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RESUMEN

El presente trabajo de titulacion denominado “Reestructuracion de procesos para el
departamento de crédito y cobranzas de la empresa Latina Salud S.A.” se disefi6 con el fin
de proponer un plan de reestructuracion de los procesos para el departamento de crédito y
cobranzas de la empresa Latina Salud S.A. La investigacion inicia con el andlisis de la
problematica de estudio, considerando las diversas falencias detectadas en la empresa. Una
vez determinado estas causas Y efectos, se procede a conocer las teorias relacionadas con la
morosidad y su incidencia en la liquidez de una empresa, asi como los riesgos financieros
que esto genera. Adicional a esto, se analiza la importancia de la reestructuracion de
procesos Y la creacion de manuales administrativos dentro de las empresas. Mediante la
metodologia de la investigacion conformada por la recoleccién de datos por medio de
encuestas y entrevistas, se conocio la situacion actual de la empresa considerando el bajo
nivel de capacitaciones del personal para los procesos de gestion de crédito y cobranza.
Finalmente, se realiza una propuesta para la mejora de los procesos del departamento en
mencidn, con un nuevo organigrama, designacion de responsabilidad, disefio de un manual

de procedimientos y creacion de indicadores de gestion.

Palabras claves: crédito y cobranza, reestructuracion de procesos, empresa aseguradora.
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ABSTRACT

The present titration work called "Restructuring of processes for the credit and collections
department of the Latina Salud company S.A." was designed with the purpose of proposing
a restructuring plan for the processes for the credit and collections department of the Latina
Salud company S.A. The research begins with the analysis of the study problem, considering
the various flaws detected in the company. Once these causes and effects are determined,
we proceed to know the theories related to late payment and its impact on the liquidity of a
company, as well as the financial risks that this generates. In addition to this, the importance
of the restructuring of processes and the creation of administrative manuals within
companies is analyzed. Through the research methodology formed by the collection of data
through surveys and interviews, the current situation of the company was known,
considering the low level of personnel training for the credit and collection management
processes. Finally, a proposal is made to improve the processes of the department in
question, with a new organizational chart, designation of responsibility, design of a

procedure manual and creation of management indicators.

Keywords: credit and collection, process restructuring, insurance company
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INTRODUCCION

El éxito de una empresa 0 negocio se compone de varios aspectos internos y externos,
por lo que los altos mandos de estas se encuentran en la obligacion de establecer estrategias,
procesos Yy politicas que permitan desarrollar las actividades de manera eficiente,
disminuyendo la incidencia de las eventualidades o contingencias fortuitas que se presentan

durante el transcurso de la gestion empresarial.

La presente investigacion tiene como finalidad estudiar los riesgos financieros
referentes a la mala gestion del departamento de crédito y cobranza como un aspecto que
actualmente tiene una gran importancia en el campo empresarial, por medio del desarrollo
de la reestructuracion de los procesos, basada en el estudio de la gestién de cobranzas, asi
como, establecer los pasos 6ptimos para supervisar el otorgamiento de créditos y garantizar

los pagos puntuales de los clientes, sin afectar la relacion comercial entre la empresa y ellos.

Actualmente, la empresa Latina Salud S.A., como parte de la compafiia Latina
Seguros S.A., presenta inconvenientes con la gestion de cobranza de la entidad, lo que incide
directamente en la liquidez. Esto también se ve relacionado a los procesos para asignacion
de créditos que la empresa otorga, debido a que, a pesar de existir pardmetros establecidos

para los mismos, pero no son aplicados de una manera eficiente.

En el primer capitulo, se realiza la estructura de la investigacion, estableciendo el
planteamiento del problema de estudio, considerando los factores internos y externos que
pueden incidir en los altos niveles de morosidad de la empresa, ademés de establecer los

objetivos de la investigacion y su importancia.

En el segundo capitulo, se establece el estudio del marco tedrico con los conceptos

relacionados a la investigacion, entre los cuales destaca la liquidez en las empresas, la



morosidad en el pais, el riesgo de liquidez en las empresas, asi como, la importancia de la
estructuracion o reestructuracion de los procesos en las compafiias adaptadas a sus
necesidades y la correcta gestion de cobranzas basada en la atencion al cliente y en maltiples

factores cualitativos que permiten mantener los niveles de confianza con los clientes.

En el tercer capitulo, se establece la metodologia del estudio y las técnicas de
recopilacién de datos direccionadas al personal del &rea de crédito y cobranzas de la empresa
LATINA SALUD S.A., los clientes de la entidad y el jefe departamental. Los resultados dan
la pauta para la reestructuracion de procesos basado en la creacion de un manual de

procedimientos, el cual se realizara en el cuarto capitulo.

En el cuarto capitulo, se realizard el disefio de un manual de procesos,
reestructurando los que actualmente posee la entidad, con el fin de disminuir las falencias
detectadas en el control y monitoreo de su cumplimiento, asi como las falencias en la

socializacion de dichas politicas y pardmetros por parte del personal.

Para finalizar la investigacion se procede a establecer las conclusiones y
recomendaciones del trabajo, asi como un listado de las referencias bibliogréficas utilizadas

para su realizacion.



CAPITULO |

DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Tema

“REESTRUCTURACION DE PROCESOS PARA EL DEPARTAMENTO DE

CREDITO Y COBRANZAS DE LA EMPRESA LATINA SALUD S.A.”

1.2 Planteamiento del Problema

Latina Salud es una subdivisién de la empresa Latina Seguros, la cual es una organizacion
cuya misién se basa en brindar tranquilidad y seguridad a quienes confian su patrimonio a
través de productos innovadores con excelencia en el servicio y profesionales
comprometidos, generando relaciones de servicio de salud prepagada a largo plazo, que

cubren las necesidades hospitalarias de sus clientes y familias.

La administracién del departamento de créditos y cobranzas estad dentro del ciclo de
operaciones de cualquier tipo de empresas, llegando a ser una de las actividades mas
complicadas de realizar. Existen varios problemas en la gestién de los procesos del
departamento de créditos y cobranzas en la empresa de analisis, a pesar de las estrategias
comerciales y de localidad que la empresa ha considerado se han observado las falencias,
lo cual esta provocando ciertos inconvenientes como las aprobaciones de solicitudes para el
otorgamiento de seguros segun las necesidades de cada cliente, la carencia en la revision de
las solicitudes de créditos y aumentos de cupo, clientes no bien distribuidos entre auxiliares
de cobranzas y que no poseen activos para responder con las obligaciones adquiridas, indices

de mora elevados y necesidad de solicitar préstamos bancarios de solvencia.



De manera interna, las falencias de la empresa Latina Salud S.A. para el &rea de crédito
y cobranzas se establecen por la falta de controles para su correcta aplicacion, pues, a pesar
de que se cuenta con procesos definidos de manera general, estos no son aplicados en su
totalidad, como en el caso de la evaluacion del nivel de riesgo para la clasificacion de los
clientes y los seguros a los cuales pueden acceder o la gestién de cobranza que establece
altos niveles de morosidad en la cartera de primas de seguros como se muestra en la siguiente

figura:
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Figura 1. Indicador financiero de morosidad de cartera de primas de la empresa Latina Salud S.A. Afio
2016.

Fuente: (Latina Seguros , 2017)

Como se puede observar la tendencia del nivel de morosidad de la cartera de primas de
los seguros otorgados por la empresa Latina Salud S.A. se mantienen en margenes elevados,
superiores al 40%, lo cual afecta directamente a la liquidez de la compafiia. Sin embargo,
este escenario se presenta diferente en el mes de diciembre, lo cual se puede deber al cierre
del afio, que permite por medio de bonos o el pago del décimo tercero que los clientes salden

sus deudas. A pesar de ello, el indicador se considera elevado con un 29,70%.



1.3 Formulacion del problema

¢De qué manera se deben reestructurar los procesos de la gestion de crédito y cobranza de

la empresa Latina Salud S.A. con el fin de mejorar los resultados de los procesos actuales?

1.4  Sistematizacion del problema

¢Cudles son los referentes tedricos relacionados con los aspectos clave de la gestion de

cobranza y su importancia en las empresas?

¢Cual es la situacion actual de la recuperacion de cartera de la empresa Latina Salud S.A.?

¢ Cudles son los puntos claves para el disefio de un manual de procesos para el area de crédito

y cobranza de la empresa Latina Salud S.A.?

1.5 Objetivos

15.1 Objetivo General

Proponer un plan de reestructuracién de los procesos para el departamento de crédito y

cobranzas de la empresa Latina Salud S.A.

1.5.2 Objetivos especificos

1. Realizar un andlisis de los referentes tedricos relacionados con los aspectos
clave de la gestion de cobranza y su importancia en las empresas.

2. Analizar la situacion actual de la empresa con respecto al desarrollo de la
gestion de cobranza para conocer los niveles de morosidad e indicadores
financieros relacionados con la empresa.

3. Establecer un manual de procesos para el area de crédito y cobranza.



1.6 Justificacion de la Investigacion

El presente proyecto se focaliza en la necesidad de mejorar los resultados de los
indicadores financieros de la empresa Latina Salud S.A. vinculados a los niveles de
morosidad, con el fin de regular mejor las cuentas por cobrar. Esto generard un aumento en
la rentabilidad de la empresa debido al mejor manejo de los recursos obtenidos por medio

de la prestacion de los servicios ofertado.

Adicional a esto, se estima que la evaluacion de las falencias existentes de manera interna
en los procesos de crédito y cobranzas de la empresa Latina Salud S.A., permitira disefiar
estrategias que generen una recuperacion eficiente de la cartera vencida, la cual esté
complementada con la identificacion de procesos que garanticen una correcta asignacion del
crédito comercial a los clientes y; de igual manera, la aplicacion de medidas que contribuyan
a lograr una cobranza eficiente y preventiva, que evite una morosidad recurrente, pues esto

afectaria significativamente la liquidez del negocio.

1.7 Delimitacion del problema

La presente investigacion se focaliza en el departamento de crédito y cobranza, mediante
el analisis de la gestion de cobranza en el periodo 2014-2016, por la empresa Latina Salud

S.A. La delimitacion del proyecto se presenta a continuacion:

e Lugar: Av. Jaime Roldds Aguilera, Urdesa Norte. Parque Empresarial Colén,
Edificio Corporativo #3. Planta Baja. Ciudad: Guayaquil.

e Area: Departamento de crédito y cobranzas.

e Campo: Administrativo

e Limite: Propuesta de disefio de manual de proceso para la empresa Latina Salud.

e Periodo: 2017



Figura 2. Localizacién Latina Salud S.A.
Fuente: Google Maps, 2017

Elaborado por: los Autores

1.8 Idea a defender

La restructuraciéon de procesos de crédito y cobranza de la empresa Latina Salud S.A.
permitira tener una herramienta de control interno con el cual se obtendra control en el

departamento mencionado.



CAPITULO 1l

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes

Segun Moreta (2014) en su trabajo de investigacion titulado “Recuperacion de Cartera
Vencida y su influencia en la Rentabilidad de la Empresa Marcimex S.A., en la ciudad de
Ambato” planteo como objetivo general mejorar la gestion del cobro de la cartera a través
del disefio de un proceso clave presentado en un diagrama de flujo.

Llegando a la conclusion que el creciente interés de las personas en optar por opciones
mas faciles para adquirir productos, lo cual a su vez genera que los proveedores realicen
gestiones para ofrecer la mejor opcion y atraer al publico, siendo la mas usada a nivel
mundial el otorgamiento de créditos que han permitido que las empresas incrementen sus
ventas y a su vez motivar el consumo en el mercado.

