CAPITULO 1

EL SISTEMA FINANCIERO DEL ECUADOR
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1.1 LA CRISIS BANCARIA DE 1999

1.1.1 Antecedentes

La crisis de 1999 sufrida por el Ecuador ha sido la mayor caida del dltimo siglo, ya que se

combinaron de forma negativa dos crisis: la econdémica y la politica.

Los principales detonantes para estd terrible combinacién bdsicamente es una serie de

circunstancias que empiezan desde 1995 y entre las principales se destacan las siguientes:

1.

En 1995 la guerra fronteriza con el Peri hizo que Ecuador en el contexto
internacional sea catalogado como beligerante y poco seguro, que estaba en un
proceso armamentista millonario pero que finalmente se detendria con la suscripcion

de los acuerdos definitivos de paz en octubre de1998.

En 1995 también ocurrieron dos hechos aparentemente poco relevantes pero que

anunciaban crisis posteriores.

. En el entorno politico se dio una violenta confrontacion entre el gobernante de
ese entonces Sixto Durdn y la otra fracciéon de derecha controlada por Le6n
Febres Cordero que derivd en la destitucion y la fuga del pais del
Vicepresidente de la Republica, Alberto Dahik.

® En el ambito econdmico, Alberto Dahik, quien gobernaba tras el poder,
estableci6, por decreto presidencial, un reglamento para la conformacién de
entidades financieras y para la concesion de créditos, que provocaria un
relajamiento absoluto de la disciplina bancaria, un crecimiento especulativo del
sector y una ola de préstamos vinculados, lo que origind la concesién de
créditos entregados a empresas fantasmas o en quiebra, de propiedad de los

propios banqueros o de sus mds cercanos.

La evasion permanente y sistemdtica de los tributos por parte de las élites
empresariales y financieras, sumada a la caida de los precios del petréleo y a politicas
populistas sucesivas, afectaron atn mas al déficit presupuestario del Estado que fue
cubierto con un enorme endeudamiento interno en el gobierno transitorio de Fabidn

Alarcén (1997-1998).
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La crisis politica iniciada con la destitucion del Vicepresidente Alberto Dahik,
continué agravandose con la eleccién en 1996 de Abdala Bucaram, que condujo al
gobierno a niveles de corrupcion pocas veces vistos y que precipitaron su caida en
febrero de 1997 en medio de un levantamiento indigena y de una descalificacion de
dudosa legalidad por parte del Congreso y puesta en el poder a Fabidn Alarcon.
Finalmente lo que parecia un retorno a la estabilidad politica con la eleccién del
demdcrata cristiano Jamil Mahuad, una figura muy prestigiada, significé el
desmoronamiento de todo el sistema y la institucionalidad politica que condujo a los
momentos de inestabilidad mds grandes, hasta que ocurrié el golpe de estado de

indigenas y militares en enero del 2000.

La reforma politica que resultaba indispensable para enfrentar la crisis, fracasé en la
Asamblea Constituyente de 1998; y los problemas politicos quedaron intocados y los
unicos sectores que avanzaron en la nueva Constitucion fueron el sector indio y el

sector de las mujeres.

El fenémeno de El Nifio sufrido por los paises de la Costa pacifico sur (1997-1998),
particularmente Ecuador y Perd, significé una pérdida sustancial de la produccién y
la infraestructura vial de la Costa, que agravd la ya fragil situacion del sistema
financiero, en vista que el sector productivo se declard en quiebra y la cartera vencida

de los bancos de la Costa se elevo a niveles insoportables.

Las caidas bruscas del precio del petréleo a 7 ddlares el barril, es decir, a tres puntos
por debajo de los costos de produccion, el cierre de las lineas de crédito en los
mercados financieros internacionales, la reducciéon de los ingresos por algunos
productos importantes de exportaciéon como el banano, café, camarén, atin y flores;
afectaron inmensamente a la fragil economia y tal es asi que los ingresos por
exportaciones del Ecuador, aumentaron apenas en 0.6%, y el crecimiento de la

economia fue negativo.
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8. A finales de 1998 durante el régimen de Jamil Mahuad que se habia iniciado con la
histérica firma de la paz con Perd que aparentemente contaba con el respaldo de todo
el pais, necesitd su ratificacion en el Congreso lo que significé que el Gobierno se
comprometa con el bloque legislativo socialcristiano que pronto le cobraria la
factura. Eso precisamente ocurrié en diciembre de 1998, cuando debié quebrar el
mayor banco del pais, el Filanbanco, de propiedad de empresarios muy cercanos al
social cristianismo; el Gobierno negocid un acuerdo por el cual absorbi6 el banco con
la entrega de supuestos créditos de salvamento por cerca de mil millones de ddlares.
De inmediato, el Congreso cred un impuesto aplicado a toda transaccién bancaria,
para reemplazar el impuesto a la renta lo que provocé que la poblacién comenzara a
realizar sus transacciones por fuera del sistema financiero para evitar el pago del

impuesto del 1% a cada transaccién bancaria.

1.1.2 La crisis

En marzo de 1999, la bancarrota del pais fue total. El Gobierno para defender a los
banqueros que habian financiado su campafia electoral, entregd primero importantes sumas
de dinero de las reservas del Banco Central y después provocd un innecesario feriado
bancario donde los bancos permanecieron cerrados por orden del Gobierno lo que provocé
una alarma general entre la poblacién por el congelamiento que se dio inmediatamente
después de este feriado que apenas comenzé a levantarse en marzo del 2000. Al final de
esto el 70% de la banca estaba en manos del Estado con un costo de seis mil millones de
dolares. Este congelamiento de los depo6sitos del publico en los bancos, privé del capital de
trabajo a las empresas y la liquidez a las familias, afectando la produccién y el consumo
interno y una inmediata paralizacién de toda actividad econdémica, lo que profundizé la
recesion econdmica; semanas después, se liber6 un porcentaje de estos depdsitos en
montos pequefios y asi progresivamente todos los recursos que estaban en cuentas
corrientes y libretas de ahorro, pero continuaron bloqueados por un afio los depdsitos a
plazo fijo. Este hecho provocé una inédita especulacién con los certificados de depdsitos
que emitieron los bancos a favor de quienes tenian recursos bloqueados ya que se
realizaban diversas transacciones comerciales, pero con especuladores que aprovechaban
las necesidades urgentes de los clientes de los bancos y compraron los certificados con

descuentos de hasta el 50 y 60%.
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La inflacién, devaluacién, congelamiento de estos depdsitos y recesion resultante
impactaron de manera automdtica sobre la situacién de las familias ecuatorianas y de las
finanzas publicas. El tipo de cambio con referencia al délar se descontrold, igualmente la
inflacién. El presidente Mahuad apenas pudo sostenerse unos meses mds, en cierta medida
gracias a su prestigio anterior y su carisma personal; hasta que, el dnico banquero, un
empresario con unos niveles insdlitos de corrupcién, denuncié haber financiado la
campaiia electoral de Mahuad con tres millones de ddlares. El asunto era particularmente
ilegal, porque al momento de recibir ese apoyo, el mismo banquero mantenia un litigio con
el Estado, lo que significaba un apoyo electoral de alguien procesado por la justicia. A
partir de alli, todo fue cuesta abajo, hasta el levantamiento indigena y la rebelién militar de
enero del 2000, quince dias después de que, en una medida desesperada para mantenerse
en el poder, Mahuad proclamara, improvisadamente, la dolarizacién de la economia

ecuatoriana y la paulatina desaparicién de la moneda nacional.

El gobierno también someti6 con su disposicioén los depdsitos, captaciones y operaciones
de crédito directas y contingentes en moneda nacional, moneda extranjera o unidades de

valor constante que a la fecha se mantenian en las instituciones financieras.

Todo esto fue ejecutado por la entonces Ministra de Finanzas, Ec. Ana Lucia Armijos
Hidalgo, mediante decreto ejecutivo 685 (decreto de congelamiento); extralimitando de
esta manera el ejercicio de sus atribuciones constitucionales y legales inherentes a su
cargo, Ademads violentando derechos constitucionales reconocidos por la Carta Politica en

perjuicio de todos los habitantes del Ecuador.

Al 31 de enero de 2000, los bancos en reestructuracion y saneamiento adeudaban al Banco
Central del Ecuador cerca de cinco billones de sucres y el Ministerio de Finanzas, hasta
enero de 2000, emitié bonos por cerca de 1.500 millones de délares para que la Agencia de

Garantia de Depdsitos (AGD) cumpla sus obligaciones.
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Los bonos emitidos por el Gobierno por cuenta de la AGD en 1998- 1999 ascendieron a

1.400 millones de dolares. El programa fiscal contemplé una emision adicional de 300

millones de ddlares para capitalizar los bancos en el 2000 y una transferencia

presupuestaria a la AGD de alrededor de 155 millones de ddlares para cancelar en efectivo

los depésitos garantizados de los bancos cerrados. Adicionalmente, se emitieron 811

millones de ddlares en bonos para pagar los dep6sitos garantizados en los bancos cerrados,

parte de los cuales se cubrirdn mediante la recuperacién de activos.

1.1.3 La dolarizacion

Desde el mes de Enero del 2000 se especulé mucho sobre la necesidad y efectos posibles

de la dolarizacién, evidencidndose algunos puntos polémicos que hacian temer a la

dolarizacion.

Entre los puntos mds polémicos se destacaron los siguientes:

1y

2)

3)

La dolarizacién hard que los precios se sitien a niveles internacionales, cosa que no
fue del todo cierto ya que los precios subieron, pero no por la dolarizacion si no més

bien por las devaluaciones previas que se dieron al hecho mismo de la dolarizacién .

Se pensaba que la dolarizacién daria el golpe de gracia a nuestro sistema financiero
que en parte se cumplid, pero quienes sufrieron por esto, fueron aquellas
instituciones financieras ineficientes y derrochadoras ya que el margen porcentual de
intermediacién  se redujo  significativamente lo que no ocurrié en muchas

cooperativas y mutualistas, las mismas que soportaron mejor esta crisis.

La dolarizacién agravaria los problemas sociales; que en la practica si se evidenci6 al
inicio de la vigencia de la dolarizaciéon ya que este hecho hacia que se produzca un
descenso porcentual del empleo formal, especialmente en la oferta de mano de obra
no calificada, como consecuencia directa del primer impulso de los agentes
econdmicos para elevar su productividad dentro de un ambiente mas competitivo y
transparente. Luego de un periodo de transicidn, la desaparicion de la devaluacién y
la consecuente disminucion de la inflacion hacia elevar el poder adquisitivo de los

sueldos de los trabajadores los mismos que ya no eran diezmados por la inflacidn.
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Algo que también se especul6 es que haria la dolarizacion, pero que finalmente no se dio,

fue lo siguiente:

1)  Que vamos a ser invadidos por productos extranjeros y nadie compraria los nuestros,
cosa que en la prictica no se ha dado, en vista que en un mercado internacional esto
es imposible ya que para comprar necesito haber vendido algo antes o eventualmente
agrandar mi crédito. Por tanto, s6lo nos venderdn mds o menos en la medida en que

nos han comprado.

2)  La dolarizacién destruird el proceso de integracidon latinoamericana cosa que como
sabemos no ha pasado, es mds, hasta se ha pensado en construir una moneda

latinoamericana, o al menos andina, pero que al parecer tardaré todavia algin tiempo.

En definitiva la dolarizacién como tal se dio por una decisién que se tomé a través de sus
poderes publicos, aunque evidentemente forzada, por la amenaza real e inminente de
hiperinflacién y por una devaluacién incontrolable y galopante originada por el colapso de

una banca mayoritariamente especuladora.

La resolucién de la dolarizacion se dio con la modificacion al Articulo. 1 de Ley de

Régimen Monetario y Banco del Estado (incisos 2do y 3ro):

“A partir de la vigencia de esta Ley, el Bando del Ecuador canjeard los sucres en
circulacién por délares de los Estados Unidos de Norteamérica a una relacion fija e
inalterable de 25 mil sucres por cada délar. En consecuencia el Banco Central del
Ecuador canjeard los sucres que le sean requeridos a la relacion de cambio establecida,

retirando de circulacion los sucres recibidos”.

“El Banco Central del Ecuador no podra realizar la emisién de nuevos sucres, salvo
moneda fraccionaria que s6lo podra ser sacada a circulacion como canje del circulante

de sucres y billetes actualmente existente”.
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Transitoria Décimo Primera: “El periodo durante el cual el Banco Central del Ecuador
canjeard los sucres en circulacion por ddlares de los Estados Unidos de Norteamérica,
en las condiciones establecidas en el Articulo. 1 de la Ley de Régimen Monetario y
Banco del Estado, debera realizarse en 180 dias a partir de la vigencia de la presente

E3]

Ley

Transitoria Décimo Segunda: “Para hacer efectiva la aplicacion de la norma
contemplada en el dltimo inciso del Articulo. 1 de la presente ley, las emisiones de
nuevos sucres efectuados por el Banco Central del Ecuador, a partir de la expedicion de
la Resolucién DBCE-049-D del 10 de enero de 2000, dicha entidad estd obligada a
retirarlos del mercado dentro de un plazo no mayor a 180 dias contados a partir de la
vigencia de esta Ley. El incumplimiento de esta disposicién serd sancionado de

conformidad con lo establecido en el Articulo. 327 del Cédigo Penal”.!

1.1.4 Efectos y consecuencias de la crisis y la dolarizacién en el Ecuador

La crisis financiera y politica que vivié el Ecuador ha generado una serie de efectos y

consecuencias que a lo largo del tiempo y desde antes de 1999 han ido evolucionando y

afectando de forma diversa a los Ecuatorianos hasta llegar a la situacion en donde nos

encontramos.

Entre los principales efectos y consecuencias de este largo proceso estdn las siguientes:

El desagio que se dio en sucres poco antes de la dolarizacion se extendi6 a las deudas en

dolares, con el consecuente riesgo inflacionario que afectd en definitiva el costo de la

totalidad de las carteras en proporciones distintas pero igualmente negativa.

Otro efecto de la dolarizacién que se dio inmediatamente de su promulgacién fue la

privatizacion, esto por la inminente subida de los precios de energia eléctrica, combustibles

y de telecomunicaciones que obligd a la venta de acciones de estas empresas puiblicas mas

que ineficientes con el fin de bajar la deuda y elevar la eficiencia de los servicios ptblicos.

! Fuente: Banco Central del Ecuador www.bce.fin.ec

Pag. 8



Con la dolarizacion se tiene la imposibilidad de encubrir la ineficiencia de la economia
mediante las sucesivas devaluaciones, generadoras de inflacién y pobreza ya que la
restriccion que ahora tienen los Gobiernos de turno a través del Banco Central de emitir
inorgdnicamente ayuda a la banca ineficiente como prestamista de ultima instancia y el

encubrimiento del déficit fiscal via créditos gubernamentales inflacionarios permite :

» A corto plazo estabilidad cambiaria absoluta.

» A mediano plazo estabilidad de precios mds firme y menores costos financieros para
los sectores productivos.

» A largo plazo mayores plazos crediticios para productores y consumidores de todo

nivel social.

Inmediatamente del proceso en si de la dolarizacién, es decir, durante el afio 2000 y 2001
se dio una reduccién sustancial de las tasas de interés pero los demads riesgos asociados al
riesgo pais, riesgo de operacion y riesgo de cartera permanecerdn todavia por algin tiempo

y mientras dure la inestabilidad politica que ya lleva mas de 10 afios .

Los salarios de lo trabajadores formales y semiformales se han ajustado relativamente en
diferentes proporciones segiin las ganancias de productividad dependiendo de Ia

calificacion y especializacién del sector.

La dolarizacién finalmente ha permitido que la competitividad que crea riqueza, dependa
de la productividad y no de los “juegos con la moneda” y politicas macroecondémicas que

buscan solo favorecer a cierto grupos de élite y afines a los gobiernos de turno

Pag. 9



1.1.5 Conclusiones

La inflacién y la devaluacién permanentes son un vicio perverso que alivia los sintomas y
agrava las deficiencias estructurales de las economias de baja productividad.
La competitividad y la eficacia sistémica de la economia es una solucién real y mads

duradera que la tipica devaluacion que hace que a la final perdamos todos.

El ajuste de la economia a la disciplina fiscal y monetaria del modelo exige colocar los
recursos de la economia (humanos, financieros y fisicos) a las actividades mas rentables,
mads eficientes y més de caricter social como son los bienes y servicios de primera

necesidad.

Sin embargo y pese a las exigencias de un sistema de dolarizacién el Banco Central
continta siendo depositario del encaje bancario y mantiene facultad de emisiones de Bonos
de Estabilizacion Monetaria, es decir, dos mecanismos muy discrecionales de subsidio y

manejo sobre la banca que pueden impactar en la inflacién en un momento dado.

Algo que se mantiene todavia es el mecanismo de asistencia de liquidez, mediante
operaciones de reporto, ahora en délares, continuando de esta manera en la mala practica la

facultad para acordar préstamos subordinados.

La politica gubernamental actual que se refleja en la nueva ley de justicia financiera faculta
ahora al Banco Central conserva el poder de establecer tasas maximas de interés y costos
por servicios tal y como lo estd haciendo actualmente. Esta nueva prictica es objeto de

estudio detallado mas adelante.

Pag. 10



1.2 EL ROL DE LAS INTITUCIONES DE CONTROL HACIA EL
SISTEMA FINANCIERO

1.2.1 Antecedentes

El sistema financiero Ecuatoriano se encuentra en evolucién constante y aun mds, ahora,
que por politicas gubernamentales se estdn aplicando una serie de normas y resoluciones
que estan afectando directamente a la operatividad de estds instituciones, las mismas que

deben implementar una serie de controles ademds de cambiar su forma de hacer negocios.

Esto hace que la supervisiéon también tenga que transformarse y es asi que la
Superintendencia de Bancos y ahora el Banco Central estén realizando esfuerzos tendientes
a fortalecer los lineamientos de supervision orientada hacia la prevencidon de problemas,
antes de que los mismos queden fuera de control convirtiendo de esta manera al sector

financiero en uno de los sectores mds regulados y controlados.

La labor de administraciéon y control del riesgo es de vital importancia por lo que la
Superintendencia y Banco Central ahora tienen la responsabilidad de vigilar y dictar
pautas minimas a seguir por el sistema financiero asegurarse de que lo acaten, por lo tanto
su labor consiste en asegurar que todos los Bancos, Financieras, Cooperativas y demads
entidades sujetas de control administren adecuadamente sus riesgos, logrando con ello
mantener la confianza en el sistema financiero, reduciendo la probabilidad de pérdida de

los depositantes y otros acreedores.

Una vez que el gobierno centrd su atencion en el sistema financiero se definieron para
aplicacion inmediata una serie de normativas que pretenden disminuir los costos tanto de

los créditos asi como también de los costos por la transaccionalidad en general.
Los cuadros que a continuacién se muestran son una parte de los costos remitidos por el

Banco Central de Ecuador a todo el sistema financiero mediante circulares de aplicacion

inmediata y obligatoria para todo el sistema financiero.
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Créditos de Consumo:

Fecha Tasa Efectiva Tasa

Promedio Efectiva

Ponderada Maxima

para cobro

Agosto/2007 21% 32.27%
Octubre/2007 21% 32.27%
Noviembre/2007 17.89% 22.58%
Diciembre/2007 17.89% 22.58%
Grafico 1.1 : Costos Cartera de Consumo

Costos Cartera de Consumo BCE
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Fuente : Banco Central del Ecuador
Elaboracién Propia

Con la representacion grafica de las tasas y costos promedios y maximos permitidos para
cobro se evidencia claramente la intencidn y la real baja de costos en general para todo el

sistema financiero.

Pag. 12



1.2.2 Objetivos y Funciones de la Regulacion

Las instituciones financieras en su gran mayoria se encuentran bajo el control y
supervision de la Superintendecia de Banco y Seguros asi como también y por la nuevas

politicas gubernamentales por el Banco Central del Ecuador.

Entre los objetivos generales de control y regulacién de estas entidades para con el sistema

financiero ecuatoriano se destacan:

»  Realizar una supervision bancaria efectiva con base a los principios emitidos por el
Comité de Basilea, a través de la expedicion de nuevas normas o el ajuste de las
existentes en linea con las recomendaciones internacionales.

»  Fortalecer los procesos de supervision in situ, extra situ, consolidada y transfronteriza
mediante el disefio y aplicacion de metodologias y practicas de supervision
prudencial tendientes a: mejorar la calidad de la informacién financiera; la
razonabilidad de reservas y provisiones; y el cumplimiento de las disposiciones
legales, normativas y contables.

»  Promover activamente en las instituciones financieras el desarrollo de adecuadas
practicas para la administracion y supervision integral de riesgos, considerando las

mejores practicas internacionales aplicables al caso ecuatoriano.

1.2.3 Superintendencia de Bancos y Seguros

La Superintendencia de Bancos y Seguros es un organismo técnico, con autonomia
administrativa, econdmica y financiera, cuyo objetivo principal es vigilar y controlar con
transparencia y eficacia a las instituciones de los sistemas financiero, de seguro privado y
de seguridad social, a fin de que las actividades econdmicas y los servicios que prestan se
sujeten a la ley y atiendan al interés general. Asimismo, busca contribuir a la
profundizacién del mercado a través del acceso de los usuarios a los servicios financieros,

como aporte al desarrollo econdémico y social del pais.
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Luego y a partir de la crisis financiera y politica de 1999 el control y regulacion se ha ido
tecnificando dia a dia con el fin de garantizar que lo que ocurrid hace casi diez afio vuelva
a suceder.

Esto se lo ha hecho a través de procesos técnicos de evaluacion de la informacién ya sea
insitu o de manera automatica con la generacién de estructuras bien definidas que reflejen
la situacidon financiera, administrativa y organizacional de todas las instituciones

financieras que estdn bajo su control.

1.2.4 Banco Central del Ecuador

El Banco Central tiene la misién de promover el desarrollo econdmico y la estabilidad
financiera del Ecuador, mediante el andlisis, evaluacidn, disefio y ejecucion de politicas e
instrumentos econdmico-financieros, tendientes a mejorar, con equidad y justicia social, la

calidad de vida de sus habitantes

Luego de la promulgacion de la nueva ley de justicia financiera el Banco Central tiene
entre sus funciones la regulacién de las tasas de interés y costos por servicios financiero y

no financieros que cobran las entidades del sistema financiero a todos los clientes.

1.2.5 Ley general de instituciones financieras

La actual ley general de instituciones financieras bdsicamente busca la equidad entre la
Banca y sus clientes de tal manera que las dos partes salgan ganado; esta relacidn esta
totalmente normada y as asi que en la actualidad la transparencia de la informacion es

factor fundamental de esta relacion por lo tanto mds justa y ecudnime.

Para mayor informacién y andlisis de esta ley, la misma que se encuentra disponible en la

pagina web de la Superintendencia de bancos y en la del Banco Central del Ecuador.
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1.2.6 RESOLUCION No. JB-2005-834

La Junta Bancaria en ejercicio de la atribucidn legal el 20 de Octubre de 2005 resolvié que
en el subtitulo VI “De la gestiéon y administraciéon de riesgos”, del titulo VII “De los
activos y de los limites de crédito” de la Codificacion de Resoluciones de la
Superintendencia de Bancos y Seguros y de la Junta Bancaria, incorporar como capitulo V

“Gestion de Riesgo Operativo” 2

Esta resolucion busca reducir el riesgo a través de una adecuada y formal administracion
del riesgo que establece en primera instancia sus términos y definiciones que deberdn

comprenderse claramente y aplicarse en todo el proceso administrativo.

Entre los aspectos principales que contempla y exige esta resolucion tenemos:

» La administracion de sus procesos, los mismos que deben identificarse y
clasificarse de acuerdo a las siguientes definiciones y considerando siempre para

esto, su criticidad:

o Procesos gobernantes o estratégicos.- Se considerardin a aquellos que
proporcionan directrices a los demds procesos y son realizados por el directorio
u organismo que haga sus veces y por la alta gerencia para poder cumplir con
los objetivos y politicas institucionales. Se refieren a la  planificacion
estratégica, los lineamientos de accién bdsicos, la estructura organizacional, la

administracién integral de riesgos, entre otros.

° Procesos productivos, fundamentales u operativos.- Son los procesos
esenciales de la entidad destinados a llevar a cabo las actividades que permitan
ejecutar efectivamente las politicas y estrategias relacionadas con la calidad de

los productos o servicios que ofrecen a sus clientes.

2 . .
Fuente: Superintendencia de Bancos y Seguros www.superban.gov.ec
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. Procesos habilitantes, de soporte o apoyo.- Son aquellos que apoyan a los
procesos gobernantes y productivos, se encargan de proporcionar personal
competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la calidad de los
materiales, equipos y herramientas, mantener las condiciones de operatividad y
funcionamiento, coordinar y controlar la eficacia del desempefio administrativo

y la optimizacion de los recursos.

» Administracion del recurso humano, para lo cual exige que existan politicas y
procedimientos bien definidos en lo que tiene que ver a una apropiada planificacién y
administracién considerando para esto los procesos de incorporacion, permanencia y

desvinculacién del personal al servicio de la institucion.

» Tecnologia de la informacion, la misma que debe convertirse en factor preponderante
en cualquier institucién que base sus operaciones en sistemas automatizados.
Para esto la resolucion 834 establece que las instituciones controladas deben contar
con la tecnologia de informacién que garantice la captura, procesamiento,
almacenamiento y transmisién de la informacién de manera oportuna y confiable;
evitar interrupciones del negocio y lograr que la informacién, inclusive aquella bajo la
modalidad de servicios provistos por terceros, sea integra, confidencial y esté
disponible para una apropiada toma de decisiones, cuidando siempre que se garantice

la confidencialidad, integridad y total disponibilidad de la informacién.

» Administracion del riesgo operativo, el mismo que se debera considerarse como un
riesgo especifico, el cual, si no es administrado adecuadamente puede afectar el logro
de los objetivos de estabilidad a largo plazo y la continuidad del negocio.

Para que esto se cumpla las instituciones controladas deberdn contar con un disefio
adecuado del proceso de administracion de riesgo operativo y de esta manera
identificar, medir, controlar/mitigar y monitorear sus exposiciones a al riesgo
operativo como tal, contando para esto con:

e (Cddigos de ética y de conducta formalmente establecidos

¢ Una sélida cultura de control interno

¢ Planes de contingencias y de continuidad del negocio debidamente probados

e Tecnologia de informacién adecuada.
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Los procesos deberan agruparse por lineas de negocio, de acuerdo con una metodologia
establecida de manera formal y por escrito identificando, por cada linea los eventos de
riesgo operativo, agrupados por tipo de evento, y las fallas o insuficiencias en los

procesos, las personas, la tecnologia de informacidn y los eventos externos.

