas tempranas para la toma de decisiones.

Asimismo, el area tiene como responsabilidad realizar un seguimiento de los
procesos financieros (pagos por créditos y captacion de ahorros), reportes regulatorios
(cumplimiento normativo externo e interno) y gestionar la adecuacion operativa (cumplir lo
establecido por la Superintendencia). De igual manera, los convenios con los medios de pago
direccionado a través de otras instituciones del sistema financiero son importantes por el
ingreso registrado y por el seguimiento del cumplimiento en la recuperacion de las cuentas
cobrar (abonos en otras instituciones), el area de verifica los depdsitos y asume
responsabilidad sobre la gestion administrativa de los productos pasivos, servicio de canales
electronicos, mostrando reportes definidos en la regulacion expuestos en los anexos.

Por otra parte, el Area de Créditos tiene entre sus funciones supervisar la gestion
operativa de la Cartera de Créditos, custodiar de expedientes, reportes regulatorios y estado
de las garantias. Del mismo modo brindar un servicio adecuado para revisar y autorizar
desembolsos de operaciones de crédito y relaciona garantias ofrecidas. Los procesos centrales
que gestionan la atencion, revision y proceso de las operaciones atendidas con la oficina
central, asi como, realizar el monitoreo de la conciliacion contable, para una oportuna
exposicion de los reportes exigidos por el ente regulador, con la finalidad de generar mayor
velocidad para tomar decisiones y generar efectividad en el proceso de las operaciones
crediticias.

3.1.3. Marketing (M)
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En la cooperativa funciona como una oficina pequena, que realiza coordinaciones
especificas con la Gerencia General, para su analisis en la cooperativa al area de marketing se
realiza para identificar los siguientes aspectos: (a) analisis del socio; (b) evaluacion de la
competencia; y (c) desarrollo campaifias, los cuales seran evaluados a continuacion:

Analisis del socio. La cooperativa cuenta con 23 mil socios inscritos
aproximadamente de los cuales se encuentran activos 7,5 mil (pagos al dia con aportes),
socios concentrados en la provincia de Ascope mas de 53%, conformado por empleados
(sector privado 63% y publico 37%), agricultores, comerciantes, servicios profesionales,
oficios ligados a la construccion, amas de casa, entre otras actividades economicas.

Por otra parte, el Gerente de Negocios destaco que la cartera de créditos esta
integrada por 5,8 mil socios cuyas actividades productivas se orientan al comercio,
agricultura, construccion, transporte, servicios profesionales, oficios, artesanos, entre otros;
para mejorar la rentabilidad de la cartera se requiere diversificar en otros segmentos con
promociones en otros sectores econdmicos, empleando estrategia de medios y contenidos
para mejorar la labor del area de negocios (O. Aguilar, comunicacion personal, 06 de junio,
2022). Brindar mayor impulso en las estrategias de publicidad en medios digitales contribuira
para incrementar la promocion en la captacion de nuevos socios.

Se evidencia la necesidad de utilizar otros medios de comunicacion con el socio para
mantener una comunicacion fluida de los productos financieros que ofrece la Cooperativa
seguin segmento de mercado que atiende. Para ello, se requiere contar con un manejo de la
base de datos de los socios agrupada por producto crediticio para diversificar las colocaciones
como los productos de ahorros.

Evaluacion de la competencia. Las instituciones microfinancieras que tienen
influencia en la Region La Libertad, esta conformada por Bancos (tres entidades), Cajas (seis

entidades) Edpymes (tres entidades), Financieras (cuatro entidades) y Cooperativas (ocho
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entidades); en total estas instituciones son 24 microfinancieras con presencia en la region, las
mismas en total cuentan con un total de 63 oficinas distribuidas en la provincia de Trujillo.

El posicionamiento ganado por las instituciones microfinancieras con presencia en la
region, se relacionan con los productos crediticios en los cuales la cooperativa tiene
influencia en el sector microempresarial en la ciudad de Trujillo. En este sentido, la mayor
especializacion de estas instituciones es mostrado por las Cajas Municipales, estas ofrecen
productos enlazados con sus canales digitales de comunicacion directa, favoreciendo de esta
manera mayor presencia en el mercado, asimismo, el uso de agentes asegura mayor cobertura
en el canal de atencion para realizar operaciones activas y pasivas.

Desarrollo de campaiias. No contar con una base de datos que separe a los socios
por segmento de mercado potencial, impide brindar atencion con calidad de servicio a los
socios con los productos de ahorros o créditos, ofreciendo servicios financieros competitivos
de los productos activos y pasivos, enfocados a su necesidad de inversion (oportunidad de
mercado) y atencion personal para obtener una rentabilidad atractiva para la Cooperativa.

Las campafias son establecidas para fechas determinadas, en las cuales todas las
instituciones microfinancieras ofrecen créditos para aprovechar necesidades de inversion por
el dia de la madre, 28 de julio, Navidad, entre las campafias mas importantes. Estas no se
ajustan a una medicidn o seguimiento a nivel informatico que permite posteriormente un

impacto por cosecha de operaciones o impacto en la rentabilidad en la campaia.

3.1.4.  Administracion y gerencia (A)

Administracion y gerencia es un area vital dentro de la cooperativa, esta impulsa la
gestion de los aspectos vitales que dan actividad al negocio para el desarrollo del modelo
microfinanciero de manera competitiva en las zonas geograficas donde la Cooperativa se
ubica con agencias (D" Alessio, 2015).

Es el equipo de direccion de la cooperativa San José de Cartavio, conformado por el
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gerente general y las gerencias de administracion y negocios, como 6rganos de la alta
direccion analizan el ambiente interno como externo influye en el desarrollo de cooperativa
frente al sector microfinanciero. Dicho sector viene presentando cambios en su modelo de
negocio por la transformacion digital ante la nueva coyuntura, estos requieren desde una
mejora en el aspecto normativo lo cual implica nuevos procesos hasta formas de
comunicacion con los socios en los procesos de admision y evaluacion; para la captacion de
ahorros y otorgamiento de créditos. Ademas, el nivel de madurez de la competencia en las
entidades microfinancieras (bancos, cajas, financieras y edpymes) se debe principalmente por
el know house desarrollado en el tiempo por la experiencia en temas de regulacion (politicas
y procesos) por el enfoque establecido por la Superintendencia.

Las gerencias como general, negocios y administracion, tienen funciones
importantes pues definen las acciones que realizaran otras areas, ademas de orientar su labor
al entorno de la regulacion, la cual requiere de reuniones de coordinacidon permanentes (E.
Bohuytrén, P. comunicacion personal en entrevista del 8 de julio, 2022). Por lo expuesto, es
importante definir la organizacion que debera tener la entidad para una adecuada toma de
decisiones y desarrollo de modelo de negocio para mantener su posicionamiento en las zonas
geograficas donde tienen influencia, en la Figura 4 se muestra el organigrama de la

cooperativa.
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Figura 4.  Organigrama de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio

Nota. Adaptado de “Entrevistas con las gerencias general, negocios y administracion de la
Coopac San Jos¢”, el 8 de julio, 2022.

3.1.5. Finanzas (F)

Esta 4rea se responsabiliza por la gestion de los riesgos coherentes con la meta de
los objetivos financieros de la entidad, certificando la seguridad entre las operaciones y el
nivel de tolerancia definidos a tiempo con su entorno de accion al asumir los efectos de la
gestion de riesgos. Por otro lado, la gestion de los sistemas en las entidades financieras como
los procesos contables de la institucion establecen una aplicacion de politicas de control para

el registro.
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En el 2021, los ingresos financieros alcanzaron un incremento del 4.91% respecto al
afio anterior, los gastos financieros tuvieron un crecimiento del 4,32% y la utilidad obtuvo
una rentabilidad con un incremento del 7,29%, siendo muy superior a lo establecido como
expectativas planteadas. A la vez, esta unidad debe gestionar de manera eficiente el
presupuesto general de la institucion, en relacion con las politicas, asi como para llevar el

control de los gastos e inversiones que se realicen.

3.1.6.  Sistemas de Informacion y Tecnologia (I)

El core financiero de la cooperativa ha sido estructurado para construir las bases de
los modulos empleando el programa en visual basic, este es considerado muy basico para una
institucion financiera. Las herramientas informaticas exigidas por el ente regulador ameritan
una mejora del hardware (equipos) y software (programas y licencias). Esta necesidad de
mejora requiere ser integrada entre las metas del plan estratégico 2023 al 2026, el cual,
deberd de mapear las inversiones necesarias para impulsar el negocio y brindar soporte en las
unidades de apoyo del core del negocio.

Por su parte D’Alessio (2015) indica que los sistemas de informacion permiten
alcanzar el cumplimiento de funciones en las instituciones: (a) aportan valor al proceso de la
toma de decisiones, (b) contribuyen al cumplimiento del ciclo del negocio y (c¢) direccionan

en la participacion del equipo de trabajo.

3.1.7.  Entorno

En el sistema se delega la planificacion, organizacion y control de los puntos
relacionados con la informatica y la tecnologia de la entidad respecto a los aspectos
normativos de la cooperativa, fundamentada en bases estratégicas relacionadas por la
cooperativa San José de Cartavio. El entorno que brinda el sistema de informacion a todas las
areas es de suma importancia para generar el desarrollo de una banca personalizada, después

de la confeccion del presupuesto establecido para el proyecto, la gerencia podria desestimarlo
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por considerarlo elevado, puede concluir que el sector al que la compafiia esta dirigida no

utiliza dicho canal como medio como si lo hace el banco.

3.2, Modelo Ishikawa Causa - Efecto

Es la representacion de los elementos causa que pudieran generar un problema
efecto en las entidades financieras perturbando la calidad del proceso de atencion al socio y la
confeccion de los productos financieros de la cooperativa, como representacion grafica
muestra las diferentes variables que intervienen en el flujo de procesos. Su aplicacion permite
mejorar la representacion y organizacion de los datos para transformarlos en informacion

que permitan la toma decisiones en la alta direccion.

Figura 5.  Diagrama del Modelo de Ishikawa — CAC San José de Cartavio

Nota. Datos reunidos obtenidos mediante reuniones entre investigadores, gerencia general y
jefes del negocio en el mes de 11 de julio de 2022.

3.2.1.  Capacidad de Servicio
a) Falta de agencias: La falta de planificacion de los servicios financieros de la

Cooperativa, frente al nimero de socios, no permite evaluar de manera clara la
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ubicacion y tamafio que deberian tener las agencias. Del mismo modo, no contar
con un plan estratégico de expansion impide evaluar una medicidon oportuna
entre agencias (ofrecer todos los servicios a los socios) u oficinas (brindar
informacion de servicios sin ofrecer los productos financieros).

b) Falta de analistas: L.a competencia agresiva del sector microfinanciero y los
cambios vertiginosos en el entorno empresarial demanda de colaboradores
especializados en la gestion de las mypes y pymes. Esta situacion requiere de
colaboradores capacitados en el dominio de aprendizajes a nivel intermedio en
finanzas, mercado, economia, marketing y conocimiento de giros de negocios.
Por este motivo, contar con profesionales en microfinanzas competitivos es la
clave para asegurar una gestion de Cartera de Créditos con calidad para asegurar

indicadores rentables.

3.2.2. Base Legal

a) Adecuacion normativa SBS: Los cambios normativos que rigen desde enero del
2019 para la supervision de las Cooperativas exigen a estas una adecuacion al
marco regulatorio que demanda la SBS. Por este motivo, la obligacion para su
cumplimiento y ajuste de las normas internas como las politicas, reglamentos,
manuales y procesos; para ajustarse a lo establecido por la Superintendencia. En
este sentido, la adecuacion constante de las normas en la Cooperativa es vital
para evitar incurrir en faltas a la ley como contingencias que deriven en
sanciones de la SBS.

b) Alinear la tecnologia: 1a adecuacién normativa requiere ser complementada con
procesos que se encuentren sistematizados en el core financiero, que obedezca a
las necesidades de optimizar tiempos y transparentar informacion con la menor

manipulacion por el uso de herramientas informaticas, que pudieran contaminar
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con datos no relacionados a la atencion solicitada por el socio. Del mismo modo,
la confeccion de reportes y anexos son exigidos por la Superintendencia para ser
emitidos de manera directa por el sistema; esto permite su revision y enlace

respecto a la procedencia de la informacion que se brinda a la SBS en el Sucave.

3.2.3. Mano de Obra

a) Desconoce normativa: Los cambios en el marco normativo interno, como las
nuevas modificaciones establecidas por el ente regulador (Superintendencia de
Banca Seguros y AFP), requieren una actualizacion en las versiones de las
politicas, manuales, reglamentos y procesos que vienen siendo utilizados por la
cooperativa en el cumplimiento de las funciones de sus colaboradores, las cuales,
deben ser puestas de conocimiento en todos los niveles jerarquicos de la entidad.
Por ello, la Cooperativa debera establecer que el intranet y correo electronico
sean considerados como medios de comunicacion obligatorios para difundir la
actualizacion de la normativa interna, como también comunicados informativos
que indiquen suspension o variacion en la aplicacion de ciertos documentos.

b) Falta de capacitacion: Comunicar la existencia de nuevos documentos
normativos a los colaboradores y funcionarios no justifica su comprension. En
este sentido, la Cooperativa debe programar jornadas de capacitacion que
permitan apreciar con casuistica la aplicacion de las normas y particularizar
situaciones en las que el colaborador debera realizar seguimiento frente a la

aplicacion del marco normativo, este proceso evitara incurrir en errores legales.

3.2.4. Equipamiento
a) Desface core financiero: Los cambios normativos requieren de mejora de
procesos, por ello, su adecuacion como exigencia normativa demandan la

actualizacion del core financiero. Ajustes en nuevas versiones se fundamentan
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ante la necesidad legal y relacion de comunicacion con los servidores de
empresas proveedores de servicio, como también, por los estandares descritos
por el ente regulador como es la SBS y empresas clasificadoras de riesgos.

b) Falta de equipos adecuados: Como se ha indicado en los puntos anteriores, los
cambios tecnologicos en el uso de herramientas y nuevas mejoras del core
financiero, solicitan el uso de equipos modernos con mayor capacidad de
memoria (computadoras) y capacidad del servidor que optimicen la resistencia al
trabajo diario y conectividad para el uso de aplicativos en plataformas como en
la atencion en las agencias con los socios. El manejo de datos y la velocidad de

conexion son importantes a evaluar en los equipos que requiere la entidad.

3.2.5.  Tecnologia Crediticia

a) Procesos inadecuados: Las variaciones en las normas de gestion demandan
cambios o actualizacion en los procesos, estos requieren su adecuacion en el core
financiero; el ajuste tiene por finalidad brindar una atencion adecuada al cliente
interno y socio externo. Para una integracion norma + proceso + core, se debe
realizar primero un mapeo de los procesos para el desarrollo de las actividades
diarias; por ello, durante la revision y conciliacion de los procesos se recomienda
la participacion de los funcionarios de negocios, planeamiento, operaciones,
contabilidad y sistemas, esta forma de trabajo brindara anticiparse de manera
oportuna a retrasos por incongruencias en su aplicacién o desconocimiento de
implementacion en el core.

b) Alto riesgo crediticio: La crisis financiera actual producto de la pandemia, la
cual, todavia se evidencia en sus efectos negativos requiere de un sistema

robusto que permita superar la diferenciar de los seis tipos de riesgo de crédito:
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* Riesgo de admision: relacionado con los procesos de admision de créditos,
para mitigarlos se debera proveer de herramientas necesarias para permitir el
ingreso de solicitudes de socios.