Se relaciona a la presente investigacion, debido a que establece que, la proliferacion de
estas transacciones ha generado a empresas como Marcimex, un incremento en cuentas por
cobrar y cartera vencida debido a que dicho efectivo no se recupera de forma optima. Al
final su estudio determin6 que era necesario proponer un manual de procesos que no sélo
involucre politicas de cobro sino el otorgamiento de los créditos, el cual no se realizaba

tomando las medidas adecuadas.

Segun Patifio (2015) en su trabajo de investigacion titulado: “Implementacion de un
modelo de gestion financiera bajo el enfoque de administracion de riesgos para la reduccion
de la morosidad en la cooperativa de ahorro y crédito PROFUTURO en el periodo 2014-
2015 planteo como objetivo general el disefio de un modelo de gestion financiera para la

reduccion de la morosidad. Llegando a la conclusion de que la Gerencia General de



PROFUTURO, podra mediante un modelo de gestidn aplicado, ir verificando que todos los
controles se estén cumpliendo, revisar con que frecuencia se esta dando dichos controles
para cada area segun lo establecido, el control realizado debe ser el apropiado para el &rea

supervisada y asi identificar y mitigar el riesgo.

También se concluyd que las actividades de los procesos crediticios de la cooperativa
deben ir alineados con el mapa estratégico y el plan operativo anual de la institucion ya que,
en caso de no mantener un control sobre el otorgamiento de créditos, pueden desencadenar
en un indice de morosidad alto, un riesgo de liquidez, riesgo legal y los distintos riesgos que

pueden poner en peligro la estabilidad de la institucion.

Se relaciona con la presente investigacion, debido a que, establece la falencia existente
por no contarse con un modelo de gestién que permitiera el control de factores de riesgo
para la morosidad de los clientes, por lo que existia un alto indice de morosidad en la
cooperativa PROFUTURO, el mismo que supera el 12%, esto provocado por la falta de
supervisién, monitoreo y seguimiento de los créditos otorgados, motivo por el cual se ha
implementado un modelo de gestion financiera que permite fortalecer la gestion de la

cooperativa optimizando sus recursos y dinamizando la economia local (Patifio, 2015 )

Segun Vasquez (2014), en su trabajo de investigacion titulado "Plan de reestructuracion
y mejoramiento financiero en una empresa comercializadora de repuestos, partes y
accesorios automotrices. Caso “Importadora Guayaquil”, planteo como objetivo general
obtener informacion de primera mano de la situacion financiera de la empresa, sobre las
falencias y problemas que presenta la empresa para plantear posibles soluciones llegando a
la conclusion de que la Gerencia General de Importadora Guayaquil no se ha preocupado
por ejercer control en el personal que maneja, lo que ha llevado a la falta de colaboracion y

eficiencia de sus trabajadores para la consecucion de objetivos.



Llegando a la conclusién de que el negocio debe mejorar su estructura financiera porque

existen problemas econdémicos y financieros, tanto operativos como estructurales. Se

relaciona a la presente investigacion debido a que establece que la aplicacion de estrategias

es clave para lograr el incremento de recursos propios, disminuir el nivel de endeudamiento

con terceros y el mejorar su nivel operativo y se relaciona con la presente investigacion,

debido a la busqueda de nuevas formas de aplicacion de los indicadores financieros para la

toma de decisiones empresariales.

Se analizan las causas raiz determinando factores como: Crédito, Cobranzas, Talento

Humano, Financiero, Administrativo.

CREDITO: Actualmente la empresa no cuenta con politicas que le ayuden al
analisis de los clientes para otorgar crédito, haciendo una gestion empirica, pues
el personal encargado de esta gestion no define los pasos a seguir para el analisis
de los prospectos a clientes y los clientes activos.

COBRANZA: Los procesos de cobranzas no estan siendo muy efectivos, debido
a mala distribucion de tareas y al no tener un manual de procedimientos mas
practico que al realizar el cruce de informacion le permita ejecutar los cobros de
una manera mas rapida y eficiente. Las carencias de politicas de cobranzas hacen
que la gestion se realice de una manera poco efectiva incluso ocasionando
problemas con los clientes.

TALENTO HUMANO: Existe sobrecarga laboral ya que no existe una buena
distribucion de las responsabilidades en el departamento de crédito y cobranzas.
En el departamento no se cuenta con los perfiles profesionales involucrados en

las gestiones de crédito y cobranzas.
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e FINANCIERQO: La falta de un anlisis financiero de los futuros clientes afecta
directamente la liquidez de la empresa, y al no calificar correctamente a los
clientes segun su calidad crediticia hace mas propensa a la empresa a tener cuentas
incobrables.

e ADMINISTRATIVO: Existe un problema real y palpable dentro de este proceso
en estudio, y a causa de esto alcanzar los objetivos de cobranza es practicamente
de dificil ejecucién por lo cual se planifica efectuar una reestructuracién que
asegure un correcto funcionamiento del Proceso de Crédito y Cobranza,

estableciendo métodos formales para ejecutar estas actividades eficientemente.

Esta problemaética evidencia la importancia de la reestructuracion de procesos de crédito
y cobranza con el fin de que la empresa Latina Salud, pueda adaptarse no solo a las amenazas
del ambiente externo con la inestabilidad econdmica presentada, sino también corregir las
debilidades presentadas en el ambiente interno con respecto a la correcta evaluacion de los
clientes con el fin de reducir los niveles de riesgo de mora, y la estructuracién de procesos
para recuperacion de cartera vencida, la cual debe generarse con la finalidad de recuperar

liquidez sin alterar las relaciones comerciales entre la empresa y el cliente.

2.2 Marco teérico referencial

2.2.1 El mercado asegurador

Los elementos tedricos que se establecen durante el desarrollo de la investigacion
como base para su fundamento comprenden Normas y Principios Generales de Auditoria,
Leyes y Reglamentos que regulan el mercado Asegurador, la administracion y control de las

firmas auditoras y la competitividad en el mercado.
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La finalidad de los seguros es prevenir contingencias. Un seguro se puede definir
como un sistema que permite prever las consecuencias econdmicas de los hechos futuros e
inciertos, cuya eventual realizacion teme la empresa o persona asegurada y, ademas, busca
anular sus efectos.

El Seguro es un contrato que se establece con una empresa proveedora de seguros o
también denominada como “aseguradora”; en este contrato se configura una poéliza, en la
cual la empresa que la provee se compromete a que si el individuo que la compro sufre
alguna clase de dafio en su integridad como persona, es decir, enfermedades, accidentes e
inclusive la muerte, 0 en algunas ocasiones sus bienes como empresa, taller, casa o
automovil por cualquier motivo, ya sea un incendio, terremotos o robos a estos, entonces la
persona que se haya colocado como beneficiario recibird una cantidad de dinero que se haya
acordada en la pdliza, al dinero recibido se lo conoce como indemnizacion.

El objeto del contrato de seguro cuenta con toda clase de riesgos si existe interés
asegurable, salvo prohibicion expresa de la ley. Por ejemplo:

* Los riesgos de los incendios.

* Los riesgos de las cosechas.

* La duracion de la vida de uno o mas individuos.

* Los riesgos del mar.

* Los riesgos de los transportes por aire o tierra.

El asegurador por lo general es una compafiia de seguros organizada bajo la forma
de sociedad andénima. Ademas, una compafila de seguros esta controlada por la
Superintendencia de Bancos y de Seguros la cual supervisa las operaciones diarias que

realiza la compaiiia.
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2.2.2 Lamorosidad

Para Aguilar (2012), la morosidad es el incumplimiento de las obligaciones de pago por
parte de una persona o una entidad, si la situacion se refiere de manera expresa a los créditos
entregados por entidades financieras, entonces se lo llama como cociente entre el importe
de los créditos morosos y la totalidad de los préstamos entregados.

La morosidad puede establecerse por medio de la siguiente formula:

Tasa de morosidad= Créditos impagos/ Total de créditos

Segun Valeria Armijos (2015), autora del trabajo de titulacion “Gestion por procesos en
el departamento de crédito y cobranzas de la cooperativa de ahorro y crédito Campesina
COOPAC LTDA.” existe la posibilidad de diferenciar cuatro clases de situaciones en las
que se puede catalogar el riesgo de una morosidad eventual, siendo estas las presentadas a

continuacion:

Riesgo normal: Es aquel que se presenta en las operaciones para las cuales se
requiere de evidencia objetiva y verificable, permitiendo asi que existan altas
probabilidades de recuperar los importes necesarios.

e Riesgo subestandar: Se da en las operaciones que no se consideran fallidas o
dudosas, pero que sin embargo presentan algunas debilidades que puedan suponer
que posteriormente se asuman pérdidas por parte de la entidad bancaria, siendo
mayores a las coberturas que se poseen.

e Riesgo dudoso: Son situaciones que muestran un atraso de pago que sobrepasa los
tres meses, es decir, noventa dias.

e Riesgo fallido: Son aquellas operaciones cuya recuperacion puede considerarse

lejana, por lo que resulta preferible que se las dé de baja en los archivos.
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Considerando a los autores Avila y Malats (2016), la morosidad incide de forma directa
en la cuenta de resultados que posee una entidad financiera, puesto que las provisiones
destinadas a las insolvencias deben irse incrementando de acuerdo a la cantidad de cartera
vencida; ademas, la entrada de un crédito en morosidad genera que se detenga el ingreso de
intereses en la cuenta de resultados, situacion que afecta de manera sistematica a la

organizacion.

Resulta necesario para comprender la manera en la que afecta la morosidad a las
organizaciones financieras que se indique que estas deben mantenerse preparadas en caso
de que este inconveniente se suscite, para lo cual se emplea un ratio de cobertura, el mismo
que evidencia el nivel de proteccidn con el que cuenta una entidad financiera con respecto a
los créditos impagos que se dan en las diferentes carteras, mostrando el porcentaje de

morosos que son cubiertos por las provisiones de la entidad.

Resulta necesario considerar el ratio de cobertura que se da en una institucion bancaria,
para asi poder compararlo con las reales garantias con las que consta la organizacion con
respecto a sus préstamos, pudiendo asi considerarse las garantias hipotecarias; asi también
se presenta el conocido “cost of risk” de manera anualizada, este es la totalidad de las

dotaciones en relacion al riesgo que se encuentra en bruto.

La cobertura se puede constituir como una herramienta de proteccion para futuros
inconvenientes, puesto que desempefia un papel trascendental para asi definir en todo

momento el estado que se da en una entidad financiera (Avila & Malats, 2016).
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Tabla 1.
Riesgo de mora por segmento

Riesgo de mora por segmento

Riesgo Dias de morosidad Provision %
A-1 0 1
Normal A-2 1-8 2
A-3 9-15 5
B-1 16-30 10
Potencial
B-2 31-45 20
o C-1 46-70 40
Deficiente
C-2 71-90 60
Dudoso D 91-120 80
Pérdida E 121- en adelante 100

Extraido de: (Superintendencia de Bancos, 2016)

2.2.3 La morosidad en el Ecuador

Durante los Gltimos afios se ha visto incrementado el desempleo a nivel nacional debido
a la morosidad, segun datos estadisticos del INEC la tasa de desempleo ha sufrido un
aumento de 3.90% en el afio 2014 a 4,28% en el 2015. Por otro lado, también se ha dado
casos de empleo inadecuado, de empleo no remunerado y subempleo, estos ultimos han

tenido un aumento de 2 puntos en el mismo afio mencionado anteriormente (Torres, 2015).

El incremento se presentd en el afio 2015 de 50,000 desempleados, mientras que las de
empleo adecuado tuvieron una baja de 10,000, sin embargo, los dos, representan un
incremento de morosidad, debido a que existe actividad en el sector privado, se debe de

tomar medidas de contraccion (Torres, 2015).