Los tipos de eventos establecidos en la resolucidn son los siguientes:

¢ Fraude interno.

¢ Fraude externo.

e Practicas laborales y seguridad del ambiente de trabajo.

e Précticas relacionadas con los clientes, los productos y el negocio.

e Daiios a los activos fisicos.

e Interrupcion del negocio por fallas en la tecnologia de informacion.

¢ Deficiencias en la ejecucién de procesos, en el procesamiento de operaciones y en

las relaciones con proveedores y terceros.

Planes de contingencia y de continuidad, a fin de garantizar su capacidad para operar
en forma continua y minimizar las pérdidas en caso de una interrupcidon severa del

negocio.

Para el efecto, deberan efectuar adecuados estudios de riesgos y balancear el costo de
la implementaciéon de un plan de continuidad con el riesgo de no tenerlo, esto
dependerd de la criticidad de cada proceso de la entidad; para aquellos de muy alta
criticidad se deberd implementar un plan de continuidad, para otros, bastard con un

plan de contingencia.

Definicion de responsabilidades de la administracion del riesgo operativo, tanto
para el directorio, comité integral de riesgos como para la unidad de riesgos en si y

clasificados de la siguiente manera:
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Directorio u organismo que haga sus veces:

¢ Crear una cultura organizacional con principios y valores de comportamiento ético
que priorice la gestién eficaz del riesgo operativo;

e Aprobar las disposiciones relativas a los procesos establecidos en el numeral 1.1
del articulo 1, de la seccién II de este capitulo;

e Aprobar las politicas, procesos y procedimientos para la administracion del capital
humano conforme con los lineamientos establecidos en el numeral 1.2 del articulo
1, de la seccion I de este capitulo;

e Aprobar las politicas y procedimientos de tecnologia de informacion establecidos
en el numeral 1.3 del articulo 1, de la seccién II de este capitulo; y,

e Aprobar los planes de contingencia y de continuidad del negocio a los que se

refiere la seccion IV de este capitulo.

Comité de administracion integral de riesgos:

e Evaluar y proponer al directorio u organismo que haga sus veces las politicas y el
proceso de administracion del riesgo operativo y asegurarse que sean
implementados en toda la institucién y que todos los niveles del personal entiendan
sus responsabilidades con relacién al riesgo operativo;

e Evaluar las politicas y procedimientos de procesos, personas y tecnologia de
informacién y someterlas a aprobacion del directorio u organismo que haga sus
veces;

e Definir los mecanismos para monitorear y evaluar los cambios significativos y la
exposicion a riesgos;

e Evaluar y someter a aprobacion del directorio u organismo que haga sus veces los
planes de contingencia y de continuidad del negocio a los que se refiere la seccion
IV del este capitulo; asegurar la aplicabilidad; y, cuamplimiento de los mismos; y,

e Analizar y aprobar la designacion de lideres encargados de llevar a cabo las

actividades previstas en el plan de contingencia y de continuidad del negocio.
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Unidad de riesgos

e Diseiiar las politicas y el proceso de administracién del riesgo operativo.

e Monitorear y evaluar los cambios significativos y la exposiciéon a riesgos
provenientes de los procesos, las personas, la tecnologia y los eventos externos.

® Analizar las politicas y procedimientos de tecnologia de informacién, propuestas
por el area respectiva, especialmente aquellas relacionadas con la seguridad de la
informacion.

e Liderar el desarrollo, la aplicabilidad y cumplimiento de los planes de contingencia
y de continuidad del negocio; asi como proponer los lideres de las dreas que deban

cubrir el plan de contingencias y de continuidad del negocio. 3

Para mayor informacién y anélisis de esta resolucion , la misma se encuentra adjunta a este

proyecto en el Anexo No. 1

1.2.7 Analisis de las nuevas normativas

La nueva normativa que se promulgé por politicas gubernamentales en la ley denominada
de justicia financiera faculta al Banco Central regular las tasas de interés activas y pasivas

asi como el cobro de costos por cualquier servicio financiero .

Entre estos costos estdn los denominados; costos administrativos, comisiones costos por
servicios, etc. Que no hacen que elevar la tasa efectiva y el real costo del dinero que tienen

que pagar los clientes de la banca en general.

El Gobierno Ecuatoriano con la ley de justicia financiero busca entre otras cosas el
promover la participacion de entidades financieras internacionales de primer nivel, en
iguales condiciones de la banca nacional y de esta manera ampliar la oferta de crédito, para
que con mayor competencia y oferta bajen las tasas de interés y costo del dinero en
general; pero esta baja de interés en primera instancia estd dada por una serie de

resoluciones y promedios aplicados para el sistema.

3 . .
Superintendencia de Bancos y Seguros www.superban.gov.ec
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En la actualidad por disposicidon de esta ley todas las instituciones financieras tienen la
obligacién de transparentar su informacidén y sus costos a través de la publicacién en
lugares accesibles para todos sus clientes; ademds de esto sus costos no deberin

sobrepasar lo estipulado en las circulares que periédicamente emite el Banco Central.

Esto pretende estimular la economia y el aparato productivo ya que los principales
beneficiarios de esta ley son los microempresarios que ahora podridn a acceder en un

ambiente mds seguro y con costos a créditos para sus negocios y actividades.

1.2.8 Efectos de la nueva normativa e Incidencia en colocacion, morosidad y

rentabilidad

Uno de los indices elementales de toda institucion financiera es la morosidad y la
rentabilidad; los mismos que serdn afectados directamente con la aplicacién de esta nueva
normativa , razén por la cual las instituciones del sistema financiero deben estar preparados

ara minimizar su impacto y mejor aun convertir esta “‘amenaza’ en una oportunidad.
y

En lo que tiene que ver a morosidad, rentabilidad y operatividad de la nueva normativa

podemos citar algunos efectos que se podrian dar a corto plazo.

»  Lareduccién del costo del dinero en primera instancia permitird que muchos sectores
que no tenian acceso a un crédito ahora lo tengan.

»  Los nuevos sujetos de crédito no tienen historial crediticio, lo que aumenta el riesgo
de la recuperacion del mismo.

»  El mercado destino se extiende lo que significa la posibilidad de colocar mas.

»  Los niveles de morosidad pueden incrementarse si los nuevos beneficiarios de los
productos financieros no son calificados adecuadamente.

»  La reduccion de tasas, comisiones y otros costos afecta directamente al margen de
utilidad de las instituciones financieras ya que reduce el margen entre la tasa activa y

la pasiva.
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1.2.9 Conclusiones

Los controles internos son la base de la supervisién que ejerce la autoridad representada en
los organismos de control, y es por esto que todas las instituciones financieras tienen que
embarcarse en un proceso de modernizacion y optimizacion de sus procesos y formas de
hacer negocios, orientada hacia un manejo més eficaz en materia de cumplimiento de las

normas de control vigentes.

La metodologia de supervision ahora es transparente y consistente en su aplicacion a todas
las instituciones supervisadas, es caracterizado por ser una actividad pro-activa y
preventiva, es decir detecta con anticipacién las situaciones anormales y permite tomar
decisiones apropiadas de manera temprana, convirtiéndose de esta manera en un proceso
continuo y coordinado que combina la inspeccién y el seguimiento de la evolucion de las
instituciones bancarias individualmente y en su conjunto con otra técnicas de supervision

orientadas por estdndares internacionales.

Cuando las tasas y el costo real del dinero bajen por efecto de una sana competencia de un
mercado saludable y no por imposicidn se podrd observar el aumento de la productividad

de los microempresarios que se reflejard en un mejor estilo de vida para todos.

Algo que es muy importante de destacar es la transparencia que se estd tratando de
formalizar es la disposicion de que todas las instituciones financieras deben proporcionar
informacion fidedigna al publico especificando las tasas nominales anuales de las
operaciones pasivas, ademds de cualquier otra informacion necesaria para que el cliente
pueda determinar con facilidad el costo total de la operacion activa y optar por una u otra

institucion para que le brinde el servicio.

La competencia entre las diferentes instituciones del sistema financiero ahora se enfocard
en la eficiencia de los procesos, calidad de atencién al cliente asi como al valor agregado
que puedan dar a sus servicios y productos financieros ya que el costo por efecto de la

normativa tendera a estandarizarse.

Las instituciones del sector financiero tienen que optimizar sus procesos y adaptarse al

nuevo entorno de manera inmediata si no quieren caer en pérdida e incluso desaparecer.
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CAPITULO II

ANALISIS Y ESTUDIO DE LA SITUACION
ACTUAL EN LA COOPERATIVA ATUNTAQUI
LTDA.
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2.1 INTRODUCCION

La Cooperativa Atuntaqui Ltda es una instituciéon financiera controlada por Ia
Superintendecia de Bancos que fue fundada el 26 de Mayo de 1963 que en la actualidad
tiene 6 oficinas operativas en la provincia de Imbabura y desde el 13 mayo del 2005 con
presencia en la ciudad de Quito.

En la actualidad cuenta con mds de 35.000 socios activos y 6.000 inactivos con un total de
$ 18.500.000 en ahorros, aproximadamente 7000 de los cuales son beneficiarios de un

crédito.

Para ser socio de una Cooperativa de Ahorro y Crédito es necesario contar adicional a la
cuenta de ahorros con una cuenta de certificados de aportacién, los mismos que pasan a
considerarse como acciones de la Institucién. El valor de estas acciones esta dada en
funcién de lo especificado en los estatutos de cada Institucion y para el caso en particular

de la Cooperativa Atuntaqui es de USD 20.

En la actualidad las nuevas normativas de la Superintendencia de Bancos y Seguros del
Ecuador en funcién de las politicas gubernamentales actuales pretenden reducir el margen
de utilidad de todas las entidades financieras con el fin de estimular la productividad del
pais y es asi que en la actualidad existen una serie de normas, controles y métodos que
permiten determinar el costo real de un crédito y no Unicamente especificar la tasa de
interés que en definitiva es solo uno de los componentes del costo total que asume un

cliente.

La aplicacion de estas nuevas normativas en lo que a costos se refiere, estdn afectando a
todo el sistema financiero ecuatoriano por lo tanto la reestructuracién del drea de negocios
de una institucion de este tipo es imprescindible; reestructuracion que debe estar acorde a
la nueva forma de hacer negocios, es decir una administracién moderna, eficiente y
enfocada a la optimizacion del proceso de negocio que busque siempre la satisfaccion del

cliente para posteriormente y por afladidura potenciar su rentabilidad.
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La disminucion de la rentabilidad de las operaciones financieras que se estd aplicando en
la actualidad ha reducido dréasticamente las utilidades de todo el sistema financiero por lo
tanto es necesario que estas instituciones busquen alternativas de reduccién de costos y

optimizacion de procesos.

La inminente baja y estandarizacién del costo de los servicios financieros hard que los
potenciales clientes y usuarios de estos servicios tengan una serie de alternativas que no
precisamente estén en funcién de una tasa o costo si no mds bien en la calidad de este

servicio asi como en la agilidad de sus procesos de atencidn.

La implementacion de un sistema de administraciéon por procesos entre otras cosas
permitird a la Cooperativa Atuntaqui y a cualquier otra organizacién del sistema

financiero:

»  Reducir costos y ciclos de tiempo mediante el uso efectivo de los recursos de la
empresa, trabajo, materias primas, suministros, financiacién; ademds, permitird

aprovechar las oportunidades cuando se presenten sin costos adicionales.

»  Mejorar consistentemente los resultados en general, ya que al simplificar los
procesos, se explota la real capacidad de la institucion y se hace mas predecible su
funcionamiento y administracién, razén por la cual se hace mds sencillo aplicar
férmulas matematicas y estratégicas que obtengan resultados exactos y predecibles

eliminando incertidumbres para de esta manera lograr metas y objetivos.

»  Conseguir informacion de mayor calidad, por lo tanto es mas sencillo hacer planes,
tomar decisiones, igualmente modificar y mejorar los procesos individuales para

adecuarse al plan global de la organizacion.

»  Mejorar las oportunidades por lo tanto obtener ventajas competitivas, y lo que es mas
importe en la actualidad es una mejor forma de adaptarse a las necesidades y

expectativas del entorno macroeconémico.

»  Contar con una base sélida que le permita seguir operando en este nuevo entorno tan

competitivo y ahora con un margen financiero muy reducido.
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2.2 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

2.2.1 Analisis de la estructura organizacion actual

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Atuntaqui Ltda. por ser una institucién de
Cooperacion, solidaridad y ayuda mutua basa su estructura en funcion de sus socios, razén
por la cual existe una asamblea de representantes que nombra un consejo de administracion

que es el encargado de administrar y dar los lineamientos de la Institucién como tal.

En la actualidad la Cooperativa Atuntaqui Ltda. tiene una estructura orgdnica funcional
tradicional y vertical que hace que muchos de sus procesos de atencion a socios y clientes
sea burocrdtico y hasta cierto punto engorroso, lo que origina problemas de adaptabilidad

al entorno y encarecimiento de sus costos operativos.
Por normativa interna y por disposiciones de los organismos de control el Organigrama

que a continuacion se muestra necesariamente debe ser conocido y aprobado por el

Consejo de Administracion.
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2.2.1.1 Estructura interna de la Cooperativa Atuntaqui

ASESORIA JURIDICA

| CUMPLIMIENTO ——

| RIEsGos |

ASAMBLEA

\ GENERAL

| CONSEJO DE ADMINISTRACION

AUDITORIA INTERNA

COMITE AUDITORIA

GERENCIA GENERAL

COMITE INFORMATICO

COMITE CALIFICACION

SEGURIDAD DE LA

COMITE DE RIESGOS

INFORMACION
SECRETARIA COMITE DE ETICA
GENERAL
COMITE DE CREDITO
COMITE ADQUISICIONES
FINACIERO | | RRHH | | SISTEMAS | |ADMINISTRATIVO| | NEGOCIOS | | MARKETING
ATENCION AL
CONTABILIDAD | TESORERIA | ADMINISTRACION || DESARROLLO CAPTACIONES | COLOCACIONES CLIENTE
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2.2.1.2

Estructura interna del area de negocios

JEFE DE
NEGOCIOS
JEFE DE CAPTACIONES JEFE DE COLOCACIONES
OPERATIVOS
GENERALES
OFICIALES DE ASESORES OFICIALES DE
CREDITO MICROCREDITO COBRANZA
SERVICIOS ASISTENTE DE OPERATIVO
VENTANILLAS | | coopERATIVOS COBRANZA DE COBRANZA
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Tanto la estructura general de la Cooperativa asi como la especifica del drea de negocios es
vertical y expresa claramente los niveles jerdrquicos asi como las funciones y

responsabilidades de cada nivel y puesto jerarquico.

Los procesos y los procedimientos en la actualidad estin dados en funcidén de esta
estructura por lo tanto son procesos un tanto burocraticos que de alguna manera dificultan
a un socio y cliente a acceder a los productos y servicios que brinda la institucion.

La Cooperativa Atuntaqui ademds de esta representacion grafica cuenta con un manual de

funciones y responsabilidades asi como también un perfil profesional minimo por puesto .

2.2.2 Definicion de la mision del servicio

Que hacemos?
(productos/Servicios)

Para quien lo hacemos? Como lo hacemos?
(socios/clientes) (Procesos)

2.2.2.1 Productos y Servicios

La Cooperativa Atuntaqui Ltda. por ser una institucién financiera controlada por la
Superintendencia de Bancos basicamente se dedica a la intermediacion financiera, es decir,
capta recursos de sus socios y clientes y los coloca a una tasa superior denominando a esta

diferencia como margen de intermediacién financiera.

Fundamentado en estas dos actividades (captaciones y colocaciones) se derivan una serie
de productos financieros entre los que se destacan:
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Captaciones

Producto Descripcion Requisitos Beneficios
Cuenta de | Es una cuenta normal de| o Una fotografia | Con tener una cuenta de
Ahorros ahorros que le permite a tamafio carné. ahorros normal el socio
cualquier cliente| o Copia cédula y |obtener un crédito, ahorrar,
convertirse en socio de la papeleta de votacidn. recibir pagos por
institucién 'y acceder a| o Carta de servicio | sueldos(SPI), jubilacién,
todos sus derechos como basico del dltimo mes de | montepio, remesas del
tal. pago (agua, luz o |exterior, servicios sociales
teléfono) que la Cooperativa provee.
o Ahorros y
certificados de aportacién | Servicio social que brinda
obligatorios  $20.00 en | la Cooperativa.
cada cuenta.
Ahorros para | Este producto de grupos| o Una fotografia | Los grupos econdmicos
grupos econdmicos, funciona bajo tamafio carné de los|que tiene una cuenta de
econémicos firmas conjuntas, y esta representantes este tipo al igual que los de
destinada para aquellos| o Copia cédula vy |cuenta de ahorros pueden
socios que han formado un papeleta de votacion | beneficiarse de todos los
grupo pequefio, familias, (dltima) del | derechos que les da
club, comité de grados o representante. convertirse en socios de la
cursos de escuelas o o Carta de servicio | institucion.
colegios, que no poseen basico del dltimo mes de
RUC; en los cuales son dos pago (agua, luz o
representantes autorizados teléfono)
para el manejo de esta| o Solicitud dirigido a
cuenta. Gerencia indicando
quienes son los
representantes de las
firmas conjuntas.
o Ahorros minimo
$20.00
Mi cajita Fuerte | La cuenta de ahorros Cajita | o Una fotografia | Al momento de realizar un
Fuerte es solamente para tamafio carné del menor | ahorro el menor de edad se
menores de edad de edad. hace acreedor a diversos
o Partida de | premios como pelotas,

nacimiento o copia de la
cédula del menor de edad

mochilas, tomatodos, etc.
Sobre este producto se

o Copia cédula y |efectda varias promociones
papeleta de votacién del | con el fin de incentivar el
representante. ahorro futuro.

o Carta de servicio
basico del dltimo mes de | Ademds, el socio cajita
pago (agua, luz o |fuerte es beneficiario del
teléfono) servicio social que brinda

o Ahorros minimo | la Cooperativa.
$6.00

Depésitos a|El socio realiza un| o Una fotografia | Tasa preferencial, regalos
plazo fijo Depésito a Plazo Fijo tamafio carné por monto y créditos al
pagado a una tasa mayor| o Copia cédula y |instante de hasta el 90 %
que el ahorro existe , el papeleta de votacidn. del valor de la pdliza
socio retira sus intereses al | o Carta de servicio
final del plazo de tiempo basico del dltimo mes de
fijado pago (agua, luz o
teléfono)

o Depésito a Plazo

Fijo minimo $200.00
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Depésito a plazo | El  socio realiza un| o Una fotografia | Tasa preferencial, regalos
fijo periddico Depésito a Plazo Fijo tamafio carné por monto y créditos al
pagado a una tasa mayor| o Copia cédula y |instante de hasta el 90 %
que el ahorro existe, en el papeleta de votacidn. del valor de la pdliza
contrato o el Depésito a| o Carta de servicio
Plazo Fijo Periddico en el basico del dltimo mes de
cual el socio retira los pago (agua, luz o
intereses mensual, teléfono)
trimestral o  semestral | o Depésito a Plazo
dependiendo de que como Fijo minimo $200.00
se ha realizado el contrato.
Tarjeta de |Es una tarjeta de débito| o Tener una cuenta de | Facilidad de acceder a su
Débito normal que permite al ahorros normal dinero en horarios no
“Debicoop” socio realizar retiros a|o Requisitos  previos | laborables y en lugares en
cualquier hora 'y en|parala cuenta de ahorros donde la Cooperativa no
cualquier cajero tiene presencia fisica con
automdtico del pafs alguna oficina o sucursal
siempre que tenga fondos
disponibles en su cuenta de
ahorros normal.

Los costos y condiciones especiales para los productos de captaciones estin dados en
funcién del nuevo control que realiza el BCE a través de sus circulares y normativas.

Por exigencia de los organismos de control, todas las instituciones financieras deben
publicar sus costos y condiciones en lugares accesibles y en su respectiva web
considerando para esto que estos costos estén debidamente actualizados y sobretodo
dentro de los margenes permitidos.

Esto se hizo méas evidente cuando por medio de una circular se dispuso que toda institucion
financiera cree un hipervinculo denominado transparencia de la informacién en donde se
visualice todos los costos y condiciones de los productos y servicios ofrecidos por las

instituciones.

Colocaciones

La Superintendencia de Bancos y Seguros clasifica de manera general a los crédito por la
fuente de pago en : Comercial , Cartera de Consumo, Micro crédito, Crédito para vivienda.
Dentro de esta clasificaciéon general se puede crear varios subproductos siempre y cuando

se ajusten a los parametros generales que rigen a cada tipo de cartera.
Cartera de Consumo

La cartera de consumo estd destinada a aquellos socios que tienen rentas estables como

son los sueldos y salarios y también arriendos, pensiones jubilares y otras.
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Consumo

Producto | Pescripcion Monto Plazo |Garantias |Requisitos

Credinémina Es un producto que permite | Hasta 3 sueldos | Hasta 12| 1 garante Convenio
a un socio que recibe los |del trabajador que | meses institucional de
sueldos por el sistema SPI |es acreditado en la acreditacion de
del banco central acceder | Coop. la némina con la
hasta 3 veces el valor de su Cooperativa
sueldo.

Credianticipo | Es un producto que permite | Hasta el 40 % del | Hasta 30 | Garantia de | Convenio
a un socio que recibe los |sueldo del | dias la  empresa | institucional de
sueldos por el sistema SPI |trabajador donde trabaja | acreditacién de
del banco central acceder |acreditado en la el socio la némina con la
hasta el 40 % del valor de su | Coop. Cooperativa
sueldo.

Auto Répido Producto mediante el cual | Hasta $ 35.000 Hasta 48 | Garantia Convenio con el
un socio puede adquirir un meses prendaria concesionario
vehiculo de los vehiculos

y  constitucién
de la prenda
industrial

Préstamo cero | Crédito que son respaldados | Desde 100 ddlares | Hasta 24 | Ahorros y | Saldos

riesgo por el valor que el socio |hasta el 90 % del | meses en | plazos fijos | disponibles 'y
tiene en ahorros o plazo fijo |saldo de ahorros o | ahorros promedios  de

plazo fijo y 36 ahorros y plazos
meses en fijos
plazo
fijo

Préstamo Créditos que permiten a los | Desde $ 500 hasta | Hasta 18 | Garantia Documentos

emergente socios  solventar  alguna | $ 5.000 meses quirografaria | personales y
emergencia e hipotecaria | certificados de

ingresos.

El bien a
hipotecar debe
avaluarse
minimo al 140%
del valor del
crédito

Préstamo al | Créditos que funcionan en | Desde $ 500 hasta | Hasta 18 | Garantia Documentos

instante determinados periodos fe | $ 5.000 meses quirografaria | personales y
tiempo y operan como certificados de
promociones y publicidad ingresos.

Credi consumo | Créditos que permiten a un | Desde $ 500 hasta | Hasta 96 | Garantia Documentos
socio acceder a recursos | $ 35.000 meses quirografaria | personales y
para inversién privada e hipotecaria | certificados de

ingresos.

El bien a
hipotecar  debe
avaluarse
minimo al 140%
del valor del
crédito

Pag. 31




Micro Crédito

La cartera de Micro crédito estd destinada a aquellos socios cuya fuente principal de pago

la constituye el producto de las ventas o ingresos generados por la actividad productiva y

de comercializacion o prestacion de servicios o por los ingresos de la unidad familiar.

Producto Descripcion Monto Plazo Garantias Requisitos
Micro Crédito que permite a | Desde $ 500 |Hasta | GARANTIA Documentos
productivo |un  socio  obtener | hasta 10.000 |48 HIPOTECARIA personales y
recursos para meses |deberd cubrir al | certificados de
implementar o ampliar menos el 140% del | ingresos.
su negocio o activad valor del crédito|El bien a hipotecar
particular GARANTIA debe avaluarse
QUIROGRAFARIA | minimo 140%  del
conforme valor del crédito
reglamento interno
Micro Crédito cuyos recursos | Desde $ 500 |Hasta | GARANTIA Documentos
Vivienda serdn destinados para | hasta 20.000 |96 HIPOTECARIA personales y
la compra 0 meses |deberd cubrir al | certificados de
mejoramiento de menos el 140% del | ingresos.
vivienda valor del crédito El bien a hipotecar
debe avaluarse
minimo 140%  del
valor del crédito

Cartera de vivienda

La cartera de vivienda estd destinada a aquellos socios que tienen como fuente de ingresos

provienen de Sueldos, Salarios, honorarios o rentas promedios, tales como contratos de

arriendo, pensiones jubilares y otros y el destino de los recursos es para compra de

vivienda o mejoramiento.

Producto Descripcion Monto Plazo |Garantias Requisitos
Vivienda Crédito cuyos recursos | Desde US $500 | Hasta GARANTIA Documentos
serdn destinados para la | Hasta US| 96 HIPOTECARIA personales 'y
compra o mejoramiento | $35.000 meses | deberdn cubrir al | certificados de
de vivienda menos el 140% del |ingresos.
valor del crédito y la
garantia debe ser de
propiedad del socio.
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Con corte a noviembre 30 del 2007 la cartera de la Cooperativa Atuntaqui estd constituida

de la siguiente manera:

Descripcion No. Monto concedido
Micro crédito 4877 32.917.158,2
Vivienda 537 6.927.343,6
Consumo 3057 14.051.264,1

Grifico 2.1 Clasificacién de cartera por Tipo

Clasificacion de la Cartera por tipo de Crédito
al 30 de Noviembre 2007

Consumo
36%

Micro crédito
58%
Vivienda
6%

@ 4 Micro crédito @ 3 Vivienda ] 2 Consumo

Fuente Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte 30 del Noviembre del 2007
Elaboracién Propia

Este grafico refleja y confirma el segmento de mercado con el que trabaja la Cooperativa,
el mismo que se ha observado los dltimos tiempos, tal y como se muestra en el grafico

siguiente en funcién de los datos semestrales.