* Riesgo de evaluacion: implica un analisis cuantitativo de los ingresos
referenciados por el socio (documentos, PDT de Sunat, boletas, entre otros),
los cuales se trasladan en el flujo de efectivo; ademas, se tiene un analisis
cualitativo para determinar voluntad de pago del socio como sujeto de crédito
mediante el comportamiento de pago en las centrales de Riesgo.

* Riesgo de impago: operaciones caen en default ante la posibilidad de incurrir
en una pérdida el socio no paga la transaccion financiera del crédito
incumpliendo el contrato.

* Riesgo de migracion: se origina por una reduccion en la calificacion
crediticia del socio a nivel interno o por alineamiento con el sistema.

* Riesgo de exposicion: tiene origen por la vinculacion con el entorno termina
afectando los pagos futuros. Este riesgo se asocia en la voluntad de pago del
prestamista o puede generarse como efecto ante los factores del mercado.

* Riesgo de colateral: este se conoce como el riesgo de la tasa de repago, el
cual puede cambiar seglin las garantias establecidas en funcion a los tipos de
crédito y productos crediticios ofrecidos a los socios en las operaciones
crediticias.

Tabla 10.
Medicion del riesgo crediticio

Cuantificacion del riesgo previo

Riesgo individual Riesgo de cartera
Probabilidad de no pago - Incumplimiento del pago afecta calidad
crediticia de cartera
Tasa de repago - Relaciona el riesgo de operacion

crediticia
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Traslado del crédito - Mitiga o contamina la calidad crediticia
de cartera
Nota. Datos confeccionados por informacion de reuniones con la Gerencia General, Negocios
y Administracion en el mes de 11 de julio de 2022.

3.3. Matriz de priorizacion Causa-Raiz

El riesgo de crédito como probabilidad que se presenta al momento del vencimiento,
una organizacion o persona no haga frente en parte o en su totalidad a la obligacion de
devolver una deuda o rendimiento acordado sobre un instrumento financiero, entre las cuales
pueden ser la quiebra, falta de liquidez o alguna otra razon. El risk management, resulta
fundamental tanto la gestion del riesgo de mercado, como la del riesgo de crédito.

Todas las actividades que realiza una entidad bancaria que involucran un
compromiso de pago, estdn expuestas a que la contraparte no pueda cumplir con sus
obligaciones financieras en las condiciones definidas contractualmente, dando lugar a
pérdidas futuras que podrian afectar la gestion de la entidad dependiendo la gradualidad hasta

la continuidad de esta.

3.3.1. Factibilidad

En este escenario la factibilidad de la cooperativa San José de Cartavio es la
ejecucion de nuevas inversiones econdmicas. Como la demanda de productos y servicios
financieros, fortalecimiento del sistema cooperativo, atencion agil y oportuna, talento humano
capacitado, productos financieros accesibles, tecnologia de punta, solvencia y liquidez
econdmica de la cooperativa, amplia cobertura de mercado de sucursales, dirigentes
capacitados en temas empresariales, tasas pasivas atractivas para los inversionistas, existencia

de un buen niimero de socios en todas sus oficinas.
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El estudio de mercado es un conjunto de demandantes y oferentes que se
interrelacionan para el intercambio de un bien o servicio en un area determinada. Se puede
llegar a concluir que el mercado es un sitio fisico o virtual, donde concurren tanto como
compradores o demandantes para satisfacer sus diferentes necesidades.

Las variables que estudian el mercado son las caracteristicas de los productos o
servicios que demanda el mercado, identificar el mercado meta, cuantificar la cantidad de
productos o servicios, establecer el precio al cual se debe vender un producto o servicios,
conocer la estacion adecuada, fijar el lugar idoneo de produccion y venta de productos y o
servicios, disefiar canales de distribucion y conocer las caracteristicas de los competidores de

sus productos y servicios.

3.3.2.  Beneficio

El beneficio de conocer todas las caracteristicas que demanda el mercado por parte
de la cooperativa San José de Cartavio, permite que sus accionistas como sus clientes crezcan
sus ahorros de acuerdo con la tasa de interés que se ofrezca. Pueden optar por depdsitos a
plazos. Estos representan una alternativa para rentabilizar tu dinero a cambio de depositar
cierta suma por un periodo de tiempo. Ademas, reciben beneficios tangibles como la

seguridad y la oportunidad de acceder al crédito.

34. Resultado

Los resultados de la Matriz Ishikawa se puede observar que la Cooperativa San José
de Cartavio, valora los recursos tomando en cuenta los atributos como las capacidades que
son fuente de su ventaja competitiva sostenible, ademas, tiene capacidades que no viene
siendo aprovechada por la institucion y que pueden convertirse en nuevas fuentes de ventaja
competitiva; por lo tanto, la Cooperativa San José de Cartavio debe optar estrategias que
protejan sus competencias centrales actuales y que le permitan sumar aquellas capacidades

que potencialmente también pueden serlo.
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3.5. Conclusion

La determinacion del problema principal se establecié mediante la evaluacion
AMHOFIT realizada en la Cooperativa, esta ha permitido establecer las necesidades de
optimizar la gestién administrativa (actualizacion de la base normativa y procesos),
administracion del talento humano (capacitacion y competitividad técnica), control y
seguimiento de indicadores financieros (mejora de ratios), y tecnologia (potencializar el area
de tecnologia de la informacion).

El Modelo Ishikawa identifica las causas que afectan los indicadores de gestion en la
Cooperativa en aquellas categorias consideradas como principales siendo estas: la capacidad
de servicio, base legal, mano de obra, equipamiento y tecnologia crediticia. El mal
funcionamiento o desface de las categorias generan como efecto errores en la evaluacion de
las operaciones crediticias, perturbando de esta manera los resultados financieros exponiendo
al riesgo de crédito a la gestion.

Finalmente, el Modelo Causa Raiz de los problemas que vienen afectando a la
Cooperativa en relacion a la gestion que cumple la alta gerencia, presenta entre los riesgos
relacionados la admision de las operaciones y evaluacion crediticia; del mismo modo, los
errores en el registro de datos de las operaciones e informacion procesada para la evaluacion,
el atraso del marco normativo respecto al alineamiento con el ente supervisor y el sistema de
informacion en el software empleado en el core financiero; se presentan como insuficientes,
por configurar como causas — raiz que deben ser controlados en la gestion por la gerencia y

funcionarios de la cooperativa.

Tabla 11.
Matriz de Priorizacion de Causa Raiz

Causa Importancia Factibilidad Medible  Costo Total
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Marco normativo desfasado al

interno y frente al ente regulador 0.25 3 3 1 2.25
Falta de planecamiento en la
composicion de cartera 0.15 2 3 1 0.9
Capacitacion superficial en
la gestion del riesgo crediticio 0.1 2 1 3 0.6
Descuido en el registro de datos y
estructura de informacion 0.15 3 3 3 4.05
Falta inversion en infraestructura y
tecnologia afectan el seguimiento 0.15 3 2 2 1.8
Retrasos en los pagos deterioran los
0.20 2 3 3 3.6

indicadores financieros

Nota. Datos confeccionados por informacion de reuniones con la Gerencia General, Negocios
y Administracion en el mes de 15 julio de 2022.

Capitulo IV: Alternativas de Solucion

4.1. Alternativas de solucion identificadas
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Luego de concluida la individualizacion de los problemas que incurre la Cooperativa

San José, los cuales se relacionan con los errores de evaluacion que afectan los resultados; se

ha procedido a definir las soluciones por aplicar luego de reuniones conjuntas practicadas con

los funcionarios de la cooperativa. Las probables soluciones se orientan frente a la realidad

actual (mitigar el riesgo crediticio), estas se orientan en la busqueda de soluciones para las

seis principales causas orientadas del problema que presenta la entidad que fueron derivadas

de las propuestas. Como se aprecia en la Tabla 8 la correlacion entre causas y alternativas

orientadas a generar soluciones por parte del equipo de consultores.

Tabla 12.

Relacion de las Causas de Errores de Evaluacion v Alternativas de Solucion

N° Criterio
1  Base legal

Tecnologia
crediticia

3 Mano de obra

Causa Solucion Propuesta
Marco normativo desfasado al Actualizar normativa sistematizar
interno y frente al ente regulador con areas de gestion
Falta de planeamiento en la Ajustar estructura de la Cartera de
composicion de cartera Crédito al plan estratégico
Capacitacion superficial en Planificar los programas de

la gestion del riesgo crediticio capacitacion de colaboradores

Tecnologia Descuido en el registro de datos y Supervisar la calidad del registro de
4 crediticia estructura de informacion datos mejora la informacion
Tecnologia Falta inversion en infraestructura y ~ Ajustar inversiones alineadas al
crediticia tecnologia afectan el seguimiento core financiero
6 Capacidad de  Retrasos de pagos deterioran los Plan de seguimiento de cobranzas
Servicio indicadores financieros alineado al riesgo crediticio
4.1.1.  Actualizar normativa sistematizar con dreas de gestion

Mantener actualizada la normativa y sistematizar los alcances con las diferentes

areas de gestion, situacion que permitird la regulacion exigida por el ente supervisor a fin de

alinear los procesos relacionados con el core financiero. Para este fin, las propuestas de

actualizacion o mejora de las diferentes politicas y normas facilitaran el tratamiento de los

procesos internos como la comunicacion con las organizaciones supervisoras. Si una

Cooperativa de Ahorro y Crédito, no tiene actualizada su normativa alineada a la SBS, esta

situacion terminara por afectar sus procesos de las diferentes areas, luego de una supervision
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(SBS y Empresas de Auditoria) por el incumplimiento exponiendo al riesgo legal y gobierno
corporativo al no contar con normas que regulen las decisiones de los diferentes funcionarios.

Ajustar el marco normativo de la Cooperativa San José con las normas emitidas por
el ente regulador traera beneficios en su aplicacion en tres areas claves como: (a) mitigar
riesgos como el legal, estratégico y gobierno corporativo, (b) tomar decisiones sostenibles en
el tiempo y (c) optimizar recursos al ser atractivo a futuros socios.

Respecto a los factores claves identificados, resaltan la mitigacion de riesgos
mencionados por el impacto que representan en la gestion del riesgo crediticio pues los
resultados que exponga la Cooperativa ante los socios; pueden estar sujetos a observaciones
por el ente regulador determinando un incremento en las provisiones por el incumplimiento a
la norma determinado en el proceso de admision y evaluacion, afectando de esta manera en
los remanentes de los socios, si esto se presenta de manera critica puede exponer a pérdidas
en el patrimonio de la Cooperativa.

Con el benchmarking, la cooperativa puede alcanzar un beneficio porque: (a)
compara el marco normativo con otras entidades similares facilitando una actualizacion
inmediata, (b) verifica la implementacion de estrategias en mercados compartidos
permitiendo mejoras y (c) revisa actividades estratégicas realizadas generando mejores

inversiones.

4.1.2. Ajustar estructura de la Cartera de Créditos al plan estratégico

El plan estratégico es un documento que se confecciona en formato texto y contiene
los datos mas relevantes del mercado (analisis macro y micro) en el cual compite la
cooperativa, definiendo los objetivos estratégicos a desarrollar para mostrar una composicion
de cartera con indicadores de gestion competitivos. Dicha composicion como indicadores
muestran lo siguiente: (a) tipo de crédito de mayor a menor microempresa, consumo, pequefia

y mediana empresa, (b) crecimiento del indicador de rentabilidad, solvencia y liquidez y (¢)
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reduccion de los ratios de mora, car y judicial. Como guia para el desarrollo de las actividades
contenidas en el plan estratégico, permitira consolidar los esfuerzos de la planificacion y
promocion de los servicios activos generadores de los ingresos en la

Cooperativa, conectando a los socios con los productos financieros de crédito que reditiian en

la rentabilidad de la entidad.

4.1.3.  Planificar programas de capacitacion de colaboradores

El talento humano como activo principal de la cooperativa, por lo tanto, como
columna vertebral de toda estrategia de negocios resulta indispensable mantenerlo actualizado
o bien capacitado para alcanzar el éxito esperado. Los cambios en el mercado centrados en la
competencia (tipos de créditos y forma de atencidn) y variaciones en las preferencias de los
consumidores (socios) se determinan en la Cooperativa San Jos¢ para mantener vigente la
preferencia como entidad financiera para el crecimiento en sus futuras inversiones.

En este sentido, mantener actualizados los conocimientos de los colaboradores
respecto a: (a) marco normativo regulatorio interno y externo, (b) tecnologia crediticia en el
proceso del otorgamiento de créditos y (c) mejora de las habilidades blandas en los
colaboradores. Luego de reforzar los tres pilares definidos se brindara a los colaboradores el
soporte real y puntual que requieren para mejorar sus habilidades conceptuales, técnicas y
humanas para optimizar su performance en el desarrollo de sus actividades. Invertir en la
capacitacion de los colaboradores reditua a largo plazo en beneficios para la cultura
organizacional y filosofia empresarial; formando un recurso humano competitivo. Por tltimo,
un colaborador mejor preparado permitird a la Cooperativa San José, planificar mejores

estrategias y estar un paso delante de otros colaboradores de la competencia.

4.1.4. Supervisar la calidad del registro de datos en la mejora de la informacion

Las actividades de seguimiento y control; estan ligadas a la verificacion de registros
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para una toma de decisiones sobre bases confiables, oportunas y robustas; las cuales, ofrecen
un valor a la Cooperativa San Jos¢, permitiendo identificar problemas en: (a) tipos de
productos, (b) monto, tasa y plazo de crédito, (c) agencias y (d) tipos de crédito.

Posteriormente luego de realizar la evaluacion de las causas raiz del problema
principal, permitird definir dos soluciones posibles que ofrezcan mejorar la competitividad de
la cooperativa frente a la competencia, siendo estas: (a) propuesta de valor para una estructura
de cartera por producto y (b) definir tipos de crédito alineados al mercado que atiende.

Ajustando el propdsito de la Cooperativa a la propuesta de valor adecuada hacia el socio.

4.1.5.  Ajustar inversiones alineadas al core financiero

Por medio de una evaluacion de las inversiones que aporten valor agregado al core
financiero al buscar direccionar aquellas adquisiciones bajo el juicio de: (a) comunicacion
eficiente, (b) manejo de datos y (¢) manejo de informacién. Dichas mejoras en los activos
beneficiaran la infraestructura tecnoldgica para brindar mejor apoyo al negocio, asumiendo

mayor calificacion por la exposicion que tiene origen en la opcion (ver la tabla 13).