En el pais, la morosidad fue al mas alto incide el afio anterior, en comparacion con los
demas rubros, es decir, el de la vivienda, microempresas y comercial; los créditos por

morosidad aumento de 6.25% en el afio 2014 a 7,87% en el afio 2015. En Ecuador, no existe
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un porcentaje adecuado de morosidad, sin embargo, este, se mantenia en 5% en los Gltimos
afios donde a la economia crecid, por otro lado, cuando hubo recesion econdémica, este valor

aumento, dando como resultado un saldo negativo hablando financieramente (Torres, 2015).

La morosidad de crédito comercial, es entregada a personas obligadas a llevar
contabilidad, o en su defecto a entidades que superen en sus haberes los diez mil dolares, sin
embargo, se ha incrementado en el afio 2014, por otro lado, los créditos otorgados han
crecido del 1.75% en el 2014 al 3,61% en el afio 2015, los banco estan exigiendo requisitos
y garantias para tener dichos haberes, es decir para poder asegurarse en el cobro de los

créditos correspondientes (Torres, 2015).

En el Ecuador se ha incrementado el indice de morosidad en la totalidad de las
instituciones comerciales, este antecedente influye directamente en la liquidez de dichas

entidades, lo que conlleva a que estas empresas cada vez otorguen menos créditos.

2.2.4 LalLiquidez

La liquidez afecta directamente a la economia de las entidades financieras, Todas las
entidades de este tipo tienen que gestionar recursos de manera inmediata para poder
solventar un posible riesgo de liquidez, esta medida debe realizarse a corto plazo (Lara,
2015).

Las empresas estan obligadas a llevar una relacion coherente en todas sus actividades, es
decir, deben de gestionar los activos y pasivos en montos y plazos fijos y acordados para
poder establecer nuevos plazos (Lara, 2015).

La relacidn que existe entre los fondos de los cuales se tiene disponibilidad y la totalidad
de los depositos que se hacen a corto plazo, es la manera de que el Sistema Financiero

Popular y Solidario pueda medir la liquidez, también se toma en cuenta los mayores
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depositantes, los cuales cuentan con una cobertura especial por disponer de altos valores en
las cuentas de las corporaciones (Lara, 2015).

2.2.5 EIRiesgo de Liquidez

El riesgo de liquidez se refiere a la pérdida que puede darse debido a distintas situaciones
que afectan la capacidad para disponer de los recursos que son necesarios para efectuar el
cubrimiento de las situaciones en las que se requiera el pago de los pasivos, pudiendo ser
esto a causa de la imposibilidad de vender sus activos, por no tener las regulares fuentes de
financiamiento o por una reduccién inesperada de los pasivos comerciales (Lara, 2015).

Con el fin de controlar el riesgo de liquidez se necesita generar metodologias para asi
efectuar su medicién y seguimiento, para lograr cuantificar la situacion de este aspecto se
requiere estudiar el indicador de liquidez estructural y también el indicador de las brechas
de liquidez actuales.

El andlisis indicado debe tomar en consideracién la normativa del pais, la misma que
busca manejar de mejor manera la liquidez en las instituciones pertenecientes al Sistema
Financiero Nacional (Lara, 2015). El calculo de la liquidez, asi como de su riesgo asociado
necesita emplear los indicadores que se presentan a continuacion:

e Indicador de liquidez general

Este indicador permite relacionar los fondos disponibles con todos los depésitos a corto
plazo, pudiendo asi medirse el nivel de disponibilidad con el que una entidad financiera
cuenta para asi atender sus distintos pasivos con el mayor nivel de exigibilidad, para lo cual

se emplea la siguiente formula:

Relacion: Fondos disponibles/ Total de depdsitos a corto plazo
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e Cobertura de depositantes

Es un indicador que toma en consideracion entre los veinticinco y cien mayores
depositantes que posee una entidad financiera para asi conocer la capacidad de respuesta de
la organizacion para asi responder la necesidad de efectivo por parte de los depositantes, por
lo que considera los fondos de mayor liquidez en las cuentas de dinero en efectivo o de
operaciones para que luego puedan volverse dinero en efectivo en el menor tiempo posible
(Lara, 2015).

Es de esta forma, que la formula para medir la cobertura de los veinticinco mayores

depositantes se presentan a continuacion:

Relacion: Fondos de mayor liquidez/ Saldo de los 25 mayores depositantes

En tanto que para efectuar la medicion de la cobertura para los cien mayores

depositantes es la que se presenta a continuacion:

Relacion: Fondos de mayor liquidez ampliada/Saldo de los cien mayores

depositantes

2.2.6 Riesgo Financiero y sus tipos

Corresponde a la probabilidad de que ocurra un evento negativo que afecte la economia
de una entidad, pueden sr en sus inversiones, prestamos, o demas actividades comerciales,
asi como este evento puede ocasionar graves dafos a la economia, también puede ser el caso
de que se produzcan grandes ingresos los cuales beneficiarian a la entidad. Entre los tipos
de riesgos existentes se tienen;

e Riesgo de crédito: este tipo de riesgo afecta al activo principal, es decir, evitar que

se otorguen créditos en tiempos de recesion econdmica. Por otro lado, las cuentas
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colocaciones, deben de contar con una politica de aprobacion de créditos de raiz para
solventar los indices altos de liquidez que pudieran presentarse ante una morosidad
en algun momento inesperado.

Riesgos de mercado: Este se da cuando los precios de los instrumentos de
negociacion varian de manera inesperada, por ellos, la entidad requiere la capacidad
de analizar la gestion con miras al futuro y asi seleccionar los elementos para poder
asegurar un éxito financiero, otorgando credibilidad y confianza en sus filas.
Riesgo de tasas de interés: Cuando existe una carencia idonea entre el vencimiento
de los activos empresariales, los pasivos y rubros y el monto establecidos, cuando
todos estos factores se encuentran fuera de balance, es mas probable que se dé
cuando se consiguen tasas variables, debido a que en algunos mercados la demanda
de dinero afecta las tasas de interés y es posible de que se llegue a alguna crisis
concernientes a la deuda.

Riesgo de liquidez o fondeo: Se presenta cuando las pérdidas son frecuentes en la
cartera, entorpeciendo asi el capital de trabajo.

Riesgo de cambio: Es muy comun que se presenten en paises en vias de desarrollo
debido a que las fluctuaciones en el valor de la moneda son cambiantes, acrecentando
su déficit en el mercado internacional en la balanza de pagos, sin embargo, se puede
proteger de este riesgo, estableciendo créditos en monedas extranjeras para clientes
que operen con la misma moneda extranjera.

Riesgo de insuficiencia patrimonial: Se refiere cuando las empresas no cuentan
con el capital suficiente para realizar sus actividades comerciales.

Riesgo de endeudamiento y estructura de pasivo: Se presenta cuando los objetivos
organizacionales se consiguen con el menor costo posible, es decir los recursos y

niveles de financiamiento no son los adecuados.
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e Riesgo de gestion operativa: Se dan cuando las pérdidas financieras tienen que ver
con los procesos internos de la institucion, se toma en cuenta la tecnologia, el capital
humano o eventos negativos externos.

e Riesgo legal: Se presenta cuando los cambios que rigen la normativa de un pais,
cambian de manera que puede poner en desventaja a la empresa frente a sus
competidores.

e Riesgo soberano: Este tipo de riesgo se da cuando un estado, no cumple con las
obligaciones que por derecho tiene que ser responsable en sus haberes.

¢ Riesgo Sistémico: Es la manera en que una institucion responde frente a los riesgos
financieros tanto externos como internos, este tipo de riesgo podria generar un
cambio volatil en los mercados y asi mismo una fragilidad financiera.

Todos los riesgos antes mencionados pueden ser manejables y cubiertos contando con un
personal adecuando y especializado en las nuevas tendencias financieras, teniendo el apoyo
total de las autoridades competentes, es decir, de la directiva en general (Robert, 1998, pag.

15)

2.2.7 Reestructuracion de procesos

Toda institucién debe adaptarse a los cambios que las rodean, Deben de ser capaces de
adaptarse ante estos cambios, de esta manera, se aseguran el éxito financiero. El proceso de
reestructuracién conlleva un cambio el cual seréa drastico o no dependiendo de la capacidad
de anticipacion ante estos eventos, cuando la entidad anticipe al futuro financiero, las
medidas seran cada vez menos dréasticas.

Cuando se da el posicionamiento competitivo en las empresas, estos, suelen venir
precedidas de una pérdida propia por dicha posicion, posterior a este evento, un deterioro en

la estructuracion financiera, entre los tipos de reestructuracion se tienen los siguientes:
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Reestructuraciones financieras

e Establecer un tipo de financiamiento alternativa.

e EI financiamiento adquirido debe establecerse diferenciaciones entre los plazos
cortos y los plazos largos.

e Se debe de redefinir las fuentes de financiamiento tanto propias como ajenas.

La reestructuracion operativa pude realizarse en cualquier momento, es independiente de
las financieras, sin embargo, cuando se realizan acompafiadas de las financieras es porque
los terrenos operativos existen fallas. La empresa esta sujeta a cambios, y depende de si
misma y su reestructuracion oportuna y adecuada para su supervivencia, estos cambios
sugieren ser llevados a cabo a lo largo del tiempo para evitar que algunos procesos se tornen
drésticos.
Hay que prever ciertos indicios de los peligros que pueden existir dentro de las empresas,
esto se debe, para poder tomar las medidas de manera oportuna y adecuada, entre los
indicativos a considerar para iniciar una reestructuracion, se nombran a continuacion:
e Cuando existe una pérdida de posicionamiento en el mercado competente.
e Siempre estar dispuestos a la entrada de nuevos competidores.
e Permitir la globalizacion de mercados, para que los productos puedan ser accesibles
a los consumidores desde cualquier parte del planeta.

e Cuando la perdida es de rentabilidad comparada con los negocios parecidos al que
maneja la entidad comercial.

e Cuando el deterioro es continuo en los resultados de la institucion financiera
(Alarcon, 2010)

Las causas que pueden llevar a que se necesite una reestructuracién de procesos se

pueden distinguir entre:
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e Causas externas: Son todas aquellas que no pueden ser controladas de manera
directa por la empresa y que se clasifican de la siguiente manera:

o Econdmicas: En periodos de crecimiento econdémico resulta mas facil
esconder los errores que se realizan en la gestion, ya que se ganaba dinero y
entonces no se es consciente de lo que se dejaba de ganar; en ciertos periodos
de crisis econdmica se pueden evidenciar las carencias en lo referente a la
gestion.

o Socioldgicas: Son los cambios que se dan en los gustos, asi como en los
habitos de consumo, los cuales pueden provocar pérdida de posicionamiento.

o Legales: Son los cambios que se presentan en la normativa legal en materia
fiscal, en politica medioambiental, o cualquier normativa que tenga
influencia en la empresa.

o Tecnoldgicas: Los avances tecnologicos pueden conseguir dejar obsoletos a
los productos durante periodos considerados como cortos (Johansson, 2010,
pag. 34).

e Causas internas: Son las causas que dependen Unicamente de la capacidad de
gestion, las cuales pueden ser las siguientes:

o Incapacidad del equipo de gestion para asi lograr anticiparse a distintos
cambios.

o Estructuras en extremo rigidas y burocraticas con un escaso nivel de
flexibilidad

o Escasa tolerancia a cambios.

o Dificultad para lograr aceptar los cambios.

o Carencia de autocritica.

o Confianza en recuperar a la empresa de las situaciones criticas.
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o Se carece de una respuesta adecuada para los cambios que se dan en las
tendencias del mercado.
o Ausencia de controles y contables que alerten de la salida del negocio.
Luego de detectarse la necesidad de reestructuracion de algun proceso dentro de la
organizacion, entonces se necesita que se sigan los pasos presentados a continuacion:
e Adoptar distintas medidas que aumenten el nivel de liquidez de la organizacion.
e Averiguar los costes de estructura que son necesarios.
e Renovar el equipo gestor y darle la capacidad para desarrollar el proceso.
e Adoptar las medidas que incrementan la liquidez en la organizacion.
e Ensituaciones de crisis, es necesario que se priorice el impacto en la gestion de caja
en relacion con el impacto en la cuenta de resultados (Torralba, Rodenes, Puig, &

Arango, 2011).