Fecha Corte Tipo de Crédito Monto Aprobado
Diciembre 2005 Micro crédito 25.715.769,7
Diciembre 2005 Consumo 9.234.699,3
Diciembre 2005 Vivienda 4.634.923,6
Junio 2006 Micro crédito 27.021.801,2
Junio 2006 Consumo 9.906.273,7
Junio 2006 Vivienda 4.967.203,6
Diciembre 2006 Micro crédito 29.711.517,2
Diciembre 2006 Consumo 11.732.908,1
Diciembre 2006 Vivienda 6.124.593,6
Junio 2007 Micro crédito 31.161.731,0
Junio 2006 Consumo 12.692.988.,0
Junio 2007 Vivienda 6.575.481,6
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Griéfico 2.2 : Evolucioén de la cartera por tipo de Crédito

Evolucion de La Cartera por Tipo de Crédito = DfC'OS microcredito
B Dic-05 consumo
ODic-05 vivienda
35000000 [ Dic-05 vivienda
o 30000000 B Jun-06 microcrédito
§ 25000000 + 7 [ Jun-06 consumo
g_ 20000000 4+ B Jun-06 vivienda
g 15000000 1 I:|JL.m—06 vi.viendell .
g 10000000 1 | D?c-OG microcrédito
= M Dic-06 consumo
5000000 -y [ Dic-06 vivienda
0 [ Dic-06 vivienda
1 W Jun-07 microcrédito
tipo de Crédito B Jun-07 consumo
M in_-N7 vivianAda

Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Elaboracion : Propia

2.2.2.2 Socios y clientes

Identificacion de socios / clientes y sus necesidades

Los socios y clientes de la cooperativa bdsicamente son personas de clase social media-
baja de la provincia de Imbabura y clasificados de la siguiente manera y con corte al 30 de

Noviembre del 2007 :

Clasificacion por sexo

Clasificacion por sexo
No. Sexo
21.905 Femenino
19.211 Masculino
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Griéfico 2.3 : Clasificaciéon de Socios por sexo

Clasificacion de socios por sexo

W47%
[0 53%
@ Femenino m Masculino
Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : 30 del Noviembre del 2007
Elaboracién : Propia

Clasificacion por tipo de Personeria Juridica

La clasificacién por tipo de personeria Juridica que se muestra a continuacién indica que
la Cooperativa no es utilizado por empresa o instituciones. Este segmento de mercado en
su totalidad es cubierto por bancos a nivel nacional los mismos que estdn en capacidad de
brindar una diversidad de productos financieros que mejor se adaptan alas necesidades de

las diferentes instituciones del Ecuador.

Clasificacién por tipo de Personeria
Juridica
No. Tipo
410 Compainias
41142 Personas naturales
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Grafico 2.4

Clasificacion de Socios por tipo de personeria

Clasificacion por tipo de personeria

O1%

W 99%

O Companias W Personas Naturales

Fuente

Fecha Corte
Elaboracion

Clasificacion por nivel de Educacion

Cooperativa Atuntaqui
30 del Noviembre del 2007

Propia

El nivel de educacidn en la actualidad es informacién que se estd actualizando y es asi que

en la actualidad se cuenta con informacidén totalmente actualizada en un 30 %

aproximadamente pero basicamente la mayoria de socios y clientes estdn dentro del nivel

primario y secundario de clase media baja.

Clasificacion por nivel de Educacion
No. Nivel
87 Ciclo Basico
656 Especial
10 Master
476 Ninguna
11863 Primaria
12039 Secundaria
5226 Superior
17 Tecnolbgica
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Griéfico 2.5 : Clasificacion de Socios por nivel de educacion

Clasificacion por tipo nivel de educacion

m17% O QBCIY2%

W 39%

O Ciclo Basico B Especial OMaster ONinguna
H Primaria O Secundaria B Superior O Tecnolégica

Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : 30 del Noviembre del 2007
Elaboracion Propia

Clasificacion por ciudad de domicilio

La informacién de clasificacion por la ciudad de domicilio de residencia de los socios y

clientes, ratifica el mercado en donde se desenvuelve la Cooperativa, que es todos los

cantones de la provincia de Imbabura y en menor grado y empezando a consolidarse en la

ciudad de Quito.

Clasificacion por ciudad de domicilio
No. Ciudad
9665 Atuntaqui
68 Bolivar
181 Cayambe
2995 Cotacachi
19459 Ibarra
41 Mira
6015 Otavalo
1778 Pimampiro
2163 Quito
40 San Lorenzo
297 Urcuqui
200 Otras
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Grifico 2.6 : Clasificacién de Socios por ciudad de domicilio

Clasificacion ciudad de domicilio
04% | ] 5YTT6% m23% m 0%
W 14%
@ 0% 00%
O7%
W 46%

O Atuntaqui @ Bolivar [ Cayambe [ Cotacachi
W barra O Mira m Otavalo O Pimampiro
H Quito Il San Lorenzo O Urcuqui 0 Otras
Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : 30 del Noviembre del 2007
Elaboracion : Propia

Clasificacion por Estado de Cuenta

Una cuenta de ahorros se inactiva luego de 6 meses no haber realizado ninguna transaccion
en ventanillas, para evitar que esto se de, existen politicas y campaiias de activacién de
cuentas asi como estimulos y premios por ahorro, sin embargo el porcentaje de cuentas
inactivas es muy dificil disminuirlo en vista que muchos socios ahorran tinicamente cuando

tienen un crédito vigente o en su defecto estin aspirando a uno.

Clasificacion por Estado de Cuenta
No. Estado
36050 Activas
5502 Inactivas
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Griéfico 2.7 : Clasificacién de Socios por estado de cuenta

Clasificacion por estado de cuentas

W 13%

m87%

@ Activas @ Inactivas

Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : 30 del Noviembre del 2007
Elaboracién : Propia

De acuerdo a los datos ilustrados se desprende que bdsicamente el mercado con el que
trabaja la Cooperativa Atuntaqui estd ubicado en todos los cantones de la provincia de
Imbabura incluso en aquel que no tiene presencia fisica y abarca personas naturales con

instruccion media.

2.2.2.3 Procesos y Procedimientos

Identificacion de procesos estratégicos, fundamentales y de soporte

La resolucién No JB-2005-834 emitida por la Superintendecia de Bancos establece que
las politicas deben referirse por lo menos a un disefio claro de los procesos, los cuales
deben ser adaptables y dindmicos que cuenten con una descripcion en secuencia logica y
ordenada de las actividades, tareas, y controles; en donde se determinen los responsables

de los procesos.
Estos responsables serdn aquellas personas encargadas del correcto funcionamiento de los

procesos definiendo para esto medidas y fijando objetivos para gestionarlos y mejorarlos

de manera continua a través del seguimiento permanente en su aplicacion.
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Esta resolucion también especifica que debe existir una adecuada separacién de funciones
que evite concentraciones de caridcter incompatible, entendidas éstas como aquellas tareas
cuya combinacion en las competencias de una sola persona, eventualmente, podria permitir
la realizacién o el ocultamiento de fraudes, errores, omisiones u otros eventos de riesgo

operativo.

Las instituciones financieras como la Cooperativa Atuntaqui que estidn controladas por la
SBS deben mantener inventarios actualizados de los procesos existentes, que cuenten,
como minimo con la siguiente informacidn: tipo de proceso (gobernante, productivo y de
apoyo), nombre del proceso, responsable, productos y servicios que genera el proceso,
clientes internos y externos, fecha de aprobacion, fecha de actualizacién, ademds de

seflalar si se trata de un proceso critico.

La cooperativa Atuntaqui Ltda como toda institucién financiera controlada estd en un
proceso de cumplimiento de estas disposiciones y de alguna manera tiene definido sus
procesos y responsables los mismos que se describen a continuacién y estdn clasificados

como procesos estratégicos, fundamentales y de soporte.

2.2.2.3.1 Procesos estratégicos

Son aquellos que proporcionan directrices a todos los demds procesos y son realizados por
la direccion o por otras entidades que haga sus veces ademads de la alta gerencia para poder
cumplir con los objetivos y politicas institucionales.

Para el caso en particular de la Cooperativa Atuntaqui y todas las cooperativas de ahorro y
crédito controladas por la Superintendencia de Bancos; el Gerente General como tal, el

Consejo de administracion y la asamblea de representantes.

Estos entes ejecutivos de direccién y estrategia en la Cooperativa Atuntaqui Ltda estdn

conformados de la siguiente manera:

El Gerente General es el Lcdo. Federico Cuesta el mismo que fue contratado por le

consejo de administracion el de agosto del 2007

Pag. 40



El consejo de administracidn esta formado por el Presidente, vicepresidente y tres vocales
La asamblea general de representantes esta constituido por 30 asambleistas de los cuales
estdn distribuidos de acuerdo al nimero de socios por oficina y con corte a diciembre del

afio 2007:

No. Asambleistas Oficina
7 Oficina Matriz
14 Sucursal Ibarra
5 Sucursal Otavalo
1 Agencia Pimampiro
2 Agencia Cotacachi
1 Agencia Ibarra

Estos procesos estratégicos hacen referencia a las leyes, normativas, reglamentos y para el

caso en particular a la ley general y codificacion de instituciones financieras .

Los procesos estratégicos que en la actualidad se pueden identificar en la cooperativa

Atuntaqui son:

Plan Estratégico General.
Plan Operativo General.

Cédigo de ética.

YV V VYV VY

Plan integral de riesgos.

2.2.2.3.2 Procesos productivos, clave, fundamentales u operativos
Son aquellos procesos esenciales de la entidad destinados a llevar a cabo las actividades

que permitan ejecutar efectivamente las politicas y estrategias relacionadas con la calidad

de los productos o servicios que ofrecen a sus clientes.
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Se refieren a las diferentes dreas del Servicio y tienen impacto en el cliente creando valor
para éste, es decir son las actividades esenciales del Servicio, la razén de ser de la

Institucidn, el negocio como tal al que se dedica.

Los procesos fundamentales del drea de negocios en general de la Cooperativa Atuntaqui
Ltda. se clasifican en:

Captaciones
Colocaciones

Recuperacion y Cobranzas

YV V V VYV

Atencion al cliente

2.2.2.3.3 Procesos habilitantes, de soporte o apoyo

Son aquellos que apoyan a los procesos gobernantes y productivos; se encargan de
proporcionar personal competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la calidad de
los materiales, equipos y herramientas, mantener las condiciones de operatividad y
funcionamiento, coordinar y controlar la eficacia del desempefio administrativo y la

optimizacion de los recursos.

Los procesos de soporte para el area de negocios de la Cooperativa Atuntaqui son:

Financiero Contable

Recursos Humanos

Marketing e Investigacion de Mercados

YV V V VYV

Sistemas de informacidn y soporte técnico
Tanto los procesos gobernantes, operativos como de soporte de la Cooperativa Atuntaqui

que existen en la actualidad, se detallan en los cuadros siguientes, los mismos que detallan

su nombre, criticidad, responsables, backups y tipo.

Pag. 42



¢t 'Sed

epyT mbejumy eaneredoo) :ayuanyg |

i4
BUIAXI K BUIIUI BAIJRULIOU
JIOTUQG IONpNY ouIau] I0)1pny (hlilhig) QueuIaqOD) ©[ epo} op ojuarwi[dwnd [op UOIORN[EAD K [OIUO)) BLIONPNY
Sgs e[ zod opnrwse [eiSour
sogsory 0FSOLI Op OATJBULIOU B[ B OPISNIE 9P A OPBISPOW 0FSILI Ip
S0SSATY 9p AUAISISY op JopensIuTupy 0omII) Q)UBUISQOL) | 9JUAIqUIE UN US BPENSIUTWIPE BaS UQTOMNSUT o] onb o)rurog |  SOSSOLI op UQTORNSIUTPY
ojuarwrdun) SOATJOE Op OpBAR[ 9p A SeATOI[9p Sopeplanoe ered SOAT}OR 9P OpBA®R]
9p [eIYO 001D JueuIaqon | BPEZINN BIS 9nb UOIOMNISUT B[ 9p UOTORZI[NN B] JUAIAJIJ op [0NU0)) A UOTOUdAAIJ
“UQTOMTISUT
[BIOUAL) BIOUION) 0omII) Q)ueuIaqOn) B[ 9P SOSINOAI SO[ SOPO) AP [EIAUSS UOTORTSTUTPY [eIoUQL) UOTORI)STUTWIPY
[BIOUAL) BIOUQION)
‘UQTORIISTUTWIPY BUINXO A BUIOYUT
op ofesuo) 0on) QuEUIdqOD) BATJRULIOU ] 9p UQroedr[de e[ op [01U0d £ UQIoR[SISo] uorOR[SISoT
[BIQUSD) BIOUQIOD)
‘UQTORIISTUTWIPY oze[d ouerpew £ 03100 & UOTOMNISUT B[ NS BA eanjerodo
op olasuo) 0omII) Queursqon | onb SOJUSTWIBAUI] SO[ USUIJOP S [BNO [ AJULTPAW 0SII0IJ K ©o139181S0 UOTORAUR[
dnypeq diqesuodsay pepnnL)) odig, uondLISIq AIqUION

wcumwwuaﬂhaww 0 SIJUBUII(OL) S0SI0IJ




v Sed

uoroeliode op SOPedIJNIad 9p SLIOUIOJSULT) 9JUBIPIW SOLI0Je31[q0
soreIouas ‘euand 9p 211210 Jod sor10jes1[qo ugroeliode op sOpeolyNIad | ugroeliode op SOPEIIINIAD
soanerdQ | souoroeide) op 9Jor 02111 ON 0AT}ONPOIJ SO[ JeIna1 asap anb o100s un [enod [9 Jod 0sao0id [0 sg op BIOUQIOJSUBIL],
sorerouas SEpeIIa) SBIUAND SAUOION[oAap sofed
soanerdQ | souoroeide) op oJor 00111 ON OAT}ONPOIJ Iod se[[ruejuoA us sopeSanue solouIp 9p sonsI3al uog s0sa139 sonQ
so[eIouasd SOIDIAIQS K S0IS0D 9p
soaneradp | seuoroeyde) op ojor 02111 ON 0A1}ONPOIJ | 01q0d Jod SEB[[IURIUSA U SOPIIOAI SOIJUIP 9P SOMSISAT UOS s0saI3UI SO0
sauoroeyde)) op *SBIQIOUBUL] SOUOIOMIISU] SAJUAIJIP
so[erouad | 9J9f ‘SAUOIIRIO[0D) u? auanuew eAneradoo) e anb sojusLLIOd seIUAND soLredueq
soaneradp ap 9Jor (blilhig) 0AT}ONPOIJ se[ ua sopezifear soyisodop op sgaen e soJed reuoqy son3 1od souoqy
sauoroeyde)) op
SO[eIoUad | 9JOf ‘SAUOIOBIO[0D) eanerodoo)) e[ ud suonuew anb
soaneradQo p 9Jor 0o111) 0ATIONPOIJ | 9IUATIA 0JIPRID [ 9p soFed so[ auoqe 0100s un anb gruuIeg s9[e10) so3ed A souoqy
soreroua3 ‘uoromnsut
soaneradQ | souoroeide) op ojor 0o111D) ON oAnonpoid | e[ op aired 19s op efop euosiod eun [end [ Jod osaoo0id 2 sg BIUAND 2P QLA
so1Ioye
soreIoua3 * SQQuAI[D 9P SBIUAND AP SOSINIAI
soanerdQ | souoroeyde) op ojor 02111) 0ATIONPOIJ & so100s so[ op pepardoid sosinoax A oxourp e3onuyg K 012uIp 9p 0IY
‘SeIaIouRUL] SQUOIONINSU]
sorerouas SQIUQISJIP UQ suonuew eaneradoo)) e[ anb sojuorLIod
soaneradQ | souoroeide) op ojor 0o111D) ON 0A1}ONPOId SeIuANd Se| U2 sopezi[eal so}1sodap op s9Aen B JelIoyy sorreoueq SOJID)
So[eIoua3 quony eviiled
soaneradQ | souoroeide) op 9jor (5liliig) 0A1IONPOId SQUAI[O £ SOI00S AP SOSINOAI A o1auIp ap uoroeyde) 0 sotioye ap soysodaq
‘uoronnsuy -ou1eny efed
soreIouas B[ UD SOIJIJudq SO SOpo} auanqo anb of 1od uorommnsuy ef 0 SOpEOIJ1}IAD ‘SOLIoYe
soanerdQ | souoroeide) op oJor (blilhig) OAT}ONPOIJ | 9P SOID0S OWOD UQISN[OUT 9 SOLIOYE P BIUAND 9p einjrady :9p sejuand op eimrady
so[eIouasd oxdroueury ojonpold un3ye Jod sgidyur ouan o eaneradood UL
soaneradQ | souoroeide) op 9jor 09111D) ON 0A1IONPOId B[ B 0100S OWO0D JesaIIUI BasAp anb ual[d [B UQIOUY | [ UQIOBWLION] @ UQIOUIY
dnypeq d[qesuodsay pepnnL) odig, uondLIISI( AIqUION
souoneyde)

so[ejudwEpuUN,J 0 SOANRIdd() S0SI0IJ




Gp 'Sed

so[eIoua3 opeoNIA) 0ANdadsaI [9 |  ojuawaroul uod ofiy ozerd
soaneradp | soeuoroeyde) op ojor 02111D) oanonpold | Inmwe £ ofiy ozeyd € 031sodop un 9p SOUOIOBAOUDI JeZI[eay | & SO3Isodap op UQIoBAOUSY
ojuarurrdurny
sorerouas ap [eOYO SUAI[D £ SO100S
soaneradQ | ‘souoroeide) op ojor (5lilhig) 0A1ONpoId 9p SOOTWQUO0II A Teuosiad sojep so[ Jezifenjoe AIWIJ SOJEP 9p UQIOBZI[ENIOY
soorporrad
so[eIoua3d soorporrad so3ed ofiy ozeyd | so3ed ofty ozeyd e ojisodop
soaneradp | soeuoroeyde) op ojor 02111 ON oanonpoid | e soysodap op sorediourid sejusnd se[ 9JusWELIBIP JeIpen)) sejuand op aIpen))
sauoroeyde)) ap
So[eIoUA3 | QJo[ ‘SQUOIORI0[0D) soorporrad so3ed ofiy
soaneradp op 9Jor 0o111D) ON oanonpoid |  oze[d e 03150dop op OpeIII1IIAD [9 UOD SOIIPIO JeZIjueIer) sepjueren)
soo1porrad
so[eIouad Sepro9[qe)saard sauoIdIpuod so3ed of1y ozerd
soaneradQ | souoroeide) ap 9jor 00111) 0ATIONpOIJ se[ oleq soorporrad soSed oliy ozerd e sojsodap rejeoue) e 031sodop uoror[aOIUR))
soorporrad so3ed
so[eIoua3d soorpotrad o3ed ofiy ozed ol1y ozerd e sojsodop
soaneradQ | souoroeide) op 9jor (5lilhig) 0A1}ONPOId e 03150dop un op soperouas sasardul ap oded o TezZI[EYY sasa1o)ul 9p o3ed
soorporrad
soreIouad OpeOY1I30 0ANOAdsaI [0 e A so3ed of1y ozerd
soaneradQ | souoroeide) op ojor (5lilhig) oanonpoid | ‘ofiy ozerd e oy1sodop [op [eided [op ugroeAoual el Jezifedy | & sojisodop op ugroeAOUIY
soreIouas OpEOIIINIAD 0A130dSaT [2 INTWR A $ISAIAIUI 0AI99J2 U sod1porrad
soanerodQ | souoroeyde)) op ojor 001D oanonpold | op sodrporrad soSed uod ofiy ozerd € oyisodop un rezijesy | soSed ofiy ozerd soysodog
so[eIouas UQIOMNSUI B] US SEPELID SBIUIND | SBPELIID SBIuaNd SQUNod
soaneradQ | souoroeide) op ojor 02111D) ON 0A1IONPOId U0d $AUIID SO B SAJUA0UAI SIIO[BA SO[ JOAJOAI( | SOPEBOIJIIIAD 9P UQION[OAd]
soreIouas “e101q1] 9p epIpIad O ‘UQIOBUIULID) ‘OJOLIJAP AP OANOW
soaneradQ | souoroeide) op ojor 09111D) ON 0A1IONPOId Jod ®©121qI[] BASNU BUN P UOISIWD B[ JeZI[BJ AJIWId] SelIRqI 9p oIquIe)
*s01107e31[q0 uoroeIode ap SOped11Id
sorerouas 9p 'uaNd [ UQ sjuaIpuad sajorea
soaneradQ | souoroeide) op ojor 09111D) ON 0A1IONPOId eJuduew anb on3nue 0150s un 9p 0SAISUIAI [ TULIDJ sejuon)) op erniradeay
souUNwWod
soreIouas ‘'sounwod ugroeliode op sopeolynIad | uoroeliode op SOPEIIINIAD
soaneradQ | souoroeide) op ojor 0o111D) ON 0A1ONPOId sns Jeana1 opand o100s [ [enod [2 Jod 0sac01d [2 sg Op BIOUQIQJSUBIL],
dnypeq drqesuodsay pepnnL) odig, uondLIISIq AIqUION
*SOI00S SOJJ0 BIORY SOLI0JBII[qO




9p Sed

“epyT mbejunyy eaneradoo) :eyuenyg .

[enia

so[erouasd o[19s 9p efop 9359 anb J0d 0 01005 [9p opipad *doo)) ap 2Ae[d 0 031q9p

soaneradp | seuoroeyde)) op ojor 02111 ON 0AT}ONPOIJ Jod SOIDIAISS SOISO 9P UQIOB[OUED B[ JeZI[eal A)IWLId] | op sejalre) op ugroe[eoue))

[eniaa eaneladood

soreIoua3 asxep epand anb QquaruaAuOdUT 9p 9AB[D 0 031q9p

soaneradQ | souoroeide) op ojor (hlilhig) oAnonpold | Jombrens Jod so101AI9s S0Js9 B 052008 [2 Jeanbolq 9yruIog op seyalre) op oonborg

‘[emuaia

sorerouas “JOSTWI JJUQ [ PMIIOI[OS B[ Jelouad ugIquie} owood Jse eAne1adood o 031q9p

soaneradQ | souoroeide) op ojor 0o111D) ON 0A1IONPOId ‘s0110UE 9p BIUSND B[ ® O[JeIe £ 0jonpoid [ Jeard 9)1uLIog op sejefie) op uorsnuyg
sore1ouas SouOIdoBSUR)

soaneradQ | souoroeide) op ojor (hlilhig) 0A1ONpoId se[ 9p 032[qO SOJep SO[ U SAUOTIIILIOD JeZI[edl 9)IULID] S0SI9AQI K sauoroe[NUy

soreIouad o1y ozerd e soysodop sof Je[oouLd *SOIQIOURULY

soaneradQ | souoroeide) op ojor (hlilhig) 0A1ONpoId 0 JEAOUQJ 9P OJUQWIOW [B SBLIBIP SOUOIOUQJAI SB[ JBZI[Bdy | SOJUSIWIPUL SAUOIOUIY

SOJI0UE 9p

BIUAND B[ B UOIORIIJJL UOD

SOJIOUE 9P SBIUAND [e31ded 9p OJUWAIIAP O

soreIoua3 SB[ 9P SOSINOAI SO OPUEBIIJE ¢ OPBIIINIID 0ANdAdsAI [2 |  ojuswIoul Uod ofiy ozeld

soaneradp | seuoroeyde) op ojor 02111D) ON oanonpold | Inmwe £ ofiy ozeyd € 031sodop un 9p SQUOIOBAOUDI JeZI[eay | & SO3Isodap op UQIoBAOUSY

oLredueq

eAne1adoo)) e[ BJUaNS UM SPUOP SBLIBOUR( SAUOIOMIISUL on13 uoo [eydes op

soreIoua3 SOJUDIQJIP SB[ P SPABI) B OPEOIIIIA0 0ANY3dsa1 [o | ojudwaIour uod ofiy ozerd

soaneradQ | souoroeide) op ojor 0o111D) ON oanonpoid | Jnmwo £ ofiy ozeld e 031sodop un 9p SUOIOBAOUDI JeZI[edy | B sOlsodap op ugroeAOUIY

dnypeq drqesuodsay pepnnL) odig, uondLIISIq AIqUION

—Nﬁ&.mo 9P OJU_AWAIdP O




Ly 'Sed

Sds e[ Jod op1os[qe)se eiow ap sw]| so| opesedaiqos

[e10IpN[ AJUAISISY 021IpLIN( JOSASY (blilhig) oanonpoid | ey onb eioyred op uoroeradnoar el ered erorpnl 0sed01d [erorpnf uoroeradnooy
‘seprpIad op 0SBD [9 US BpENOJpE
BAJOSOI BUN ISUQJURWI Op PEPI[EUT] B] UOD OSSALI Op SOATOR

SOUOIORI0[0D) op uoIOROII[Ed 9p 0s900Id [0 UQ SOPIUAIQO SOPRI[NSAI SOUOISTAOIJ

op 9Jor SOI2039N 9P 9Jof (blilhig) 0AT}ONPOI] | SO] ' opronde op sepuenbar souorsiaold sep reredaid 9p uoIMINSUO))
sezZueIqo)) ‘[01u0d op sowstuesIQ sof Jod SepnIwS SoUOIdISOdSIp
op sareIdO Se[ ® OpPIONOE P ‘SOPIOUAA SOJIPRID SO AP OPBISA I OIqUILD
0¥IPoI) ‘SQUOTOBI0[0)) [0 U0 13pad0Id K ‘SEUIOIJO SB[ 9p BUN BPED US SBZURIGOD 3P

9P S9RIdIO 9p AJor 091D ON 0ATIONPOI] | UONISIZ B[ 9P SPABI) B BIOW UD BIAED B[ 9p ugroeradnody | sezuelqod A ugroeradnooy
SezueIqo)) *(e0910d1H op seamIosy A soreded)
op sareIdO seronipard  souoroerado se[ uepredsar onb sojuownoop
0¥IPaI) ‘SQUOTOBI0[0)) SO[ 9p UQIqUIE) OWIOD JSB ‘SOSQIQJUI @ ‘BIGYIED Op SBIUANd

9p S9RIdIO 9p AJ°r 091D ON 0ATIONPOIJ | SB[ 9P SI[qBIUOD SOP[ES SO[ 9p OLIRIP [OJUOD UN JenodJg fonuo) A ojuerwngog
‘oure)soId [9p UOTORIIPAIOE B[ B 9pad0id os A Seproo[qe)se

oNIPoI) SOUOTOB0[0)) souoTo1s0dsIp se[ & opI1onoe op oleous [op IO[EA 0 BOTJLIOA 0JIPIO [op UOTORUSISUOD

op S9RIdIO op AJ°r 0onI) 0ATIONPOI] | @S ‘OIPRID [P SAUOIDIPUOD SB[ BZI[emoe s edelo vIso ug K osjoquiasa(q
‘uoroeqoide
oNIpoI) SOUOTOR0[0)) ns e 1opooord ered o)pord op o[ [o ouenuod onb

9p S9RIdIO 9p Ao 0onI) 0AT}ONPOI | UQIOBIUSWNDIOP B[ 9JUAWEPR[[EIOP BSIAAX 9s edeId ®ISO ug 0JIPId [op uoroRqOIdy
oNIPoI) SOUOTORO0[0)) ‘sojueIes A 0100S [op S0SaISUT 9p Sjuany B[ JEOIJIIoA A

op S9RIdIO op AJor 0onu) 0AnONpold | 0100s [0 Jod epejuasald UQIOLIUAWNOOP B[ Jezi[eue AU | UOIoen[eAq A UQIOBIIJIIOA
"0YIPQIO Op PMIIOTIOS B[ Jezreal ered
0)1p91D) SQUOTOBI0[0D) Tejuasard 9qop onb sojuowmoop £ soysmbar soy A oyrwen

op S9RIdIO 9p AJor 091D ON 0ATIONPOIJ | [ BPR[[BIOP BULIOJ U JUIID O OI00S [ JRULIOJUl UL QUAITO T UOTOUSNY

dnypeq diqesuodsay pepnnLy) odig, uondLISIq AIqUION

SU0IIBI0[0))




8t ‘Sed

“epyT mbejunyy eaneradoo) :eyuenyg

9
souewny ouBwNY 0SINJI ouewny
SOSINOAI  Jp  9Jor (Blilhig) 9u0dog | [op uoroR[NOUIASIP A rouduewLIad ‘UQIOR[NOUIA 3P 0S9J01J | OSINOAI [3p UQIOBNSIUTWPY
serouaragns
QUAITS [ UOIOUY 02111 ON auodog | £ sefonb ap uoznq [9 SJUBIPAW SAJUAIO A SOID0S B UQIOUA}Y QUAI[D & UQIOUAY
sojonpoid SoJoIoURULY
soroo3ou op 9Jof Sunoyrew op 9o 02111 ON 9110dOS | SOASNU 9P UQIOBAID B] 9P PEPI[IqIIOR] Op OIPMIS? A sIsieuy | sojonpoid  op  of[o1resa(
uoroenouad | sopeorow 9p uoroBIUAWIIS
SO10039U 9p 9Jaf Sunoyrew op 91 00111 ON Juodog | op souorodo £ sopeorowr soAdnu 9p OIpmIS? A SIS[EUY | A uoIOB3ISIAU]

opepr[osuod £ eurdryo Jod

[BIQUAD) JOPBIUO)) OJa1oURUI] JJof 00111 auodog | souoroed0[00 A souorodeides op eueisondnsard ugronjoaq | eueisondnsoid uoroeneaqg
J[qeIun) RUIJIJO AP SAJIf
QUIISISY | ‘[RIAUAL)  OJAIOSI], 00111 ouodog | opeprjosuod A eurorjo Jod zopinbi] op [01U0d A 0I0JTUOIA | ZopInbr op ugrORHSIUTWIPY
sodibyg eIS0[0UD9) © IoA anb
p JoperadQ ysop dioH 02111 ON duodog | ouon onb o] opo) ue sourdur souensn B 001U09], d1odog ysop dioH
dnyoeg a|gesuodsay peponuo odi} uolodiiosaq 9IqWION
oAody £ 9110dog Ip S0SI0IJ
serouaIagns
QUAI[D [€ UOIOUAY 00111D) ON ouodog | £ sefonb op uoznq [0 SuBIPIW AU A SOIDOS B UQIOUY QUAI[D [€ UQIOUAY
dnyoeg a|gesuodsay pepionuo odi} uolodiiosaq 9IqWION

UIIP [& UQIUI)Y




2.3 Modelo de procesos

Una vez definido los procesos actuales, los mismos que de alguna manera estin ya
enfocados a riesgos y cumplen alguna de las caracteristicas de la gestiéon por procesos a
continuacién se detalla en forma general un modelo de como estin los procesos

interrelacionados con el drea de negocios de la Cooperativa Atuntaqui Ltda.