Tabla 13.
Calificacion de la comunicacion para evaluar alternativas de solucion
Calificacion Descripcion
5 Impacta la difusion hacia toda la cooperativa
3 Impacta la transmision al area del negocio
1 Impacta el aviso en la agencia relacionada

A través del criterio del manejo de datos se evalua la alternativa de solucion del
manejo de datos, en el sentido de asumir mayor calificacion por el nivel de incidencia sobre la

opcidon como propuesta de solucion (ver la tabla 14)

Tabla 14.
Calificacion del manejo de datos para evaluar alternativas de solucion
Calificacion Descripcion
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5 Incidencia de datos procesados en informacion
3 Incidencia por aumento de datos registrados
1 Incidencia por el registro de items

A través del criterio del manejo de informacion se evaluara la alternativa de solucion
en conocimiento por la informacion contenida, por adjudicarse mayor calificacion al marcar

diferencia sobre la opcion de la propuesta de solucién (ver la tabla 15)

Tabla 15.
Calificacion del manejo de informacion para evaluar alternativas de solucion
Calificacion Descripcion
5 Marca diferencia en el soporte integral al negocio
3 Marca diferencia por la agilidad en la informacion
1 Marca diferencia procedencia de la informacion

Asimismo, para ofrecer un buen servicio a los socios de la cooperativa se requiere de
una infraestructura adecuada como equipos que aseguren rapidez, confiabilidad y seguridad

en las transacciones financieras, situacion clave para diferenciarse de la competencia.

4.1.6. Plan de seguimiento de cobranzas alineado al riesgo crediticio

La falta de acompanamiento para verificar el cumplimento de los contratos de
préstamos de los socios por parte de las areas encargadas de verificar su cumplimiento, puede
originar malas conductas de pago ocasionando pérdidas en la liquidez de la Cooperativa, lo
cual, termina por afectar los indicadores de morosidad y provision.

Lo antes indicado requiere de soluciones que permitan un seguimiento a las cuentas
por cobrar antes, durante y después de su vencimiento. Por ello, manejar una gestion
adecuada del riesgo crediticio comprende el desarrollo de politicas y manuales de
seguimiento segun los dias de atraso para establecer procedimientos a cumplir por parte de las

areas comprometidas en la recuperacion de las cuentas por cobrar. Lo cual, comprende
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establecer ciertas acciones que permitan ofrecer operaciones especiales para favorecer planes
de pago acorde a la capacidad de pago. En este sentido, el lenguaje empleado por la
cooperativa con los socios debe enfocarse en el éxito de la recuperacion de las obligaciones

que contraidas.

4.2. Mantener una comunicacion permanente con SBS para evitar malas practicas
La imagen de la empresa depende del trabajo de las personas encargadas de atender

a los clientes, por lo que es importante una capacitacion y preparacion adecuada para mejorar

la calidad del servicio brindado.

Tabla 16.
Evaluacion de Alternativas de Solucion

Prioridad Costo  Tiempo Factibilidad Impacto Total

Alternativas Puntaje
20% 20% 15% 20% 25% 100%
con areas de gestion 10 10 3 10 10 10 8.50
Ajustar estructura de la Cartera de
1 L 10 7 8 6 5 10 7.30
Crédito al plan estratégico
Planificar programas de capacitacion
10 10 7 7 8 10 8.45
de colaboradores
Supervisar la calidad del registro de
. . ., 10 10 5 5 5 8 6.65
datos mejora la informacion
Ajustar inversiones alineadas al core
10 8 10 6 6 7 7.35

financiero

Planear seguimiento de cobranzas 10 9 7 7 9 7 770
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Actualizar normativa y sistematizar alineado

al riesgo crediticio

La alternativa (3) Planificar programas de capacitacion de colaboradores y (1)

Actualizar normativa sistematizar con areas de gestion, son aquellas que logran mayor peso
con un valor de 8.50 y 8.45, las cuales su implementacion es corto plazo. Por otra parte, las

alternativas (5) Ajustar inversiones alineadas al core financiero y (4) Ajustar estructura de la
Cartera de Créditos al plan estratégico, logran un valor de 7.35 y 7.30 respectivamente, por
ser alternativas de largo plazo requieren de mayor planificacion. Asimismo, las alternativas
(6) Plan de seguimiento de cobranzas alineado al riesgo crediticio y (4) Supervisar la calidad
del registro de datos mejora la informacion, con un peso de 7.70 y 6.65, por ser alternativas

de mediano plazo deben estructurarse con facilidades de gestion.

4.3. Solucion de Propuesta
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Luego de concluir con el analisis de las opciones de solucion definidas en la Tabla
16 se han identificado los ajustes a las propuestas requeridas para dar solucion al problema de
la Cooperativa San José, relacionado con los errores de evaluacion que afectan los resultados.
Para efectivizar las iniciativas definidas, se debera considerar primero la confeccion de la
normativa legal alineada al ente regulador seguido de la planificacién de programas de
capacitacion de los colaboradores; esta estrategia va a permitir alcanzar en la entidad
financiera, mitigar los riesgos de exposicion en la evaluacion; dichas acciones se traducirian
en una mejora en la calidad de cartera y menor morosidad. A su vez, la cooperativa debera ser
flexible para la confeccion del plan de seguimiento de cobranzas alineado al riesgo crediticio
y supervision de la calidad del registro de datos para la mejora de la informacion. La finalidad
es desarrollar acciones que llegue alinearse con el modelo de negocio, optimizando la
capacidad operativa, reduciendo los costos y gastos. Al momento de la implementacion de las
alternativas elegidas para resolver el problema encontrado.

Por otra parte, la importancia de contar con una tecnologia alineada al servicio del
socio ha cobrado mayor relevancia por la transformacion digital presente en los diferentes
sectores; siendo el sector financiero el que ha logrado claros resultados en los ultimos tres
afios debido a que los socios estdn més conectados con las redes sociales por los servicios que
reciben de otras instituciones financieras y esperan recibir la misma atencion en sus
operaciones activas y pasivas, requiriendo que sean rapidas, personalizadas y disponibles.

Sobre las inversiones alineadas al core financiero, direccionadas al sector micro
financiero en el cual compite la Cooperativa San José, es necesario puntualizar que la
tecnologia puesta al servicio del socio debera cumplir ciertos requisitos para alcanzar una
estrategia exitosa como es:

* Mayor comodidad para los clientes *« Opciones de autoservicio

¢ Mantener a los clientes informados
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*  Mejorar las lineas de comunicacion
*  Mejorar la escucha activa del cliente

Para obtener una retroalimentacion del socio respecto a los servicios que utiliza se
puede lograr mediante el uso de plataformas en aplicaciones moviles que funcionan como
herramientas de inteligencia artificial.

La formulacion de los objetivos estratégicos considerados para que la Cooperativa
San José alcance alto rendimiento y competitividad en el sector microfinanciero. Se han
definido luego de plantear los objetivos especificos producto de la evaluacion del problema
clave descrito mediante el business consulting: (a) reducir el nivel de morosidad en la cartera
vencida en 50% al cierre del 2023, (b) incrementar los ingresos en 3%, 3.5%, 4%, 4%y 3.5%
para los periodos desde el afio 2023 al 2027, y (¢) corregir los registros de informacioén
mejorando 25% anualmente hasta implementar una solucion total al 2027.

Con la finalidad de alcanzar las metas establecidas se realiza una proyeccion de los
ingresos para la Cooperativa San José Cartavio, teniendo en cuenta que se implementara la
solucion para los afios 2023 — 2027, en este sentido se aplico un crecimiento entre el 3% y
4%, considerando para los afios desde el 2023 al 2027 (ver Tabla 17). Por ello, es muy
importante revisar los resultados alcanzados por la Cooperativa San Jos¢ de Cartavio al 31 de
diciembre del 2021 en el cual se obtuvo ingresos por S/ 6,484.54 (miles de soles) por el cobro
de intereses por los créditos otorgados en los diferentes microcréditos ofrecidos a los socios

(ver Apéndice D).

Tabla 17.
Proveccion de Ingresos para la CAC San José de Cartavio

2023 (S/) 2024 (S/)  2025(S/)  2026(S/) 2027 (S/)

6,484.5 6,711.5 6,980.0 7,259.2 7,513.2

4.4. Conclusion
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Como se ha presentado en la Tabla 16, las mejoras propuestas de valor planteadas a
la realidad vistas en la Cooperativa a través de un benchmarking. Han permitido evidenciar el
desface frente a otras cooperativas del mismo nivel que participan en el mercado Regional,
especificamente en la provincia de Ascope. Esto resulta como proposito de corregir errores de
evaluacion que afectan los resultados de la Coopac San José de Cartavio. Para lo cual, se
consideraron seis alternativas de solucidn relacionadas con la actualizacion de la normativa,
mejorar la estructura de cartera, promover la capacitacion, incentivar el control en la
informacion, direccionar inversiones en activos e incrementar el seguimiento en la cobranza.
Por consiguiente, mejorar la evaluacion crediticia serd factible mediante colaboradores

capacitados, normativa alineada y herramientas tecnoldgicas competitivas.

Capitulo V: Plan de Implementacién y Factores Claves de Exito

Luego de definir el problema central que afecta a la Cooperativa en el error de
evaluacion, se procede a evaluar las opciones de solucion relacionadas con el problema
principal, para lo cual se plantearon coordinaciones con el grupo consultivo para implementar
las propuestas relacionadas que permitan para fortalecer el valor actual, a través del
benchmarking con las instituciones financieras lideres en microfinanzas establecidas en la
Region que intervienen en el mercado microfinanciero junto con la Cooperativa San José de
Cartavio. El proposito es ejecutar alternativas de solucion mediante el desarrollo de fases que

describan las acciones a realizar: (a) precisar acciones claves, (b) concretar el Balanced
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Scorecard para evaluar indicadores con objetivos trazados, (c) ejecutar alternativas mediante
el Cronograma de Gantt y establecer presupuesto de implementacion, y (d) identificar

elementos claves para el éxito de las alternativas definidas.

5.1. Fase 1: Definiciones Claves

Con la finalidad de alcanzar una ejecucion adecuada de las alternativas
seleccionadas se debe proponer a la Cooperativa San José, ejecutar las siguientes actividades:
(a) definir reenfoque estratégico que aporta valor, (b) benchmarking para evaluar enfoque

competitivo, y (c) proceso de mejora en la gestion.

5.1.1.  Definir reenfoque estratégico

Esta actividad pretende aportar valor a las exigencias del socio, para ello, se debera
integrar en la propuesta de los productos activos y pasivos que se ajusten a los requerimientos
de los socios, pero alineados a la normativa establecida por la Superintendencia y acordes a
los requerimientos de infraestructura tecnoldgica; por ello, las politicas, manuales y procesos
de la Cooperativa deberan concordar con lo establecido por el ente supervisor, de esta manera
se mitigara la exposicion de la entidad al riesgo legal, estratégico y crediticio en el proceso de
admision, evaluacion, desembolso y recuperacion de las operaciones crediticias. Del mismo
modo, alinear a los objetivos estratégicos establecidos en su plan estratégico y las metas
planteadas en las colocaciones y captaciones.

Para alcanzar el cumplimiento de los objetivos en créditos y ahorros, se requiere del
soporte equipos tecnoldgicos que permitan el trabajo hibrido (trabajo remoto y en oficina).
Como se ha establecido en el andlisis en la necesidad de contar con equipos adecuados para
tolerar el manejo de datos y capacidad de respuesta; favorecera en la toma de decisiones por

tener informacion veraz, oportuna e inmediata para los colaboradores como funcionarios.

5.1.2.  Benchmarking para la competitividad

Como proceso continuo el benchmarking realiza una comparacion de las estrategias
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que han llevado a las entidades microfinancieras lideres con sus productos financieros activos
y pasivos en la region en aquellas zonas de influencia donde atiende la Cooperativa San José;
posteriormente revisar la adopcion de acciones que las llevaron al éxito. Esta practica reduce
los costos y tiempos en el ciclo de implementacion, promoviendo una posiciéon competitiva en
el mercado. Es decir, la adopcion de estrategias, métodos y técnicas, que permitieron adaptar
en sus productos financieros hasta ubicarlos en un nivel competitivo.

Para lo cual se ha establecido como fases del benchmarking: (a) planificacion, (b)
analisis, y (c) integracion. Su objetivo es la evaluacion de los productos financieros de las
entidades financieras lideres que han logrado posicionarse con sus productos en el mercado
microfinanciero y han superado las evaluaciones realizadas por la Superintendencia en el

cumplimiento normativo como implementacion tecnologica.

5.1.3.  Procesos de mejora de la gestion

El proceso de mejora tiene alto beneficio por la competitividad que ofrece a la
cooperativa en el desarrollo de los productos financieros ajustados a los requerimientos de los
socios. Su confeccion amerita la integracion de estrategias que lleven a la creacion de valor
para los socios, mediante el apoyo de tecnologico permitiendo la innovacion en los productos
financieros para resolver dificultades de alcance en el sector microfinanciero a través del
cumplimiento de etapas para la mejora de la calidad de cartera de créditos:

a) Construccion de equipos de trabajo competitivos.

b) Elaboracion de mapas de procesos.

¢) Determinacion de factores claves para la cooperativa.
d) Confeccion de un panel de indicadores.

e) Implementacion de ciclo de mejora.

Las fases se complementan con evaluaciones que permiten optimizar el uso de

recursos y el tiempo de implementacion al:
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* Analisis del socio: identificacion de necesidades alineadas a su fuente de ingresos
y experiencia del socio, esto se traduce en la estructuracion de productos que
permitan comprender el valor el socio como para la cooperativa.

* Analisis de la performance interna. evaluacion de oportunidades para la
eficiencia, dichos beneficios se visualizan en margenes operativos que impactan

en los costos, rentabilidad y experiencia del socio.

5.2. Fase 2: Balanced Scorecard

Para definir que estrategias se identifican esto facilitara el nivel de implementacion
de las soluciones al problema de la Cooperativa San José en relacion con los errores de
evaluacion que afectan los resultados se plantea que el Balanced Scorecard como se aprecia
en la Tabla 18 para su andlisis. El uso de las herramientas permitira prospectar los resultados
de la gestion de la cooperativa para ofrecer informacion que permita realizar el seguimiento al
trabajo realizado por parte de los funcionarios y colaboradores de la cooperativa en el
desempetio de funciones en los indicadores de gestion inicialmente definidos. Es fundamental
mencionar que las caracteristicas de la cooperativa llegan alinear su analisis del sector
microfinanciero al determinar principalmente las siguientes tres areas que tienen un efecto en
el objetivo de evaluacion: (a) financiera, por el resultado de los indicadores de gestion de las
operaciones crediticias, (b) socios, tomando como base porcentaje de socios con calificacion
normal y socios menos expuestos al riesgo crediticio, y () procesos internos, por medio del
analisis comparativo a los resultados del proceso de admision, evaluacion y recuperacion. Los
tres pilares que permitirdn factibilizar el andlisis del desempeio de la estrategia se muestran

en la tabla a continuacion definida.