2.2.8 Gestion de cobranzas

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

futuras negociaciones.

En tal sentido, la gestion de cobranza es un proceso bastante interactivo con los clientes,
que parte del analisis de la situacién del cliente, un oportuno y frecuente contacto con el
cliente, ofreciendo en el proceso de negociacion alternativas de solucion oportunas para cada
caso y registrando las acciones ejecutadas para realizar un seguimiento continuo y el control

del cumplimiento de los acuerdos negociados.
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Algunas acciones tipicas en la gestion de la cobranza se describen a continuacion:

a) Anadlisis del caso: ¢Quién es el cliente? ; Cudl es su situacion? ; Cuales fueron

b)

d)

f)

9)

h)

las condiciones para el otorgamiento del crédito? ;Por qué cayé en mora?
Contacto con el cliente: ¢Qué informacién registra el cliente? ;Donde esta
ubicado el cliente? ¢ Cudles acciones ya fueron ejecutadas?

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

Generacion de alternativa: El objetivo de esta accion es la venta del
beneficio para crear una cultura de pago en el cliente.

Obtencion de compromisos de pago: La empresa debe identificar
claramente, cuando, dénde, como y cuanto pagara el cliente, y recordar, por
ejemplo, que el cliente que esta en una situacion de sobreendeudamiento.
Cumplimiento de compromisos de pago: El objetivo es mostrar
consistencia a lo largo de toda la gestion de cobranza. No basta el
compromiso Y la actitud positiva del cliente hacia el pago; los gestores de
cobranza deben realizar seguimiento a los compromisos de pago.

Registro de Acciones: ¢Es importante considerar o ponerse en el lugar de la
persona que continuara la gestion de cobranza?

Seguimiento del caso: ¢Se conoce la actual situacion del cliente y las
acciones realizadas?

Intensificacion de las acciones: ¢Cual es la accion a tomar que permita
recobrar el activo de manera més inmediata? ¢ Cuales son los activos que el
cliente posee? ;Qué se puede recuperar con una accion legal? En esta fase el

interés es recuperar el activo aun a costa de perder al cliente.
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j) Definiendo los créditos “pérdida”: Es importante también que las empresas
definan claramente las condiciones para reconocer la pérdida de un crédito,

es decir, cuando la gestién de cobranza ha finalizado.

2.2.9 Los manuales administrativos

Los manuales son documentos que poseen una estructura orientada a guiar a los
miembros de una entidad para la realizacion de sus actividades de manera ordenada y
Optima. Presenta varios elementos que detallan las actividades, responsables, recursos y
tiempo para la realizacion de cada proceso.

Estos manuales se vuelven una guia préctica que se emplea para dar soporte a una
organizacion, brindando informacién sistemética y ordenada en la que se establecen de
manera clara los objetivos, politicas, procedimientos y normas de la empresa, situacién que
genera un gran nivel de utilidad para la consecucion de una administracion eficiente.

Se considera una de los elementos con mayor eficacia para la toma de decisiones en la
administracion, puesto que facilitan el aprendizaje, proporcionando ademas una orientacion
precisa para cada una de las unidades administrativa de la empresa, con esto se podra
conseguir una realizacion correcta de las actividades que se encomienden a los trabajadores.

La elaboracion de estos manuales depende en gran medida de las necesidades e
informacion que posee cada organizacion; es necesario que se posea esta informacion que
permita abarcar cada aspecto institucional, viéndose su alcance limitado por las exigencias
de la organizacion.

Se constituyen como documentos dinamicos que se encuentran sujetos a revisiones
periddicas para asi ajustarse y adaptarse a las necesidades cambiantes de toda organizacion
moderna; es necesario que sean flexibles, evitando inhibir la capacidad creativa de los

integrantes de la empresa.
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Un manual que carezca de revision y analisis y que mantenga estatico su contenido se
vuelve altamente obsoleto, dejando de ser una herramienta Util para la creacion de una
barrera que dificulte el desarrollo por parte de la empresa. Los manuales uniforman el
conocimiento y los criterios de los diferentes departamentos de la organizacion, esto en

concordancia con los objetivos, mision y vision de la direccion.

2.2.9.1 Objetivos y beneficios de los Manuales Administrativos

Como principales ventajas que genera la elaboracion de manuales administrativos dentro de

las empresas se presenta:

e Determinar las politicas para el manejo de procesos dentro de la empresa.

e Mostrar de manera clara y entendible para el usuario la estructura y funciones de
cada departamento de la empresa.

e Brindar una guia a los empleados sobre sus funciones y responsabilidades, asi como,
la equidad de su carga laboral.

e Realizar controles y monitoreos eficientes.

e Ayudar a optimizar el uso de los recursos de la empresa.

e Mediante el uso eficiente contribuir a disminuir los costos de operacion.

e Ayudar a mejorar el sistema de reclutamiento estableciendo parametros y perfiles
Optimos para cada cargo.

e Generar informacion que permita realizar analisis comparativos por periodos.

e Determinar los puntos clave necesarios para la capacitacion del personal.

e Mejorar la retroalimentacion de los procesos para su modificacion en relacion a su

mejoria.
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e Establecer nexos entre los diversos cargos de la empresa y los departamentos entre

Si.

2.2.9.2 Limitantes en la elaboracién de manuales administrativos

La elaboracion y empleo de los manuales administrativos posee también sus
limitaciones, las mismas que son detalladas a continuacion:

e Su disefio y actualizacion poseen un costo elevado en cuanto a tiempo y recursos
econdmicos.

e Ejercen un efecto de limitacion para la iniciativa del personal, ya que en algunas
ocasiones resultan muy formales y rigidos.

e Generan en casos una resistencia del personal para emplear los manuales al ser poco
atractivos y en su mayor parte voluminosos en cuanto a contenido.

e Los objetivos que posee el manual pueden generar confusion, ya que en ocasiones
son muy amplios.

e En algunas ocasiones resulta dificil de comprender e interpretar, o que puede
generar confusiones en el personal cuando efectla sus funciones.

e En ciertas ocasiones los sindicatos emplean los manuales como una herramienta para

asi proteger sus derechos.

2.2.9.3 Clasificacion de los manuales administrativos

La clasificaciéon de los manuales se puede resumir en manuales generales y especificos,
los manuales generales son los que contienen informacidn para una aplicacion universal de
la totalidad de los integrantes de una organizacion; mientras que los manuales especificos
son los que poseen un contenido que se dirija directamente hacia un departamento, funcion

0 proceso particular.
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A continuacion, se presentan tres tipos de manuales, los cuales brindan una mayor
comprension para un tema central de estudio:

1. Manual de organizacion

Es un manual que permite explicar de manera general y condensada la totalidad de los
aspectos de observancia general de la organizacion, este se dirige a todos sus integrantes,
para asi ayudarlos a conocer, identificarse y familiares con estos.

El contenido que posee es altamente variado, mientras que su impacto es el resultado de
la vision y creatividad que los encargados de su elaboracion han deseado; dentro de este
contenido se recomienda colocar los siguientes aspectos:

e Historia, asi como la descripcién de la organizacion

e Mision, vision, ademas de los objetivos organizacionales

e Legislacion o normativa legal

e Estructura de la empresa por medio de un organigrama

e Estructura de los departamentos que componen a la empresa, lo que se da por medio

de un organigrama de area.

e Normativa y politicas generales

2. Manual de normas y procedimientos

Este manual detalla las tareas rutinarias que se dan en el area laboral, esto mediante la
descripcion de los procesos que se emplean dentro de una organizacién, ademas de la
secuencia ldgica de cada actividad, esto con el fin de unificar y controlar las rutinas de

trabajo y por ende evitando que se genere una arbitraria alteracion.

Ademas, contribuyen con la supervision de las actividades por medio de la normalizacion

de estas, evitando asi que se dupliquen funciones y la utilizacién de pasos innecesarios en

28



cada proceso; esto facilitara los momentos en los que se lleven a cabo auditorias

administrativas, asi como la vigilancia y evaluacion del control interno.

Dentro se coloca un texto en el que se sefialan las normas a cumplir para ejecutar las
actividades que integran los procesos, lo cual se complementa con la utilizacion de los
diagramas de flujo, asi como también los formularios y formas que se utilizan en los

procedimientos que se describan.

El manual de procedimientos y normas debe ser elaborado tomando en consideracion
cada una de las areas que integran la estructura organizacional de la organizacion, puesto
que elaborar s6lo uno de manera general generaria un documento de alta complejidad. La

descripcion de procedimientos debe contener la informacidn que se presenta a continuacion:

Identificacion de cada uno de los procedimientos

e El nombre

e El departamento de desempefio

e Caodificacion

e Descripcién de manera general de cada objetivo

e Normativa general

e Responsable de todas las actividades que conforman a la organizacion
e Numero fase o subfase en secuencia de cada actividad

e Describir las actividades

3. Manual de puestos y funciones

Este manual cuenta con las responsabilidades y obligaciones especificas de los distintos
cargos que conforman la estructura organizacional por medio de la descripcion de las

funciones diarias de trabajo de estos.
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Se emplea regularmente para las empresas que se han estructurado de manera funcional,
que se encuentren divididas en sectores en los cuales se agrupen especialistas con intereses
y entrenamiento similares, pudiendo asi definir las caracteristicas de cada cargo en la
organizacion, delimitandose las éareas de responsabilidad y autoridad, ademas de

esquematizar las relaciones que se dan entre las funciones de la empresa.

Describe el nivel jerarquico de cada puesto dentro de la organizacion, asi como su relacién
de dependencia, lo cual quiere decir el lugar que ocupa el puesto dentro de la estructura
organizacional, a que posiciones estd subordinado directa e indirectamente y cual es su

relacion con otros puestos de trabajo.

Al igual que el Manual de Normas y procedimientos también es aconsejable elaborarlo para
cada una de las &reas que integran la estructura organizacional de la empresa, ya que elaborar
uno solo en forma general representaria ser un documento muy complejo, por pequefia que

sea la organizacion.

Esta integrado por la descripcion de cada puesto de trabajo y los perfiles ideales para la
contratacion de futuros ocupantes de los puestos; por lo tanto, las integraciones de varias de
ellos representan al Manual de Puestos y Funciones con los siguientes datos: identificacion
del puesto de trabajo, area de trabajo, codificacion, objetivo del cargo, listado de funciones
segun frecuencia, tiempo, perfil del cargo, nivel académico, Habilidades y destrezas y

conocimientos técnicos y/o especificos

2.3 Antecedentes de la empresa

La empresa Latina Salud S.A. es una entidad en el sector de servicios focalizada a brindar
apoyo de salud prepagada a su empresa matriz, Latina Seguros. A pesar de presentar altos
niveles de ingresos, sus costos y gastos generados merman estas ganancias, dejando

margenes de utilidades poco atractivos para una empresa con su potencial comercial.
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Tabla 2.