Gréfico 2.8 : Modelo actual de procesos

COOPERATIVA DE AHORRO ¥ CREDITO “ATUNTAQUI” Ltda.

> CLIENTE EXTERNO
PERSONAS NATURALES ¥ JURIDICAS o
v > PROCESOS PRODUCTIVOS L_
1
PROCESOS GOBERNANTES NEGOCIOS
w ATENCION AL
CONSEJO DE ADMINISTRACION & a CAPTACIONES | COLOCACIONES CLIENTE
z
@ - ;
E§| 2 |8 :
GERENCIA 2 o 2 AHORROS E CREDITOY QUEIAS ¥
GESTION ESTRATEGICA DE LA o E i INVERSIONES CARTERA SUGER ENCIAS
COOP ATUNTAQUI LTDA. = 3> E <
w = = s
B o & g5 OPERACIONES
COMITE DE ETICA Y = 3 w=<
CUMPLIMIENTO = E =1
COORDIMACION ¥ ASE o z E Yy Y
TECNICO-ADMINI STRATT =] = Severn e
CONSEID ADMINISTRATT: o) 2 R R e
GERENCIA, EN CONTROL DE
DE ACTIVOS Y NORMATIVI T MARKETING SISTEMAS FINANCIERO RRHH
f * PRODUCTO ¥ SOPCORTE ¥ PRESUPUESTOY | Lnconm
MERCADO TECHOLOGEA LiqQuIDEZ b
Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : Noviembre del 2007

2.3.1 Asignacion de procesos clave a sus responsables y definicion de criticidad.
Una vez definidos los procesos fundamentales del drea de negocios de la Cooperativa es
necesario asignar los propietarios o responsables de los mismos, los mismos que son los

encargados de la supervision y control de los procesos y de su correcto funcionamiento.

Esta designacion esta dada tal y como estdn operando actualmente y se los detall6 en el

inventario general de los procesos en los puntos anteriores
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2.3.2 Desarrollo de instrucciones de trabajo de los procesos.

Los procesos deben desarrollarse de forma que queden suficientemente claros qué pasos

deben darse para realizarlo.

Este desarrollo debe especificar una explicacidn, fase por fase, de las actividades que

componen el proceso de tal manera que un nuevo empleado con conocimientos bésicos de

la institucién los pueda seguir sin ningln inconveniente.

A continuacién se muestran instrucciones de trabajo para procesos clave del d4rea de

negocios de la Cooperativa Atuntaqui, es decir de captaciones, colocaciones y atencidon al

cliente, tal y como estin operando en forma general y en la actualidad pero no

formalizados y aprobados por el consejo de administracion.

Atencion al cliente

PROCESO

GESTION DE SUGERENCIAS

RESPONSABLE

Atencion al cliente

INSTRUCCIONES DE
TRABAJO

Diariamente captura, procesa y archiva las sugerencias
enviadas desde la pdgina web, del buzén de
sugerencias, y de los sistemas SQYRS .

Seguimiento semanal del estado de las sugerencias
(solucionado, pendiente, no procede) mediante
contacto telefénico o via e-mail con otros servicios
(infraestructuras, recursos humanos, etc.): elaboracion
de informe.

Andlisis estadistico de las sugerencias (temas, centros,
frecuencia).

Deteccion de areas de mejora.

Elaboracién de propuestas de mejora: informe.
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Captaciones

PROCESO Captacion de recursos de socios y clientes

RESPONSABLE Jefe de Captaciones

Captar diariamente recursos de los socios y clientes a través
de los diferentes productos disefiados para los efectos y de

INSTRUCCIONES DE aplicacidn en todas las oficinas de la Cooperativa.

TRABA : .
JO Este proceso se lo debe realizar cuidando que se cumpla con
la normativa interna si como la externa en lo concerniente a
sindicados, cuentas cerradas y central de riesgos.
Colocaciones
PROCESO Colocacion de recursos
RESPONSABLE Jefe de Colocaciones

Colocar diariamente recursos a través de los diferentes
productos disefiados para los efectos y de aplicacion en todas
las oficinas de la Cooperativa.

INSTRUCCIONES DE : .
Este proceso se lo debe realizar cuidando que se cumpla con

TRABAJO .. . .
la normativa interna si como la externa en lo concerniente a
sindicados, cuentas cerradas y central de riesgos ademds de
los sistemas disefiados y utilizados para evaluar el riesgo de la
colocacién de un crédito

Conforme a lo especificado en los manuales de procedimientos actuales, se muestra a

continuacidn a nivel general los diagramas de flujo de captaciones y colocaciones
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DIAGRAMA DE FLUJO DE COLOCACION DE CREDITO CON
GARANTIA PERSONAL

Socio: Depositar
la diferencia de
encaje

<N

INICIO

Oficial
Negocios:
Informacioén del
Producto

I

Indica
obligaciones para
justificar la
inversion

!

Fijar tasa de
interés basandose
en el Banco
Central

v

Atender solicitud

de acuerdo con las

Politicas de
Credito

Verificacion en el
sistemas saldos y
certificados de
aportacion de las
cuentas

Verificacion de
Saldos

Si

v
Encaje correcto:
Recopilacion de

Socio con problema
en central de
riesgos con
potencial calif. “B”

Presentar
justificacion

Si

documentacién
actualizada

riesgos, Ctas. Cerradas,
Sindicados, Judiciales y
Vinculados

Si

v
Entrega de formulario
de la solicitud de

Socios y
garantes

crédito, hoja de <

sindicados
homdénimos

Socio consta
en lista de

A,

sindicados

Socio y garante
tienen cuentas
cerradas

No Socio con cta.
Cobrada |/
internamente por
via judicial
No

Solicita

la SB

justificacion a

FIN

NO

Tramite

garantes y lista de
requisitos

l

Recepcion de

documentacion

presentados y
requeridos

Ny

S

CONSEP y
justificacion
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DIAGRAMA DE FLUJO DE APERTURA DE CUENTAS DE AHORROS

INICIO

A

Solicitud apertura
de cuenta

A

de documentacion
para la apertura de
ctas.

Recepcion y revision

Validacion e
impresion de
informacién en
Buré

A

Revision de
inhabilitados crear
e imprimir reporte

A
Si existe Ctas
cerradas solicitar
certificado de
saldo 0

Consta en
sindicados

Si

cumplimiento y cliente
en caso de homénimo

Reportar a oficial de

acudir a CONSEP-
Quito

Cliente consta en
listados judiciales

No

v

No se apertura la
cuenta

——Si—»|

Asociar firma con
numero de cuenta

Llenar y legalizar

Imprimir contrato y
legalizacion con el
socio

4

Tomar foto y
visualizar en
WEBCOOP datos

1

Llenar tarjeta de
ingreso y firma

1

Personificar
cuenta e imprimir
libreta

A

Asociar productos
en TADMIN

]

Creacién en el
Médulo TADMIN,
cuenta y creamos

producto

Si cliente existe
actualizar datos en
MIS y relacién
matrimonial si
existiera

Ingresar toda la
informacién al MIS y
relacién matrimonial

si existiera
Verificacion de
estadode || Aperurade
iliacio cuenta
consiliacién

Verificacion en
madulo MIS si
consta como socio
o cliente

—— @D

el formulario de
cambio de libreta

A

Llenar y legalizar
débito de Red de
Salud

A

Autorizacion de
débito de
Servicios Sociales

)

Depésito del valor
indicado por el
reglamento

}

Realizar el
depdsito en la
ventanilla

Verificacion de
papeleta y
deposito por el
cajero

Realizar el
depdsito en el
moédulo ATX

Entrega de
solicitudes de
apertura de ctas. y
actualizaciones de
datos mensuales

Rebicién de
documentacion
por los jefes
respectivos

|

Archivar y
custodiar los
contratos de

ingreso
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2.4 ANALISIS DE MEJORA

Por disposiciones de los organismos de control, precisamente mediante resolucién JB-
2005-834 dispone que se cumpla una serie de normas basicamente en lo que tiene que ver a
riesgo operativo razon por la cual establece un plazo que vence en octubre del afio 2008 ,
tiempo en el cual tiene que ya haber definido sus proceso como tal en un marco de riesgo

moderado.

Con estos antecedentes la Cooperativa Atuntaqui Ltda. asi como todas las instituciones del
sistema financiero estdn en un proceso de mejora de toda su operatividad, proceso que les

permitird optimizar sus recursos y mejorar sus costos.

El area de negocios de la Cooperativa Atuntaqui hasta el momento estd practicamente
divida y de alguna manera aislada sus dreas de captaciones, colocaciones asi como
atencion al cliente lo que hace que el proceso te atencion a socios y clientes sea
complicado y hasta cierto punto burocritico ya que para acceder a un producto hay que
pasar por un sinntimero de oficinas y ser atendido igual por una serie de funcionarios lo
que en definitiva se deriva en perdida de tiempo, desinformacidn, es decir en insatisfaccion

de los socios.

Para optimizar esto la Cooperativa ha entrado en un proceso de reestructuracion del area de
negocios, proyecto que ha sido denominado RAN (Reestructuracién del Area de

Negocios).

Esta reestructuracion asi como la metodologia de implantacion se detallard mas
ampliamente en el capitulo 3 pero en general trata de la optimizacidn de los proceso de
atencion a socios y clientes a través de la conjuncién de las actividades de lo que es
captacién y colocacién en todos los funcionarios de atencidén a socios y clientes, estos

funcionarios ahora se denominaran oficiales de negocios.

Pag. 54



2.5 ANALISIS DE RIESGOS

2.5.1 Introduccion

La identificacion del riesgo es un proceso continuo y se dirige a reconocer y entender los
riesgos existentes en cada operacion efectuada, y asi mismo, a aquellos que pueden surgir

de iniciativas de negocios nuevos.

El andlisis de riesgos es una disciplina relativamente nueva con raices antiguas y su auge
se debe a que varios paises han aprobado leyes para proteger, a los millones de los

depositantes asi como los sistemas macroecondémicos de cada pais.

El andlisis de riesgos es una técnica multidisciplinaria que trata la seguridad de la
informacion, los aspectos operativos y legales, asi como también andlisis del mercado y de

liquidez.

El anélisis de riesgos sirve para:

»  Identificar y evaluar los problemas que pueden afectar el normal desenvolvimiento de
las empresas en general.

»  Comparar tecnologias nuevas y tradicionales que se usan en la determinacion de la
efectividad de los diferentes controles y técnicas de mitigacion disefiadas para reducir
riesgos.

»  Localizacion de instalaciones potencialmente peligrosas.

»  Seleccion de prioridades entre las posibles alternativas de accion para establecer

secuencias de ejecucion de acciones correctivas y/o de elaboracién de reglamentos .

La Superintendecia de Bancos y Seguros establece que Las instituciones del sistema
financiero tienen la responsabilidad de administrar sus riesgos, a cuyo efecto deben contar
con procesos formales de administracién integral de riesgos que permitan identificar,

medir, controlar / mitigar y monitorear las exposiciones de riesgo que estdn asumiendo.
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Cada institucion del sistema financiero tiene su propio perfil de riesgo, segun sus
actividades y circunstancias especificas; por tanto, al no existir un esquema tnico de

administracion integral de riesgos, cada entidad desarrollard el suyo propio.

Las politicas y estrategias de la institucion del sistema financiero deben definir el nivel de
riesgo considerado como aceptable; este nivel se manifiesta en limites de riesgo puestos en
practica a través de politicas, normas, procesos y procedimientos que establecen la
responsabilidad y la autoridad para fijar esos limites, los cuales pueden ajustarse si

cambian las condiciones o las tolerancias de riesgo.

El proceso que se implante en la institucién para la administracién integral de riesgos

debera ser permanentemente revisado y actualizado.

La SBS establece que una adecuada administracién integral de riesgos debe incluir, al

menos lo siguiente, de acuerdo con la complejidad y tamafio de cada institucion:

»  Estrategia de negocio de la entidad, que incluird los criterios de aceptacion de riesgos
en funcién del mercado objetivo determinado y de las caracteristicas de los productos
disefiados para atenderlos y estard debidamente documentada.

»  Politicas para la administracion integral de riesgos y definicion de limites de
exposicion para cada tipo de riesgo, asi como de excepciones, dictadas por el
directorio.

»  Procedimientos para identificar, medir, controlar / mitigar y monitorear los distintos
tipos de riesgo.

» Una estructura organizativa que defina claramente los procesos, funciones,
responsabilidades y el grado de dependencia e interrelacion entre las diferentes areas
de la institucion del sistema financiero, que deberd incluir el comité y la unidad de
administracién integral de riesgos.

»  Sistemas de informacién que establezcan los mecanismos para elaborar e

intercambiar informacién oportuna, confiable, fidedigna, tanto interna como externa.
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2.5.2 Analisis Actual de Riesgos en la Cooperativa Atuntaqui

Tal y como estipula la resoluciéon JB-2005-834 la Cooperativa Atuntaqui Ltda debe
cumplir con una serie de normas y requerimientos hasta Octubre del 2009 razén por la cual
se encuentra ya, en un proceso de implementacién de una serie de normas con el fin de
garantizar una administracion enfocada a riesgos que minimice la exposicién a

eventualidades y a la posibilidad de una quiebra o cierre de la institucién

La Cooperativa Atuntaqui Ltda. actualmente cuenta con los siguientes controles en lo que

tiene que ver a Liquidez, Crédito y Operacional:

RIESGO DE LIQUIDEZ

Analisis De Liquidez Estructural

Para la elaboracion de este andlisis existe un sistema , cuyo formato y célculo estd
estructurado de acuerdo a los requerimientos de la Superintendencia de Bancos.
Esta informacién que se obtiene en forma semanal con datos de lunes a viernes entre otras

cosas permite a la Cooperativa:

»  Cumplir con exigencias del Organismo de Control.

»  Determinar los indices de liquidez de primera, segunda linea y relacionarlos con los
minimos establecidos por el organismo de control.

»  Determinar la volatilidad de primera y segunda linea y verificar que no supere los
limites establecidos por la Cooperativa.

»  Determinar el indicador minimo de liquidez

»  Establecer porcentajes adecuados de la liquidez.
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Analisis De Captaciones Por Monto

Para realizar este andlisis se cuenta con una hoja Excel denominada maduracién a 10

bandas y fue elaborada internamente y permite a la Cooperativa :

>

Medir la concentracién de las captaciones por rangos de montos, por nimero de
socios y clientes, y, por fechas de vencimiento.

Establecer la relacién de las obligaciones con el publico frente al total de activos,
pasivos con costo y patrimonio técnico.

Conocer el movimiento de las cuentas correspondientes para medir el cumplimiento

de metas segtn los valores presupuestados.

Analisis Portafolio De Inversiones

Este andlisis se lo realiza con la ayuda de una hoja de célculo y entre otras cosas permite:

>
>
>

Medir la concentracion de las inversiones

Verificar que se registren en las cuentas correspondientes

Verificar que las inversiones se realicen en instituciones financieras calificadas como
A

Conocer el emisor, valor nominal, tasas de interés y las fechas de negociacion y de

vencimiento.

Analisis De Obligaciones Financieras

Este andlisis se lo realiza con la ayuda de un sistema desarrollado internamente y permite :

>
>

Medir la concentracién de las obligaciones financieras

Establecer la relaciéon de las obligaciones financieras frente al total de activos,
pasivos con costo y patrimonio técnico.

Andlisis 100 Mayores Depositantes

El anilisis de los 100 mayores depositantes permite:

Monitorear el movimiento mensual de la cuentas que conforman los 100 mayores

depositantes.
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»  Establecer la relacion de los 100 mayores depositantes frente al total de las
obligaciones con el ptiblico y de los depdsitos a plazo.

»  Verificar el incremento o disminucidn con relacion al mes anterior .

Analisis De Liquidez Contractual, Esperado Y Dinamico

Este andlisis tiene como objetivos principales:
»  Verificar si existe posiciones de liquidez en riesgo.
»  Determinar la suficiencia de los Activos Liquidos Netos de la entidad.

»  Establecer el descalce de brechas entre activos y pasivos .

RIESGO DE CREDITO

Analisis De Cobertura De Provisiones

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:
»  Monitorear el movimiento mensual de la cobertura de provisiones

»  Verificar que el porcentaje de provisiones cubra al menos el 100% de la cartera en

riesgo conforme politica interna de la Cooperativa

Analisis De Los Niveles De Morosidad

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:

»  Monitorear el movimiento mensual de la cartera en riesgo

»  Verificar que el porcentaje de morosidad no supere el limite del 6%, establecido
como politica por la Cooperativa.

»  Determinar el crecimiento o disminucién de la cartera en sus tres estados: vigente,

que no devenga interés y vencida.
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Analisis De Calificacion De Cartera Y Provision

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:

»  Monitorear el movimiento mensual de las categorias y provisiones.

»  Determinar niveles de riesgo en cuanto a desmejoramiento de los socios en base a su
calificacion.

»  Determinar la concentracién de las provisiones por tipo de calificacién de socios.

Analisis De Los Cien Mayores Deudores

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:

»  Monitorear el movimiento mensual de los socios que conforman los 100 mayores
deudores.

>  Establecer la relacion de los 100 mayores deudores frente al total de la cartera y de
las provisiones .

»  Verificar el incremento o disminucién con relacién al mes anterior

»  Determinar la calidad de socios que conforman los 100 mayores deudores.

Analisis De La Evolucion De Socios Por Categorias De Calificacion

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:
»  Monitorear el movimiento mensual de las categorias de calificacién.

»  Determinar niveles de riesgo en cuanto a desmejoramiento de los socios en base a su

calificacion.

Analisis De Provisiones Por Tipo De Cartera

Este andlisis tiene como objetivos principales los siguientes:

»  Monitorear el movimiento mensual de las provisiones por tipo de cartera.

»  Determinar niveles de riesgo en cuanto a desmejoramiento de la cartera Comercial,

Consumo, Vivienda y Micro crédito.
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Analisis De Segmentos Atendidos.

Este andlisis tiene como objetivo verificar como se encuentran atendidos nuestros socios

por actividad econdmica en créditos, ahorros y DPF

RIESGO OPERATIVO.

La Cooperativa Atuntaqui lleva una estadistica de los errores en cajas operativos, atencion
al cliente las quejas y reclamos y de sistemas los errores informdticos y fallas técnicas, aun
se tiene que trabajar en este tema y por lo pronto ya se ha capacitado al personal en lo que

tiene que ver a este andlisis de riesgo operativo.

2.6 AVANCES TECNOLOGICOS EN LAS INSTITUCIONES
FINANCIERAS

2.6.1 Introduccion

Los avances tecnoldgicos en los ultimos veinte afios han sido determinantes en todos
campos y mds aun las empresas del sistema financiero, las mismas que han marcado la
pauta en estos avances en vista que son las que mds han invertido en infraestructura

tecnoldgica y seguridad de la informacion.

Adicional a la seguridad y al nivel de transaccional existen una serie de productos
financieros que sustentan toda su imagen y operatividad en la tecnologia, es decir la banca
virtual como tal que abraca a: el dinero electrénico, sistemas interactivos de voz
IVR(interactive voice responce), Cajeros automaticos, transacciones via celular y otros

2

mas.

Pag. 61



Estos sistemas que permiten realizar transacciones a los clientes de las entidades
financieras sin la necesidad de estar fisicamente en una oficina, pretenden optimizar
muchos procesos y mds que nada brindar una serie de alternativas y facilidades de acceso a

la banca como tal.

2.6.2 Banca virtual

Banca Virtual, es un conjunto de sistemas que permite a una institucién financiera dar
servicios a clientes a través de canales como: Internet, telefonia convencional y telefonia

moévil (SMS/W AP) donde los clientes pueden operar las 24 horas, los 7 dias de la semana

El Internet Banking, IVR, WAP, SMS y ATM / Kioscos, son los canales y las tecnologias
actuales mas importantes, puesto que las Instituciones Financieras estdn conscientes que la
competencia se dard por los servicios remotos que en la medida que se ofrezcan se

consolidan como ventajas competitivas dentro del mercado Financiero.

Dado que con més frecuencia los clientes desean utilizar servicios bancarios desde su
oficina, casa, o mientras viajan, la comparacién es sin duda un factor determinante al
momento de escoger la Institucion Financiera que les ofrece los mejores servicios

combinados con la mayor seguridad.
La sucursal virtual en Internet o en el teléfono estd accesible por todos e inclusive

instituciones pequefias como Cooperativas podrian competir fuera de su tradicional drea

de negocios.
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Grafico2.9 Sistema de Banca Virtual
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Sin embargo del sinnimero de caracteristicas ventajosas de la  Banca Virtual, esta
modalidad de hacer negocios no ha tenido el éxito esperado y su presencia en el mercado

arroja las siguientes conclusiones:

La banca virtual estd empezando a retroceder ante la banca tradicional, certificando asi el
fracaso de un modelo de negocio que en su dia se anuncié como el mayor reto de la

historia bancaria.

Los que pronosticaron el fin de la banca tradicional de oficinas se equivocaron en vista que

en la actualidad, los bancos abren todos los dias en todas partes del mundo.

Hace diez afios, se pronosticaba que la banca tradicional de oficinas desapareceria, ante la
presencia de Internet y sus infinitas posibilidades, pero la realidad hoy es otra ya que los
bancos no solo abren oficinas todos los dias en todas las ciudades del mundo, sino que
extendieron su modelo a los llamados corresponsales no bancarios, un concepto que esta

basado en la presencia fisica de la institucién, combinado con la tecnologia..
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La utilizacion del cheque y el efectivo ante el crecimiento de las tarjetas débito y crédito
tampoco ha disminuido ya que muchas transacciones se siguen haciendo con la ayuda de

esto.

La banca cien por cien Internet asumié una estrategia de costos de implantacién muy
superiores a los beneficios previsibles a corto plazo. Esta estrategia estaba destinada a
multiplicar la cartera de clientes y reducir asi a niveles minimos el costo marginal de las
transacciones realizadas en la Red. En Europa sé6lo el 4% de los clientes de la banca dicen
que Internet es su medio preferido para realizar operaciones bancarias lo que quiere decir

que los clientes le fallaron.

La confianza en la Red se gana poco a poco, y a la hora de elegir entre un banco que sé6lo

opera en Internet y otro tradicional se decantan por la segunda opcion.

La banca online es todavia inmadura, e Internet se sigue usando mds para hacer consultas
que para realizar operaciones bancarias, pues cuando se trata de dinero la gente quiere ver
ladrillos que guarden sus ahorros y personas con las que tratar, por lo tanto los diversos
canales de distribucién bancarios no se sustituyen de manera perfecta entre si, ni mucho
menos, y que el perfil de la banca virtual es el de un canal de distribucién complementario

y no exclusivo.

El modelo dominante hoy en la banca es el multicanal y en €l Internet sobrevivird como
soporte financiero, en vista que no hay que olvidar que la mayoria de los productos
bancarios son digitalizables y que antes de conocerse Internet los bancos ya movian el
dinero a través de redes de ordenadores; el fracaso es de quienes apostaron por un nuevo
modelo exclusivamente online y pensaron que en muy poco tiempo el suyo seria el soporte

financiero unico.

2.6.3 Tecnologia Actual en la Cooperativa Atuntaqui Ltda

La Cooperativa Atuntaqui Ltda cuenta en la actualidad con un drea de desarrollo al interior

de sus departamento de sistemas el mismo que ha implementado una serie de productos

financieros basados en la tecnologia.
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Estos productos financieros al igual que todos los servicios fundamentados en tecnologia
pretenden diversificar y complementar los productos financieros basicos de captacion y

colocacion.