Tabla 18.
Balanced Scorecard

Componente Objetivos Indicadores
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Reduccion de la provision Calificacion crédito x Provision
Financiero Créditos con calificacion normal ~ Puntualidad segin plan de pagos
Mejora de evaluacion crediticia Vencidos + judiciales / Cartera
Informacién detallada de socios Reporte de informacion
Cliente Establecer fidelizacion de socios % de socios retenidos
Ampliar oferta de productos % de colocaciones por productos
Procesos Internos  Mejorar metodologia crediticia % de operaciones vencidas
5.3. Fase 3: Implementacion de Alternativas de Solucion

Para ejecutar la propuesta de implementacion de la solucion relacionada con el
problema que afronta la Cooperativa San José de Cartavio se ha detallado en la Tabla 19, las

etapas del proceso de dicho plan detallado en un periodo de 12 semanas.

* Definir reenfoque estratégico: En esta etapa se concertaran citas con la gerencia
general como principales funcionarios de créditos, operaciones y riesgos las dos
primeras areas responsables de la gestion y la unidad de control; la finalidad es
establecer acciones conjuntas a emprender para mitigar errores de evaluacion,
luego estas deberan ser comunicadas a todo el equipo responsable
comprometido con el mantenimiento de una cartera de créditos saludable y
cartera de ahorros en crecimiento. El reenfoque facilitar la identificacion del
requerimiento en el proceso crediticio por las mejoras a nivel normativo y
tecnologia crediticia, mediante entrevistas exploratorias con los funcionarios y
aplicacion de encuestas a los ejecutivos se evaluaran los nichos de socios que
se alinean con la estrategia para incrementar las colocaciones y captaciones. El
requerimiento de equipos necesarios acorde con el reenfoque estratégico
plantea la implementacion de un ERP Cloud para conseguir la eficiencia

deseada. Como se muestra en la Figura 6.
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Figura 6.  Soluciones de un sistema ERP orientado al core financiero

Nota. Elaboracion basada en un sistema ERP
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/

* Benchmarking para la competitividad: sera de vital importancia que los
funcionarios responsables del otorgamiento de crédito direccionen su labor
para desarrollar acciones que permitan mitigar el riesgo crediticio mediante el
uso de herramientas tecnoldgicas que faciliten su labor antes, durante y
después de la atencion; por ello, es un requisito bésico el nivel de experiencia
en la admision, evaluacion y recuperacion de créditos. Asimismo, dominio en
el manejo de la tecnologia crediticia, conocimiento normativo como entidad
regulada y manejo de informacion en reportes especializados al ente
supervisor.

* Proceso de mejora de la gestion: En esta etapa se requiere del andlisis al
registro de operaciones crediticias contenidas en los reportes, cuyo propdsito
es identificar el comportamiento de los socios en el pago de sus créditos
relacionados con el destino de la inversion y garantia ofrecida, es decir,
prospectar el comportamiento que este mostrara durante el periodo de repago.

Con dicha informacidn, se llega a disefiar estrategias que permitan superar


https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
https://www.evaluandoerp.com/software-erp/saas-software-como-servicio/
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errores de evaluacion que afectan los resultados en la cooperativa con la
finalidad de mejorar la calidad de cartera. Definiendo de esta manera los
requerimientos referentes a la base legal, tecnologia crediticia e inversiones en
equipos que requeridos para optimizar el trabajo de los ejecutivos de créditos
en la atencion a los socios en sus necesidades de inversion.
En caso de darse durante el proceso de coordinacion de la consultoria por parte de la
cooperativa al no elegir los servicios, se recomienda tener los lineamientos siguientes:

* Fase 1: Definir reenfoque estratégico: Se tendra en cuenta precisar una
comunicacion continua con el gerente general y funcionarios responsables del
otorgamiento de créditos para identificar las actividades a desarrollar para
minimizar las fallas en la evaluacion crediticia, informando a los
colaboradores del area de créditos y operaciones para evitar incurrir en fallas
similares, mediante la aplicacion de herramientas digitales (cuestionarios o
encuestas) se podran determinar coincidencias en errores cometidos en la
evaluacion.

* Fase 2: Benchmarking: El area de créditos deberd analizar las estrategias
empleadas por las instituciones microfinancieras lideres en el proceso de
atencion en la exposicion de los productos crediticios; determinando los
factores de éxito que han permitido el posicionamiento en los socios con
indicadores del riesgo crediticio bajo respecto a la exposicion de la calidad de
cartera, con el objetivo de aplicar estrategias para obtener mejores resultados.

* Fase 3: Proceso de mejora de la gestion: El area de créditos en busca de la
mejora continua para la cooperativa al ofrecer productos crediticios, creara

valor apoyado en la tecnologia alineada a los procesos de cambio para brindar
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concentrara esfuerzo en la confeccion, procesos e indicadores financieros.

Tabla 19.
Diagrama de Gantt del Plan de Implementacion
Alternativas Responsable Semanas
1234567 8 9 10 1112
Fase 1: Definir reenfoque estratégico
Definir responsables / reunion funcionarios GG, GCy GA
Confeccion de los objetivos GG, GCy GA
Aprobacion de equipos tecnologicos GGy GA
Fase 2: Benchmarking
Planificacion GG, GCy GA
Analisis GC
Integracion GA
Fase 3: Procesos de mejora
Construccion de equipos GCy GA
Elaboracion mapas de procesos GCy GA
Determinacion de factores claves GCyGA
Confeccion panel de indicadores GC
Implementacidén del ciclo de mejora GG, GCy GA

Nota: GG (Gerente General), GC (Gerente Comercial) y GA (Gerente Administracion)

En la Tabla 20 se presenta el presupuesto calculado para los productos con sus

respectivos ajustes estimados a la oferta de valor respecto a la realidad actual que presenta la

Cooperativa San José de Cartavio, se tiene en cuenta los detalles descritos en las tres fases del

plan de implementacion. En este sentido, para cada una de las fases se asumen conceptos

relacionados con la gestion integral de riesgos frente al impacto en los indicadores de gestion

de la Cartera de Créditos.

Tabla 20.

Presupuesto Estimado de la Implementacion de la Solucion

Concepto

Definir reenfoque estratégico
Benchmarking

Procesos de mejora

Total

Costo Parcial (S/)

165,300
18,500
33,000
216,800
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54. Factores Claves de Exito
Se determinan como factores de éxito aquellos elementos necesarios que permitan
que la Cooperativa logré sus objetivos. En este sentido, es necesario que los siguientes

factores sean implementados como propuesta para su ejecucion de manera exitosa.

5.4.1. Habilitadores

Los habilitadores son elementos que brindan la factibilidad para que la ejecucion de
la solucidn se realice de manera exitosa, en este sentido la consultoria se movilizara entre
factores siguientes:

* Integrar metodologias de trabajo de forma hibrida (presencial y virtual) que
permitan mejorar las condiciones laborales para una adecuada presentacion del
servicio, trabajando el area de operaciones de manera presencial y créditos puede
ser presencial o virtual.

* Respecto a la atencion de las operaciones crediticias de admision, evaluacion,
desembolso y cobranza, estas se realizan sobre la base de procesos de aplicacion
digital el cual puede ser puesto en produccion en diversos equipos.

* Las nuevas tecnologias por la familiaridad en la habilidad de manipular los
equipos entre los trabajadores y socios simplifican el uso de los aplicativos
digitales en los diferentes momentos de la atencion crediticia.

5.4.2.  Riesgos

Los riesgos financieros en el proceso de atencion para operaciones y créditos son
eventos de perdida esperados cuando se presentan pueden impactar de manera significativa en
los resultados de la cooperativa, por ello, la consultoria realizara el mapeo de los factores de
riesgo para operaciones como para créditos a fin de identificar, cuantificar y mitigar el nivel

de exposicion teniendo que evaluar los factores siguientes:
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* Riesgo operacional: Se debera mapear el flujo de atencion de las operaciones
pasivas y de manera principal de los productos activos estos requieren del
cumplimiento de actividades en las diferentes etapas las cuales requieren del uso
de normas, tecnologia y sistemas. El nivel de conexion entre los procesos para
atender a los socios con una operacion crediticia tiene una incidencia mayor o
menor medida en la participacion del trabajador. Por ello, los riesgos
operacionales tienen alto componente en temas éticos y morales de los
trabajadores, generando alta exposicion que debe ser identificada, cuantificada y
mitigada con la finalidad de provisionar sus posibles impactos para evitar incurrir
en perdidas inesperadas que expongan la continuidad del negocio.

» Riesgo crediticio: Se deberan mapear las actividades relacionadas que
comprendan las etapas de admision, evaluacion, desembolso y recuperacion de
las colocaciones, teniendo en cuenta el core del negocio en el otorgamiento de
créditos. El seguimiento y control de las operaciones crediticias que determinaran
la calidad de Cartera de Créditos es mapeada mediante indicadores de gestion que
son el resultado del cumplimiento o no del repago de los créditos por parte de los
socios, del mismo modo, los indicadores mostraran que tan afectadas se
encuentran las operaciones segun los dias de atraso que muestran las operaciones
por tipo de crédito o tipo de producto.

5.5. Conclusiones

Implementar propuestas de solucion se ha requerido de una evaluacion previa al
entorno de las instituciones microfinancieras mediante el benchmarking en aquellas entidades
reguladas que vienen mostrando una calidad de cartera sobre promedio del sistema
microfinanciero frente a los indicadores de gestion resaltando el problema que se presenta en

la Cooperativa San José de Cartavio, para lo cual se han propuesto tres fases (a) definir
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reenfoque estratégico que aporta valor, (b) benchmarking para evaluar enfoque competitivo, y
(c) proceso de mejora de la gestion. Se ha estimado en un periodo de 3 meses
aproximadamente la implementacion de la solucidon con una inversion estimada de S/ 66,800
para la puesta en marcha de la ejecucion la cual estara a cargo de los equipos del area de
créditos y sistemas; para el mapeo de los riesgos crediticios, confeccion de la matriz de
riesgos de créditos y otros servicios complementarios relacionados con las areas de apoyo,

para lo cual se ha establecido una comunicacion fluida mediante los correos corporativos.

Capitulo VI: Resultados Esperados

Los planteamientos de solucion y acciones proyectadas enfocadas en el capitulo
anterior esperan generar una influencia econdmica positiva en la cooperativa San José de
Cartavio, por ello, en este capitulo se pretende proyectar los resultados esperados para

obtener como beneficio principal una mejora en la rentabilidad de la Cooperativa.

6.1. Resultados esperados del Plan de Implementacion
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Para mantener un crecimiento sostenido se ha identificado la necesidad de buscar
nuevos nichos de mercado (socios) en sectores poco explorados, para generar un crecimiento
potencial en Cartera de Créditos. Por ello, explotar bases de datos de centrales de riesgos,
permitird identificar socios potenciales con mejor calificacion y mayor potencial de
crecimiento, para alcanzar los objetivos de la cooperativa. Situacion favorable para
incrementar el portafolio de productos financieros del sector mype y consumo para lograr el
posicionamiento esperado. Por este motivo, es necesario contar con una estrategia enfocada
en el socio con un portafolio de servicios financieros que permitan asegurar la presencia de la
CAC San José de Cartavio. De esta manera se asegurara la fuerza laboral e indicadores de
rentabilidad de las Instituciones Microfinancieras lideres, ademas, esta estrategia deberia
funcionar como alternativa, para paliar los efectos dejados por la pandemia, la cual generd
pérdidas en los diferentes sectores; mostrando situaciones traumaticas a nivel financiero en
las empresas. En este sentido, en la Tabla 20 se puede observar la representacion de los
beneficios que brindaria la aplicacién de una metodologia enfocada en el socio potencial y
combinacion de productos financieros que permitan la medicion de cada una de las
alternativas de solucion, orientadas en la captacion de nuevos ahorristas y colocacion de

créditos en el sector microfinanciero.

Tabla 21.
Beneficios y metodologia de medicion de las alternativas de solucion
. ) Forma de
Soluciones Beneficios o
medicion
1. Buscar nuevos nichos de socios para
colocacion de créditos que permita  Ampliar el portafolio de socios y mejora en las Tasa de
a la cooperativa generar mayor proyecciones de ingresos crecimiento
rentabilidad.
2. Capacitaciones constantes a los
colaboradores para optimizar la Realizar capacitaciones constantes tanto al Tasa de
calidad de servicio a los socios. personal nuevo como antiguo rendimiento
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3. Implementar scoring adaptado a la

. < . Implementar un sistema que les permita Tasa de
cooperativa para mitigar riesgos. identificar el grado de morosidad de socios morosidad
4. Aplicar tecnologia crediticia para el ) .
uso correcto de datos de los socios Imp'lemf:ntar nueva te.cnologla y mejorar la Tasq def
eficiencia de la atencion de los socios rendimiento

maximizar la atencion.

Para alcanzar las soluciones planteadas es importante mirar el comportamiento del
mercado financiero internacional, el cual, tiene alta influencia en las tasas activas y pasivas
que movilizan las remesas de los inversionistas en las captaciones y colocaciones, pues estas
determinan la tendencia en los intereses que se deberan pagar a los ahorristas y cobrar en los
préstamos respectivamente. Producto de la pandemia las naciones han presentado crisis
sociales y econdmicas, las mismas se agudizaron luego del conflicto bélico entre Rusia y
Ucrania (concentrado en el territorio de Ucrania considerado una fuente de remesa de granos
y energia), el cual se mantiene, mientras se realiza la presente investigacion. En este sentido,
en las figuras que son expuestas a continuacion permiten brindar un enfoque que indicadores
que influyen en el costo del dinero para las Instituciones Financieras como se aprecia en la
Figura 7 muestra las tasas de referencia de los paises de América (BCR fija la tasa de
referencia la cual impacta en las tasas activas y pasivas), la Figura 8§ muestra los niveles de
inflacion en los paises de América (BCR establece politicas monetarias que permitan
controlar la inflacion a fin de no afectar la variacion de los precios) y por ultimo la Figura 9
muestra la calificacion del riesgo pais (calificacion del pais influye en el costo financiero para
las empresas por el fondeo en el mercado interno como externo).