Estado de pérdidas y ganancias de Latina Salud S.A. Periodo 2014-2016

Cuentas 2014 2015 2016
Ingresos 429,247.32 383,786.43 499,041.48
Costos y gastos 417,851.7 376,550.07 490,289.71
Utilidades 11,395.62 7,236.36 8,751.77

Fuente: Latina Salud, 2016

Elaborado por: Autores
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Figura 3. Estado de pérdidas y ganancias de LATINA SALUD S.A. Periodo 2014-2016
Fuente: Latina Salud, 2017

Elaborado por: Autores

Para la empresa se ha pasado de un 3.53% para el mes de diciembre del afio 2014 hasta
llegar a un 11.17% para el mismo mes del afio inmediato siguiente, mientras que en lo que
se refiere a la cartera por cobrar, esta ha presentado un incremento del 7.64 puntos en
Gnicamente un afio. A continuacion, se presenta una figura en el que se muestra lo

mencionado en el presente parrafo:
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11,17%
9,92%

8,77% 11,28%

Figura 4. Indice de cartera por cobrar en Latina Salud S.A. periodo diciembre 2014-diciembre 2015
Fuente: Latina Salud, 2017

Elaborado por: Autores

El nivel de morosidad con el que cuentan las empresas reguladas por parte de la
Superintendencia de Compafiias se divide en varias categorias como puede apreciarse en la
siguiente figura, asi también se muestran los indices de la empresa Latina Salud S.A., esto
para lograr establecer la relacion con cada uno de los tipos de morosidad con los que cuentan

las entidades que se ubican en este sector.

MOROSIDAD PORTIPO
(en porcentajes)
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MICROCREDITO PRIORITARIO PRIORITARIO ORDINARIO

Figura 5. Morosidad por tipo de categorias en empresas y en Latina Salud S.A. en porcentaje
Fuente: Superintendencia de compafiias, 2017

Elaborado por: Superintendencia de compafiias, 2017
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2.4 Marco Conceptual

Cartera de clientes: es un registro o directorio de los compradores actuales y de los
posibles clientes, que te permite tenerlos ubicados: saber quiénes son, dénde y
cuando encontrarlos, sus posibilidades de compra, su direccion, teléfono o correo
electronico

Cartera vencida: Monto total de créditos otorgados por una persona Fisica o Moral
y que se convierte en un Activo de riesgo al tener los créditos en mora.

Morosidad: Falta de puntualidad o retraso, en especial en el pago de una cantidad
debida o en la devolucion de una cosa.

Iliquidez: Falta de dinero en efectivo de una empresa, o del sistema econdmico en
general, que le impide hacer frente a sus obligaciones a corto plazo.

Crédito: es una operacion financiera donde una persona presta una cantidad
determinada de dinero a otra persona (deudor), en la cual, este Gltimo se compromete
a devolver la cantidad solicitada en el tiempo o plazo definido

Riesgo de crédito: la posibilidad de pérdida econémica derivada del incumplimiento

de las obligaciones asumidas por las contrapartes de un contrato.

2.5 Marco Legal

El actual gobierno propone cambios en la actual matriz productiva lo cual consistira en

cambiar el patrén de especializacién de produccion de la economia en la que permita al

Ecuador generar un valor agregado a su produccién bajo el marco de construccion de una

sociedad del conocimiento mediante la aplicacion de estrategias para lograr el Ecuador del

Buen Vivir.

El actual modelo de matriz productiva tiene un enfoque concentrador, excluyente y

basado en recursos naturales para el cual el actual gobierno propone el cambio por un modelo
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democratico, incluyente y fundamentado en el conocimiento y las capacidades de las y los

ecuatorianos, el cual se fomenta por medio de los créditos.

2.5.1 Cobranza por mora segun la resolucién DSC-G-2013-007 emitida por la

Superintendencia de Compafiias

Segln la resolucion DSC-G-2013-007 emitida por la Superintendencia de
Compaifiias, aquellas empresas que brinden crédito a sus clientes, tienen la posibilidad de
cobrar entre $3 a $18 dolares bajo el concepto de gestion de cobranzas por mora en los
pagos. Esta medida también aclara que el valor méximo solo podra cobrarse una vez por
cada cuota vencida, sin importar los dias 0 meses que la persona se tarde en cancelar la
deuda.

La norma especifica que, mientras este en vigencia, tiene la posibilidad de
modificarse y que estos valores podrian aumentar o disminuir segun lo crea necesario. Sin
embargo, no solo se debe considerar el tiempo de retraso en el pago sino la cantidad adeuda.
Por ejemplo, si un cliente debe una cuota de $ 19,99 o menos tendra que cancelar $3. El
recargo aumenta en relaciéon con el monto de la deuda.

Esto, en algunos casos, significa un aumento en los recargos por atraso. Por ejemplo,
en un almacén de ropa que vende a crédito hasta el mes anterior un cliente con una cuota
vencida de $ 87,19 pagaba solo un interés por mora de $ 0,28. Incluso todos los cargos
llegaban a sumar apenas $ 1,40. La entidad deber& cambiar la tabla de valores méximos de

cobro cada seis meses. La actual estara vigente hasta finales del afio 2016.

2.5.2 Ley Organica de Réegimen Tributario Interno (Articulo 10)
Segun la Ley Organica de Regimen Tributario Interno, en su articulo nimero 10,
establece que, se pueden calcular las provisiones para créditos incobrables, segin los montos

efectuados en cada ejercicio impositivo a razon del 1% anual sobre los creditos comerciales
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concedidos en dicho ejercicio y que se encuentren pendientes de recaudacion al cierre del
mismo, sin que la provision acumulada pueda exceder del 10% de la cartera total. La
eliminacion definitiva de los créditos incobrables se realizard con cargo a esta provision y a
los resultados del ejercicio, en la parte no cubierta por la provision, cuando se haya cumplido
una de las siguientes condiciones:

e Haber constado como tales, durante cinco afios 0 méas en la contabilidad,;

e Haber transcurrido mas de cinco afos desde la fecha de vencimiento original del

crédito;

e Haber prescrito la accion para el cobro del crédito;

e En caso de quiebra o insolvencia del deudor;

e Si el deudor es una sociedad, cuando ésta haya sido liquidada o cancelado su

permiso de operacion.

El monto de las provisiones requeridas para cubrir riesgos de incobrabilidad o
pérdida del valor de los activos de riesgo de las instituciones del sistema financiero, que se
hagan con cargo al estado de pérdidas y ganancias de dichas instituciones, seran deducibles
de la base imponible correspondiente al ejercicio corriente en que se constituyan las
mencionadas provisiones. Las provisiones seran deducibles hasta por el monto que la Junta

Bancaria establezca.

2.5.3 Resolucion No JB-2009-1269 de la Junta Bancaria

Acorde a esta resolucion se establece que para posibilitar una recuperacion eficaz de
los valores correspondientes a créditos vencidos y castigados que se registren, se determina
la necesidad de crear un mecanismo que fortalezca la recuperacion de deudas malas y

dudosas, dentro de los pardmetros referenciales que eliminen la discrecionalidad aplicada a
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procesos de liquidacion. Esta resolucion en su capitulo XII explica como se lleva a cabo el
mecanismo extraordinario para la negociacion o rebaja de las deudas malas en entidades en
liquidacién. En primera instancia este mecanismo sélo es aplicable para personas naturales
y juridicas deudoras que se sometan a procesos de liquidacion forzosa, contabilizadas en
cartera vencida o castigada. Mediante la suscripcion de un acuerdo de pago de sus deudas,
se podria incluir la deduccion de intereses y gastos adeudados en funcion a ciertos rangos

definidos por la Junta Bancaria:

Tabla 3.

Resolucidn de la Junta Bancaria en funcién a los montos, deducciones y plazos de pago

ESTRUCTURA - SALDO CAPITAL DEDUCCION PLAZO MAXIMO DEL PLAN DE
PAGOS
$0.00 hasta $ 10,000.00 100% intereses y otros gastos Hasta 12 meses
$ 10,001 hasta $ 50,000.00 80% intereses y otros gastos Hasta 12 meses
$ 50,001 hasta $ 500,000.00 70% intereses y otros gastos Hasta 24 meses
$ 500,001 hasta S 1,000,000.00 60% de intereses y otros gastos Hasta 24 meses
$1,000.001 hasta $ 50% intereses y otros gastos Hasta 36 meses
10,000,000.00

Mas de $ 10,000,000.00 40% intereses y otros gastos Hasta 36 meses

Fuente: (Junta Bancaria del Ecuador, 2009).

El acuerdo del pago puede estar sujeto a cualquiera de las siguientes condiciones:

e El plazo méaximo se fijara en funcion de la capacidad de pago del deudor, siempre y
cuando esté dentro del parametro estipulado en el cuadro anterior.

e Si el deudor cumple oportunamente con los pagos, se beneficiard en una mejora en
su calificacion de riesgo, inclusive pudiendo llegar a la categoria B.

e Los acuerdos de pago deben estipular con claridad la deduccion de intereses y otros
gastos, que fuera resuelta por el consejo temporal de liquidacion o la junta de
acreedores, segun corresponda, se hara efectiva al final del plan de pagos acordado.

En el articulo 7 de esta resolucion se establece que los deudores morosos que no se

hubieran acogido al mecanismo extraordinario de negociacién o deduccién de deudas malas,
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serian ejecutados a través de la via coactiva para el cobro de sus deudas, y para su
declaracion de insolvencia o quiebra sin perjuicio de que mantendran una calificacion de
riesgo en la categoria “E”. De manera que, en ningln caso, el pago que realicen estos

deudores podra hacerse con certificados de pasivos garantizados (CPG’s) (Junta Bancaria

del Ecuador, 2009).

37



CAPITULO III:

FUNDAMENTACION TEORICA

3.1 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se manejé en el proyecto fue de carécter descriptivo.

Estudio Descriptivo: De acuerdo al concepto de la investigacion descriptiva, se
considero que este estudio se constituy6 bajo su disefio debido a que pretende especificar las
caracteristicas y propiedades mas importantes del objeto a investigar mediante el analisis de
datos obtenidos directamente de la empresa Latina Salud S.A. como indicadores financieros
o la percepcion de sus trabajadores mediante el uso de instrumentos de recoleccion de datos

(Grajales, 2000, pag. 15)

3.2 Enfoque de la investigacion

El enfoque de la siguiente investigacion fue mixto, puesto que tendria enfoque cualitativo
y cuantitativo (Ferrer, 2010, pag. 34). El enfoque cuantitativo se vio reflejado en el analisis
de datos estadisticos sobre datos relacionados a la recuperacion de cartera de la empresa
Latina Salud. También se analizdé como enfoque cualitativo, la percepcion sobre la
efectividad de los procesos correspondientes a la gestion de crédito y cobranzas de la

empresa Latina Salud S.A. por parte de los miembros del departamento.

3.3 Técnicas de investigacion

Se hizo uso del siguiente instrumento o técnica para la correspondiente recoleccion de

datos:

38



Tabla 4.

Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Técnicas

Encuesta

Revision

Documental

Entrevista

Elaboracion: Autores

Descripcion
Esun
formulario de
preguntas que
permiten
recolectar de
una fuente
primaria
(poblacion de
estudio) datos
relevantes para
la investigacion
Recopilacion
de datos
elaborados por
varias fuentes
para contratar
la informacion
obtenida por
observacion
directa
Entrevista
realizada a
expertos en el
tema mediante
un formulario

de preguntas

Recursos

Cuestionario de preguntas
cerradas a miembros del
departamento de crédito y
cobranzas
Cuestionario de preguntas
cerradas a clientes de la

empresa Latina Salud

Anélisis de la Bibliografia
Informacion sobre
morosidad y gestion de

créditos y cobranzas

Autoridades de la empresa
Latina Salud
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Aporte

Sirvid para conocer

la eficacia de los

procesos actuales
para la gestion de
crédito y cobranzas

y su nivel de

conocimiento entre

el personal del area

Gracias a estos
datos se pudo
conocer las
falencias
especificas del
actual manual de

funciones y los

requerimientos para

su mejora.