Los productos complementarios con los que cuenta actualmente la Cooperativa son: Cajero
Automdtico y Banca Virtual; pero en el afio 2008 pretende incursionar también en

transacciones via celular e incluso en sistemas [VR(Interactive voice responce)

Al igual que en todas las instituciones financieras estos productos, pese a los esfuerzos de
penetracion, promocidn y optimizacién no han tenido el éxito deseado y eso se ve reflejado

en los siguiente cuadro a noviembre 30 del 2007.

Producto No socios Socios activos
Tarjeta Cajero automatico 3500 35.000
Banca Virtual 100 35.000

Grifico 2.10 : Socios que tienen acceso a Banca Virtual

Socios activos que tienen acceso a Banca Virtual

O0%

m 100%

@ banca virtual @ sin banca virtual

Fuente Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte 30 del Noviembre del 2007
Elaboracion Propia
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Grifico 2.11 : Socios que tienen tarjetas de débito activas

Socios activos que tienen tarjetas activas de Débito

= 10%

m90%

Otarjetas activas W socios sin tarjetas

Fuente : Cooperativa Atuntaqui
Fecha Corte : 30 del Noviembre del 2007
Elaboracion : Propia

Los graficos anteriores reflejan y ratifican el fracaso que tiene los productos financieros
basados en tecnologia y aplicados por lo general en Cooperativas de Ahorro y Crédito, por

lo tanto estos deben ser catalogados como complementarios y no como fundamentales a la

hora de su anélisis y gestion.
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CAPITULO III

PLANIFICACION, DISENO Y
ADMINISTRACION DE PROCESOS
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3.1 INTRODUCCION

La Gestién por Procesos en las instituciones financieras se fundamenta en la necesidad de

respuesta a las nuevas normativas de los organismos de control y a las condiciones de

desarrollo de las organizaciones en este nuevo entorno macroecondémico, que deben estar

acorde con las necesidades del mercado y sirvan de punto de referencia para asegurar que

las decisiones que se toman diariamente se proyecten en el mediano y largo plazo.

Un proceso es un conjunto de actividades que generan “valor ” que en definitiva es la

percepcién que tiene un cliente sobre la capacidad de un producto o servicio de satisfacer

sus necesidades siempre y cuando este cumpla las siguientes caracteristicas:

YV V V V V

Se pueden describir las ENTRADAS y las SALIDAS

El Proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

Son capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios

El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la
organizacion.

El nombre asignado a cada proceso debe estar en funcién de los conceptos y
actividades incluidos en el mismo.

Identifica los intermediarios de las actividades claves entre las funciones de la
organizacion.

Es posible conocer fuerzas y debilidades, para realizar predicciones, y prever fallos.
Es posible seguir la secuencia de actividades y de esta manera deficiencias o incluso

fortalezas.

Un correcto disefio y administracion de procesos del drea de negocios de la Cooperativa

Atuntaqui y de cualquier institucién del sistema financiero permitira:
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»  Contar con una definicién lo suficientemente clara y precisa de las actividades
necesarias para obtener el resultado deseado que para el caso es: la satisfaccion de
socios y clientes.

»  Contar con informacion fiable y estructurada para tomar decisiones mds acertadas y
con mayor precision, sobre rendimiento, necesidades y posibilidades de cada proceso.

»  Establecer claras responsabilidades y obligaciones para manejo de las actividades
clave.

»  Mejorar el rendimiento general de la Institucion y asi conseguir mejores y menores
costos, en vista que se aprovechard mejor los recursos disponibles y las
oportunidades de negocio.

> Evaluar riesgos, consecuencias e impactos de las actividades en lo que tiene que ver

a los socios y clientes asi como a la administracion en general.

Grifico 3.1 : Ventajas de Enfocarse en procesos

VENTAJAS DE ENFOCARSE EN PROCESOS

ORGANIZACION POR PROCESOS

QUIEN CAUSO EL PROBLEMA

INTEGRACION

TRABAJO EN EQUIPO

ORIENTACION HACIA EL CLIENTE

En definitiva y en forma general una instituciéon estructurada en procesos, mejora las
posibilidades y la capacidad de adaptacién asi como también el aprovechamiento de

recursos y posicionamiento en el mercado.
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3.2 CONSIDERACIONES PREVIAS A LA ADMINISTRACION POR
PROCESOS

3.2.1 Teoria de sistemas

Un sistema es una entidad cuya existencia y funciones permiten obtener un resultado final,

gracias a la interaccion de sus partes, es decir, son partes interconectadas y dependientes

que mantienen una interaccién reciproca y funcionan como un todo.

Estas "partes" pueden ser personas, organizaciones, secciones, sucursales, departamentos;

en definitiva cada una de las diversas "partes" que conforman un todo que son

dependientes entre si y que hacen que algo funcione de manera estructurada y coherente.

Grafico 3.2 : Elementos Basicos de Un Proceso

ELEMENTOS BASICOS DE UN PROCESO

Entrada

)

Recursos

Actividades del

Proceso

Controles

Salidas

=
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Grafico3.3 Interrelacion de procesos

INTERRELACION DE PROCESO3

C C
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—’ Proceso 1 —» Proceso 2 —’
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Para el caso de estudio el sistema como tal es, el negocio de la Cooperativa que
basicamente esta compuesto por los sistemas de atencién al cliente, captaciones y
colocaciones y estos a su vez en una serie de subsistemas relacionados entre si, gobernados

por otros 'y soportados por otros.

Para que el negocio de la Cooperativa funcione 6ptimamente, se tiene que lograr que la

EX]

Institucién funcione como un "sistema" donde todas las partes “subsistemas ” estén

conectadas y funcionen todas juntas de manera eficiente.

Para optimizar un sistema o cuando existen inconvenientes es necesario realizar un
andlisis de cada subsistema o subproceso separando cada parte de manera individual y
observar como actdan entre si, aunque es muy dificil evaluar a un subsistema si no es parte

de un todo.

Si luego de un andlisis de un sistema y su componentes se deriva la necesidad de realizar
un cambio este serd mucho mas fécil y tendra menos resistencia e impacto si identificamos
las conexiones apropiadas en donde esta fallando la interrelacién entre subsistemas,
tomando en cuenta que cuanto mads alto es el nivel de control de la parte que se efectda el

cambio, mas se ramifican sus efectos .
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3.2.2 Administracién por procesos

Cuando se cuenta con una adecuada administracién de procesos es posible eliminar dentro
de los procesos las actividades que no agregan valor; combinar las actividades que no
pueden ser eliminadas, buscando que ellas sean ejecutadas de la forma mds eficiente y/o

con el menor costo posible y Mejorar las actividades restantes que no agregan valor.

En resumen para optimizar los procesos tenemos tres etapas a seguir: ELIMINAR,

COMBINAR Y MEJORAR; partiendo para esto de la situacién actual

3.3 Definicion de Responsabilidades

Para estructurar una adecuada administracién por procesos es necesario establecer

claramente los responsables de la gestion de esta administracion.

Grifico 3.4 : Definicién de Responsabilidades de procesos

RESPONSABLE NIVELES

ESTRATEGICO
{Areas de éxito)

GERENCIA

JEFE DE TACTICO

HEGOCIOS {Negocios)
DIVISIONMNES OPERATIVO
OPERATIVAS (Actividades)
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3.4 Definicion de Procesos

Gréfico 3.5 : Enfoque de procesos

ADMINISTRACION CON ENFOQUE EN PROCESOS

GESTION DE .
APLICACIONES

GESTION
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CAPTACIONES

COLOCACIONES

ADMINISTRACION
TECNOLOGICA

MARKETIMNG RRHH MEGOCIOS SISTEMAS
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3.4.1 Definiciéon de Macroprocesos
MAPA DE PROCESOS

PROCESOS ESTRATEGICOS

Eticay Gestion Administracion
Cumplimiento Estratégica de Riesgos

PROCESOS OPERATIVOS

CAPTACIONES
RECUPERACION
Y COBRANZA
PROCESOS DE APOYO t

4 )

\/ \] R/ DN

ATENCION

CLIENTE

ADMIN RACION MARCO AD

TALENTO HUMANO LEGAL

\ . \ » . \
TELECOMUNICACIONES DE PROCESOS
- /
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3.4.2 Definicion de procesos

PROCESOS GOBERNANTES O ESTRATEGICOS

MACRO PROCESOS - PROCESOS

» Gestion Estratégica

— Planeacion Operativa

—>Planeacion Estratégica

—>Legislacién

PROCESOS
ESTRATEGICOS

» Etica y Cumplimiento

Prevenciéon y Control de lavado
> de Activos.

L » Evaluacion de Principios Eticos

» Gestion de Riesgos

— > Monitoreo y Control de Riesgos

—— Auditoria y Control Interno
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PROCESOS OPERATIVOS O FUNDAMENTALES

MACRO PROCESOS - PROCESOS

» | Atencion al Cliente

L » Atencion e informacion al cliente

Seguimiento de satisfaccion, quejas y
—®sugerencias

PROCESOS
FUNDAMENTALES

ﬁ -
NEGOCIOS Captaciones

Apertura de Cuentas
Transferencias y Giros Bancarios
—» Cierre de Cuentas

 » Nuevas Inversiones

|, Cancelacién de inversiones
L » Renovacién de inversiones

Depésitos de Ahorros

——» Retiros de Ahorros

> Colocaciones

I » Obtencion de créditos

» Abonos a Créditos

>

Recuperacion y Cobranzas

—» Notificaciones y acciones preventivas
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PROCESOS DE SOPORTE
MACRO PROCESOS - PROCESOS

Administracion del Talento
Humano

v

. » Recursos Humanos
—»  Capacitacion

L Procesos

g Tecnologia y Comunicaciones

L5 Help Desk
L » Administracion de Hardware y Software

»  Telecomunicaciones
PROCESOS DE g > Marco Leqal
SOPORTE 9
_> .
Asesoria Juridica
>

Cobranza Judicial

> Administracion Financiera

—  Administracién Presupuestaria
Administracion de Liquidez

—»  Contabilidad

Administrador de Procesos

L »  Gestién de Procesos

Control Interno

L—»  Evaluacion
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3.4.3 Definicion de Sub procesos y de actividades

Con el fin de definir adecuadamente las actividades se contard con una matriz que contenga al

menos los siguientes datos:

Cabecera del Procedimiento

ltem Descripcion
Cédigo Cédigo por el cual se identificard al proceso el mismo que se lo estructurard de acuerdo al
siguiente detalle:
AA  Area: Negocios(NE), Sistemas (SS), Financiero (FI)
PP  Producto: Ahorros (AH), Crédito(CR), Inversiones(IN)
TT Tipo documento : Procesos(PR), manuales (MA)
##H Secuencia: Numero secuencia de documento
Proceso: Nombre del proceso que debe expresar claramente una descripcién general del mismo.
Objetivo: Objetivo general del proceso.
Producto: Producto financiero aprobado por el organismo de control.
»  Ahorros
» Crédito
» Inversiones
Responsable: Descripcién del cargo del responsable de la ejecucién total del proceso de acuerdo al
organico funcional interno.
Frecuencia Frecuencia con la que se realiza el proceso.
» Continua
» Diaria
» Mensual
» Cuando se requiera
Criticidad: »  Critico :Cuado su falla ocasiona que la razén de ser de la institucion se pierda.
No critico: Cuando su falla no afecta de manera significativa a la razén de ser de la
institucion.
Tipo: » Estratégico o Gobernante
» Fundamental u operativo
» De soporte 0 apoyo
Indicadores: Nombre del indicador que permitird evaluar, gestionar y de ser factible optimizar el proceso.
Insumos: Detalle de insumos que necesitan los encargados de la ejecucion de las actividades.
» Materiales
» Requisitos y documentos habilitantes
Recursos : Detalle de recursos que se necesita para la ejecucion del proceso.
» Tecnoldgicos
» Logisticos
Normativa : Detalle de leyes, reglamentos y normativas existentes tanto interna como los emitidos por los
organismos de control.
Andlisis de | Comentario general de la mejora del proceso con respecto a su estructura, complejidad y
mejora ejecucion
Proveedor Detalle del proceso o ente que provee los recurso necesarios para la ejecucion del proceso en
particular
Cliente Detalle del proceso o ente que recibe el producto del la ejecucién del proceso en particular
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Detalle del Procedimiento

ltem Descripcién
No. Secuencia que ordena la consecucidn 16gica del proceso.
Descripcidn gréfica de la secuencia lgica del proceso de acuerdo a la siguiente simbologia:
Diagrama
de Flujo
Inicio y Fin de Proceso
Bifurcacién por decision
Descripcion de Actividad
Impresién y salida de documentos del sistema de informacion.
\_/_
—" ) Digitalizacion de datos e informacién de socios y clientes
- B
Conectividad
Actividad Descripcién especifica y clara de la actividad que se realiza en un momento dado durante la
ejecucion del proceso
Responsable Descripcion del cargo del responsable de la ejecucion de la actividad especifica que se da
durante la ejecucion del proceso, de acuerdo al orgdnico funcional interno.
Documentos Documentos habilitantes, formularios, afiches u otros documentos impresos que facilitan o
permiten la realizacién de la actividad.
Tiempo Aprox. Tiempo promedio aproximado que tarda la realizacién de esa actividad en particular, el
mismo que estard expresado en minutos y segundos. El formato debe ser: MM:ss
Estadistica Es la representacion grafica mensual de la ejecucion del proceso durante el dltimo semestre
Mensual del afio inmediatamente anterior.
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APERTURA DE CUENTAS

Descripcion General del Proceso

La apertura de cuentas es el proceso por el cual un cliente apertura una cuenta de ahorros, certificados de aportacion o cajita fuerte y adquiere una
serie de derechos y obligaciones que le acreditan como socio de la institucion.

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo NE-AHO-PR-001 ¢  Solicitud de Ingreso
Proceso: Apertura de Cuentas e Copias de documentos personales.
Objetivo: Incrementar el Numero de socios e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Producto: Ahorros
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner, impresora matricial y laser, webcam, sistemas
Criticidad: Critico.- La suspensién de estas aperturas de informacion y utilitarios)
directamente afecta a las captaciones Yy e  Manuales de usuario
colocaciones. e [ ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil)
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Aperturas por Mes e Reglamento de Captaciones(Art.10,11,12,13,14,15,16,17,18)
» Porcentaje de Errores por apertura e Manual de Control de Lavado de Activos
> Porcentaje de quejas por apertura e Iey de Instituciones Financieras
Proveedor: > Atencién e Informacion al Andlisis de Mejora
cliente
> Clientes
Cliente: » Concesion de Créditos El detalle del proceso estd simplificado y no hace referencia a los diferentes
» Socios tipos de cuenta en vista que el proceso para todas es el mismo, por lo tanto es

mds comprensible para el que lo ejecuta como también para el que lo

gestiona.
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APERTURA DE CUENTAS
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
:SS
1 El cliente entrega la documentacién para |Cliente Solicitud de 00:30
la apertura. Ingreso
Revision de documentacién presentada Servicios Documentos 01:00
2 Cooperativos | habilitantes
Evaluaciéon de factibilidad de ingreso |Servicios Manuales de 02:30
3 "@ Fin (cuentas cerradas, buré de crédito, | Cooperativos |Usuario
sindicados).
Si no existe ninglin inconveniente Ingreso | Servicios 05:00
4 de datos al Sistema Cooperativos
|
v Impresion de documentos habilitantes Servicios Contrato de 01:00
5 Cooperativos | Ingreso
- __—
l Legalizacion de la Apertura de cuentas Servicios Contrato de 01:00
6 Cooperativos | Ingreso
\_)/—\ Servicios Fichas de 01:00
7 Digitalizacion de Firmas y fotografias Cooperativos |digitalizacién
Llenar los datos en las papeletas de Socio Papeletas de 01:00
8 deposito inicial. deposito
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Fin

inconveniente se notifica al aspirante el
tipo de problema para que los resuelva de
manera particular

Transaccionalidad Recibidor Papeletas de 05:00

pagador depdsito (cola)

Confirmar los datos de la transaccion Socio Libreta de 00:30
ahorros

En el caso de que existiera algin 00:30

Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Aperturas de cuenta por mes

2007

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

625
718
639
704
805
510

Aperturas de Cuentas por mes
2007

1000+

800
600+
400
200+

Julio | Agosto |Septiem| Octubr | Noviem | Diciemb

Serie1| 625 718 639 704 805 510

Mes

Aperturas de cuenta por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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CIERRE DE CUENTAS

Descripcion General del Proceso

El cierre de cuentas es el proceso por el cual un cliente recibe todos su haberes y pierde los derechos y obligaciones que lo acreditaban como
socio de la institucion.

Nombre Descripcion Insumos
Cadigo NE-AHO-PR-002 e Solicitud de Cierre
Proceso: Cierre de Cuentas e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Objetivo: Realizar cierre de cuenta para la entrega total
de fondos que el socio mantenia en nuestra
Institucidn.
Producto Ahorros
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: No Critico: La suspension de cierre de cuentas sistemas de informacion y utilitarios)
no impide que se continde con el negocio e  Manuales de usuario
como tal e [ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Cierres por Mes e Reglamento de Captaciones(Art. 34,35,41)
> Porcentaje de Errores por cierre e Manual de Control de Lavado de Activos
> Porcentaje de Quejas por cierre e Ley de Instituciones Financieras
Proveedor: » Socio Analisis de Mejora
Cliente: » Cliente El detalle del proceso estd simplificado y no hace referencia a los

diferentes tipos de cuenta en vista que el proceso para todas es el
mismo, por lo tanto es mds comprensible para el que lo ejecuta
como también para el que lo gestiona.
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CIERRE DE CUENTAS
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos | Tiempo
MM:ss
1 El socio solicita el cierre de cuenta socio Solicitud de 00:30
cierre
Inducir al socio las ventajas y beneficios | Servicios 02:00
2 que posee para que se mantenga en la|Cooperativos
institucion.
En funcién de las ventajas y desventajas|Socio 01:00
3 — de los beneficios y obligaciones, decidir la
permanencia o no en la institucion.
Solicitar la libreta de ahorros y copia de | Servicios 00:30
4 cédula de ciudadania. Cooperativos
Revision de haberes pendientes con la|Servicios 01:00
5 institucion. Cooperativos
Si tiene alguna deuda cancela totalmente
la deuda.
00:30
6 Si no existe ninguna deuda pendiente en
- crédito se procede con el cierre
Legalizacion del cierre de cuenta Socio Documentos 01:00
7 habilitantes
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0] o

Cierre de cuentas y procesos internos del | Socio

02:00

sistema

Transacciones finales de cierre Recibidor Papeletas de 05:00
Pagador retiro (cola)

Confirmacion de los datos de las Socio Libreta de 00:30

transacciones de cierre ahorros

Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Cierre de cuentas

2007

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

180
146
132
196
153
131

Cierre de Cuentas por mes
200
150+
No 100+
50
O,
Julio | Agosto | Septiem |Octubre | Noviem | Diciemb
@ Seriel | 180 146 132 196 153 131
Meses

Cierre de cuenta por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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DEPOSITO DE AHORROS

Descripcion General del Proceso

El proceso de deposito de ahorros es el proceso por el cual la institucion capta la confianza de sus socios y clientes para luego colocarlos en
créditos para otros socios u otro tipo de inversiones .

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-003 e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Proceso: Deposito de Ahorros e Libreta de Ahorros
Objetivo: Captar dinero por parte de los socios
brindandoles seguridad y confianza.
Producto: Ahorros
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: La suspensién de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar a la concesion de créditos y a la e  Manuales de usuario
administracion de liquidez y presupuestaria en e [ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
general.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Transacciones por Mes e Reglamento de Captaciones(Art. 19,20,21,22,23,24)

> Porcentaje Errores por No. e Manual de Control de Lavado de Activos
transacciones. e Ley de Instituciones Financieras
» Porcentaje Quejas por atencién en
cajas.
Proveedor : » Socio Analisis de Mejora
Cliente: » Socio El detalle del proceso estd simplificado y no hace referencia a los

diferentes tipos de cuenta en vista que el proceso para todas es el
mismo, por lo tanto es mds comprensible para el que lo ejecuta
como también para el que lo gestiona.
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DEPOSITO DE AHORROS
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
.SS
1 El socio entrega el dinero y la papeleta de | socio Papeleta de 00:05
depésito al socio deposito
Constatar el dinero y los datos de la|Recibidor 00:20
2 papeleta de depdsito, si existe algiin|Pagador
inconveniente entregar al socio
Si todos los datos asi como el dinero o|Socio 00:30
3 P cheque estd bien proceder a ingresar los
| datos al sistema
Si el monto de depdsito suma el monto | Recibidor Formulario 00:30
4 establecido por el CONSEP imprimir y|Pagador de licitud de
legalizar el formulario de licitud de fondos fondos
El socio legaliza el formulario de licitud | Socio Formulario 00:30
5 de fondos. de licitud de
< fondos
J. Entrega copia de depdsito al socio y |Recibidor Copia de la 00:05
6 archiva para respaldo y cuadre Pagador papeleta de
deposito
Recibe copia del depdsito y confirma los | Socio Copia de la 00:10
7 datos de la transaccién papeleta de
deposito
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Depositos en ahorros

2007

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

38227
35356
30608
34124
34124
39714

Depositos por ventanilla por mes

40000+
30000+
No. 20000+
10000
07 H . . .
Julio | Agosto | Septiem | Octubre |Noviemb | Diciembr
Serie1| 38227 | 35356 | 30608 | 34124 | 34898 | 39714
Meses

No. de depésitos por ventanilla por
mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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RETIRO DE AHORROS

Descripcion General del Proceso

El proceso de retiros de ahorros es el proceso por el cual la institucién devuelve la confianza de sus socios y clientes luego de haber administrado
sus recursos de manera eficiente y transparente en créditos para otros socios u otro tipo de inversiones .

Nombre Descripcién Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-004 Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Proceso: Retiro de Ahorros Libreta de Ahorros
Objetivo: Entregar el dinero al beneficiario rigiéndose a Cédula de Identidad
las politicas institucionales.
Producto: Ahorros
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua Tecnologia (escdner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: la suspensiéon de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar seriamente la imagen y reputacion Manuales de usuario
institucional. Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Transacciones por Mes Reglamento de Captaciones(Art. 27,28,29,30,31,32,33,36,37)
> Porcentaje Errores por No. Manual de Control de Lavado de Activos
transacciones. Ley de Instituciones Financieras
» Porcentaje Quejas por atenciéon en
cajas.
Proveedor: » Socio Analisis de Mejora
Cliente: » Socio El detalle del proceso estd simplificado y no hace referencia a los

diferentes tipos de cuenta en vista que el proceso para todas es el
mismo, por lo tanto es mds comprensible para el que lo ejecuta
como también para el que lo gestiona.
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RETIRO DE AHORROS
Detalle de Actividades

No.

Diagrama de Flujo

Actividad

Responsable

Documentos

Tiempo

MM:ss

El socio entrega la papeleta de retiro y
cédula al recibidor pagador.

SOCi0

Papeleta de
retiro

00:05

Recibir la libreta de ahorros papeleta de
retiro y cédula original.

Recibidor
Pagador

00:05

Revisar la papeleta de retiro que se
encuentre  correctamente  llena, sin
tachones ni enmendaduras, verificar
firma y nimero de cédula.

Si existe errores o algin inconveniente en
los datos entregar socio para que rectifique

Recibidor
Pagador

00:20

Si todos los datos estd bien proceder a
ingresar los datos al sistema

Recibidor
Pagador

00:20

Contar y sellar el dinero en presencia del
socio, una vez sellado entregamos la
libreta de ahorros y el dinero
respectivamente.

Recibidor
Pagador

00:30

Entregar el dinero y una copia del retiro
al socio y la papeleta original archiva para
respaldo y cuadre

Recibidor
Pagador

Copia de la
papeleta de
retiro

00:10

Recibe copia del retiro y confirma el
monto de dinero recibido

Socio

Copia de la
papeleta de
retiro

00:10
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Retiros de ahorros

2007
Julio 30807
Agosto 32758
Septiembre 31345
Octubre 35593
Noviembre 32387
Diciembre 34051

Retiros por ventanilla por mes

36000

34000

No. 32000

30000

28000 (4= . . =
Julio | Agosto |Septiem|Octubre| Noviem | Diciemb

Serie1| 30807 | 32758 | 31345 | 35593 | 32387 | 34051

Meses

No. de Retiros por ventanilla por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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ABONO DE CREDITOS

Descripcion General del Proceso
Es el proceso mediante el cual los socios van cancelando las cuotas de su crédito

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-005 e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Proceso: Abono de Créditos
Objetivo: Recuperacion del crédito entregado
Producto: Crédito
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: La suspensién de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar a la concesiéon de créditos y a la e  Manuales de usuario
administracion de liquidez y presupuestaria en e Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
general
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Transacciones por Mes e Reglamento de Crédito

» Porcentaje ~ Errores  por  No. e Manual de Control de Lavado de Activos
transacciones. e Ley de Instituciones Financieras
» Porcentaje Quejas por atencién en
cajas.
Proveedor : » Concesion de Créditos Analisis de Mejora
» Socio
Cliente: » Socio El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estdndar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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ABONO DE CREDITOS
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
.SS
1 El socio entrega el dinero y la libreta o |socio Cédula o 00:10
cédula al recibidor pagador libreta de
ahorros
Revisa los datos y confirma el valor de la|Recibidor 00:10
2 cuota a pagar Pagador
l Contar el dinero recibido del socio Recibidor 01:00
3 Pagador
l Ingresa los datos en el sistema de acuerdo | Recibidor 00:30
4 a los datos y al monto a pagar Pagador
Imprimir del sistema el formulario de|Recibidor Formulario 00:30
5 licitud de fondos si el pago supera el|Pagador de licitud de
monto establecido por el CONSEP vy fondos
legalizar junto con el socio.
Entregar la copia de comprobante de pago | Recibidor Comprobante | 00:10
6 al socio y el original archiva para respaldo | Pagador de pago
< y cuadre
7 Recibe copia del comprobante de pago y | Socio Copia del 00:10
( ) confirma los datos de la transaccién comprobante
de pago
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Cancelaciones de Créditos

2007
Julio 393
Agosto 435
Septiembre 416
Octubre 433
Noviembre 405
Diciembre 340

Cancelaciones de Créditos

500+
400+
300+
200
100+

Julio | Agosto |Septiem| Octubr | Noviem |Diciemb

Serie1| 393 435 416 433 405 340

Meses

No. de Cancelaciones por ventanilla
por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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APERTURA DE INVERSIONES

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los socios y también clientes realizan un depdsito a plazo fijo con intereses superiores a depoésitos en ahorros

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-006 e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Proceso: Apertura de Inversiones e Copias de documentos personales
Objetivo: Captar depositos a plazo fijo con montos| e  Solicitud de apertura de inversién
superiores
Producto: Inversiones
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: La suspensién de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar a la concesion de créditos y a la e  Manuales de usuario
administracion de liquidez y presupuestaria en e [ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
general.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Aperturas por Mes e Reglamento de Captaciones(Art. 66,67,68,69,70,71,72,73)
> Porcentaje de Errores por apertura e Manual de Control de Lavado de Activos
> Porcentaje de quejas por apertura ® Ley de Instituciones Financieras
Proveedor: » Cliente o socio Andlisis de Mejora
Cliente: » Cliente o socio El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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APERTURA DE INVERSIONES
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos | Tiempo
MM:ss
1 El socio o cliente se acerca a solicitar | Depositante Cédula 00:10
@ informacidn para realizar una inversion.
Informar al socio o cliente las tasas de|Oficial de Tarifario 02:00
2 interés vigentes, conforme dispone la|Negocios oficial
l AGD, o tasas de la cooperativa
Establecer el plazo, la tasa de interés de|Oficial de 01:00
3 acuerdo al monto de la inversién y segtin | Negocios y
la negociacion. cliente o socio
Revisar si el depositante consta como |Oficial de 00:30
4 socio o cliente. Negocios
Si no es socio proceder a ingresarle como | Oficial de Documentos 02:00
5 «— cliente. Negocios habilitantes
Revisar la factibilidad de apertura de la|Oficial de 00:30
6 inversion en cuentas cerradas, sindicados|Negocios
y central de riesgos.
7 Si existe alglin inconveniente notificar al | Oficial de 00:10
socio para que  solucioné de forma |Negocios
D particular su inconveniente.
8 2 Si no existe ningin inconveniente, | Oficial de 01:00
aperturar en el sistema el depdsito a|Negocios
l plazo fijo.
9 Imprimir los documentos habilitantes Oficial de Documentos 00:30
Negocios habilitantes.
—
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10

11

12

s

Notificar al socio o cliente proceda a
depositar el dinero en caja y archiva los
documentos habilitantes.