Figura 7.
Tasas de referencia de los Bancos Centrales de América



Nota. Bancos Centrales de Reserva — BCR abril 2022

Figura 8.
Resultados de inflacion en paises de América

Nota. Bancos Centrales de Reserva — BCR febrero 2022
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Figura 9. Calificacion del pais determina el grado de inversion

Nota. Estandar and Poor’s Global Ranting — jun.2022

Por otra parte, a nivel de subsectores, el indice de estrés del sistema financiero ha
1do moderando su comportamiento al finalizar el 2021, un analisis de la evolucién de dicho
indicador permite apreciar como las crisis internacionales como los hechos que han ocurrido
en el entorno nacional afectan dicho indicador, consecuentemente influyen en la recuperacion
de los indicadores de rentabilidad y solvencia de las entidades que participan en el Sistema
Financiero Peruano; como se aprecia estos eventos se relacionan con las variaciones que se
presentan en las tasas de referencia (FED eleva sus tasas), crisis politica (estabilidad
presidencial en el pais) y efectos relacionados con la Covid (prolongadas cuarentenas,
aislamiento social y apertura de sectores industriales), han causado efectos adversos que
afectaron la continuidad de las empresas ocasionando fuertes pérdidas y en situaciones mas

graves terminaron en quiebras de las empresas. Como se muestra en la Figura 10.
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Figura 10. /ndice de estrés financiero

Nota. Andlisis y sistema financiero, proyecciones de crecimiento para el 2022, por BCRP.
https://amcham.org.pe/news/bcrp-analistas-y-sistema-financiero-elevan-proyecciones-
decrecimiento-para-el-2022/

A nivel local, las empresas de los diferentes sectores industriales vienen recuperando
sus niveles de ventas y produccion respecto a los observados en prepandemia, lo que esta
llevando a un mayor crecimiento de la economia peruana frente a lo esperado y mejores
indicadores de recuperacion entre los paises de la region. Esta situacion obedece a las
fortalezas macroecondmicas del pais y a las medidas de contencion de la politica monetaria
que se llegd adoptaron de manera oportuna. El crédito en el sector privado que incluye
préstamos otorgados por bancos, financieras, cajas municipales y rurales y cooperativas, se
aceler¢ en el indicador interanual en 6,7% al mes de febrero; al mes de marzo este se ubico en
7,3%, registrando con ello en los ultimos siete meses una expansion consecutiva. Por otra
parte, en términos mensuales el crédito se expandid 1,3% en marzo debido al dinamismo de
los préstamos a personas (2,4% mensual) y a nivel de empresas (0,7% mensual). En marzo se
observo una aceleracion interanual de los créditos a las personas de 9,0% en febrero a 11,7%
en marzo y una desaceleracion del crecimiento de los créditos a las empresas de 5,5 a 4,9%
en el mismo periodo. Como se aprecia en Figura 11.

Figura 11.
Crédito total al sector privado
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Nota. Anélisis y sistema financiero, proyecciones de crecimiento para el 2022, por BCRP.
https://amcham.org.pe/news/bcrp-analistas-y-sistema-financiero-elevan-proyecciones-

decrecimiento-para-el-2022/

Por otra parte, las cooperativas de Nivel 3 durante los primeros meses del primer

trimestre del 2022 vienen mostrando indicadores atractivos permitiendo una recuperacion

frente al 2021, con un crecimiento en las colocaciones en 1.25%, como también, mejor

comportamiento en la calidad de cartera por los indicadores mostrados (cobertura cartera

atrasada 140.09, cobertura del CAR 100.79 y CAR 12.07) dicha situacion permite el regreso

de la confianza en el sector cooperativo. Lo cual favorece para el desarrollo de estrategias en

la captacion de nuevos nichos de socios para sus productos financieros (activos y pasivos)

permitiendo mitigar errores de evaluacion (direccionar estrategias en sectores de menor

riesgo) acordes a las necesidades del socio. Como se muestra en las Tablas 21 y 22.

Tabla 22.
Indicadores de Calidad de Cartera de Créditos Nivel 3 (en porcentajes)

Cooperativa - Nivel 3

Cartera

San Isidro 56.31
Santa Maria Magdalena 27.01
Central Siderural 16.79
San Martin de Porras 9.17
San Cristobal de Huamanga 9.11
Santo Cristo de Bagazan 7.44
Abaco 6.82
Los Andes Cotarusi 6.81
Pacifico 3.09
Promedio 8.67

Cobertura

Cartera

de Cartera Refinanciada +

Atrasada Atrasada

87.90

76.12

64.96

139.71
121.30
193.49
139.43
125.01
295.10
140.19

Reestructurada
6.40
0.12
4.25
0.87
2.01
4.36
2.40
3.70
3.39

Cartera de

Alto Riesgo

62.71
27.16
16.79
13.42
9.98
9.45
11.18
9.20
6.80
12.07

Cobertura
Cartera de
Alto Riesgo
78.93
75.79
64.96
95.47
110.69
152.36
85.10
92.44
134.26
100.79

Cobertura
Cartera
Total
49.49
20.58
10.91
12.81
11.04
14.39
9.51
8.51
9.12
12.16

Nota. Elaboracion propia. Tomado de indicadores estadisticos mar.22 — SBS
Resultados Cualitativos Esperados

6.2.
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Implementar la propuesta que aporte valor estratégico para el crecimiento sostenido
de la cooperativa, se propone como solucion definir el reenfoque estratégico (mejora de
funciones de colaboradores y funcionarios de negocios), realizar bechmarking (mejoras en la
gestion mirando planificacion, analisis e integracion) y procesos de mejora (basado en
personas, procesos y factores claves). Definiendo que la mejora de los resultados financieros
en los riesgos crediticios es factible de ser alcanzados mediante la competencia de los
colaboradores alineados a la regulacion del ente supervisor para brindar confianza a los

socios en la gestion realizada.

6.3. Resultados Cuantitativos Esperados

El alcance de los resultados cuantitativos se realizara luego de ejecucion de la
propuesta de valor, establecida para ajustar la propuesta de valor estratégico frente al nuevo
entorno competitivo al cual se enfrentara la cooperativa, este se ha basado en la evaluacion
del flujo de caja libre proyectado, los indicadores como el VAN, la TIR, el beneficio / costo,
el periodo de recuperacion de la inversion, el andlisis de sensibilidad y el andlisis de los tres
escenarios considerados como fundamentales para una evaluacion adecuada que se espera

realizar (ver las Tablas 23 al 26).

Tabla 23.
Flujo de Caja Libre (en miles de soles) CAC San José de Cartavio
Flujo de Caja Libre Proyectado  Afio 0 2023 2024 2025 2026 2027

(+) Ingresos por ventas 6,484.5 6,711.5 6,980.0 7,259.2 7,513.2
(-) Costo de ventas -1,658.3 -1,782.7 -1,889.7 -1,965.3 -2,043.9
Utilidad Bruta 4,826.2 4,928.8 5,090.3 5,293.9 5,469.4
(-) Provisiones incobrables -792.8 -594.6 -475.7 -356.8 -249.7
(+) Ingresos servicios financieros 52.2 48.3 96.6 144.9 144.9
(-) Gastos de administracion -4,058.7 -4,322.5 -44738 -4,585.7 -4,677.4
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Utilidad Operativa (Ebitda) 26.9 60.0 237.4 496.4 687.2
(-) Impuesto a la renta -7.9 -17.7 -70.0 -146.4 -202.7
(-) Depreciacion -216.6 -341.9 -683.9 -772.8 -935.0
Ganancia Oper. N. (Ebit-Nopat) -197.7 -299.6 -516.5 -422.8 -450.6
(+) Depreciacion y amortizacion 216.6 341.9 683.9 772.8 935.0
(-) Capex -135.0

(-) Cambio en capital de trabajo -81.8

(+) Valor residual 60.8
Flujo de caja proyectado -216.8 19.0 423 167.4 350.0 545.2

Nota. Elaboracion propia. Basado en el Estado de Resultados de los afios 2020 y 2021

Tabla 24.
Indicadores Financieros de la Implementacion de la Solucion
Indicador Descripcion
VAN 505.17
TIR 50.94%
Beneficio / costo 1.03
Periodo de recuperacion 2.11

Nota. Basado en Tabla 23

Para realizar el andlisis financiero es importante primero calcular la tasa de

descuento, siendo necesario considerar los siguientes datos: (a) Beta desapalancado de
industria Pera: 1.11; (b) Ratio deuda/patrimonio: 65%; (c) Tasa impositiva: 16.27%; (d)
Razén de capital (e): 100%; (f) Beta apalancado: 1.53; (f) Rf (tasa libre de riesgo, bono tesoro
EEUU): 4.64%:; (g) Prima de riesgo historica EE UU (Promedio 2011-2020): 3.10%; (h)
Riesgo pais: 1.7%, (1) Inflacion EE UU (2011-2020): 1.74%; (j) Inflacion Pera (2011-2020):

3.00%; y (k) COK Real Perua: 11.22%.



Tabla 25.
Analisis de Sensibilidad
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Porcentaje de Aumento de Ventas 2023 - 2027

505.17 4.0% 3.0% 2.0% 1.0% 0.0%
9% 505.17 330.72 156.27 -18.19 -192.64
Porcentaje de 8% 550.70 376.24 201.79 27.34 -147.12
Aumento de Ventas 7% 596.22 421.77 247.31 72.86 -101.60
2026 - 2027 6% 641.74 467.29 292.84 118.38 -56.07
5% 687.27 512.81 338.36 163.90 -10.55
Tabla 26.
Analisis de Escenarios
Ao Actual Optimista Pesimista
Inversion Inicial -216.8 -135 -250
2023 18.97 25.00 12.00
2024 42.29 55.00 30.00
2025 167.38 200.00 100.00
2026 349.98 400.00 250.00
2027 545.23 750.00 350.00
VAN S/ 505.17 S/ 779.38 S/226.75
TIR 50.94% 82.97% 30.56%

Luego de analizar los datos obtenidos en la Tabla 24, se puede verificar que la

ejecucion de la propuesta de reenfoque estratégico definida en el core financiero en la cual se

llega a proponer la confeccion de objetivos estratégicos y adquisicion de equipos tecnologicos

que favorezcan la mejora en los errores de evaluacion que afectan los resultados en la

Cooperativa San José de Cartavio, estos han obtenido un VAN mayor a cero (505.17), la TIR
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muestra mayor tasa de descuento (50.94%) y el beneficio / costo es mayor a 1 (1.03); por
este motivo cada sol invertido estaria rescatando S/0.03. Del mismo modo la tasa de
descuento ha sido hallada mediante el calculo del beta y COK considerando algunos aspectos
como la tasa libre de riesgo, bono del tesoro de EEUU, prima de riesgo histérica EE UU
(Promedio 2011-2020) y el riesgo pais. En este sentido, al evaluar un apalancamiento de
capital con una entidad financiera, se deberia de asumir la Tasa de Costo Efectivo Anual
(TCEA) y en caso el préstamo sea mixto es conveniente realizar el calculo del Costo de
Capital Promedio Ponderado o WACC. De esta manera los funcionarios de la cooperativa han
mostrado voluntad de forma positiva para realizar las inversiones, segtn lo planteado por la
consultoria para su implementacion.

De acuerdo a lo mencionado, es pertinente indicar que las estimaciones practicadas,
han definido las siguientes condiciones: (a) un capex inicial de S/ 216,800; (b) la generacion
de ingresos productos de las colocaciones previstas para el 2022 seran de S/ 6°295,672; (c) el
aumento de los ingresos producto de las colocaciones tras la implementacion de la solucion
seria de S/ 6°484,500; (d) el incremento de los ingresos generado por las colocaciones para el
periodo 2023-2024 es de 3.5%, 2024-2025 y 2025-2026 sera del 4% y para el periodo
20262027 sea de 3.5%, (e) los costos por servicios financieros del 2023 al 2027 presentaran
una variacion del 25.6%, 26.6%, 27.1%, 27.1% y 27.2% respecto de los ingresos del periodo,
y (f) la tasa de descuento seria de 11.22%. En cuanto a la recuperacion del capex, se ha
derivado un indicador del 2.11, es decir, se estima que el capex sea recuperado en dos afios,
11 meses y 4 dias, para lo cual, se determina considerar tener en cuenta los flujos de caja para
los proximos cinco afos. Examinando los resultados mostrados en la Tabla 23 y Tabla 26 se
concluye que el capex se recupera, por lo tanto, las nuevas inversiones son econémicamente
viables, en los tres escenarios estudiados, estos resultados se presentan favorables para la

cooperativa. De igual manera los indicadores como el VAN cada escenario fue mayor a uno;
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situacion Actual (S/ 505,170), Optimista (S/ 779,380) y Pesimista (S/ 226,750). Y por otra
parte la TIR con resultados mayores a la tasa de descuento, situacion Actual (50.94%),

Optimista (82.97%) y Pesimista (30.56%).

6.4. Conclusiones

El capitulo ha permitido verificar los resultados que podrian esperarse luego de
implementar la propuesta basada en el reenfoque estratégico (objetivos estratégicos y mejora
de core financiero) frente a la realidad como eleccion para el problema de error de evaluacion
que presenta la Cooperativa San Jos¢ de Cartavio; dicha propuesta permitiria mejorar el
trabajo de los colaboradores de negocios, como el seguimiento y control de las actividades de
negocios en la colocacion de créditos en la cooperativa orientadas para el cumplimiento de
los nuevos objetivos en el cumplimiento de los indicadores de gestion. Teniendo en cuenta la
ejecucion de las inversiones, estas se recuperarian en dos afios, once meses y 4 dias,
alcanzando un indicador de beneficio / costo de 1.03, indicadores que muestran un factor
positivo para los inversionistas. En este sentido, se plantea lograr resultados cualitativos
basados en el reenfoque estratégico (mejora de funciones de colaboradores), realizar
bechmarking (mirar acciones del lider en la integracion) y procesos de mejora (personas,

procesos y factores claves).
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Capitulo VII: Conclusiones y Recomendaciones

7.1. Conclusiones

El documento de la consultoria practicado muestra los resultados del proceso
business consulting elaborado para la Cooperativa San José de Cartavio ubicada en el
departamento de La Libertad, en la ciudad de Cartavio, la cual orienta sus actividades
economicas al ofertar productos financieros activos y pasivos en el entorno de las
microfinanzas, cuyo enfoque se dirige al desarrollo de los sectores como comercio,
produccion y servicios de la provincia de Ascope. La solucion definida como Optima para
hacer frente al problema error de evaluacion en operaciones de crédito se alinean a la
propuesta de valor basado en el reenfoque estratégico, branding y procesos de mejora; luego
del andlisis ejecutado a la Cooperativa San Jos¢ de Cartavio, producto del andlisis a la
informacion cualitativa y cuantitativa ejecutada a la cooperativa. Obteniendo las siguientes
reflexiones:

* Mediante al business consulting practicado en la cooperativa se determind como
problema principal error de evaluacion en las operaciones crediticias y su impacto
en los resultados de la cooperativa; esta situacion se presenta por la adecuacion de
normas alineadas a la SBS, desconocimiento de normativa por el colaborador,
falta de capacitacion en normativa, procesos y tecnologia, asi como, soporte
adecuado de equipos y core financiero. Por ello, es importante establecer que
producto del analisis interno realizado, se encontr6 una realidad que se presenta
en las entidades microfinancieras concentrada en la ineficiencia de la
comunicacion que afectan los resultados, indicadores financieros y calidad de
cartera de créditos, generando como resultado saber reconocer el error (problema)
para ejecutar seguidamente acciones que permitan optimizar los recursos para

aplanar las consecuencias de estos errores.
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* Producto del analisis externo se ha llegado a concluir que identificar nuevos
nichos de socios con perfiles menos expuestos al riesgo crediticio y mejor
calificados, permiten el desarrollo de nuevos productos crediticios que ofrezcan
mejor rentabilidad, favoreciendo la calidad de Cartera de Créditos en la
cooperativa.