Se obtuvo una guia

para la elaboracion

de la propuesta.



3.4 Poblacién y Muestra

La poblacion elegida para el presente estudio fueron los miembros del departamento de
crédito y cobranzas de la empresa Latina Salud S.A., la cual se compone de 10
colaboradores. Adicional a ello, se realizaron encuestas dirigidas a los clientes de la empresa
para conocer los motivos por los cuales presentan atrasos en sus pagos. También se realizd
una entrevista a las autoridades de la empresa para conocer su percepcion sobre los tipos de

créditos ofertados y su gestion de cobranzas.

Tabla 5.

Distribucion de la muestra

Poblacion Distribucion Total de la muestra
3 asesores de crédito
Colaboradores 3 asesores del Contact center 10
4 gestores de cobranza
Clientes Poblacion total de 7676 clientes anuales (2016) 148
Gerente General
Directivos Gerente Financiero 3
Jefe del departamento de crédito y cobranza
Ing. Alex Subia, Auditor externo financiero
Expertos Ing. Maria Salinas, Capacitadora de gestores de 2

cobranza

Elaboracion: Autores

Adicional a esto, se procedio a realizar el calculo de la muestra en base a la cantidad de

clientes de la empresa para el 2016, el cual fue de 7676 clientes.

40



B z*Npq
n= e?(N — 1) + z%?pq)

n Tamaiio de la muestra
N Tamafio de la poblacién
z Valor del area bajo la curva normal (depende del NC)
p Probabilidad de éxito (Proporcion esperada)
q Probabilidad de fracaso (1-p)
e Error maximo admisible
TAMANO ADECUADO DE LA
N 7676 MUESTRA
NC 95
p 0,5
q 0,5
. : 148
Z 1,96

3.5 Andlisis de resultados

3.5.1 Anadlisis de encuesta para colaboradores

1. ¢ Conoce las politicas de crédito aplicadas en la empresa?

Tabla 6.
Conocimiento sobre politicas de crédito de la empresa
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si 3 30,00%
No 7 70,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 1. Conocimiento sobre politicas de crédito de la empresa

= Si = No

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud
Elaborado por: Autores
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Como primera interrogante, se establece la necesidad establecer si los trabajadores
conocen las politicas de crédito y cobranza que posee la empresa. EI 70% de los trabajadores
mencionan que no las conocen, mientras que, el 30% dijo que si las conocen pues se las

mostraron al momento de ingresar al trabajo pero que no poseen esa documentacion cerca.

2. ¢ Al momento de su ingreso a la empresa le realizaron la induccion sobre los procesos

respectivos?

Tabla 7.
Induccién al momento de su ingreso a la empresa
Respuesta Frecuencia Porcentaje
No 4 40,00%
Si 6 60,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 2. Induccion al momento de su ingreso a la empresa

uSi = No

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud
Elaborado por: Autores

La segunda interrogante se establece al momento de conocer si se realizo el proceso
de induccién a los trabajadores al momento de ingresar a la entidad. EI 60% de los
encuestados mencionaron que, si recibieron la induccion de manera general sobre la
empresa, su historia, mision, visién, entre otros. EI 40% mencionaron que no recibieron

dicha capacitacion.
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3. ¢ Con que frecuencia recibe capacitaciones sobre la gestion de cobranzas?

Tabla 8.
Frecuencia de las capacitaciones para la gestién de cobranzas
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Trimestralmente 2 20,00%
Semestralmente 3 30,00%
Anualmente 5 50,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 3. Frecuencia de las capacitaciones para la gestion de cobranzas

® Quincenal ® Mensual = Trimestral = Semestral = Anual

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud
Elaborado por: Autores

Como tercera interrogante se considera necesario establecer la frecuencia con la cual
se realizan las capacitaciones referentes a la gestion de cobranzas. EI 50% mencionan que
las capacitaciones son de manera anual. Mientras que, el 30% dice que se realizan de manera

semestral. Finalmente, el 20% establecié como frecuencia el periodo trimestral.
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4. ¢Qué tipo de beneficios tiene el poseer procesos bien estructurados sobre la

gestion del crédito y cobranza?

Tabla 9.
Beneficios de procesos estructurados en la gestion de crédito y cobranza
Respuesta Frecuencia  Porcentaje
Mejora en los niveles de liquidez 2 20,00%
Mayor control de las cuentas por cobrar 2 20,00%
Mejora en las relaciones comerciales con los clientes 2 20,00%
Reduccion de la sobrecarga laboral 4 40,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 4. Beneficios de procesos estructurados en la gestion de crédito y cobranza

= Mejora en los niveles de liquidez
= Mayor control de las cuentas por cobrar
= Reduccion de la sobrecarga laboral

= Mejora en las relaciones comerciales con los clientes

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

En la pregunta nimero cuatro, se analiza los tipos de beneficio que los encuestados

consideran gque generaria el hecho de tener procesos bien estructurados para la gestién del

crédito y la cobranza en la empresa. EI 40% establecio que se obtendria reduccion de la

sobrecarga laboral al estar asignado correctamente las responsabilidades de cada miembro

del departamento.
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5. ¢Cudl es la mayor falencia que usted detecta en los procesos de crédito y

cobranzas actuales de la empresa?

Tabla 10.
Falencias detectadas en los procesos de crédito y cobranzas
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Falta de indicadores de gestion 2 20,00%
Falta de capacitacion en el personal 2 20,00%
Sobrecarga laboral 6 60,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 5. Falencias detectadas en los procesos de crédito y cobranzas

= Falta de capacitacién en el
personal

m Sobrecarga laboral

= Falta de indicadores de gestion

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

En la quinta pregunta se analiza la mayor falencia que, segun los encuestados, existe
debido a las fallas en los procesos actuales de crédito y cobranza. Segln el 30% de los
encuestados las mayores falencias son la duplicidad de funciones y la sobrecarga laboral. El
20% de los encuestados considera que existen falta de capacitaciones y la falta de

indicadores de gestion.
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6. ¢ Cudl es la razon principal por la que usted considera que los clientes caen en mora?

Tabla 11.
Razones para los atrasos en pago de clientes
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Complicaciones al momento de seleccionar medios de pago 1 10,00%
Descuido 1 10,00%
Insatisfaccion con el servicio 2 20,00%
Olvido de fecha de pago 2 20,00%
Priorizacion de otras deudas 4 40,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 6. Razones para los atrasos en pago de clientes

m Descuido

m Priorizacién de otras deudas

= |nsatisfaccion con el servicio

m Complicaciones al momento de

seleccionar medios de pago

= Total general

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud
Elaborado por: Autores

Como sexta pregunta se establece la razon principal por la cual, los encuestados,
consideran que los clientes caen en mora. El 40% menciona que puede ser porgue priorizan
otras deudas que poseen sistemas de cobranza mas efectivo. EI 20% menciona que
posiblemente se olvidan de las fechas de pago o insatisfaccién con el servicio prestado, lo
gue genera una predisposicion al pago. El 10% dijo que las causas pueden ser descuido o

complicaciones al momento de seleccionar los medios de pago.
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7. ¢Cual es el medio de pago maés utilizado por los clientes?

Tabla 12.
Medio de pago mas utilizado por clientes
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Pago en efectivo 2 20,00%
Débito bancario 4 40,00%
Tarjeta de crédito o debito 4 40,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 7. Medio de pago mas utilizado por clientes

m Debito bancario m Tarjeta de credito = Total general

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

Como séptima pregunta se establece cuales son los medios de pago mas utilizados

por los clientes. EI 40% menciona que los medios mas utilizados son el débito bancario

previa autorizacién del cliente, y el pago por medio de tarjetas de crédito o débito. EI 20%

menciona que los clientes realizan sus pagos en efectivo por medio de las cajas de

recaudacion de la entidad.
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8. ¢ Considera que el manual de procesos actual requiere una reestructuracion para el

area de crédito y cobranzas?

Tabla 13.
Necesidad de reestructuracion de los procesos actuales de crédito y cobranza
Respuesta Frecuencia Porcentaje
No 0 0,00%
Si 10 100,00%
Total general 10 100,00%

Grafico 8. Necesidad de reestructuracion de los procesos actuales de crédito y cobranza

= Si = Total general

Fuente: Encuesta realizada a colaboradores de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

Finalmente, la octava pregunta busca conocer el grado de predisposicion de los
encuestados para la reestructuracion de los procesos actuales del departamento de crédito y
cobranza, lo cual, el 100% menciono que si considera necesario que se realice esta gestion

para la mejora del desarrollo del crédito en la entidad.
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3.5.2 Andlisis de encuesta para clientes

1. ¢Considera que existen falencias en el area administrativa de la empresa?

Tabla 14.
Percepcion sobre falencias en el area administrativa de Latina Salud
Respuesta Frecuencia Porcentaje
No 45 30,41%
Si 103 69,59%
Total general 148 100,00%

Grafico 9. Percepcion sobre falencias en el area administrativa de Latina Salud

= Si = No

Fuente: Encuesta realizada a clientes de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

Como primera pregunta se establece la necesidad de conocer si, para la percepcion
de los clientes, la empresa Latina Salud tiene falencias en el area administrativa para la
gestion de crédito y cobranzas. El 69,59% de los encuestados dijeron que si, puesto que no
realizan una correcta gestion de cobranzas o no les recuerdan las fechas de pagos para evitar

atrasos. El 30,41% mencionaron que no.
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2. ¢ Cual es su fecha de pago ideal?

Tabla 15.
Fecha de pago ideal para el cliente
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Fin de mes 59 39,86%
Quincena 89 60,14%
Total general 148 100,00%

Grafico 10. Fecha de pago ideal para el cliente

® Quincena = Fin de mes

Fuente: Encuesta realizada a clientes de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

Como segunda pregunta se pregunté cudl es la fecha ideal para realizar el pago de su
seguro. El 60,14% de los encuestados mencionaron que prefieren realizar sus pagos en
quincena, debido a que en fin de mes le realizan todos los débitos correspondientes a seguro
social, prestamos, anticipos, pagos de multas, entre otros, lo cual afecta su liquidez. Mientras

que, el 39,86% respondid que prefieren realizar sus pagos al final de cada mes.
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3. ¢ Cudles han sido los motivos por los cuales se ha atrasado en los pagos?

Tabla 16.
Motivos para atraso en pagos
Respuesta Frecuencia Porcentaje
No efectuaron el débito bancario 16 10,81%
Falta de liquidez 29 19,59%
Olvido de la fecha de pago 46 31,08%
Priorizacion de otras deudas 57 38,51%
Total general 148 100,00%

Grafico 11. Motivos para atraso en pagos

= Olvido de la fecha de pago = No efectuaron el débito bancario

= Falta de liquidez m Priorizacién de otras deudas

Fuente: Encuesta realizada a clientes de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

Como tercera pregunta se establece los motivos mas usuales por los cuales los
clientes registran atrasos en sus pagos. El 10,81% menciona que a veces por falta de fondos
no se efectlan los débitos a su cuenta, mientras que, el 19,59% dijeron que no cuentan con
el capital para realizar el pago. El 31,08% establece que olvida la fecha de pago. Por ultimo,
el 38,51% menciona que muchas veces priorizan otras deudas que son insistentes al

momento de realizar su gestion de cobranzas.
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4. ¢Cuando se ha generado un atraso en los pagos, ¢cuales han

tomadas por la empresa Latina Salud?

sido las acciones

Tabla 17.
Acciones tomadas por Latina Salud al momento de detectar atraso en los pagos
Respuesta Frecuencia Porcentaje
Notificaciones en domicilio 14 9,46%
Llamadas via telefénica 16 10,81%
Recordatorio via SMS 20 13,51%
Ninguna accion 98 66,22%
Total general 148 100,00%

Grafico 12. Acciones tomadas por Latina Salud al momento de detectar atraso en los pagos

= Recordatorio via SMS

m Llamadas via telefdénica

= Ninguna accién

Fuente: Encuesta realizada a clientes de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

= Notificaciones en domicilio

Finalmente, como cuarta pregunta se establece la necesidad de conocer de qué

manera la empresa realiza la gestién de cobranza a sus clientes. El 9,46% menciona que

cuando se han atrasado les envian notificaciones a su domicilio o trabajo. EI 10,81% recibe

llamadas telefénicas, el 13,51% reciben un recordatorio via SMS a su nimero de celular.