Oficial de 00:05
Negocios

Depositar en caja el monto de la inversién
de acuerdo al documento emitido por el
Oficial de Negocios .

Socio o cliente | Comprobante | 01:00
de dpf sin hacer
cola

Ingresa en el sistema el valor del monto y | Recibidor Papeleta de 00:30
emite el comprobante respectivo. Pagador depdsito
Revisar los datos de la transaccion. Socio o cliente 00:10

Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Apertura de Inversiones

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

498
482
425
568
491
521

Apertura de Inversiones

600
400+
200+
0,
Julio |[Agos | Septi | Octu [Novie| Dicie
Serie1| 498 | 482 | 425 | 568 | 491 | 521

Meses

No. de Aperturas de inversiones por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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CANCELACION DE INVERSIONES

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los socios o también clientes retiran el valor de sus inversiones incluido sus intereses

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-007 e Inversion original
Proceso: Cancelacion de Inversiones e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Objetivo: Elntre%.allr a los socios o clientes los depositos a| e [ ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil)
plazo fijo.
Producto: Inversiones
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: la suspensiéon de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar seriamente la imagen y reputacion e  Manuales de usuario
institucional. e  Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Cancelaciones por Mes e Reglamento de Captaciones(Art.75,80,81,82)
> Porcentaje de Errores por cancelacién e Manual de Control de Lavado de Activos
> Porcentaje de quejas por cancelacion ® Ley de Instituciones Financieras
Proveedor: » Apertura de inversiones Analisis de Mejora
» Socio o cliente
Cliente: » Socio o cliente El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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CANCELACION DE INVERSIONES
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
.SS
1 El cliente o socio solicita la cancelacion | Socio o cliente | Cédula 00:10
del deposito a plazo fijo pagos periddicos.
Conversa con el socio de los beneficios de | Oficial de 02:00
2 mantener la inversion. Negocios y
s0ci0
3 Si el socio acepta renovar se procede con | Oficial de 01:00
Renovacion la renovacion. Negocios
Si desea cancelar se legaliza junto con el | Oficial de 01:00
4 socio la orden de pago, e indicar que debe | Negocios
acercarse a caja_para su respectivo cobro.
l Realizar en el sistema la cancelacion |Oficial de 00:30
5 normal de la inversion. Negocios
v Acercarse a cajas con el comprobante de | Socio o cliente 01:00
6 cancelacion y entregarlo al recibidor sin hacer
pagador. cola
l Recibir la orden de pago por cancelacion, | Recibidor 00:30
7 e ingresarlo en el sistema. Pagador
8 Jv. Entregar el comprobante de pago y el|Recibidor 00:10
dinero al socio o cliente. Pagador
9 Recibir el dinero y revisar los datos de la|Socio o cliente 00:10
transaccion.
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Analisis Estadistico

Datos por mes Representacion Grafica
Cancelacion de Inversiones B -
2007 Cancelacion de Inversiones
No. de cancelaciones de inversiones por mes
. 1501
Julio 97
Agosto 100 Cooperativa Atuntaqui
Septiembre 105 100+
Octqbre 124 31 de Diciembre del 2007
Noviembre 115 504
Diciembre 142
0,
FPF Julio | Ago | Septi|Octu | Novi | Dicie
Seriet 97 | 100|105 | 124 | 115 | 142
Meses
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RENOVACION DE INVERSIONES

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los socios o también clientes renovan sus inversiones en condiciones similares o mejores

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-AHO-PR-008 e Inversion original
Proceso: Renovacién de Inversiones e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Objetivo: Mantener las inversiones de los socios e  (Cédula de identidad
Producto: Inversiones
Responsable: Jefe de Captaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
sistemas de informacion y utilitarios)
Criticidad: Critico: la suspensién de este proceso puede e  Manuales de usuario
afectar seriamente la imagen y reputacién| e Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
institucional.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Renovaciones por Mes e Reglamento de Captaciones(Art. 74,76)
> Porcentaje de Errores por renovacién e Manual de Control de Lavado de Activos
> Porcentaje de quejas por renovacion e [Ley de Instituciones Financieras
Proveedor: » Apertura de inversiones Andlisis de Mejora
» Socio o cliente
Cliente: » Socio o cliente El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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RENOVACION DE INVERSIONES
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos | Tiempo
MM:ss
1 El cliente o socio solicita la renovacion | Socio o cliente | Cédula 00:10
del deposito a plazo fijo.
Legaliza junto con el socio o cliente la|Oficial de Péliza 00:10
2 cancelacion de la inversion vencida. Negocios y vencida
l S0ci0
3 Realizar en el sistema la cancelacion |Oficial de 02:00
normal de la inversién vencida y la|Negocios
apertura de la nueva segun las condiciones
pactadas con el socio.
Y Imprimir los documentos habilitantes. Oficial de Documentos 01:00
4 Negocios habilitantes
\_—r Legaliza junto con el socio o cliente la|Oficial de Documentos 00:30
5 apertura de la nueva inversion. Negocios y habilitantes
socio
6 Recibir los documentos habilitantes y|Socio o cliente | Documentos 00:10
revisar los datos de la transaccion. habilitantes
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Renovacion de Inversiones

2007
Julio 314
Agosto 293
Septiembre 250
Octubre 157
Noviembre 103
Diciembre 100

Renovacion de Inversiones

No. de renovaciones de inversiones por mes

400+

300 Cooperativa Atuntaqui

2007 31 de Diciembre del 2007

100+

Julio |Agosto| Septie | Octubr |Noviem| Diciem

Serie1| 314 293 250 157 103 100

Meses
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ATENCION E INFORMACION AL CLIENTE

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los socios o clientes obtienen informacién de las condiciones, requisitos y tasas de los productos crediticios asi
como de los beneficios de ser socio de la institucion

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-NEG-PR-009 e  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)
Proceso: Atencion e informacidn a socios y clientes
Objetivo: Captar mds y mejores socios que aporten al
engrandecimiento de la institucién.
Producto: Atencion al cliente
Responsable: Jefe de Negocios y Atencidn al cliente Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: la suspensiéon de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar seriamente la imagen y reputacion e Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
institucional.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Crecimiento neto mensual de socios e Manual de Control interno
por Mes e Manual de Control de Lavado de Activos
Quejas y sugerencias por mes e Iey de Instituciones Financieras
Proveedor: Socio o socio Andlisis de Mejora
Cliente: Apertura de cuentas El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

Concesion de Créditos
Apertura de inversiones

>
>
>
>
>
» Socio o cliente

nuevo estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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Detalle de Actividades

ATENCION E INFORMACION AL CLIENTE

No.

Diagrama de Flujo

Actividad

Responsable

Documentos

Tiempo

MM:ss

El cliente o socio solicita informacién
acerca de la institucion y de los beneficios
de ser socio o de un producto en
particular.

Socio o cliente

Cédula

00:10

Informar los beneficios de ser socio asi
como de los requisitos y condiciones para
acceder a cualquiera de los productos
credititos que ofrece la institucion.

Oficial de
Negocios

Tripticos y
tarifarios

01:00

Analiza la factibilidad de pertenecer a la
institucién e informa al responsable del
proceso su decision

Socio o cliente

Tripticos y
tarifarios

00:10

En funcién de las necesidades de la
persona direccional a los responsables del
negocio institucional.

Oficial de
Negocios

00:10

Acudir al oficial de negocios de acuerdo al
turno correspondiente.

Socio o cliente

00:10

Informacion estadistica

Al momento no se cuenta con informacidn estadistica, luego de la reestructuracién de drea de negocios y con la ayuda de un sistema de turnos y

gestion de colas.
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CONCESION DE CREDITOS

Descripcion General del Proceso
Es el proceso mediante el cual los socios pueden acceder a un producto crediticio que la Institucidn ofrece.

Nombre Descripcion Insumos
Caodigo: NE-CRE-PR-010 ¢ Solicitud de Crédito
Proceso: Concesion de Créditos e Copia de documentos personales, certificacién de garantias y
Objetivo: Colocar los recursos de los socios que demads requisitos segtin reglamento de crédito
confiaron en la institucion en aquellos que lo| e  Materiales( Papelerfa, cripticos, tarifarios,etc)
solicitan para solventar alguna necesidad de
inversién, consumo, vivienda u otros
Producto: Cartera
Responsable: Jefe de Colocaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escaner , impresora matricial y ldser, webcam,
Criticidad: Critico: la suspensién de este proceso puede sistemas de informacion y utilitarios)
afectar seriamente la imagen y reputacion e  Manuales de usuario
institucional. e [ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Concesion de créditos por Mes e Reglamento de Colocaciones
»  Monto concedido por mes e Manual de Control de Lavado de Activos
» Porcentaje de Errores por Concesién e Ley de Instituciones Financieras
» Porcentaje de quejas por Concesion
Proveedor: » Informacién y atencién al cliente Analisis de Mejora
» Apertura de cuentas
» Socio
Cliente: » Notificaciones y Cobranzas El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al
» Socio nuevo estdndar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo

ejecuta como también para el que lo gestiona.
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CONCESION DE CREDITOS
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos | Tiempo
MM:ss
1 El socio o cliente se acerca a solicitar | Socio Cédula 00:10
Q informacidn para realizar un crédito.
Informa al socio sobre el producto de|Oficial de Tarifario de 02:00
2 < crédito, encajes, montos, cuotas, tasas de|negocios costos
interés, garantias y condiciones de pago.
Si el producto y sus condiciones no son | Oficial de Tarifario de 02:00
3 del agrado del socio busca otras|Negociosy costos
alternativas con ayuda del oficial. socio
Si el socio acepta las condiciones del|Oficial de 01:30
4 crédito remite la  documentacion | negocios y
l respectiva para andlisis del oficial. socio
Revisar la documentacién y cumplimento | Oficial de Documentos 01:00
5 < de requisitos. negocios habilitantes
Si le falta alguna documentacién informar | Oficial de Documentos 00:10
6 al socio para que complete los requisitos y | negocios habilitantes
luego complete el tramite.
7 Si la documentacién estd completa y en | Oficial de Documentos 00:10
regla revisar la factibilidad de concesion | negocios habilitantes
en cuentas cerradas, burd, sindicados.
8 Si existe algin inconveniente informar al | Oficial de 00:10
socio para que de manera particular|negociosy
Q solucione los inconvenientes encontrados | socio
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10

Si no existe ningln inconveniente realizar
el andlisis de la informacién presentada y
la capacidad de pago.

Oficial de
negocios

Documentos
habilitantes

02:00

11

12

En funcién de la capacidad de pago
informar al socio el monto maximo a ser
aprobado

Oficial de
negocios

00:10

Evaluar si el monto aprobado cumple con
sus expectativas y de no ser asi buscara
otras alternativas con ayuda del oficial de
negocios.

Socio

01:00

13

14

Si el socio acepta el monto autorizado, se
ingresa el trdmite al sistema y se rutea al
nivel superior de aprobacién de acuerdo al
monto y tipo de crédito.

Oficial de
negocios

02:00

Revisar la informacién del trdmite y si
algo no estd en funcién de las politicas
internas remitir el tramite a oficial de
negocios para su correccion.

Jefe de
Colocaciones

Documentos
habilitantes

01:00

15

Si toda la informacién del trdmite es
correcta aprobarlo y remitirlo al oficial de
negocios para su desembolso

Jefe de
Colocaciones

Documentos
habilitantes

00:10

16

Imprimir los documentos habilitantes y
legales de desembolso del crédito.

Oficial de
Negocios

Pagarés y
comprobante

00:10

17

Legalizar los documentos habilitantes y
pagarés de acuerdo al tipo de crédito con
el deudor y garantes.

Socio y
garantes

Documentos
habilitantes

00:30

Acreditar el monto aprobado a la cuenta
de ahorros del socio beneficiario del
crédito.

Oficial de
Negocios

00:30

<
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18

19

20

Informar al socio sobre la acreditacién del | Oficial de 00:10
dinero a su cuenta para que proceda a|Negocios
retirarlo de acuerdo a sus necesidades.
Llenar la papeleta de retiro y acercarse a|Socio Papeleta de 05:00
cajas para el retiro del dinero de acuerdo retiro de
al proceso de retiro por ventanillas. acuerdo a
la cola

Revisar los datos de la transaccién y|Socio Documentos 00:10
concesion de crédito. habilitantes y

libreta ahorro

Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Concesion de Créditos

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

393
435
416
433
405
340

Concesion de Créditos por Mes

800

600
400+
200

0,
Julio |Agost| Septi |Octub|Novie| Dicie

Serie1 | 476 | 440 | 514 | 566 | 708 | 524

Mes

No. de Concesiones de crédito por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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SEGUIMIENTO DE SATISFACCION, QUEJAS Y SUGERENCIAS

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los socios o clientes interactiian con el responsable de satisfaccion al cliente y de esta manera medir el grado de
satisfaccion de los servicios obtenidos

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-NEG-PR-011 e Formulario de quejas y sugerencias
Proceso: Seguimiento de satisfaccion, quejas y ®  Materiales( Papeleria, cripticos, tarifarios,etc)

sugerencias
Objetivo: Mejorar la calidad de atencién a socios y

clientes.
Producto: Atencion al cliente
Responsable: Jefe de Negocios y Atencion al cliente Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia (escdner , impresora laser, sistemas de informacion y

utilitarios)

Criticidad: No Critico.- Este proceso puede ser ° Manuales de usuario

susper}dido temporalmente y no afectar al e Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )

negocio.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Crecimiento neto mensual de socios e Manual de Control interno

por Mes e Manual de Control de Lavado de Activos
> Quejas y sugerencias por mes e Ley de Instituciones Financieras

Proveedor: > Socios y Clientes Andlisis de Mejora
Cliente: » Socios y Clientes El detalle del proceso esta simplificado y estructurado de acuerdo al nuevo

estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo ejecuta como
también para el que lo gestiona.
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SEGUIMIENTO DE SATISFACCION, QUEJAS Y SUGERENCIAS

Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
.SS
1 El cliente o socio emite una sugerencia o | Socio o cliente | Formulario 01:00
queja sobre el servicio recibido, atreves de de quejas o
la responsable o del buzén. sugerencias
Conversar con el socio o cliente sobre el | Responsable 03:00
2 particular y evaluar la via de solucién a su | de atencion y
problema. socio o cliente
3 Informar al &4rea respectiva sobre el|Responsable 00:10
particular y evaluar la factibilidad de |de atencién al
solucion. cliente
Estudiar el caso y dar la solucién mads|Responsable 60:00
4 optima de ser factible. de area
6 Informar al responsable de atencién al|Responsable 00:10
clientes, quejas y sugerencias sobre la|de drea
solucién .
7 Informar al socio sobre la medida|Responsable 60:00
adoptada para solucionar su problema de atencion al
cliente
8 Analizar el servicio recibido. Socio o cliente 00:10
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Seguimiento de Quejas y

Sugerencias

2007

Quejas | Sugerencias
Julio 3 10
Agosto 7 25
Septiembre 5 30
Octubre 2 12
Noviembre 10 15
Diciembre 9 29

Datos Aprox.

Seguimiento de quejas y sugerencias

30+
25+
20+
No. 15+

10
5,
[E=

O Quejas

W Sugerencias

Julio |Agos | Septi | Octu |Novie| Dicie

O Quejas 3 7 5 2 10 9
M Sugerencias | 10 | 25 | 30 | 12 | 156 | 29

Meses

No. de Quejas y Sugerencias por
mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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NOTIFICACIONES Y ACCIONES PREVENTIVAS DE COBRO

Descripcion General del Proceso

Es el proceso mediante el cual los oficiales de cobranzas monitorean el cumplimiento de abonos a créditos de acuerdo a las tablas de

amortizacion.
Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-CRE-PR-012 e Reporte de morosidad
Proceso: Notificaciones y acciones preventivas de cobro| e  Materiales( Papeleria, etc.)
Objetivo: Minimizar el indice de morosidad de acuerdo a

los objetivos institucionales.
Producto: Atencion al cliente
Responsable: Jefe de Colocaciones Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia ( impresora laser, sistemas de informacion y
Criticidad: No Critico.- Este proceso puede ser utilitarios)

suspendido temporalmente y no afectar al e  Manuales de usuario

negocio siempre y cuando la cartera este bien e [ogisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )

colocada.
Tipo: Fundamental Normativa
Indicadores: » Indice de morosidad e Manual de Control interno

» Notificaciones y llamadas por mes ¢ Manual de Control de Lavado de Activos
e Ley de Instituciones Financieras
Proveedor: » Concesion de Créditos Andlisis de Mejora
Cliente: » Cobranzas Judiciales. El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al
>

Socio

nuevo estandar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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NOTIFICACIONES Y ACCIONES PREVENTIVAS DE COBRO

Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
:SS
1 Revisar los reportes diarios de morosidad | Oficial de 15:00
y clasificar los potenciales morosos. Cobranzas
Evaluar los dias de mora y frecuencia de | Oficial de 05:00
2 pago del crédito por parte del socio y|Cobranzas
Ilamar a informar al socio de su retraso.
3 Si los dias de mora superan los siete dias | Oficial de Notificaciones | 00:10
elaborar las notificaciones respectivas. Cobranzas
Pagar las cuotas retrasadas e informar del | Socio 01:00
4 particular al oficial de cobranzas
6 Elaborar los informes respectivos de|Oficial de 60:00
cobranza a jefe de colocaciones. Cobranzas
7 En funcién de la actividad de cobranzas e | Jefe de N/A
indices de morosidad disponer las|Colocaciones

estrategias mds recomendables .
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Cobranzas Preventivas

2007
Notificaciones | Llamadas
Julio 200 85
Agosto 250 91
Septiembre 180 103
Octubre 222 77
Noviembre 295 280
Diciembre 334 150

Datos Aprox.

Cobranzas Preventivas

O Llamadas
W Notificaciones

400

300

No. 200+

100

0
Julio |[Agos | Septi| Octu | Novi | Dicie
O Llamadas 200 | 250 | 180 | 222 | 295 | 334
| Notificaciones | 85 | 91 | 103 | 77 | 280 | 150

Meses

No. de Notificaciones y
llamadas a socios morosos por
mes

Cooperativa Atuntaqui

31 de Diciembre del 2007
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COBRANZAS JUDICIALES

Descripcion General del Proceso
Es el proceso mediante el cual los abogados de la institucion realizan el cobro de los créditos que no han cancelado sus pagos de manera
oportuna y de acuerdo a las politicas internas y de los organismos de control.

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-JUR-PR-013 e  Carpeta de Crédito e informacién general del socio
Proceso: Cobranzas Judiciales e  Materiales( Papeleria, etc.)
Objetivo: Minimizar los valores de créditos judiciales y e Detalle de juicios

castigados que mantiene la instituciéon de

acuerdo a los objetivos institucionales.
Producto: Cobranza Judicial
Responsable: Asesor Juridico Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia ( impresora ldser, sistemas de informacion y
Criticidad: No Critico.- Este proceso puede ser utilitarios)

suspendido temporalmente y no afectar al e  Manuales de usuario

negocio siempre y cuando en mayor porcentaje e Logisticos(Accesos a sistemas y oficinas por perfil )

la morosidad este bien.
Tipo: Soporte Normativa
Indicadores: » Indice de morosidad e  Manual de Control interno

» Créditos Castigados y pagados por mes e Manual de Control de Lavado de Activos
e [ ey de Instituciones Financieras
Proveedor: » Concesion de Créditos Analisis de Mejora
» Notificaciones y Cobranzas

Cliente: » Cliente El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estdndar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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COBRANZAS JUDICIALES
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
:SS
1 Revisar los reportes diarios de morosidad | Asesor 15:00
de créditos judiciales y castigados Juridico
Tramitar en los juzgados pertinentes de| Asesor N/A
2 acuerdo a montos y garantias de los|Juridico
créditos judiciales
3 Notificar al deudor de las acciones|Asesor N/A
judiciales y negociar los posibles pagos . | Juridico
Pagar en los posible las cuotas retrasadas e | Deudor 01:00
4 informar del particular al asesor juridico.
6 Elaborar los informes respectivos de|Asesor 60:00
cobranza a Gerencia general y jefe de|Juridico
colocaciones.
7 En funcién de la actividad de cobranzas e | Gerencia N/A
indices de morosidad disponer las|General y Jefe
estrategias mds recomendables . Colocaciones

Datos Estadisticos

No existen datos estadisticos en vista que el departamento juridico ha sido totalmente renovado y no se contaba con ningin sistema automatico

de control de juicios, desde el mes de enero del 2008 ha entrado en produccién un sistema de control de juicios.
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HELP DESK

Descripcion General del Proceso
Es el proceso mediante el cual el departamento de sistemas soluciona inconvenientes técnicos u operativos de la transaccionalidad del sistema de
informacion institucional

Nombre Descripcion Insumos
Cédigo: NE-SIS-PR-014 e  Materiales( herramientas de trabajo y de soporte)
Proceso: Help desk e Formularios de mantenimiento y soporte
Objetivo: Optimizar el rendimiento de los sistemas y

aplicativos de atencidn a socios y clientes
Producto: Soporte Técnico
Responsable: Jefe de Sistemas Recursos
Frecuencia: Continua e Tecnologia( sistemas de informacidn y utilitarios de
Criticidad: No Critico.- Este proceso puede ser monitoreo y acceso remoto)

suspendido temporalmente y no afectar al e  Manuales técnicos y de usuario

negocio siempre y cuando 1la tecnologia ° LngStiCOS(ACCGSOS a oficinas )

instalada este dad en funcién de las

necesidades institucionales asi como a normas

técnicas.
Tipo: Soporte Normativa
Indicadores: » Soporte Técnico por mes in situ ¢  Manual Orgénico funcional

»  Soporte Técnico remoto por mes
» Fallas en los sistemas por mes

Proveedor: » Usuarios internos Andlisis de Mejora
Cliente: » Usuarios Internos El detalle del proceso estd simplificado y estructurado de acuerdo al

nuevo estdndar, por lo tanto es mds comprensible para el que lo
ejecuta como también para el que lo gestiona.
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HELP DESK
Detalle de Actividades

No. Diagrama de Flujo Actividad Responsable | Documentos M{;Iempo
:SS
1 Informar de problema de funcionalidad en | Usuario 00:10
los sistemas de informacion. Interno
Catalogar el tipo de problema y las causa | Soporte 00:30
2 que lo originaron Técnico y
operaciones
3 Evaluar la factibilidad de corregir el|Soporte 00:10
problema de manera remota Técnico y
operaciones
Si no es factible corregirlo de manera | Soporte 05:00
4 remota desplazarse hasta el origen del|Técnicoy
problema y solucionar el inconveniente. | operaciones
6 Corregir el problema encontrado y de ser | Soporte N/A
) posible anular las causas de origen del|Técnicoy
mismo. operaciones
7 Informar al usuario sobre la solucién del | Soporte 00:10
problema. Técnico y
operaciones
8 Evalda el proceso de soporte y solucion de | Usuario 00:10
errores . Interno
9 Elaborar y presentar el informe de|Soporte 60:00
actividades de soporte a Jefe de Sistemas | Técnico y
operaciones
10 <i> Jefe de Sistemas define estrategias de |Jefe de N/A
optimizacién de hardware y software. Sistemas
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Analisis Estadistico

Datos por mes

Representacion Grafica

Soporte Técnico

2007
Remoto | On
site
Julio 85
Agosto 91 50
Septiembre 103 40
Octubre 77 33
Noviembre 180 40
Diciembre 150 54
33

Soporte Técnico
200+
150+
No. 100+
50
[i=
Julio |[Agost| Septi |Octub|Novie | Dicie
O remoto | 85 91 103 | 77 | 180 | 150
monsite | 50 40 33 40 | 54 33
Meses

O remoto
W on site

No. de Notificaciones y llamadas a
SOCiOS MOrosos por mes

Cooperativa Atuntaqui

31 del Diciembre del 2007
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3.5 CONTROL DE CALIDAD Y MEJORA CONTINUA

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede

controlar, y lo que no se controla no se puede gestionar.

3.5.1 Analisis de Procesos

Para calificar la calidad de un proceso es necesario especificar los pardmetros a evaluar los

mismos que pueden ser los siguientes:

Mediciones relacionadas con el cliente

Mediciones relacionadas con el desempefio del proceso
Documentacién

Entrenamiento

Comparacién (benchmarking)

Adaptabilidad del proceso

YV V. V V V V V

Mejoramiento permanente

Los procesos no se pueden medir de forma general, sino que hay que medir diferentes

aspectos de los mismos. Para ello se definen criterios e indicadores para cada proceso.

Criterio:  Aspecto no medible del proceso que interesa evaluar.

Indicador: Variable medible relacionada directamente con el criterio. Puede haber mas de

un indicador para cada criterio.