* Entre las causas relacionadas al problema central se han logrado identificar como
causas raiz relacionadas el problema por el bajo nivel de posicionamiento en el
sector microfinanciero para la Cooperativa San Jos¢ de Cartavio las siguientes:
muchos socios por atender, falta de agencias afectan cobertura, falta de analistas
calificados, desface en adecuacion de la norma, falta de alineacion en la
tecnologia, desconocimiento de la norma, falta de capacitacion, desface del core
financiero, licencias vencidas en software, falta de equipos, procesos crediticios
inadecuados y alto riesgo crediticio.

* En la Cooperativa San José¢ de Cartavio, es necesario mejorar el area de créditos
para favorecer la optimizacion de las colocaciones, mitigando el riesgo crediticio
y efectivizando la recuperacion; asimismo, al fortalecer el area de sistemas esto
permitirda implementar acciones de mejora en la evaluacion, seguimiento y control
de las operaciones crediticias. Situacion que impulsara colocaciones menos
riesgosas, mejor evaluadas y efectividad en el repago. Por ello, contar con
colaboradores mejor capacitados y con herramientas adecuadas (normas, procesos
y core) permitird asegurar una calidad de Cartera de Créditos.

* Con la finalidad de alcanzar los objetivos definidos al implementar la solucion
planteada, es determinante establecer el seguimiento y control adecuado; por ello,
resulta de vital importancia definir cual deberia ser la gestion adecuada con la

finalidad de lograr los indicadores que favorezcan los resultados esperados.
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Por ultimo, determinar la propuesta de valor en el reenfoque estratégico centrada
en la implementacion de normas, procesos y core financiero adecuado que
permita minimizar los errores de evaluacion crediticia en la Cooperativa San José
de Cartavio, estas alternativas fueron evaluadas y finalmente aprobadas por la
gerencia general y apoyadas para su implementacion por las gerencias de

administracion y créditos.

Recomendaciones

Se requiere que la cooperativa revise la gestion del area de créditos como viene

gestionando las operaciones crediticias, cumpliendo la normativa de créditos alineado al ente

supervisor y ejecutando sus procesos con la finalidad de establecer valor para el socio,

adecuacion de los productos financieros (monto, plazo, tasa o condiciones) alineados a la

necesidad del socio; con la finalidad de definir cuales son los aspectos necesarios que

permitan minimizar los errores de evaluacion en las operaciones crediticias de la cooperativa.

Se recomienda que la cooperativa adecue normativa interna con el ente supervisor
alineando sus procesos para la integracion en su core financiero, facilitando el
seguimiento y control de las operaciones crediticias.

Se recomienda al gerente de negocios mejorar la tecnologia crediticia para
implementar normas, productos y procesos enfocados al target (perfil de socios)
mitigando el riesgo crediticio.

Se recomienda al gerente de negocios confeccionar programas de capacitacion
que mejoren la competitividad en la admision y evaluacion de las operaciones
crediticias en los colaboradores del 4rea de créditos.

Se recomienda al gerente de administracion mejorar seleccion del talento
humano, adquisicion de equipos técnicos, planificacion institucional, confeccion

de indicadores e implementacion de procesos de mejora en areas de apoyo.
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Se recomienda al gerente de negocios con apoyo de areas encargadas definir
nichos de socios con potencial crecimiento y menor impacto del riesgo crediticio
para desarrollar una correcta estrategia que permita la toma de decisiones.

Se recomienda al gerente de administracion apoyar la gestion para implementar el
core financiero alineado al perfil del socio con productos crediticios de menor
riegos, mayor rentabilidad y mejor potencial de crecimiento.

Se recomienda definir opciones de solucidon expuestas en la consultoria para ser
implementadas en su nivel de alcance, condiciones y viabilidad econdémica tanto
en amplitud de efectos cualitativos y cuantitativos para la cooperativa.

Se recomienda mejorar el clima politico, econdmico y social en el pais con la
finalidad de brindar un ambiente empresarial de confianza para asegurar nuevas
inversiones beneficiando al microempresario en la demanda de bienes y servicios.
Se recomienda a las microfinancieras mantener actualizado su marco normativo
interno con las normas del ente regulador situacion que mitigara la exposicion al
riesgo legal, reputacional y gobierno corporativo.

Se recomienda a las microfinancieras desarrollar una cultura de mejora continua
para alinear sus estrategias al crecimiento acorde al desarrollo que presentan las
Instituciones Microfinancieras lideres del pais asegurando su competitividad.

Se recomienda a las microfinancieras difundir una cultura de investigacion e
innovacion para desarrollar nuevos productos crediticios alineados a nichos
potenciales de socios.

Se recomienda implementar una cultura organizacional de conocimiento para
asegurar el aprendizaje continuo en productos de crédito y tecnologia crediticia

enfocado al microempresario en sectores con potencial crecimiento.



88

* Se recomienda impulsar una investigacion paralela al business consulting con la
finalidad de generar mayores fuentes de aprendizaje frente a los cambios que se
vienen presentando en el sector microfinanciero.

* Se recomienda mantener el habito de comparacion mediante el benchmarking con
entidades lideres en microfinanzas en zonas de influencia donde la cooperativa

mantiene operaciones crediticias.
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Apéndice A: Primeras Entrevistas Aplicadas
Al: Entrevista 1 Aplicada al Gerente General de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
San
José de Cartavio.
Sefior Gerente General
El instrumento confeccionado que estamos exponiendo a continuacion en las paginas
del informe, considera la informacion requerida para realizar el Business Consulting en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito San Jose de Cartavio, la cual se orienta en captar ahorros y
colocar préstamos a los socios con productos financieros acordes a las necesidades de
rentabilidad e inversion respectivamente. Por ello, su opinion respecto a la informacion
requerida esta plasmada en un cuestionario de preguntas orientadas a obtener los datos
esenciales y rigurosos los cuales seran tratados con la confidencial s6lo para uso académico.
La investigacion recopilada luego de aplicar los instrumentos sera resumida en el Trabajo de
Grado para la Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catolica del Pert para
obtener el grado de Magister en Administracion Estratégica de Empresa. Agradeciendo su
completa veracidad en las respuestas a las preguntas planteadas.
Gracias por sus aportes.
Julio Alberto Albitres Hernandez / Erickson Omar Gonzales

Lazo / Mawell Ibane Mejia Fernandez
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Al 1: Guia de entrevista al gerente general de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de
Cartavio
Empresa: Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio.
Cargo: Gerente General
Nombre: Eddy Bohuytron Pérez
Fecha: 8 de julio del 2022 Tiempo
de entrevista: 1 hora
Introduccion (5 minutos):

Buen dia Sr. Bohuytréon. Somos los consultores Julio Albitres Herndndez, Erickson
Gonzales Lazo y Mawell Mejia Fernandez, en esta oportunidad realizaremos la toma de
informacion para efectuar el Business Consulting en la Cooperativa de Ahorro y Crédito San
José de Cartavio, como equipo de consultores reconocemos el proposito de la Cooperativa
dedicada a captar dinero de los socios y posteriormente colocarlo en calidad de préstamo a
socios que soliciten financiamiento para sus inversiones de negocio o uso personal. Teniendo
en cuenta que la diferencia de los intereses cobrados por los préstamos (tasas activas) con los
intereses pagados por los ahorros (tasas pasivas) permiten obtener un beneficio financiero
para la cooperativa para cubrir sus gastos gestion y en caso de los socios recibir remanentes
por los aportes colocados en la cooperativa. Ahora que tiene conocimiento de la entrevista le
pedimos respetuosamente su respuesta a las preguntas a continuacion le haremos:

Desarrollo (50 minutos):
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1. ;Podria mencionar cuales son los cambios mas relevantes que han ocurrido en la
Cooperativa en los ultimos dos afios, luego del inicio de la emergencia sanitaria en
el Peru? Ademas ;Como se han realizado estos?

En cumplimiento a lo dispuesto por el gobierno se tuvieron que identificar personas
expuestas al contagio, asi como, puestos laborales que podrian realizarse de manera remota;
el objetivo principal era mantener la seguridad de los colaboradores como de los socios. Se
delego en el area de administracion la responsabilidad de coordinar acciones que permitan
identificar, mitigar y controlar exposicion al contagio; estableciendo protocolos de
bioseguridad en las diferentes atenciones del 4rea de operaciones y créditos. Como medidas
se establecieron nuevos horarios de atencion para los socios, implementar alertas tempranas
ante sintomas de contagio, realizar seguimiento a todos los casos presentados con
sintomatologia, asignar trabajo remoto para colaboradores expuestos (identificados por ley).
El area de sistemas tuvo que implementar acceso para el trabajo remoto de los trabajadores
administrativos y brindar soluciones virtuales para el area de créditos con la finalidad de no
afectar las colocaciones como las cobranzas. Junto con el area de créditos se tuvieron que
brindar ciertas facilidades en el proceso de evaluacion (modificaciones en el reglamento de
créditos) y recuperacion (brindar facilidades para las operaciones especiales).

2. ;Como se percibe a la cooperativa en el nuevo entorno? Acciones desarrolladas
antes de la pandemia y ahora.

La cooperativa por la coyuntura del sector (durante 2020 y 2021 se han intervenido casi
100 cooperativas) es percibida con cierto nivel de desconfianza. Para superar el nuevo
escenario se ha incentivado mayor comunicacion con los socios, delegados y dirigentes; se
busca brindar un mensaje de seguridad y tranquilidad en los socios para sus ahorros como
aportes. En este sentido, el mejor medio para hacerlo es la Asamblea por medio de la cual se

transmite un mensaje puntual con informacion especifica que los delegados luego llevaran a
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otros socios para su tranquilidad. La nueva realidad ha exigido mayor innovacion en las
empresas, como cooperativa se ha definido la necesidad de fortalecer el area de sistemas para
brindar mayor soporte en las operaciones de crédito (incluir servicios virtuales) hacerlas mas
cercanas a los socios adecuandose a sus necesidades tanto en productos financieros como en
el proceso de atencion.

3. ¢Cuadl es el objetivo que tiene la cooperativa actualmente?

Producto de la pandemia muchos negocios de los socios tuvieron que cerrar otros han
visto reducir su capital y patrimonio de manera abrupta (la capacidad de pago se ha visto
afectada), ademas el retiro de algunos colaboradores del area de créditos afecto el
conocimiento del socio (ubicacidon del negocio y vivienda). La situacion presentada afecto el
otorgamiento de créditos (nuevas desembolsos y renovacion de créditos) y atencion de las
operaciones especiales (nuevos planes de repago para reprogramar, refinanciar o
reestructurar); ante ello, la Cartera de Créditos acelero su deterioro afectando los indicadores
de gestion que miden el riesgo crediticio en el ratio de morosidad y CAR. Es decir, el objetivo
principal a superar por el area de créditos para alcanzar indicadores de financieros favorables
se concentra en mejorar los errores de evaluacion en las operaciones de crédito, para superar
el problema en las nuevas colocaciones y cobranza.

4.  ;Podria sefialar cuales son las principales limitaciones para alcanzar su objetivo?

Lograr superar errores de evaluacion para no afectar los resultados financieros de la
cooperativa es una accion inmediata que debe concentrar la labor de los funcionarios como de
los colaboradores. Pero, estas actividades requieren de acciones conjuntas con otras areas
como del trabajo comprometido con los colaboradores, principalmente aquellas del 4rea de
crédito, por ello, las actividades a superar como limitaciones internas que impiden cumplir

con los objetivos planificados son:
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. No se cuenta con la confeccion de normas alineadas a la Superintendencia para
direccionar el tratamiento de las operaciones crediticias.

. Se requiere seleccionar y capacitar a colaboradores con competencias en el
manejo de técnicas financieras, relaciones humanas y orientacion al aprendizaje.

. Es necesario construir una filosofia crediticia que se articule con la tecnologia,
para lo cual, es necesario de la produccion de un core financiero.

. Existe un desface en las inversiones en sistema y equipos informaticos para
ofrecer el soporte que requiere la operatividad puesta al servicio del socio.

Por otra parte, las limitaciones a nivel externo que se oponen o retrasan el cumplimiento

de los objetivos que espera alcanzar la cooperativa son:

. Inaccion del Estado junto a sus instituciones para incentivar las inversiones en el
sector publico y privada recortan el crecimiento economico del pais.

. Los consumidores en el pais han perdido su capacidad adquisitiva, situacion que
termina por afectar la demanda de productos y servicios.

. Falta el posicionamiento de la Fenacrep para fortalecer Sector Cooperativo ante la
Superintendencia, para adecuar un marco normativo alineado al tamaio y
desarrollo de la cooperativa.

Como situacion real tenemos a las cooperativas del Nivel 3 (capital social 6500 UIT),
estas vienen realizando grandes esfuerzos para su adecuacion, para lo cual han establecido
estrategias como:

. Contratar colaboradores con experiencia en el sistema financiero en entidades

reguladas, generando costos altos en remuneraciones.

. Integrando sistemas informaticos alineados al core financiero para el

cumplimiento como entidad regulada.
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. Implementar marco normativo y confeccion de procesos para el desarrollo de

actividades alineadas a la regulacion.

5.  ¢(Qué ventajas competitivas posee la Cooperativa?

Ser una cooperativa posicionada en la ciudad de Cartavio, ademas ser reconocida como
empresa que se preocupa por el desarrollo del microempresario de la provincia de Ascope,
favorece para la promocién de los servicios financieros. Del mismo modo, contar con
colaboradores comprometidos con su labor al demostrar proactividad y participacion en las
actividades que realiza en el area de créditos. Asimismo, contar con la confianza de los
dirigentes que conforman los consejos al apoyar los planes de gestion como las decisiones
que adopta la gerencia, brindan seguridad a los funcionarios en el trabajo que realizan por la
responsabilidad en la conduccion de la cooperativa en los servicios activos y pasivos, los
cuales son competitivos en tasas de interés en beneficio del microempresario.

6.  (;Quiénes son las principales entidades competidoras de la cooperativa y qué
ventajas presentan? ;Como es percibida la competencia en el sector
microfinanciero? ;Mencione usted, cuales son las microfinancieras que compiten
directamente con la Cooperativa San José de Cartavio?

Las colocaciones al mes de julio del 2022 en el sector de las mype por parte de las
Instituciones Microfinancieras en la Region La Libertad tienen un claro posicionamiento en
las Cajas Municipales estas tienen el 63.49% de los préstamos, siendo la Caja Trujillo la que
tiene el mayor monto en colocaciones con el 55.23%, seguida de las Cajas Piura, Sullana,
Arequipa, entre otras, asimismo, en la provincia de Ascope las Cajas tienen el 2.72% de los
créditos colocados; por otra parte, los préstamos otorgados por las cooperativas en la Region
representan el 5.39%, estos en la provincia de Ascope muestran el 22.14%.

Del mismo modo, la Cooperativa San José de Cartavio tienen el 1.4% de las

colocaciones direccionadas al sector mype por las Microfinancieras en la Region, en la
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provincia de Ascope tiene el 14.34% de los préstamos y respecto a las colocaciones de las

cooperativas tiene el 22.14%. Como podemos visualizar entre los principales competidores

que tiene la Cooperativa San José de Cartavio esta la Caja Trujillo (microfinanciera lider en la

Regidn) y entre las cooperativas la Cooperativa Ledn XIII es la principal competidora en la

Region con operaciones remotas que vienen copando en la provincia de Ascope.