Finalmente, el 66,22% menciona que no han recibido ningun tipo de Ilamado de atencion.
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3.5.3 Resultados generales de la entrevista a Directivos y expertos de la empresa

Latina Salud S.A.

Segun los entrevistados, es decir, los directivos de la empresa Latina Salud S.A, uno
de los principales inconvenientes para el aumento de la cartera vencida de la entidad es la
priorizacion de otras deudas que asumen los clientes. Debido a que, al brindarse un servicio
de salud prepagada, la cual puede o no ser usada con frecuencia, en comparacion a otros
créditos como los de consumo que requieren su cancelacién de manera mas pronta.

Los entrevistados mencionaron que, como en toda empresa, la gestion de una
eficiente otorgacion de créditos es vital para su supervivencia, pues no solo se debe
establecer como meta vender un servicio, sino que se destine a clientes con capacidad
crediticia que puedan asumir ese costo para mantener los niveles de liquidez de manera
estable.

A pesar de que, los directivos mencionan que los factores externos como la crisis
economica, el desempleo, entre otros, son los que afectan el aumento de la morosidad, como
empresa se deben preparar para asumir el reto de mantener un nivel de morosidad bajo, con
el fin de que la entidad no se atrase en el pago de sus costos fijos y variables y pueda brindar
un servicio 6ptimo.

Debido a esto, es necesario que se reestructuren los procesos del departamento para
que, de esta manera, se genere un mayor control al momento de otorgar un crédito a un
cliente, y se maneje la gestion de cobranzas de una manera cordial pero enérgica, que permita
a los clientes conocer la importancia de mantener activo su servicio de salud prepagada para

garantizar el bienestar personal y de su grupo familiar.
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3.6

Informe técnico

Tabla 18.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Problema Encuesta Entrevista Observacion Conclusién
Falta de . ¢(Conoce las No se realiza El personal no General
e politicas de crédito proceso de cuenta con documentos de
socializacion de ; . 2 e
las politicas aplicadas en la induccién de la respaldo fisico de respaldo de los
empresa? manera requerida las politicas procesos
. El personal no :
¢Con que Las capacitaciones sgbe c6mMo Mejorar las
Falta de frecuencia recibe en el area se habilidades de

capacitaciones
para el personal

capacitaciones
sobre la gestion de
cobranzas?

realizan casi de
manera anual o
menos

manejar a los
clientes para
obtener promesas
de pago

persuasion de los
gestores de
cobranza

Falta de una
correcta
designacion de
responsabilidades

¢Cudl es la mayor

falencia que usted
detecta en los

procesos actuales
de la empresa?

No existe un
manual de
procesos
detallando

responsables

Muchas veces se
sobrecarga a los
trabajadores con
funciones no
acordes a su
puesto

Realizar la
correcta
designacion de
responsables

Mala percepcion
del cliente sobre la
organizacion
administrativa de
la empresa

¢Considera que
existen falencias
en el area
administrativa de
la empresa?

Los clientes
consideran que no
se les ayuda en los

requerimientos
como deberia

No existe amplio
conocimiento en
los asesores para
guiar al cliente

Aumento de
capacitaciones
para conocimiento
de los procesos

Falta de una
correcta gestion de
cobranza

¢Cuales han sido
los motivos por los
cuales se ha
atrasado en los
pagos?

Los clientes
priorizan otras
deudas por las

amplias
concesiones que
da la empresa en
espera del pago

Los clientes
consideran que no
sufren ninguna
afectacion si se
demoran en los
pagos

Fortalecimiento de
las acciones
tomadas para los
clientes en mora

Bajo nivel de
seguimiento de los
clientes en mora

¢Cuando se ha
generado un atraso
en los pagos,
cuales han sido las
acciones tomadas
por la empresa
Latina Salud?

La empresa deja
pasar amplios
periodos sin
gestionar el pago
de una deuda
vencida

No existe un
seguimiento
detallado para los
clientes con pocos
dias de atraso

Procesos mas
detallados con
periodos de espera
mas cortos

Fuente: (Ortiz & Santos, 2017)
Elaborado por: Autores
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3.7 Estado de situacion actual de la empresa

La empresa Latina Salud posee la siguiente estructura organizacional:

JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS

|
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SECRETARIA i AUDITORIA
INTERNA
SUPERVISOR
P
CALIDAD
I 1 1 1 1 1 1 1
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ey . MARKETING Y ADMINISTRATIVA SIS | |aeaaten w“mm ¥ SUCURSAL REGIONAL
CLIENTE FINANCIERA GUAYAQUIL AUSTRO
rTEPRTURKNAC™)
] e, [ nac. ||| oepesarrowio | |, o EECUTIVA [_ FEAIAA L. JEFATURA NAC. i L
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Fuente: Latina Salud, 2016

El capital de Latina Salud S.A. durante los Gltimos tres afios esta conformado entre tres

accionistas, dos personas naturales y una juridica. El accionista mayoritario tiene una

participacion del 93.52% en el capital de la compafiia.

Durante el afio 2016 se celebraron ocho Juntas Generales de Accionista: una junta
ordinaria celebrada el 23 de marzo del 2016, y siete juntas extraordinarias celebradas en los
meses de: enero, febrero, marzo, abril y diciembre del 2016. Todas las juntas fueron

universales y en cada junta los accionistas registraron el 100% de los votos. Ninguna junta

erogo gastos para su celebracion.

El Directorio esta conformado por cuatro directores principales y tienen un promedio de

siete afios en sus funciones, los cuales son parte de varios comités; con un promedio de
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permanencia de dos afios. Tres directores tienen educacion y formacion profesional en

campos de derecho y economia.

El nimero de reuniones realizadas por el Directorio durante el afio 2016 fue de 17
sesiones: 12 sesiones del directorio ordinarios y 5 extraordinarias, con un gasto promedio
de $ 847,06. El comité de cumplimiento durante el afio 2016 sesiono mensualmente con la
presencia del representante legal de la compafiia, responsables de las areas comercial,

técnica, control interno, una secretaria y la Oficial de Cumplimiento.

El comité de Administracion Integral de Riesgos durante el afio 2016 sesiond
mensualmente con la presencia de un miembro del directorio, el representante legal y el
responsable de la unidad de riesgos. El comité de Retribuciones durante el afio 2016 sesiono
una vez con la presencia de dos miembros del directorio, un representante de la Junta

General de Accionistas, el representante legal y la secretaria.

El comité de Etica durante el afio 2016 no sesiono. Y desde su conformacion no se han
reportado casos de conflicto de interés por resolver. Durante el afio 2016 se presentaron
7.668 solicitudes de usuarios; resolviéndose satisfactoriamente 7.482 casos que corresponde
a un promedio de 97.57%. De todos los reclamos presentados directamente a la compafiia,
un promedio de 0.53% casos fueron presentados a la Superintendencia de Compafiia,

Valores y Seguros.

Latina Salud S.A. durante el 2016 registro una incorporacion de 7.676 clientes nuevos.
El tiempo promedio de permanencia del equipo gerencial de Latina Salud en sus funciones
es de 9 afos, conformado por una gerente de género femenino y doce gerentes masculinos.
El nivel de remuneraciones anuales del equipo gerencial de la compafiia representé en el

afio 2016 un 77.21% de los gastos operativos y un 64.70% antes de impuestos. En la
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siguiente tabla, se muestra las caracteristicas generales de los empleados de Latina Salud

S.A.:

Tabla 19.
Caracteristicas de los empleados de la entidad
Caracteristicas de los empleados de la entidad

Numero de empleados de la entidad
altimos tres (3) afios, clasificados por 2014 2015 2016

género
Masculino 110 99 93
Femenino 123 110 115
Discapacitado 8 9 7
Total 241 218 215

Numero de empleados de la entidad
clasificados por nivel de educacion, para
los tres (3) afios. Niveles de educacion: 2014 2015 2016

primaria, secundaria, superior, post

Caracteristicas de grado
los empleados de Primaria 1 2 0
la entidad Secundaria 131 117 144
Superior 104 93 66
Postgrado 1 1 1
Masterado 4 5 4

Clasificacion de los empleados

permanentes por su permanencia de 1
] 2014 2015 2016
ano; de 1 a 3 afos; mas de 3 a 5 afos; mas

de 5 afos
Menos de 1 afio 62 35 30
De 1 a 3 afios 68 65 50
Mas de 3 a 5 afios 41 39 41
Mas de 5 afios 70 79 94

Fuente: Latina Salud, 2016
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La Compafiia fue constituida en la ciudad de Guayaquil — Ecuador, mediante
escritura publica el 29 de diciembre del 1994 e inscrita en el Registro Mercantil del mismo
Canton el 28 de febrero de 1995. En enero del 2009 la Compariia cambio su denominacion
social por la de “Latina Seguros y Reaseguros”

De esta compaiiia, se ramificé la empresa “Latina Salud S.A.”. La Compaifiia se
encuentra autorizada por la Superintendencia de Bancos y Seguros, para su operacion en el
ramo de seguros generales en todas sus manifestaciones. La Compafiia al 31 de diciembre

del 2011, es una subsidiaria de Equatorinvestment Holdings Ltd. Y los accionistas son los

siguientes:
Tabla 20.
Accionistas de Latina Salud
Titular Numero de Acciones Porcentaje
Inversmness Spaim Silvestre 3.370.959 99,5687%
Apotheosis Investments 14598 0,4312%
Ltda.
Rub del Ecuador S. A. 3 0,0001%

Fuente: Latina Salud, 2016

La Intendencia Nacional del Sistema de Seguro Privado mediante Resolucion No. SBS-
INSP-2007-171 del 29 de mayo del 2007, autoriza a Latina Seguros y Reaseguros S. A. para
que opere en el ramo de Seguro Obligatorio de Accidentes de Transito SOAT, utilizando los
modelos de documentos de suscripcion y tarifa de primas aprobados con la resolucién No.
SBS-INSP-2007-061 del 27 de febrero del 2007.