3.5.2 Indicadores de Gestion
Sirven como herramienta a los duefios de ese proceso para el mejoramiento continuo de la

calidad en la toma de decisiones, lo cual se traduce en una mejor calidad del producto o del

servicio resultado de este proceso y deben tener al menos las siguientes caracteristicas:
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YV V V V V

Preciso , Verificable y Cuantificable

Que agregue valor al proceso de toma de decisiones
Comunicados y divulgados

Establecidos en consenso

Que reflejen el compromiso de quienes lo establecieron

3.5.2.1 Ventajas de los Indicadores de gestion

Contar con indicadores de gestién permitird contar con ventajas significativas tanto para la

Institucién, el equipo de trabajo como para el negocio en si, los mismos que se detallan a

continuacion:

»  Los miembros del equipo estan motivados para alcanzar metas retadoras y generar un
proceso de mejoramiento continuo que haga que su proceso sea lider.

»  Se estimula y promueve el trabajo en equipo.

»  Se Contribuye al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de
la organizacion.

»  Genera un proceso de innovacién y enriquecimiento del trabajo diario y en equipo a
nivel general.

» Impulsa la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades del negocio a todo
nivel.

» Al disponer de una herramienta de informacién sobre la gestion del negocio, se puede
determinar qué tan bien, se estan logrando los objetivos propuestos .

»  Se Identifica las oportunidades de mejoramiento en actividades que por su
comportamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

»  Se Identifica las fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser utilizadas para
reforzar comportamientos positivos.

»  Se cuenta con informacion que permita priorizar actividades basados en la necesidad
de cumplimiento de objetivos a corto, mediano y largo plazo.

»  Se dispone de informacién corporativa, que permita contar con pardmetros para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las necesidades
y expectativas de los clientes de la organizacidn.

»  Se puede establecer estrategias basadas en datos y hechos.
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Se puede evaluar y visualizar periédicamente el comportamiento de las actividades

claves de la organizacién y la gestion general de la empresa con respecto al

cumplimiento de su Misién y Objetivos.

Se puede reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la

organizacion.

Apertura de Cuentas

3.5.2.2 Modelo Aplicado de Indicadores de gestion

Proceso Criterio Indicador
Aperturas |Numero de  Aperturas de  cuenta
mensualmente.
Apertura de | Quejas Numero de Quejas presentadas por parte de
Cuentas socios y clientes por No. Aperturas.
(Ahorros 'y |Errores Errores y reversos presentados por mes, por
DPFs) No. Aperturas
Formato
Indicador |Resultado Formula
No. aperturas No. Indicador= No. aperturas
No. quejas % Indicador = No. Quejas . x 100
No. Aperturas
No. errores % Indicador =_ No. Errores . x 100
No. Aperturas
Cierre de Cuentas
Proceso Criterio Indicador
Cierres Numero de Cierres de cuenta mensualmente.
Cierre de | Quejas Numero de Quejas presentadas por parte de
Cuentas socios y clientes por No. de Cierres.
(Ahorros 'y |Errores Errores y reversos presentados por mes, por
DPFs) No. de Cierres
Formato
Indicador |Resultado Formula
No. Cierres No. Indicador= No. Cierres
No. quejas % Indicador =_ No. Quejas . x 100
No. Cierres
No. errores % Indicador =_ No. Errores . x 100
No. Cierres
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Renovacion de DPFs

Proceso Criterio Indicador
Renovaciones | Namero de renovaciones de DPFs por mes.
Renovaciéon | Quejas Numero de Quejas presentadas por parte de
de DPFs socios y clientes por No. de renovaciones.
Errores Errores y reversos presentados por mes, por
No. de renovaciones.
Formato
Indicador |Resultado Formula
No. No. Indicador= No. renovaciones
renovaciones
No. quejas % Indicador =_ No. Quejas . x 100
No. Renovaciones
No. errores % Indicador =_ No. Errores . x 100
No. Renovaciones
Transacciones en cajas
Proceso Criterio Indicador
Retiros Numero de transacciones por cajero
Transacciones mensualmente.
en cajas
Quejas Numero de Quejas presentadas por parte de
(Depositos, socios y clientes por atencion en ventanillas.
retiros y | Errores Errores y reversos presentados por mes, por
abonos) No. de transacciones
Formato
Indicador |Resultado Férmula
No. No. Indicador= No. transacciones por mes
transacciones
No. quejas % Indicador = No. Quejas . x 100
No. transacciones
No. errores % Indicador = No. Errores . x 100
No. transacciones
Concesion de Créditos
Proceso Criterio Indicador
No. Numero de Concesiones de créditos por mes.
Concesiones
Monto Monto total concedido por mes
Concesion de | Concedido
Créditos Quejas Nurpero d? Quejas presentadas_por parte de
socios y clientes por No. Concesiones.
Errores Errores y reversos presentados por mes, por
No. Concesiones
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Formato
Indicador |Resultado Formula

No. No. Indicador= No. aperturas

concesiones

Monto USD Indicador= Monto concedido

Concedido

No. quejas % Indicador =_ No. Quejas . x 100
No. Concesiones

No. errores Y% Indicador = No. Errores . x 100
No. Concesiones

Atencion al cliente.

Proceso Criterio Indicador
Crecimiento |Diferencia entre cuentas aperturazas y cuentas
Atencion al |Mensual de|cerradas por mes.
cliente. $0Ci08
Quejas Numero de Quejas presentadas por parte de
Seguimiento socios y clientes por mes
de quejas y|Sugerencias |Numero de sugerencias presentadas por parte
sugerencias. de socios y clientes por mes.
Formato
Indicador |Resultado Formula
Crecimiento No. Indicador= No. aperturas- No de cierres
mensual
No. quejas No. Indicador = No. Quejas
No. No. Indicador = No. sugerencias
sugerencias

Notificaciones y acciones preventivas de cobro

Proceso Criterio Indicador
Indice de | Indice de morosidad por mes
Notificaciones | Morosidad
y acciones | Notificaciones | Numero de llamadas realizadas a socios por
preventivas de mes.
cobro Llamadas Numero de llamadas realizadas a socios por
mes.
Formato
Indicador |Resultado Foérmula
Indice de % Indicador = . Cartera vencida . X 100
Morosidad Cartera total
Cartera total = cartera vigente + cartera que
. no devenga interés
Notificaciones No. Indicador= No. de notificaciones por Mes
Llamadas No. Indicador = No. de llamadas por mes.
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Cobranzas Judiciales

Help Desk

Proceso Criterio Indicador
Indice de | Indice de morosidad por mes
Cobranzas Morosidad
Judiciales Cancelaciones | Cancelaciones judiciales por mes
judiciales
Formato
Indicador |Resultado Foérmula
Indice de % Indicador = . Cartera vencida . X 100
Morosidad Cartera total
Cartera total = cartera vigente + cartera que
. no devenga interés
Cancelaciones No. Indicador= No. de cancelaciones de créditos
judiciales s judiciales por Mes
Proceso Criterio Indicador
In situ Soporte Técnico in situ por mes
Help Desk Remoto Soporte Técnico remoto por mes
Fallas Numero de fallas técnicas por mes.
Técnicas
Formato
Indicador |Resultado Formula
In situ No. Indicador= No. de soportes in situ por Mes
Remoto No. Indicador= No. de soportes remotos por Mes
Fallas Técnicas No. Indicador = No. de llamadas por mes.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE
ADMINISTRACION POR PROCESOS

Pag. 127



4.1 INTRODUCCION

La implementacién de cualquier proyecto requiere de una metodologia sélida que permita

que la misma tenga resultados adecuados, a tiempo y dentro del presupuesto asignado.

Es fundamental la decisién del nivel ejecutivo de la Institucidn, ya que tiene como mision
principal la concienciacion de toda la organizacién de los beneficios que trae un cambio de

esta magnitud y no solo para los socios y clientes sino para la Institucién en general .

El presente capitulo abarca como metodologia de implementacion de esta nueva forma de
administrar los procesos, las fases que van desde el momento de la decisién de cambio

hasta la evaluacidn y retroalimentacion del proyecto.

Es necesario aclarar que esta metodologia de implementacién de esta nueva forma de
administrar los procesos esta en funcion de la realidad actual de la Cooperativa Atuntaqui
Ltda. razén por la cual la presente metodologia puede variar de acuerdo a la realidad de

cada institucion.
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4.2 PLANIFICACION

Cada fase de este Proyecto esta compuesta por una serie de elementos que permiten llegar
a la definicion de cada una de las tareas individuales necesarias para implementar el

presente proyecto, el mismo que debera ser lo mas escalable, flexible y eficaz posible.

Ademads es necesario puntualizar que existe una actividad presente en todas las fases la
misma que es fundamental y pretende viabilizar, canalizar y monitorear todos los recursos

necesarios para la consecucion de este Proyecto.

La Direccion del Proyecto.- Esta actividad se desarrolla y ajusta de acuerdo a factores
especificos que van surgiendo durante el ciclo de implementacion de la solucidon y el
responsable de esto serd el Director del proyecto, el mismo que serd designado por

Gerencia General y en consenso con el equipo de trabajo formado para el efecto.

Adicional a esto, es necesario especificar que cada fase del proyecto de implementacion
debe tener un objetivo claro y totalmente medible que permite que la implementacion se

ajuste a la planificacién establecida.

En resumen y con el fin de estructurar adecuadamente el presente proyecto cada fase de

implementacién del proyecto al menos debera contar con :

Griafico 4.1 Fases y etapas de implementacion

FASES Y ETAPAS DE IMPLEMENTACION

OBJETIVO GENERAL

TIEMPO DE
EJECUCION

RESFONSABLES | FASE DE ESTRATEGIAS

IMPLEMENTACION|

RECURS0S NECESARIOS
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» Objetivo

Este objetivo tiene que ser muy claro y preciso, debe expresarse de tal manera que
especifique la importancia del cumplimiento de la fase en particular

» Estrategias de ejecucion.

Dependiendo de las diferentes fases serd necesario detallar estrategias para alcanzar
el objetivo especificado.

> Recursos necesarios.

Por cada fase es necesario especificar claramente los recursos financieros,
tecnoldgicos, humanos y materiales que se necesitan para la consecucion de la fase
de implementacion.

La definicidn precisa de estos recursos hard que se minimice los tiempos muertos
por falta de los mismos.

» Periodo de ejecucion.

El periodo de ejecucidn por ser este un proceso a corto plazo estard especificado en
semanas.

» Responsables.

Los responsables de cada fase asi como de cada etapa deberan estar al tanto de sus
responsabilidades asi como de los recursos que necesitan de tal manera que
puedan impulsar su trabajo de acuerdo a los periodos de ejecucién y de la
planeacion en general.

Dependiendo de las diferentes fases serd necesario dividirla en etapas, esto con el objetivo

de cumplir adecuadamente la consecucion de la fase en particular.
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4.3 DEFINICION DE ,POLiTICAS Y ESTRATEGIAS GENERALES
DE IMPLEMENTACION

Con el fin de que la implementacion del presente proyecto tenga el éxito que se desea es
necesario seguir una serie de estrategias y politicas que deberén estar presentes en todas las

fases, etapas y actividades de implementacion.

»  Comunicacion permanente por parte de todos los miembros del equipo de trabajo que

deberd ser transmitido a todo el personal.

»  Se generaran informes de seguimiento del cumplimiento del plan en forma mensual y
realizado por el Director del Proyecto, los mismos que se publicardn en la Intranet de

la Institucion para conocimientos de todos y mediante la modalidad de circulares.

»  Desarrollo de talleres, seminarios, jornadas de trabajo o cursos temadticos sobre

administracidén por procesos.

4.4. PLAN Y METODOLOGIA DE IMPLEMENTA CION

El presente plan, objetivos, estrategias, recursos y plazos estin dados en funcion de la
realidad y expectativas de la Cooperativa Atuntaqui, razén por la cual su aplicacidon en
otras instituciones similares dependerd del andlisis de la situacién actual o preliminar para

la consecucion de las fases posteriores a este andlisis.
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4.4.1 DECISION DE CAMBIO

La disminucidn de la rentabilidad de las operaciones financieras que se estd aplicando en
la actualidad por politicas gubernamentales asi como por resolucion de los organismos de
control ha reducido drasticamente las utilidades de todo el sistema financiero por lo tanto
es necesario que estas instituciones busquen alternativas de reduccion de costos y
optimizacion de procesos.

La inminente baja y estandarizacion del costo de los servicios financieros hard que los
potenciales clientes y usuarios de estos servicios tengan una serie de alternativas que no
precisamente estén en funcién de una tasa o costo si no mas bien en la calidad de este

servicio asi como en la agilidad de sus procesos de atencion.

A esta nueva realidad de las Cooperativas se suma la necesidad de diversificar sus
servicios y productos financieros, diversificacion que no debe aumentar los costos
operativos, es decir que antes de incursionar en nuevos dmbitos de accion es necesario

optimizar sus procesos en general.

Estos entre otros factores hacen que Gerencia General asi como los Consejos de
Administracion de las Cooperativas de Ahorro y Crédito tomen medidas estratégicas para
optimizar sus procesos y de esta manera reducir sus costos operacionales, por lo tanto ser
mds competitivos y de paso obtener una rentabilidad que le permita seguir vigente en este

nuevo entorno.

Como punto de partida de todo proyecto estd la firme de decision de llevarlo acabo,
pensando para esto en los beneficios que podria aportar a la institucién como tal y de

manera particular a cada socio y cliente .
El responsable de esto es la Gerencia General, el mismo que tendrd como misidn

principal la de lograr que el Consejo de administracién en pleno apruebe el proyecto y todo

lo que esto implica.
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4.4.2 PREPARACION DEL PROYECTO

El propésito de esta fase es el de crear una planificacion inicial y una preparacion para el
proyecto de implementacion asi como un Disefio Conceptual, que constituye una
documentacion detallada de los requerimientos relevantes de los procesos de la institucion.
Sobre esta base, se podrd comprender de forma global el modo en el que la institucién

pretende llevar a cabo sus nuevos procesos de negocio.

Aunque cada uno de los proyectos tienen sus propios objetivos, alcance y prioridades, los
pasos de la primera fase ayudaran a identificar y planificar las dreas de enfoque principales

que hay que tener en cuenta.

Como parte de la preparacion del proyecto en general es necesario contar con al menos los
siguientes elementos, los mismos que permitirdn estructurar adecuadamente al proyecto en

si.

»  Definicion de las metas y objetivos del proyecto.

e Contar con un inventario y andlisis de los procesos actuales del area de
negocios de la Cooperativa Atuntaqui Ltda.

e Redisefar un sistema de organizacién por procesos del drea de negocios en
funcion de los objetivos institucionales generales.

e Disefiar una metodologia de cambio y transicion de la administracion
tradicional a la de gestion por procesos que permitird optimizar la
implementacién de los nuevos procesos.

e Analizar y evaluar los efectos cualitativos y cuantitativos de la implementacién

del sistema de administracion por gestion de procesos .
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»  Clarificacion del alcance de la implementacion .

e El alcance del proyecto debe ser muy explicito en vista que dependiendo de esto
fluiran los recursos y se evidenciara el impacto que tendrd esta implementacion.

e EIl alcance para el presente proyecto es el drea de negocios del a Cooperativa
Atuntaqui el mismo que contempla a las dreas actuales de captaciones,

colocaciones, cobranzas y atencién al cliente.

»  Definicion general de las estrategias de implementacion .

o Comunicacién permanente entre los estamentos de la institucion.

° Realizar estudios de la productividad interna asi como del mercado en
campo de accién de la Cooperativa.

. Desarrollo de talleres, seminarios, jornadas de trabajo o cursos teméticos
sobre administracién por procesos.

° Contar con un presupuesto tanto de recursos financieros asi como

tecnoldgicos y humanos de acuerdo a ala capacidad institucional.

»  Definicion del programa general del proyecto y de la secuencia de

implementacion.

o La Definicion del programa general del proyecto se describe claramente en el
diagrama de gantt en donde se especificara el periodo de ejecucién de cada
fase asi como los recursos necesarios para culminar con esta implementacion.

»  Establecimiento de la organizacion y comités del proyecto .
e La organizacion del equipo de trabajo multidisciplinario se especifica en el punto

4.44 en donde se especificard claramente las responsabilidades y funciones de

cada miembro del mismo.
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Objetivo

Contar con un lineamiento claro del proyecto en general para que sea aprobado por el

consejo de administracion.

Al contar con todo lo aqui detallado en esta fase temprana de la implementacion, se ayuda
a garantizar que el proyecto avance de forma eficaz y que se ha establecido una base sélida

para llevar a cabo una implementacion.

Recursos Necesarios

Entre los recursos que se necesitaria para la ejecucion de esta fase entre otros elementos

estan:

»  Bibliografia y documentacion técnica sobre administracion y gestion por procesos.

»  Andlisis estadisticos del drea de negocios en lo que tiene que ver a transaccionalidad
asi como también un detalle de los recursos técnicos y operativos existentes,
informacidn que se especifica en el capitulo 2 del presente proyecto .

»  Reglamentaciéon y estructura organizacional interna (Manual de Captaciones,
Reglamento de Colocaciones y de adquisiciones, Manual Orgdnico Funcional).

»  Por ser esta todavia una fase previa y netamente estratégica no es necesario recursos

financieros, humanos ni materiales como tal.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase del proyecto serd de cuatro semanas, tiempo en el cual
Gerencia General debera pulir todos los aspectos generales que luego serdn ejecutados por

los responsables de la implantacién del proyecto.

Responsable

El responsable de esto por ser una fase de decisién y estrategia es Gerencia General el
mismo que tiene la obligacién de llevar adelante las fases preliminares del proyecto hasta
que se designe formalmente un director de proyecto que en este caso serd el Jefe de

Negocios.

Pag. 135



4.4.3 FORMALIZACION Y LEGALIZACION DEL PROYECTO

Aprobacion del proyecto

Por filosofia del Cooperativismo asi como por disposiciones y normatividad de la
Superintendencia de Bancos en las Cooperativas de Ahorro y Crédito, el Consejo de
Administracion es el mdximo ente administrativo al interior de la estructura interna de la
Institucién y basicamente son los que responden a la Asamblea General de representantes
de los socios de la institucidn.

Esto quiere decir que cualquier proyecto que cambie de manera significativa la
operatividad del negocio debe ser conocido y aprobado por el Consejo de Administracion,
el mismo que tiene la responsabilidad de velar que estos cambios sean en beneficio
primordial de los socios y de la institucion en general.

Esta aprobacion se hace oficial cuando existe una resolucién firmada por el consejo de
administracién el mismo que describe al alcance de la resolucién y la dirige al responsable

de la ejecucion de la misma.

Formalizacion oficial

El Consejo de Administraciéon en la Cooperativa Atuntaqui de manera particular se retine
de manera ordinaria una vez por la semana, situacién que deber aprovechar Gerencia
General para presentar la propuesta ante este ente de administracién todos los beneficios

del proyecto, asi como los recurso y plazos que esto demandar4.

La correcta presentacion del proyecto asi como una adecuada exposicion del mismo sera
fundamental para la aprobacién de la ejecucidon del mismo asi como el flujo de recursos
que esto demande; para esto deberd contar con toda la informacidn pertinente asi como la
opinién de las drea de control y legal ademds de un estudio prelimar de factibilidad técnica

y econdmica.

Objetivo

Contar con la aprobacion formal por parte del Consejo de Administracién de la ejecucion

del proyecto asi como del flujo de recursos necesarios para la implementacién del mismo.
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Recursos Necesarios

Entre los recursos que se necesitaria para la ejecucion de esta fase entre otros elementos

estan:

»  Ante proyecto de implementacion de la reestructuracion del drea de negocios

»  Anadlisis previos de factibilidad técnica, econdémica y legal del proyecto

»  Infocus y materiales para la presentacion.

»  Por estar en periodo de aprobaciéon no es necesario especificar aqui los recursos

financieros ni humanos ni materiales adicionales.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase del proyecto serd de dos semanas, tiempo en el cual
Gerencia General buscard la fecha de reunién en donde la disponibilidad de tiempo por

parte de los miembros del Consejo de Administracién sea el mejor posible.

Responsable.

El responsable de esto por ser todavia esta una fase de decision y estrategia es Gerencia
General el mismo que tiene la obligacion de llevar adelante estas fases preliminares del

proyecto hasta que se designe formalmente un director de proyecto.

Estrategias de ejecucion.

»  Buscar la mejor fecha para proceder a la aprobacién por parte del consejo de
Administracion , fecha que tiene que estar dada en funcién de la agenda de este
estamento administrativo.

»  Mantener contacto permanente con los miembros del Consejo de Administracion y

hacerles notar sobre los beneficios de la implementacion del proyecto.

Pag. 137



4.44 CONFORMACION DEL EQUIPO DE TRABAJO Y DEFINICION DE
RESPONSABILIDADES

CONFORMACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Con el fin de estructurar adecuadamente todas las actividades que concierne a la
implementacién de este proyecto es necesario la conformacién de un equipo de trabajo
multidisciplinario, el mismo que de acuerdo a la estructura interna de la Institucion estaria
conformado por las jefaturas nacionales asi como también por los principales organismos

internos de control:

Ejecutivo

e Gerente General

e Delegado del Consejo de administracion
Negocios

e Jefe de Negocios

Jefe de Crédito

Jefe de Captaciones

Jefe de Marketing
Administrativo y Control Interno
¢ Auditor Interno

e Jefe de Recursos Humanos

Tecnologia
e Jefe de sistemas

¢ Administrador de seguridades

Estos miembros del equipo de implementacién, como punto de partida deberdn nombrar un
Director de proyecto el mismo por ser un cambio netamente de la forma de llegar a los

socios y clientes debera ser Jefe de Negocios.
Esta Jefatura y ahora Director de Proyecto debera ser el soporte fundamental para todas las

dreas de tal manera que la implementacién del proyecto tenga el éxito deseado y los

resultados esperados .
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DEFINICION DE RESPONSABILIDADES

Las responsabilidades estardn dadas de acuerdo al drea de cada miembro del equipo de
trabajo, los mismo que deberdn combinar esfuerzos para sacara adelante las actividades de

cada fase.

Nivel Ejecutivo
¢ Definicion de Estrategias generales de implementacion
e Aprobacion de reglamentos, planes y presupuestos

¢ Concienciacion y socializacion a todos los involucrados

Negocios
e Definicién de estrategias de aplicacion por fases.
e Definicién y elaboracién del cronograma de cambio .
e Elaboracién de manuales de procesos.
e Definicién y clasificacién de recursos por fases.

e Elaboracién de informes de cumplimiento de metas y avances.

Administrativo y de Control
e Logistica y canalizacion de recursos por fases
e Control de personal
¢ Evaluacién de cumplimiento de normativa interna.

e Realizar el plan de capacitacién para el cambio

Tecnoldgico
e Adecuacidn logica de los sistemas de informacion.
e Definicién de roles y perfiles de acceso a los sistemas.

e Elaborar el presupuesto de tecnologia necesaria .

El cumplimento de estas responsabilidades permanentemente deberan ser evaluadas por el

director de Proyecto asi como por Gerencia General y Auditoria Interna.
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Objetivo

Contar con un equipo de trabajo multidisciplinario que permita abarcar todos los campos
de accién y de esta manera optimizar todos los recursos a utilizar de acuerdo al campo de

accion de cada responsable .

Estrategias de ejecucion
e Mantener reuniones quincenales para realizar evaluaciones generales del
cumplimento de los planes y cronogramas de implementacion.
e Delegar toda las responsabilidades y autoridad sobre las actividades a los miembros

del equipo de trabajo de acuerdo a cada fase.

Recursos necesarios

¢ Como recursos humanos ademds de los miembros del equipo de trabajo estin los
oficiales de crédito, de captaciones, de inversiones, atencion al cliente y operativos
que ahora pasardn ser oficiales de negocios.

e Como recursos materiales necesarios propios de esta fase estard la papeleria,
infocus y demds implementos para llevar a cabo las diferentes reuniones que se

darén a lo largo de todo el periodo de implementacion.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion para la conformacién del equipo serd de dos semanas, tiempo en
el cual Gerencia General buscard las fechas méds adecuadas para que se de la reunién de
conformacién del equipo de trabajo y de ser necesario otra para la definiciéon de
responsabilidades y planificacién general.

Por otro lado el cumplimiento de las responsabilidades asi como las reuniones de
planificacién y evaluacion de actividades serd permanente y hasta que se ponga en marcha

el proyecto.
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4.4.5 DIAGNOSTICO GENERAL Y ANALISIS DE PROCESOS VIGENTES

Una vez conformado el equipo de trabajo multidisciplinario es necesario realizar un
estudio pormenorizado de la situacién actual del drea de negocios, asi como también de las

dreas estratégicas de soporte y de control de manera general.

El andlisis de la situacion actual de forma detallada del drea de negocios de la Cooperativa
Atuntaqui se describe en el capitulo dos del presente proyecto y abarca todo lo necesario
para que esta metodologia tenga el éxito esperado, ya que el mismo debe ser realizado por
personas que tienen acceso a la informacion ademas de estar al tanto de los procesos que

se dan actualmente.

El estudio y posterior evaluacién de la situacion actual del area de negocios asi como de las
dreas complementarias permitird conocer los aspectos positivos y negativos de la situacion
inicial por lo tanto enfocar mejor los esfuerzos para implementar la nueva administracion

pOr procesos.

Objetivo

Contar con un diagnéstico detallado de la situacién actual del drea de negocios asi como
uno general de las dreas complementarias, lo que permitird planificar adecuadamente el

cambio de la administracion tradicional a una por procesos

Estrategias de ejecucion

> El estudio de la situacién actual se lo realizard de acuerdo a los diferentes frentes
que conforman el 4rea de negocios, es decir desde el punto de vista de:
® Atencion a socios y clientes.
e Recursos Humanos.
e Tecnologia.
¢ Espacio Fisico.

e Normatividad interna.
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> Las estadisticas se deben realizar de acuerdo a fechas lo mas actuales posibles y

clasificadas adecuadamente por oficinas, productos, etc.

Recursos necesarios

»  Dentro de los recursos generales que se necesitan para la ejecucion de esta fase de
implementacidn estan:

¢ Reglamentos Internos de crédito, captaciones y de control interno asi como el de
seguridad de la informacién y de lavado de activos.

¢ Inventario de hardware y software actualizado.

e Detalle de roles y transacciones de acceso a sistemas por puesto

e Planos en general de: instalaciones eléctricas y de transmision de datos,
inmobiliario, etc.

e [Estadisticas generales de transaccionalidad y quejas.

Responsable.

Los responsables para esta fase de ejecucion son todos y cada uno de los miembros del
equipo de trabajo que se conformé para el efecto, los mismos que tiene sus
responsabilidades definidas y estan dadas en funcién de su d&mbito de accién al interior de

la institucion.