El sector microfinanciero con influencia de las Cajas Municipales viene desarrollando
nuevos productos en su core financiero mediante el uso de aplicativos con elevado nivel de
transformacion digital, la mayor influencia se tiene de las cajas Arequipa, Huancayo y Cuzco.
Y por su mayor agresividad en las colocaciones con promociones como influencia presencia
de sus analistas a nivel cooperativas destaca la Cooperativa Leon XIII y Nor Andino.

7. (Cuadl es la situacion financiera de la Cooperativa San José de Cartavio?

La cooperativa se muestra como una microfinanciera solida a nivel financiero, su
liquidez para responder sus obligaciones en el corto plazo muestra un ratio del 1.22. De otro
lado, el ratio de cobertura cuentan con apalancamiento para realizar nuevas inversiones en
activos fijos que requiere la cooperativa para mantener vigente su competitividad en la
actualizacion de su core financiero.

8.  (Podria comentar en qué situacion financiera se encontraba la cooperativa previa
a la pandemia? (evalue segun los ratios de liquidez, rentabilidad, cobranza, entre
otros puntos).

La cooperativa antes de la pandemia presentaba indicadores financieros desmejorados,
pues los niveles de morosidad concentrados en cinco operaciones relacionadas a un grupo
familiar elevaban el ratio de mora en mas del 10%, lo cual representaba mas del 45% del total
de la cartera vencida. Dicha situacion impidi6 alcanzar resultados favorables que retrasaron lo

planificado para continuar con la expansion de la cooperativa. Siendo su nivel de liquidez de
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1.06% (>1) rentabilidad sobre el 12% de la inversion realizada, periodo de cobro de sus
cuentas (30, 60 y 90 dias) seglin el socio con mayor concentracién en operaciones mayores a
90 dias.

9. (Comente usted, la estructura de capital de la cooperativa?

El patrimonio de la cooperativa muestra un incremento del 7.6% al comparar dic.20 con
dic.21 y fondo de reserva ha presentado un crecimiento del 31.76% respecto a similar
periodo. Dichos indicadores son importantes para la medicion en temas de regulacion para las
Instituciones Financieras, con los cuales se mide el ratio de capital global este permite
continuar las operaciones de captacion y colocacion de créditos. Por otra parte, el capital
social de la cooperativa aumento en 4.34% lo cual se ha visto reflejado por los resultados del
ejercicio estos por segundo afio consecutivo son positivos con un crecimiento en S/ 21 mil (S/
304 mil) frente al mismo periodo de evaluacion.

10. (lIdentifique elementos caracteristicos que diferencian a la Cooperativa en el
sector?

Como se ha indicado en una pregunta anterior el posicionamiento en la provincia de
Ascope y las ganas por hacer las cosas bien en el equipo de colaboradores ha permitido
alcanzar resultados que se planifican. Asimismo, contar con tasas de interés competitivas para
el producto de ahorros permiten ingresar con nuevos productos de créditos a tasas que
generan una rentabilidad atractiva para operar en el sector microfinanciero en el valle de
Chimaca (brindar atencion en los pueblos de Paijan, Chocope y Casagrande).

11. (;Como visualiza a la Cooperativa San José de Cartavio en los proximos 2,5y 10
afios a nivel su gestion?

En el corto plazo (dos afios) la cooperativa debera enfrentar el reto del sinceramiento de
sus operaciones activas (mejorar calidad de la Cartera de Créditos); desarrollando estrategias

que permitan disminuir el ratio de morosidad (mejorar cobranzas), generar nueva tecnologia
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crediticia (mejorar evaluacion crediticia) y actualizar la normativa interna (alinear normas a la
SBS). A mediano plazo (cinco afios) los planes de mejora incluyen una mejora en el capital
humano con experiencia de trabajo en Instituciones reguladas para imprimir una filosofia de
trabajo acorde a lo requerido por la SBS ser una cooperativa que gestione sus procesos bajo
un enfoque de riesgos. Y en el largo plazo (diez afios) establecer inversiones que incluyan
mejorar el core financiero con inversiones en personal, equipos y sistemas que permitan
realizar una gestion competitiva; para lo cual se tiene contemplado también en los proximos
afios ampliar la red de agencias en la Region incursionando en nuevas provincias,
desarrollando productos innovadores.

12. ;Qué actividades viene desarrollando la cooperativa para alcanzar su vision?

Primero se tiene previsto implementar desde inicios la actualizacion del marco
normativo para todas las areas de la cooperativa. La seleccion y capacitacion del recurso
humano es importante para brindar el soporte que requieren las areas orientado a ser una
entidad regulada. Luego la investigacion y desarrollo se considera como elemento
fundamental para mantener actualizada la informacion del mercado, socios (actuales y
potenciales) y tendencias del sector microfinanciero. Por ello, es vital dar mayor apoyo a las
areas de negocios y sistemas para modernizar sus procesos de produccion, estas se encuentran
involucradas con la gestion y explotacion de nuevos productos financieros y nichos de
mercado.

Cierre (5 minutos)

Nuevamente, expresarle un agradecimiento por su tiempo. Sus comentarios son valiosos
en el trabajo que venimos realizando como equipo los cuales se tomaran para la confeccion
del Trabajo de Grado (Business Consulting) para la Escuela de Posgrado de la Pontificia
Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de Magister en Administracion

Estratégica de Empresa.
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A2: Entrevista 2 Aplicada a los Gerentes General, Administracion y Negocios de la
Cooperativa San José de Cartavio.
Sefiores Gerentes:

El instrumento mostrado en paginas siguientes ha sido disefiado para recabar
informacion importante para la confeccion del Business Consulting en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito San Jose de Cartavio, la cual se orienta en captar ahorros y colocar
préstamos a los socios con productos financieros acordes a las necesidades de rentabilidad e
inversion respectivamente. Por ello, su opinion respecto a la informacion requerida esta
plasmada en un cuestionario de preguntas orientadas a obtener los datos esenciales y
rigurosos los cuales seran tratados con la confidencial sélo para uso académico. La
investigacion recopilada luego de aplicar los instrumentos sera resumida en el Trabajo de
Grado para la Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert para
obtener el grado de Magister en Administracion Estratégica de Empresa. Agradeciendo su
completa veracidad en las respuestas a las preguntas planteadas.

Gracias por sus aportes.

Julio Alberto Albitres Hernandez / Erickson Omar Gonzales Lazo /

Mawell Ibane Mejia Fernandez

A2.1: Guia de entrevista al gerente general de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de
Cartavio
Empresa: Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio.
Cargo: Gerente General, Gerente de Negocios y Gerente de Administracion
Nombre: Eddy Bohuytron, Antonio Sdnchez y Brenda Diaz
Fecha: 11 de julio del 2022
Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccion (5 minutos):
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Buen dia senores gerentes. Somos los consultores Julio Albitres Hernandez,
Erickson Gonzales Lazo y Mawell Mejia Fernandez, en esta oportunidad realizaremos la
toma de informacion para efectuar el Business Consulting en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito San José de Cartavio, como equipo de consultores reconocemos el propdsito de la
Cooperativa dedicada a captar dinero de los socios y posteriormente colocarlo en calidad de
préstamo a socios que soliciten financiamiento para sus inversiones de negocio o uso
personal. Teniendo en cuenta que la diferencia de los intereses cobrados por los préstamos
(tasas activas) con los intereses pagados por los ahorros (tasas pasivas) permiten obtener un
beneficio financiero para la cooperativa para cubrir sus gastos gestion y en caso de los socios
recibir remanentes por los aportes colocados en la cooperativa. Ahora que tiene conocimiento
de la entrevista le pedimos respetuosamente su respuesta a las preguntas a continuacion le
haremos:

Desarrollo (50 minutos):

1. (Indique usted, la forma se relacionan las areas de la cooperativa?

Las areas de la cooperativa (negocios, administracion y unidades de control) coordinan
las actividades para propiciar una gestion adecuada que permitan el crecimiento sostenido de
la cooperativa, por tanto, la relacion y requerimientos son recibidos con la exigencia como
responsabilidad que demanda el ente regulador que es la SBS; como equipo gerencial
propiciamos que las atenciones se brinden de manera oportuna y la informacion permita
identificar y mitigar los riesgos.

2.  Segun la practica profesional. ;Mencione el trabajo articulado entre las areas de la
cooperativa que favorecen las captaciones y colocaciones como la rentabilidad
para la Cooperativa San José de Cartavio?

El ecosistema que debe prevalecer en la cooperativa es la comunicacion y confianza, las

caracteristicas fundamentales para el desarrollo de las areas es fundamental por la articulacion
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de procesos de todas las areas con el negocio. Esta filosofia de trabajo ha sido basica para
alcanzar los objetivos en estos ultimos dos afios, permitiendo que la cooperativa presente un
crecimiento que viene sucediendo actualmente. La base principal han sido los colaboradores
que han comprendido la necesidad de cambiar la mentalidad en la necesidad de adecuar sus
funciones como una empresa regulada y brindar un mejor servicio a los socios por los eventos
ocurridos en el sector cooperativo para dar una tranquilidad en sus ahorros.
3. ¢:Indique usted, cOmo esta conformada el area de Finanzas y Contabilidad en la
cooperativa? ;Como desarrolla sus actividades esta area?

La cooperativa tiene concentrada en el area de contabilidad las funciones de finanzas.
El soporte que viene brindando para fortalecer la toma de decisiones favorece para el
desarrollo del 4rea de negocios y brindar respuesta a la Superintendencia por los
requerimientos de los anexos necesarios para conocer dia a dia la situacion de liquidez
(situacion de los ahorros) y la gestion de la cartera (ratio de capital global). El encargado sabe
lo importante que significa brindar informacion por fines de supervision y temas tributarios y
afines. El area estd en proceso de brindar un mayor soporte con especialistas en el manejo
contable de instituciones financieras.

4. (;La Cooperativa San José de Cartavio tiene un sistema contable? ;Podria
comentar se denomina?

La cooperativa tiene su regulacion contable en las normas emanadas por la
Superintendencia, por ello, el registro y tratamiento contable estad regido por normas
utilizadas por las entidades del sector el cual esta sistematizado en una plataforma de anexos
en el sistema SUCAVE supervisado por la SBS. Por ello, la necesidad de mejoras del core
financiero deben adecuarse a las resoluciones emitidas por las SBS para su manejo.

5.  ¢(De qué manera se producen las decisiones en Contabilidad de la cooperativa?
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Como se ha mencionado los registros estan sistematizados, es decir, se requiere del
manejo integral de la informacion de operaciones (ahorros y cobranza) y colocacion de
préstamos, los cuales deben quedar en el sistema que maneja la cooperativa. Estos luego
seran reportados en los anexos correspondientes previamente definidos en las resoluciones
emitidas por la SBS.

6. (;Como se realiza el proceso de capacitacion al equipo de Finanzas y Contabilidad

de la cooperativa?

El equipo de contabilidad recibe capacitacion impartida por la SBS en sus diversos
eventos, los coordinados por la Fenacrep y otros emitidos por instituciones especializadas
para ser ajustados al reglamento y requerimiento establecido para tal fin por el tratamiento
especial de los préstamos y el repago que estos realizan.

7.  (Coémo calificaria al recurso humano de la Cooperativa San José de Cartavio?
El recurso humano esta definido como el principal activo de la cooperativa

(conocimiento del socio). Su aporte antes, durante y postpandemia viene siendo fundamental

por la proactividad y respuesta ante las acciones que deberian ejecutarse para superar los

indicadores de colocaciones y cobranza de las operaciones crediticias. Las capacitaciones a

nivel interno vienen subiendo el estdndar de competitividad, pero todavia se requiere la

participacion de otros colaboradores en puestos claves para promocion y evaluacion de los
créditos para continuar con el crecimiento.

8. (Considera que el colaborador de la Cooperativa San José de Cartavio puede
definir una linea de carrera? ;Este colaborador recibe formacion continua?
Defina de forma especifica.

En la cooperativa el colaborador reconoce el esfuerzo que realiza la Cooperativa San
José de Cartavio para consolidar su crecimiento profesional, los recursos econémicos por el

momento son limitados, por este motivo, se vienen integrando colaboradores en puestos
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claves para que ellos mismos capaciten a los colaboradores de su area. En este caso, los
colaboradores conocedores de las exigencias que demandan la regulacion vienen
capacitandose con recursos propios y la cooperativa apoya en ocasiones con un porcentaje.
9.  ¢(Cuanto es el numero de colaboradores que tiene la cooperativa? ;Podria

mencionar el nimero de colaboradores por area en la cooperativa?

El nimero de colaboradores que trabaja en la cooperativa segiin declaracion en la Sunat
es de 38 colaboradores. El area de administracion estd integrada por 17 personas (operaciones
y administrativos) y 21 personas (negocios).

10. ;Qué funciones desarrollan los colaboradores de la cooperativa? Ilustre al detalle

(segun el areas).

Los colaboradores del area administrativa estan compuesta por personal de recursos
humanos (gestion del talento humano), contables (registros contables y analisis financiero),
marketing (investigar nichos de mercado y promocionar servicios financieros), sistemas
(administracion del sistema), logistica (administracion de los bienes) y el colaborador del area
de operaciones (admision de socios, recaudacion de captaciones y cobranzas). El area de
negocios el motor de la cooperativa encargada de la admision, evaluacion y seguimiento de
las operaciones crediticias en beneficio de los socios.

11. ;Cual es la frecuencia de pago a los colaboradores de la Cooperativa San José de

Cartavio?

El reconocimiento remunerativo de los colaboradores en la cooperativa es mensual.

12. (En la cooperativa se viene aplicando una politica de incentivos? Comente.

Los colaboradores del area de negocios tienen incentivos concentrados luego de
cumplir metas en los indicadores de mora y colocaciones (crecimiento de cartera).
Reconocemos que este incentivo estd desfasado respecto a otras microfinancieras el cual

dependiendo los resultados estaria presentando una propuesta de mejora.
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13. ;La Cooperativa San José de Cartavio viene aplicando una politica de
capacitacion para sus colaboradores?

Como se ha indicado principalmente se viene incentivando la capacitacion desde
adentro con profesionales que ocupan puestos claves y se encargan de brindar una
capacitacion inicial, reciben el apoyo de un porcentaje colaboradores que cumplen objetivos.
14. (Se tiene una politica de tercerizacion? Comente por favor.

Por el momento la cooperativa solo terceriza los servicios de mantenimiento de equipos
y seguridad en las agencias.

15. Segin su expertise profesional, ;Qué fortalezas presenta la cooperativa?

Las fortalezas de la cooperativa definidas son las siguientes: (a) Confianza, credibilidad
y solidez como cooperativa en Cartavio y pueblos aledanos; (b) El colaborador de la
cooperativa asume el compromiso y aprendizaje para adquirir conocimiento en el marco de
ser una entidad microfinanciera regulada; (c) Mostrar un gobierno corporativo para todos los
integrantes que componen la cooperativa; y (d) Integrar servicios financieros competitivos
direccionados a las necesidades de los socios.