Adicional a esto existe también un responsable implicito de todo, que es el Director del
Proyecto el mismo que debe coordinar todas las actividades encaminadas a Ila
implementacién del proyecto.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase del proyecto serd de cuatro semanas, tiempo en el cual

todos los responsables de dreas deberdn realizar su estudio de la situacién actual asi como

un presupuesto para el cambio a implementar.
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4.4.6 DEFINICION DE PROCESOS

Una vez conocida, analizada y evaluada la situacién actual del 4rea de negocios es
necesario definir adecuadamente los macro procesos, procesos, subprocesos y actividades
que se van adoptar, los mismos que deben ser lo suficientemente claros y bien

documentados para su correcta aplicacion.

Objetivo

Contar con una definicién clara de los procesos a implementar, los mismos que estaran de

acuerdo a la realidad y a las necesidades de la institucion.

Definicion de macro procesos

Estratéqgicos

Eticay Gestion Administracié
Cumplimiento Estratégica n de Riesgos

Fundamentales

NECOCTOS

CAPTACIONES ‘
PN OO RECUPERACION
N AL
CTIENTRE v
COLOCACIONE

ADMINISTRACION MARCO ADMINISTRA CION
TALENTO HUMANO LEGAL FINANCIERA
TECNOLOGIA'Y ADMINISTRACION
TELECOMUNICACIONES DE PROCESOS
S

Soporte
a
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Definicion de procesos

PROCESOS GOBERNANTES O ESTRATEGICOS

MACRO PROCESOS - PROCESOS

» Gestion Estratégica

— > Planeacién Operativa

—>Planeacion Estratégica

—>Legislacién

PROCESOS
ESTRATEGICOS

» Etica y Cumplimiento

Prevencion y Control de lavado
de Activos.

L » Evaluacion de Principios Eticos

» Gestion de Riesgos

— > Monitoreo y Control de Riesgos

—— Auditoria y Control Interno
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PROCESOS OPERATIVOS O FUNDAMENTALES

MACRO PROCESOS - PROCESOS

» | Atencion al Cliente

L » Atencion e informacion al cliente

Seguimiento de satisfaccion, quejas y
»sugerencias

PROCESOS
FUNDAMENTALES

— .
NEGOCIOS Captaciones

Apertura de Cuentas
Transferencias y Giros Bancarios
—» Cierre de Cuentas

5 Nuevas Inversiones

5 Cancelacién de inversiones
L5 Renovacién de inversiones

Depésitos de Ahorros

——» Retiros de Ahorros

> Colocaciones

L » Obtencién de créditos

» Abonos a Créditos

>

Recuperacion y Cobranzas

—» Notificaciones y acciones preventivas
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PROCESOS DE
SOPORTE

PROCESOS DE SOPORTE
MACRO PROCESOS - PROCESOS

Administracion del Talento
Humano

Recursos Humanos
Capacitacion

Procesos

Tecnologia y Comunicaciones

Help Desk
Administracion de Hardware y Software

Telecomunicaciones

Marco Legal

Asesoria Juridica

Cobranza Judicial

Administracion Financiera

Administraciéon Presupuestaria
Administracion de Liquidez

Contabilidad

Administrador de Procesos

Gestion de Procesos
Control Interno

Evaluacion

La definicién y el detalle de todos los procesos que intervienen de forma directa o indirecta

en el drea de negocios esta especificada en el capitulo 3 del presente proyecto en donde

también se explica las actividades ademads de los indicadores de gestion.
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Estrategias de ejecucion

»  Buscar asesoramiento externo en lo concerniente a procesos.
»  La definicion de procesos se la deber realizar en consenso por parte de todos los

miembros del equipo de trabajo.

Recursos necesarios

»  Dentro de los recursos generales que se necesitan para la ejecucion de esta fase de
implementacidn estan:
e Estudios de la situacién actual
e Bibliografia y acceso a internet sobre administracién por procesos.
¢ Inventario de hardware y software actualizado.
e Detalle de roles y transacciones de acceso a sistemas por puesto

e [Estadisticas generales de transaccionalidad y quejas.

Responsable.

Los responsables para esta fase de ejecucion son todos y cada uno de los miembros del
equipo de trabajo que se conformé para el efecto, los mismos que tiene sus
responsabilidades definidas y estan dadas en funcién de su dmbito de accién al interior de
la institucion.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase del proyecto serd de cuatro semanas, tiempo en el cual

todos los responsables de areas deberdn realizar su propuesta de procesos y de esta

manera en consenso definir los procesos definitivos a aplicar.
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4.4.7 SOCIALIZACION DEL PROYECTO

Una vez que se ha realizado el estudio de la situacion asi como también se ha definido los
procesos a implementar es necesario socializar el proyecto a todos los estamentos de la
Institucion.

El conocimiento por parte de todos los empleados de los proyectos que la institucidn estd
impulsando es muy importante ya que en un momento dado cualquier persona podria

aportar algo muy importante.

Esta socializacion se la puede realizar a través de varios canales entre los que se destacan y

actualmente estan disponibles en la Institucion:

>  Sistema de circulares en la intranet institucional.
»  E-mail corporativos de informacion.

»  Reuniones por oficina, por departamento y de todo el personal .

Objetivo

Lograr que todos lo usuarios internos conozcan del proceso de implementacion del
proyecto y de los beneficios que esto implica tanto para ellos mismos como para los socios,

clientes y en general para la Institucion.

Estrategias de ejecucion

»  Mantener reuniones periddicas entre departamentos donde cada jefe informara a sus
subalternos sobre el avance de los proyectos en curso.

»  Gerencia General y el director del proyecto deberan informar sobre los beneficios a
todos los empleados con el fin de que se preparen para el cambio con minima
oposicién al mimo.

»  Utilizar todos los recursos tecnolégicos y logisticos que posee la institucion para dar

a conocer los beneficios de este cambio
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Recursos necesarios

»  Dentro de los recursos generales que se necesitan para la ejecucion de esta fase de
implementacidn estdn:
® Definicién de procesos
¢ Infocus y materiales y logistica para la exposicion .

e Acceso a los sistemas y herramientas tecnoldgicas para difusién

Responsable.

Los responsables para esta fase de ejecucién es Gerencia General y el Director del

proyecto en primera instancia pero también lo son todos y cada uno de los miembros del

equipo de trabajo que se conformo para el efecto,

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase del proyecto serd de una semana, en primera instancia

pero luego de esto serd permanente y de acuerdo a como se vaya dando la implementacion

y ejecucion de cada fase que hace falta.
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4.4.8 CAPACITACION

Con el fin de lograr una adecuada transicion de este o de cualquier proyecto de cambio, se
requiere contar con personal capacitado, motivado y que trabaje en equipo, pero para que
esto se de, es necesario primeramente:

»  Contar con calidad en el trato que reciben las personas.

»  Mejorar las relaciones interpersonales entre los Jefes y sus empleados a cargo.

»  Mejorar la relacion de confianza, respeto y reconocimiento entre todos.
>

Contar con un ambiente laboral que facilite el cumplimiento del trabajo.

Con el fin de optimizar estos aspectos, la capacitacion es un elemento que nos permitira
mantener, modificar o cambiar actitudes y comportamientos de las personas dentro de la
organizacion, haciendo que se enfrenten los cambios institucionales satisfactoriamente
tanto para los empleados como para los servicios brindados a socios y clientes.

En este sentido, es necesario desarrollar un Plan de Capacitacion del area de negocios,
orientado tanto al personal del drea, como a todos los que de una u otra manera tienen que

ver con atencién a socios y clientes

Objetivo

Contar con un plan de capacitacion que involucre a toda el drea de negocios y de soporte
que este desarrollado en funcion del cambio a implementar asi como a la atencién diaria a
socios y clientes, mediante el cual el personal adquirird conocimientos y habilidades

especificas relativas a sus nuevas funciones.

Adicional a este objetivo general de la capacitacion, a los involucrados este plan permitira:

> Impulsar la eficacia organizacional y de adaptacién al cambio.

> Mejorar la interaccién entre los compaiieros y elevar el interés por el éxito del
proyecto.

> Satisfacer mds facilmente los requerimientos futuros y de cambio a los que estd

expuesta la Institucién

> Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo durante el cambio.
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> Mantener al personal al dia con los avances tecnoldgicos y administrativos, en
biisqueda de incentivar la iniciativa y la creatividad.
> Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual y rendimiento

colectivo.

Estrategias de ejecucion

> La capacitacion se la realizard en horas que no interfieran con la atencién a socios y
clientes.
> Delegar responsabilidades a jefes de las sub areas de captaciones y colocaciones

para que transmitan su experiencia a las otras dreas
> Utilizar todos los recursos tecnoldgicos y logisticos que posee la institucién para la
capacitacién (laboratorios de computacién ambientes de desarrollo y pruebas, etc.)

> Realizar evaluaciones permanentes del proceso de capacitacion.

Recursos necesarios

> Laboratorio de computacion totalmente adecuado y con acceso y configurado a un

ambiente de pruebas.

> Sistemas de desarrollo y pruebas con Bases de datos actualizadas.
> Materiales, insumos y logistica para realizar la capacitacion.
Responsable.

Los responsables para esta fase de ejecucion es Jefe de Recursos Humanos en
coordinacién con el Director de proyecto y las subjefaturas de captaciones y colocaciones;
a los que se suman los técnicos del Departamento de Sistemas los mismos que tiene la

responsabilidad de configurar el ambiente integral de pruebas.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion de esta fase serd de cinco semanas, en primera instancia pero
luego de esto serd permanente y de acuerdo a como se vaya dando la implementacién y

ejecucion de cada fase del proyecto.
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4.4.9 ADECUACION FISICA Y TECNOLOGICA

En vista que la forma de hacer negocios esta en un proceso de cambio es necesario adecuar
también la infraestructura fisica y tecnoldgica, las mismas que deben estar en funcién de

los procesos definidos en este proyecto.

Adecuacion Fisica
La adecuaciodn fisica es clave para cualquier negocio y mas para una institucion financiera

que busca la fidelidad de sus socios y clientes a través del servicio.

Parametrizacién tecnolégica.

Todo sistema de informacion bien definido debe contar con un médulo de acceso y control
de acceso a la informacién el mismo que permitird configurar el acceso de acuerdo a roles
asi como a transacciones.

Esto quiere decir que en funcién de los productos financieros se parametrizard estos roles
de acceso, los mismos que deben permitir a los usuarios internos tener acceso a toda la

transaccionalidad e informacion necesaria para llevar a cabo su trabajo.

Objetivo

Contar con un ambiente fisico y tecnoldgico de acuerdo a los nuevos procesos que

permitan dar un mejor servicio a socios y clientes

Estrategias de ejecucion

> Ademds de una adecuada distribucién fisica de los oficiales de negocios es
necesario instalar sistemas claros de distribucion de turnos.

> Los cambios en lo que tiene que ver a adecuaciones fisicas se lo deber realizar sin
que afecte a la normal atencién de socios y clientes y de ser necesario se lo
realizard fines de semana y por las noches.

> Estudiar alternativas de adecuacion a través de sistemas digitales de simulacién y
disefo grafico, previo la resolucién final de la adecuacion.

> Realizar pruebas en desarrollo previo el paso a produccidn de los diferentes roles y

perfiles de acceso a los sistemas de informacion.
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Recursos necesarios

> Laboratorio de computacién totalmente adecuado y con acceso y configurado a un

ambiente de pruebas.

> Sistemas de desarrollo y pruebas con Bases de datos actualizadas.
> Alternativas de disefios por computador del ambiente fisico a instalar.
> Recursos financieros:

o Para la adecuacion fisica los mismos que variaran de acuerdo a la cantidad y
calidad de materiales que se necesiten para esta adecuacion.
° Para la renovacién tecnoldgica y accesorios para todos los oficiales de

negocios.

Responsable.

El responsable en lo que tiene que ver a la adecuacion fisica del drea de negocios es el
Director de Proyecto el mismo que coordinard con Jefe de Sistemas lo concerniente a

instalaciones eléctricas y de transferencia de datos y de voz.

Adicional a esto es responsable el Jefe de Sistemas en conjunto con el Administrador de
Seguridades por la parametrizacion de los nuevos roles de acceso, los mismos que deben
estar dados en funcién de los solicitado por los jefes de 4rea si como también avalizado por

auditor Interno.

Periodo de ejecucion
El periodo de ejecucion de esta fase serd de cuatro semanas, pero el cambio total se dard

en una fecha que coincida con un feriado y de esta manera minimizar el impacto de

atencion a socios y clientes.
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4410 REESTRUCTURACION DE MANUALES DE PROCESOS Y
NORMATIVIDAD INTERNA

Asi como los sistemas y la infraestructura fisica tiene que estar en funcién de los nuevos

procesos es necesario, una documentacion que refleje estos procesos en manuales lo

suficientemente

claros y precisos, de tal manera que un usuario inexperto los siga sin

ningtn problema y pueda realizar su trabajo

Esta definiciébn de manuales en donde se describird las diferentes actividades que

conforman un proceso estaran de acuerdo al siguiente formato y nomenclatura:

Cabecera del Proceso

Item Descripcion

Cédigo Cédigo por el cual se identificara al proceso el mismo que se lo estructurara
de acuerdo al siguiente detalle:
AA  Area: Negocios(NE), Sistemas (SS), Financiero (FI)
PP Producto: Ahorros (AH), Crédito(CR), Inversiones(IN)
TT Tipo documento : Procesos(PR), manuales (MA)
### Secuencia: Nimero secuencia de documento

Proceso: Nombre del proceso que debe expresar claramente una descripcion general
del mismo.

Objetivo: Objetivo general del proceso.

Producto: Producto financiero aprobado por el organismo de control.

Responsable: | Descripcion del cargo del responsable de la ejecucion total del proceso de
acuerdo al organico funcional interno.

Frecuencia Frecuencia con la que se realiza el proceso(Continua ,Diaria, Mensual o
Cuando se requiera)

Criticidad: Critico y No critico

Tipo: Estratégico o Gobernante, Fundamental u operativo y De soporte o apoyo

Indicadores: Nombre del indicador que permitira evaluar, gestionar y de ser factible
optimizar el proceso.

Insumos: Detalle de insumos que necesitan los encargados de la ejecucion de las
actividades.

Recursos : Detalle de recursos que se necesita para la ejecucion del proceso(
Tecnolodgicos y Logisticos)

Normativa : Detalle de leyes, reglamentos y normativas existentes tanto interna como los

emitidos por los organismos de control.

Analisis de

Comentario general de la mejora del proceso con respecto a su estructura,

mejora complejidad y ejecucion

Proveedor Detalle del proceso o ente que provee los recurso necesarios para la ejecucion
del proceso en particular

Cliente Detalle del proceso o ente que recibe el producto del la ejecucién del proceso

en particular
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Detalle del Procedimiento

Item Descripcion

No. Secuencia que ordena la consecucién légica del proceso.

Descripciodn gréfica de la secuencia 1dgica del proceso de acuerdo a la
siguiente simbologia:

Diagrama

de Flujo

© Inicio y Fin de Proceso
Bifurcacidon por decision
Descripcion de Actividad
Impresion y salida de documentos del sistema de
— informacion.
\_/_\
L — D%gitalizacién de datos e informacién de socios y
clientes
Q Conectividad

Actividad Descripcion especifica y clara de la actividad que se realiza en un momento
dado durante la ejecucion del proceso

Responsable Descripcion del cargo del responsable de la ejecucion de la actividad
especifica que se da durante la ejecucion del proceso, de acuerdo al organico
funcional interno.

Documentos Documentos habilitantes, formularios, afiches u otros documentos impresos
que facilitan o permiten la realizacién de la actividad.

Tiempo Aprox. | Tiempo promedio aproximado que tarda la realizacién de esa actividad en
particular, el mismo que estard expresado en minutos y segundos. El
formato debe ser: MM:ss

Estadistica Es la representacion gréafica mensual de la ejecucidn del proceso durante el

Mensual ultimo semestre del afio inmediatamente anterior.

Objetivo

Contar con manuales claros y precisos que describan de manera exacta los procesos y

actividades en funcién de un formato y nomenclatura aceptado y conocido por todos .
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Estrategias de ejecucion

»  Investigar, Evaluar y estructurar un formato y nomenclatura que se adapte de la
mejor manera a la realidad institucional

»  Los manuales deberdn ser desarrollados por los mismos usuarios que realizan los
actividades de los procesos de negocios.

»  Auditoria interna realizard un control concurrente mientras se de esta documentacion,
con el fin de asegurarse que estén apegados a la normatividad asi como también al
formato establecido para el efecto.

»  Una vez que los manuales hayan sido terminados se los debera hacer aprobar ante los

estamentos pertinentes que en este caso es el Consejo de administracion.

Recursos necesarios

» Acceso a internet con el fin de consultar sobre formatos, flujo gramas y alternativas de
documentacién de procesos.

» Computadores instalados con los aplicativos.

» Informacién general de los procesos levantados .

» Papeleria y materiales en general.

Responsable.

El responsable en lo que tiene que ver a la documentacién serd el Director de Proyecto,
pero la elaboracién como tal estard a cargo de uno o mas oficiales de negocios que se
designen para el efecto .

Adicional a esto es responsable el Auditor Interno de velar que esta documentacion este
apegado a los formatos establecidos y reflejen con exactitud las actividades especificas de

cada proceso asi como la normatividad que rige estos procesos.

Periodo de ejecucion

El periodo de ejecucion para esta documentacion serd de cuatro semanas, ademds de una
semana para que los mismos sean revisados y aprobados por el Consejo de administracién

€n este caso.
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4.4.11 PUESTA EN MARCHA

Objetivo

Optimizar el proceso de negocios de la institucion para de esta manera lograr maximizar la

satisfaccion de socios y clientes.

Estrategias de ejecucion

Antes de poner en marcha el nuevo sistema de administracién por procesos es necesario

primero:

> Contar con toda las adecuaciones fisicas y tecnoldgicas necesarias.

> Contar con tripticos y la documentacién necesaria para todos los oficiales de
negocios.

> Garantizar que todos los oficiales de negocios estén bien capacitados.

> Decidir la fecha més adecuada para realizar el cambio definitivo.

Recursos necesarios

» Adecuaciones fisicas y tecnoldgicas.

» Papeleria, documentacién y materiales en general .

Responsable.

El responsable de dar el visto bueno de este proyecto es Gerencia General y el encargado
de viabilizar en cambio es el Director del Proyecto; adicional a esto y de aqui en adelante
son responsables del éxito del cambio todos los empleados y trabajadores de la Institucion .

Periodo de ejecucion

El periodo para poner en marcha este proyecto siempre y cunado se tenga todo listo es un

fin de semana que tenga como adicional y de preferencia un feriado.
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4.4.12 EVALUACION Y RETROALIMENTACION

Objetivo

Contar con informacién oportuna acerca del proceso de evolucién de la administracién por

procesos y de esta manera optimizar o corregir de manera concurrente esta nueva forma de

hacer negocios.

Estrategias de ejecucion

> La evaluacién y control se realizard permanentemente.

> Responsabilizar a todos por el éxito del proceso.

Recursos necesarios

» Estadisticas de transaccionalidad.

» Equipos portétiles para realizar las evaluaciones in situ .

Responsable.

El responsable de la evaluacién como tal es el Auditor interno y el jefe del Proyecto, pero

todos son responsables de darle el empuje necesario para que el nuevo proceso tenga éxito.

Periodo de ejecucion

El periodo de evaluacion y retroalimentacion es permanente e indefinida.
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4.4.13 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

No.

Fases de Implementacion

1

2

Decision de Cambio “

2 |Preparacion del Proyecto —
3 | Formalizacién y
Legalizacion del Proyecto
4 |Conformaciéon equipo de
trabajo y responsabilidades.
5 |Diagnéstico  general 'y ]
Andlisis de procesos.
6 | Definicion de procesos. _
7 |Socializacién del proyecto #
8 |Capacitacion ——
9 | Adecuacién Fisica y
tecnoldgica.
10 |Reestructuracién de
manuales de procesos.
11 |Puesta en marcha P
12 | Evaluacién y
retroalimentacion
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 CONCLUSIONES

1. La crisis Bancaria de 1999 llevo a la quiebra a muchos Bancos del Ecuador entre los
cuales estaba el Banco mds grande del pais de aquel tiempo, “Filanbanco”. con

muchas consecuencias tanto econdémicas como sociales y basicamente se dio por:

¢ Mal manejo de la politica crediticia que no contemplaba una adecuada colocacion .

e Abuso de poder y de influencias en el sistema financiero.

e Factores de crisis coyuntural y estructural de la economia en un ambiente politico
de corrupcion a todo nivel.

e Corrupcién de los duefios del capital de los bancos, a través de los créditos
vinculados que no eran factibles.

e Falta de control por parte de los organismos encargados de realizar supervision.

e Corrupcién en el Congreso Ecuatoriano, que no supo ejercer la suficiente autoridad
y que se ha prestado y se sigue prestando al juego de intereses de los duefios del

sistema Financiero.

2. El sistema financiero ecuatoriano en la actualidad se encuentra en un proceso de
cambio el mismo que es originado entre otras cosas por politicas gubernamentales
que disponen el cumplimiento de una serie de normas y resoluciones que pretenden

disminuir los costos de los créditos y de los servicios en general.
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Esto origina que la supervision también tenga que transformarse y es asi que la
Superintendencia de Bancos y el Banco Central estén realizando esfuerzos tendientes a
fortalecer los lineamientos de supervision orientada hacia la prevencién de problemas,
antes que estos tengan consecuencias y mas aun ahora que el control del riesgo a todo
nivel es de vital importancia si se quiere consolidar la confianza en el sistema
financiero.

Entre las acciones que buscan esto, estd la resolucién No. JB-2005-834 emitido por la
Junta Bancaria el 15 de Octubre del afio 2005 que pretende basicamente que todas las
instituciones bajo control optimicen su gestién y administracién de riesgos, esto con
un plazo de cuatro afios para su cumplimiento.

Todo esto hace que ahora el sector financiero sea uno de los sectores mas regulados y

controlados del Ecuador en la actualidad.

La aplicacion de las nuevas normativas que disponen los organismos de control en
funcién de las politicas gubernamentales en lo que a costos se refiere, estdn afectando
a todo el sistema financiero ecuatoriano por lo tanto la reestructuraciéon de los
procesos de estas entidades debe estar acorde a la nueva forma de hacer negocios, es
decir a una administracién moderna, eficiente y enfocada a la optimizacién del
negocio que busque siempre la satisfaccion del cliente para posteriormente y por
afiadidura potenciar la rentabilidad .

Para el mes de marzo del aio 2008 los costos de los créditos se colocan en un rango
del 10 al 36 % como tasa maxima efectiva de los crédito de consumo, comercial,
vivienda y microcrédito; adicional a esto, también es necesario especificar los costos
por otros servicios y tasas que paga la institucidon; esto se visualiza mejor en el

anexo 2.
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Esta inminente baja y estandarizacion del costo de los servicios financieros hace que
los potenciales clientes y usuarios de estos servicios tengan una serie de alternativas
que no precisamente estén en funcién de una tasa o costo si no mds bien en la calidad

del servicio, el mismo que debe ser lo mds eficiente posible

La adopcién de una administraciéon por Gestion de Procesos en las instituciones
financieras se fundamenta en la necesidad de respuesta a las nuevas normativas de los
organismos de control y a las condiciones de desarrollo de las organizaciones en este
nuevo entorno macroeconémico que estd en funcién de las necesidades del mercado
nacional e incluso internacional .

Un correcto disefio y administracion de los procesos del drea de negocios en
cualquier institucién financiera permitird entre otras cosas contar con una definicién
lo suficientemente clara y precisa de las actividades necesarias para obtener la
satisfaccion de los clientes a través de servicios e informacion fiable y estructurada

que sirva para tomar decisiones mds acertadas y con menores costos.

Para que la implementacién de cualquier proyecto tenga el éxito deseado es necesario
contar con una metodologia sélida, fundamentada en la decisién firme del nivel

ejecutivo de la Institucién y adaptada a la realidad de cada institucion.
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5.2 RECOMENDACIONES

1. Una correcta administracion de las instituciones financieras no solo depende de la
calidad del recurso humano que labora en ellas, sino fundamentalmente en un
adecuado control que este, al margen de cualquier tipo de influencia externa sea esta
politica o de cualquier tipo, es por esto que es muy importante que los accionistas,
Consejos de Administracién o Directorios actien con ética y responsabilidad, dando
cumplimiento estricto de las politicas de riesgo, reglamentos internos de ética y
conducta asi como también a estatutos, reglamentos de crédito y demds normativas

internas.

2. Dar mayor atencién a la eficiencia de los procesos que generan productos y
servicios, buscando siempre la satisfaccion de socios y clientes como objetivo
principal, antes que a los ingresos que generan rentabilidad, tomando en cuenta que
la rentabilidad ahora no estard dada en funcién de costos si no en funcién de
servicios.

Esto a través de la optimizacién de recursos y procesos, capacitacion del recurso
humano, estudios y focalizacién del mercado entre otros aspectos, lo que permitird la
reduccién de costos operativos y de esta manera ser mds competitivos con el sistema
en general; ya que la transparencia de la informacion que ahora proporcionan las
entidades financieras sobre sus costos y tasas estdn dadas en funcién de estdndares
remitidos por los organismos de control, asi como también por politicas
gubernamentales y de aplicacion obligatoria para todas las instituciones del sistema

financiero del Ecuador.
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La metodologia de implementacién, el andlisis y desarrollo de este proyecto de
cambio se lo debe realizar en funcién de la realidad propia de la institucion;
considerando para esto un estudié de la situacidén actual, andlisis de los recursos
existentes y necesarios pero sin olvidar el cumplimiento de las nuevas normas
emitidas tanto por la Superintendencia de Bancos como el Banco Central del

Ecuador.

La implementacion de un sistema de administracién por procesos, significa un
cambio considerable en la operatividad de cualquier institucién financiera por lo
tanto es necesario aplicar una metodologia sélida y adecuada tal y como se
especifica en el presente proyecto de tal manera que se obtenga resultados positivos,

a tiempo y dentro del presupuesto asignado.

Adicional a esto es fundamental la decision del nivel ejecutivo de la Institucidn, ya
que son ellos los que tienen la misién principal de concienciar a toda la organizacién
de los beneficios que trae un cambio de esta magnitud y no solo para los socios y

clientes sino para la Institucién en general .

En funcién del tamafio de la institucién y con el fin de minimizar el impacto que
involucra el cambio de aplicar una nueva forma de administrar los procesos se
recomienda aplicarlo en la oficina matriz como plan piloto y de esta manera
optimizar aun mds la metodologia desarrollada para el efecto en funcion de los

resultados obtenidos en primera instancia.
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