16. Segun su expertise profesional, ;Qué debilidades presenta la empresa?

Las debilidades de la cooperativa estan definidas por lo siguiente: (a) Como cooperativa
se tiene baja influencia en zonas diferentes a la provincia de Ascope; (b) Los colaboradores
tienen bajo conocimiento del marco regulatorio; (c) Se tienen inversiones atrasadas en las
mejoras tecnologicas; y (d) Desface normativo con la regulacion de la SBS.

17. Segun su experiencia, ;Cuales son las oportunidades de la cooperativa alineado al
sector microfinanciero?

Las oportunidades de la cooperativa estan definidas por lo siguiente: (a) El crecimiento
del sector mype permite la articulacion de acciones con otros sectores; (b) Diferentes

organismos vienen apostando por el desarrollo de las pymes y por ende de las
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microfinancieras; (c) Empresas vienen apostando por brindar nuevos servicios al sector
microfinanciero; y (d) El crecimiento de las mypes demanda servicios microfinancieros
especializados.

18. Segitin su experiencia, ;Cuales son las amenazas del sector microfinanciero que

afectan a la cooperativa?

Las amenazas de la cooperativa estan definidas por lo siguiente: (a) El ambiente
politico y los efectos externos vienen afectando las tasas, los flujos y por ende la capacidad
adquisitiva de los clientes (compran en los negocios de los socios); (b) El desconocimiento y
orientacion al cumplimiento normativo viene ocasionando sanciones a otras cooperativas
afectando el sector; (c) El nivel de exigencia de la Superintendencia compromete inversiones;
y (d) La transformacion digital obliga a todos los sectores econdmicos en especial al
microfinanieros a desarrollar nuevos servicios.

Cierre (5 minutos)

Nuevamente, expresarle un agradecimiento por su tiempo. Sus comentarios son valiosos
en el trabajo que venimos realizando como equipo los cuales se tomaran para la confeccion
del Trabajo de Grado (Business Consulting) para la Escuela de Posgrado de la Pontificia
Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de Magister en Administracién

Estratégica de Empresa.

Apéndice B: Segundas Entrevistas Aplicadas

B1: Entrevista 2 Aplicada a los Gerentes General, Administracion y Negocios de la
Cooperativa San José de Cartavio.

Senores Gerentes:
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El instrumento mostrado en paginas siguientes ha sido disefiado para recabar
informacion importante para la confeccion del Business Consulting en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito San Jose de Cartavio, la cual se orienta en captar ahorros y colocar
préstamos a los socios con productos financieros acordes a las necesidades de rentabilidad e
inversion respectivamente. Por ello, su opinidn respecto a la informacion requerida esta
plasmada en un cuestionario de preguntas orientadas a obtener los datos esenciales y
rigurosos los cuales seran tratados con la confidencial sdlo para uso académico. La
investigacion recopilada luego de aplicar los instrumentos sera resumida en el Trabajo de
Grado para la Escuela de Posgrado de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert para
obtener el grado de Magister en Administracion Estratégica de Empresa. Agradeciendo su
completa veracidad en las respuestas a las preguntas planteadas.

Gracias por sus aportes.

Julio Alberto Albitres Hernandez / Erickson Omar Gonzales Lazo /

Mawell Ibane Mejia Fernandez

B1.1: Guia de entrevista al gerente general de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de
Cartavio
Empresa: Cooperativa de Ahorro y Crédito San José de Cartavio.
Cargo: Gerente General, Gerente de Negocios y Gerente de Administracion
Nombre: Eddy Bohuytron, Antonio Sdnchez y Brenda Diaz
Fecha: 15 de julio del 2022 Tiempo
de entrevista: 1 hora

Introduccion (5 minutos):

Buen dia sefiores gerentes. Somos los consultores Julio Albitres Hernandez,
Erickson Gonzales Lazo y Mawell Mejia Fernandez, en esta oportunidad realizaremos la

toma de informacion para efectuar el Business Consulting en la Cooperativa de Ahorro y
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Crédito San José de Cartavio, como equipo de consultores reconocemos el proposito de la
Cooperativa dedicada a captar dinero de los socios y posteriormente colocarlo en calidad de
préstamo a socios que soliciten financiamiento para sus inversiones de negocio o uso
personal. Teniendo en cuenta que la diferencia de los intereses cobrados por los préstamos
(tasas activas) con los intereses pagados por los ahorros (tasas pasivas) permiten obtener un
beneficio financiero para la cooperativa para cubrir sus gastos gestion y en caso de los socios
recibir remanentes por los aportes colocados en la cooperativa. Ahora que tiene conocimiento
de la entrevista le pedimos de manera respetuosa su respuesta a los interrogantes planteados:
Desarrollo (30 minutos):
1.  ;Cual es el problema principal que ustedes consideran tienen las microfinancieras
al igual que la Cooperativa San José de Cartavio?

El problema principal que aqueja al sector microfinanciero de la Region tiene mayor
incidencia en las cooperativas, estas vienen ajustando su normativa y procesos para brindar
un tratamiento adecuado en sus operaciones crediticias. Ante esta situacion el sector
cooperativo presentar un ratio de morosidad elevado, situacion que no es ajena para la
Cooperativa San José de Cartavio; esto se debe por diferentes agentes externos (entorno
politico — econdmico nacional como internacional) y agentes internos (admision, seguimiento
y evaluacion). Entre los factores relacionados que determinan retrasos en el repago de los
créditos por parte de los socios se encuentran la evaluacion de las operaciones de crédito
(55%), problemas de salud del nucleo familiar (25%), problemas por robo o extorsion (8%), y
otros relacionados al negocio (12%). Como se aprecia el mayor problema se relaciona con la
evaluacion determinado por la intervencion de agentes (factores econdmicos en la regulacion
del MEF, BCR y Sunat) y factores (Negocios, tecnologia crediticia; Sistemas, actualizacion
del core financiero; y Recuperaciones, seguimiento de cartera atrasada). Ademas, se tiene la

falta de actualizacion y conocimiento de la normativa interna alineada a la Superintendencia.
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2.  (Podria identificar qué factores permiten una mejora en la rentabilidad de la

Cooperativa San José de Cartavio?

Los factores que permiten obtener niveles de rentabilidad adecuados se relacionan con
una calidad de la Cartera de Créditos con niveles de colocacion a tasas competitivas (tasas
con spread financiero adecuado); repago de créditos puntual (calificacion de cartera
concentrada en normal y potencial); y manejo de nivele de liquidez sostenible (tasas pasivas
competitivas). Asimismo, una gestion sostenida del ROA y ROE permite optimizar el manejo
de los activos (colocaciones con menor impacto en retrasos) y patrimonio (dar sostenibilidad
el indicador con manejo adecuado).

3.  ¢;Podria indicar cuales son los ingresos percibidos por los préstamos? ;Brinde
usted, los resultados financieros que sostengan su definicion?

Podemos indicar que los ingresos es la diferencia de costo financiero (pago de ahorros),
otros costos (gestion del dinero) y gastos operativos (pagos de administrativos y ventas). Es
decir, la cooperativa declara el 100% de sus ventas a la Sunat.

4.  (;Podria indicar con informacion puntual si la cooperativa tiene capital adecuado
para responder ante necesidades de corto plazo?

La cooperativa tiene indicadores de liquidez y solvencia adecuados que le permiten
operar dando cumplimiento responsable a las necesidades en el corto, mediano y largo plazo.
Como se ha indicado anteriormente los niveles de capital, reserva y patrimonio son los
adecuados; estos cumplen los indicadores requeridos por el ente regulador como es la
Superintendencia, la cual, realiza el seguimiento con la presentacion de los anexos en el
SUCAVE.

5.  ¢(Cual es la participacion de la Cooperativa San José de Cartavio al brindar

servicios mediante el uso de medios digitales?
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Como se ha indicado, la cooperativa esta en proceso de ajustes a la regulacion definida
por la Superintendencia. Esta situacion, tiene concentrado el esfuerzo en inversiones que
deben realizarse en las normas, sistemas e infraestructura. Por este motivo, no tiene presencia
en medio digitales tanto para la captacion de ahorros como colocacion de créditos.

6. (Usted, considera importante que la marca de la cooperativa sea reconocida?

Comente con detalles por favor.

Si es vital mostrar la marca, para su reconocimiento frente a la competencia. Ademas, el
nimero de instituciones financieras (bancos, cajas municipales y rurales, financieras, y
edpymes) y cooperativas (al mes de julio se tienen cinco cooperativas). Estas entidades
financieras y cooperativas vienen incrementando su participacion como presencia en las
zonas de influencia donde la Cooperativa San José tiene presencia. Por ello, su
posicionamiento e identificacion por parte de los socios es vital para su reconocimiento frente
a la competencia, con la finalidad de acrecentar la recordacion de marca. Ademas, la imagen
de marca comunica seguridad, confianza y solidez; situacion que hoy viene afectando al
sector cooperativo por las recientes intervenciones de la SBS.

7.  (Cree usted, que el nimero de colaboradores de l1a Cooperativa San José de

Cartavio es el ideal para brindar una atencion con calidad a los socios?

Como hemos sefialado, existe un desface en inversiones y contrataciones de nuevos
colaboradores para adecuarse al entorno de ser una cooperativa regulada. Consideramos en la
medida que los ingresos lo permitan y los indicadores de gestion lo justifiquen se iran
incorporando nuevos colaboradores en las diferentes areas de la cooperativa para brindar un
mejor servicio a los socios.

8.  (Cree usted, si llegara a contar con mayor nimero de colaboradores, podria

generar mejores resultados? Comente con detalles por favor.
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Si, porque las diferentes areas requieren atencidn a nivel normativo, procesos y
sistemas. Por ello, el requerimiento de personal es determinante para el adecuado manejo a
nivel operativo y gestion del negocio. Es importante precisar que las colocaciones tienen un
retraso por la capacidad operativa ante la prevencion por contagio y al mantenerse las
medidas de bioseguridad (medidas de emergencia restringen atenciones).

9. (Podria brindar una explicacion pormenorizada de los servicios financieros de la

Cooperativa San José de Cartavio? .

Los servicios de financieros que presenta la Cooperativa son: (a) productos activos, los
cuales consisten en otorgar créditos mediante la admision (promocion de socios nuevos o
recurrentes), evaluacion (analizar informacion cuantitativa y cualitativa del socio) y
recuperacion (realizar el proceso de cobranza de las operaciones); y (b) productos pasivos, el
cual consiste en captar dinero de los socios mediante el proceso admision (apertura de cuentas
de ahorros y aportes) y recepcion de dinero (generar ahorro corriente, plazo fijo y realizar la
cobranza de las cuentas de crédito.

Cierre (5 minutos)

Nuevamente, expresarle un agradecimiento por su tiempo. Sus comentarios son valiosos
en el trabajo que venimos realizando como equipo los cuales se tomaran para la confeccion
del Trabajo de Grado (Business Consulting) para la Escuela de Posgrado de la Pontificia
Universidad Catolica del Pert para obtener el grado de Magister en Administracion

Estratégica de Empresa.
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Activo

Notas 2021 2020 .,
Variacion

%




(Expresado en Nuevos Soles)

Activo Corriente

Fondos disponibles 2,166,121
Inversiones disponibles para venta 134,936
Cartera de créditos 32,784,301
Cuentas por cobrar 742,729
Total Activo Corriente

Activo No Corriente

Bienes realizables, pagos y 0
adjudicados

inmuebles, mobiliario y equipo 1,847,080
Otros activos 362,835

Total Activo No Corriente
Total Activo

35,828,087

2,209,915
38,038,002

Pasivo y Patrimonio

Pasivo Corriente

Obligaciones con asociados 28,931,220

Cuentas por pagar 354,324

Total Pasivo Corriente 29,285,544

Pasivo No Corriente

Provisiones 813,358

Otros pasivos 219,897

Total Pasivo No Corriente 1,033,255

Total Pasivo 30,318,799
Patrimonio

Capital social 6,523,117

Capital adicional 0

Reservas 892,072

Resultados acumulados 0

Resultado del ejercicio 304,014

Total Patrimonio 7,719,203

Total Pasivo y Patrimonio 38,038,002

3,821,208

134,646

27,832,205
772,881
32,560,940

5,000

2,081,201

353,542
2,439,743
35,000,682

26,214,238
304,041
26,518,279

708,794
641,431

1,350,225
27,868,504

6,240,107
0

608,787

0

283,285
7,132,179
35,000,682

1,655,087
290

4,952,096
-30,152
3,267,147

-5,000

-234,121

9,293
-229,828
3,037,320

2,716,982
50,283
2,767,265

104,564
-421,534

-316,970
2,450,295

283,010
283,285

20,729
587,024
3.037.320
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43.31
0.22

17.79
-3.9
10.03

-100

11.25
2.63
-9.42
8.68

10.36
16.54
10.44

14.75

65.72

23.48
8.79

4.54
46.53

7.32
8.23
8.68
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ESTADO DE RESULTADOS
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(Expresado en Nuevos Soles)
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Flujo de Caja Libre Proyectado 2020 2021
Ingresos Financieros 6,295.67 6,484.54
Ingresos por Disponibles 104.99 108.14
Ingresos por inversiones negociables y a vencimiento 0.00 0.00
Intereses y Comisiones por cartera de créditos 6,059.71 6,241.50
Ingresos de Cuentas por Cobrar 130.72 134.64
Diferencia de cambio de operaciones varias 0.25 0.26
Gastos Financieros 1,576.85 1,624.16
Intereses y Comisiones por Obligaciones con asociados 1,525.42 1,571.18
Intereses por Adeudos y Obligaciones Financieras 50.61 52.13
Diferencia de cambio de Operaciones Varias 0.82 0.85
Otros gastos financieros 0.00 0.00
Intereses de cuentas por pagar 0.00 0.00
Margen Financiero Bruto 4,718.82 4,860.38
Provisiones para Incobrabilidad de Créditos del Ejercicio 792.80 816.59
Provisiones para Incobrabilidad de Créditos de Ejercicios A. 0.00 0.00
Provisiones para Desvalorizacion de Inversiones del Ejercicio 0.00 0.00
Margen Financiero Neto 3,926.02 4,043.80
Ingresos por Servicios Financieros 54.91 56.55
Gastos por Servicios Financieros 2.70 2.79
Utilidad o Perdida por diferencia de cambio 0.00 0.00
Margen Operacional 3,978.22 4,097.57
Gastos de Administracion 3,775.53 3,888.80
Margen Operacional Neto 202.69 208.77
Provision, Depreciacion y Amortizacion 216.64 223.14
Resultado de Operacion -13.95 -14.37
Otros Ingresos y Gastos 327.35 337.17
Resultado del Ejercicio Antes de Impuestos 313.40 322.80
Impuesto a la Renta 30.11 31.01
Resultado Neto del Ejercicio 283.29 291.78