Referente a los indicadores financieros de la empresa se presenta lo siguiente:

58



Tabla 21.
Indicadores financieros de Latina Salud

LIQUIDEZ

LIQUIDEZ INMEDIATA

SEGURIDAD

RENTABILIDAD PARA ACCIONISTAS ROE
RENTABILIDAD DE ACTIVOS ROA
RENTABILIDAD DE OPERACIONES

TASA DE GASTOS DE ADMINISTRACION

TASAS DE GASTOS DE PRODUCCION

TASAS DE GASTOS DE OPERACION
ENDEUDAMIENTO CON TERCEROS

MOROSIDAD PRIMAS POR COBRAR

MOROSIDAD PRIMAS DOCUMENTADAS
MOROSIDAD TOTAL

COBERTURAS PRIMAS POR COBRAR VENCIDAS
COBERTURA PRIMAS DOCUMENTADAS VENCIDAS
COBERTURA TOTAL

CESION DE REASEGURO

RENTABILIDAD DEL REASEGURO

TASA DE SINIESTRALIDAD RETENIDA

RAZON COMBINADA

TASA DE UTILIDAD TECNICA

RESULTADO TECNICO / PATRIMONIO PROMEDIO
RESULTADO TECNICO / ACTIVO PROMEDIO
RESERVAS TECNICAS / PRIMAS NETAS RETENIDAS
RESER DE RIESGO EN CURSO

RESERVAS TECNICAS/ SINIESTRO RETENIDOS
RESERVAS SINIESTRO PENDIENTES / SINIESTROS
RETENIDOS

ACTIVO/PRIMA NETA RETENIDA

Fuente: (Latina Seguros , 2017)

Los indicadores financieros de la empresa Latina Salud S.A. Muestran que su nivel de
liquidez es aceptable, de manera general, sin embargo, su nivel de liquidez inmediata esta
por debajo de los indicadores convenientes, siendo necesarios valores superiores o iguales a
1. Con respecto a la rentabilidad para los accionistas, esta es de 8,85%. Como se puede

observar, entre los gastos existentes, los méas elevados corresponden a los gastos de

operacion.
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Referente a la investigacion, el indicador méas importante es la morosidad en primas por
cobrar, la cual presenta un alto nivel, abarcando el 29,70% del total de créditos otorgados,
sin embargo, la cobertura de estos seguros posee porcentajes similares. Esto fomenta el

aumento de las primas vencidas debido a que el servicio no deja de ser brindado.

3.8 Simbolos y significado de los diagramas de flujo

Para el disefio de los flujogramas de procesos se utilizaran las siguientes simbologias:

Tabla 22.
Simbologia de Diagrama de Procesos

Figura Nombre Significado
Inicio o Fin Marca el inicio o la
terminacion del proceso

Decision Establece el
momento del proceso
donde hay que tomar dos
caminos, cada uno con una
actividad consecuente

Actividad o proceso Establece el
- desarrollo de una actividad

Documentos Establece la
realizacion de una
actividad que necesita una
documentacion o registro
escrito
Flecha Marca la indicacion

. sobre el sentido del flujo

Subproceso Indica una actividad
adicional que complementa
al proceso

Elaborado por: Autores
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CAPITULO IV

PROPUESTA

4.1 Caracteristicas esenciales de la propuesta

Como caracteristica esencial de la investigacion focalizada en el departamento de crédito
y cobranzas de Latina Salud S.A, se destaca que es importante la realizacion de un manual
de procesos debido a que el manejo de los pagos de los clientes afectan directamente a la
liquidez y al desarrollo de la entidad puesto que, a largo plazo, el manejo de altos indicadores
de morosidad no solo pueden generar atrasos en los pagos de los costos fijos de la entidad

sino costos adicionales por intereses con proveedores o perdida de los mismos.

4.2 Formasy condiciones de aplicacion
4.2.1 Anélisis comparativo para costos entre estructuracion y reestructuracion de

procesos

Con el fin de determinar la importancia del proyecto, y el real beneficio para la empresa
LATINA SALUD S.A,, se realiza un analisis comparativo de los costos establecidos para la
estructuracion de procesos, basados en los valores brindados por la empresa consultora
ESTRATEK, y los valores para una reestructuracion de procesos. Una vez determinados los
valores que se invertiria, ya sea en el caso de estructurar nuevos procesos o de reestructurar
los procesos existentes en la compafiia, se considera que debido a que conllevan un menor
monto y un tiempo de elaboracién menor, la opcién mas conveniente para Latina Salud es

la reestructuracion.
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Tabla 23.

Anélisis comparativo para costos entre estructuracion y reestructuracion de procesos

Reestructuracion

Estructuracién

Analisis de falencias

Anaélisis de puestos,

detectadas $250,00 cargos, yee:;:]m/;g:des dela $1.200,00
Evaluacion de actividades
Revision de procesos principales y secundarias
actuales $120,00 del departamento de $500,00
crédito y cobranzas
Adaptacion de procesos Estructuracion de
para disminucion de  $70,00 . $300,00  Tiempo
. Tiempo procesos P
falencias estimal?jO' estimado:
Programa para ' Programa para Entre 10 a
capacitaciones $300,00 6 meses capacitaciones $300,00 12 meses
Impr(e;selorgodcilsg;anual Impresion del manual de
P $40,00 procesos reestructurado $40,00
reestructurado (formato (formato Ad)
A4)
Instructor especializado $480,00 Instructor especializado ~ $480,00
Tiempo del socio auditor $8.330,00
Consultor encargado $5.940,00
Asistente (in-house) $400,00
Total Costo (a) $1.260,00 Total costo (b) $17.010,00

Fuente: INMOVELASCO S.A.
Elaborado por: Autores

4.2.2 Planificacion estratégica del departamento de crédito y cobranzas

4.2.2.1 Principios basicos

La cobranza es una de las funciones de la administracion de la cartera y siempre que esta

se haga en la debida forma y que el crédito sea concedido en debida forma, la cobranza sera

menos necesaria y en algunos casos absolutamente inutil. Los principios basicos de la

gestion de cobranzas son:

1. El crédito es un servicio que se vende, y es una forma de aumentar las ventas y las

utilidades.

2. La gestion de cobro, se debe realizar de modo que sea productiva, generadora de

nuevas ventas y de incremento de buena imagen del acreedor.

3. La cobranza debe planearse, pues, el no tener parametros establecidos puede llevar

al fracaso.
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4. La gestion de cobranzas debe hacerse permanentemente con los deudores, garantes
o fiadores solidarios.

5. Debe realizarse en forma amable, ain en el caso de que se realice juridicamente.

6. En cada cobro se juega la imagen del acreedor; por lo tanto, siempre se debe buscar
la recuperacion del dinero, conservar la imagen y seguir contando con la confianza

del socio/cliente y su preferencia por nosotros.

4.2.2.2 Valores institucionales
Como valores institucionales, los cuales regiran las relaciones de la empresa con todos
sus grupos referenciales se establecen los siguientes:

e Respeto: El respeto es uno de los maximos valores que deben regir la gestion de
cobranza de la empresa, debido a que, a pesar de estarse realizando un cobro de
valores pendientes, esto no debe generar que la relacion comercial se dafie.

e Honestidad: La honestidad debe ser primordial en la gestion de cobranzas, siendo
franco con el socio/cliente, no exagerando las acciones a tomar para el cobro de los

valores pendientes.

4.2.2.3 Organigrama

Como parte de la propuesta se establece la reestructuracion organizacional del
departamento de crédito y cobranzas de la empresa, con el fin de distribuir de manera méas
efectiva las funciones de los asesores de crédito. A continuacion, se presenta la estructura

organizacional propuesta, la cual sera parte de la gerencia administrativa financiera:
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Jete de
Créditoy
Cobranzas

Asistente de | |

Cartera
I ]
Gestores de Gestores de IOperadores de
Creédito Cobranza Llamadas
| Gestorde ||| Gestorde ||_| Operadorde
credito 1 Cobranza 1l Ilamada 1
| Gestorde ||| Gestorde ||_| Operadorde
crédito 2 Cobranza 2 Ilamada 2
| | Gestorde || | Gestorde
credito 3 Cobranza 3

Figura 6. Organigrama reestructurado del departamento de crédito y cobranzas de la empresa Latina Salud

Elaborado por: Autores

4.2.2.4 Descripcion de las funciones del departamento y sus miembros.

Segun las necesidades descritas en el trabajo de titulacion denominado “Propuesta para
la reestructuracion del proceso de recuperacion de cartera vencida en la cooperativa de
ahorro y crédito OSCUS Ltda. Caso: agencia operativa Guayaquil” de los autores Carlos
Avila y Adriana Malats (2016), una vez establecidos los cargos necesarios para la correcta
gestion de cobranzas de la entidad se delimitan las funciones de cada cargo, dependiendo de
las necesidades de la entidad, detalladas a continuacion:

Jefe de Crédito y Cobranzas:
1. Aprobar las politicas de cobranzas.
2. Establecer el limite maximo de carteras de cobro que debe gestionar cada Ejecutivo

del departamento.
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Establecer los porcentajes de interés por mora.

Aprobar los procesos designados para la gestion de cobranza.

Asistente de Cartera:

Estructuracion del Informe de Riesgo de Crédito e Informes para los Ejecutivos de
Cobranzas.

Realizar las actualizaciones de datos de los socios/clientes en el sistema con la
informacion proporcionada por los gestores de cobranzas

Manejo de los informes para el Jefe de Cobranzas

Anélisis de las metas e indicadores departamentales con el Jefe de Cobranzas
Gestor de Crédito:

Ejecutar las politicas de crédito.

Informar al cliente las condiciones del crédito otorgado y la forma de pago.

Validar que la informacion de los datos, direcciones y nimeros telefonicos de los
clientes para su respectiva actualizacion en el sistema informético de la empresa
Gestor de Cobranzas:

Ejecutar la politica de Cobranzas.

Controlar que no se presten mas servicios de préstamos a clientes con valores
vencidos.

Gestionar las cobranzas segun los objetivos de la empresa.

Revisar la cartera de los clientes diariamente y realizar la gestion de cobro ya sea via
telefonica, escrita, correo electrénico o de manera personal

Operador de llamadas:

Contacto telefonico con los clientes.

Llamar a los clientes para realizar el recordatorio de su fecha de pago.
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3. Confirmacion de datos de los clientes, ya sean nuevos clientes o por actualizacion de
datos.

4. Registro de las fechas tentativas de pagos segln gestion de cobranza realizada

4.2.25 FODA 'y matriz del departamento

Oportunidades

e Investigaciones cientificas direccionadas al fomento de las buenas practicas en la
cobranza de las empresas

e Canales de comunicacién ampliados entre la empresa y sus clientes

e Politicas y normas para la regulacion de las actividades de cobranza de las empresas
por parte de organismos de control
Amenazas

e Tendencia a la morosidad por parte de los ciudadanos

e Incremento en el costo de vida que influye en el comportamiento de pago de los
consumidores

e Altas tasas de interés que aumentan el nivel de endeudamiento de los clientes
Fortalezas

e Experiencia en el mercado de aseguradoras

¢ Relacion de confianza entre la empresa y sus asegurados

e Atencion de calidad para la salud preventiva de los asegurados
Debilidades

e Bajo nivel de control por parte del jefe del departamento de crédito y cobranza

e Sobrecarga laboral para los asesores de créditos que fomenta la reduccion u omisién

de procesos

66



Tabla 24.

Matriz FODA

Fortalezas

Debilidades

Oportunidades

F-O

Generar procesos
eficientes para la gestion
de cobranzas expandiendo
los medios de
comunicacion entre cliente

y empresa

D-O

Reestructuracion del
departamento de crédito y
cobranzas para la mejora
de los procesos y

designacion de funciones

Amenazas

Elaborado por: Autores

4.2.2.6 Plan de accidn

F-A

Mejora de los servicios de
Latina Salud en base a la
capacitacion de sus
asesores para guiar de
manera efectiva a los
clientes y sus necesidades

de crédito

D-A

Definicion de politicas de
crédito y cobranzas
acordes a las necesidades

de la entidad

Con el fin de mejorar la gestion de cobranzas de la empresa y, en base a las estrategias

necesarias obtenidas a través del analisis FODA, se estructura el siguiente plan de accion:

67



Tabla 25.

Plan De accion

Accion Responsables Tiempo
Creacion de politicas de Directivos de la empresa 1 mes
crédito y cobranza
Establecimiento de la Directivos de la empresa 1 mes
estructura de un
departamento de cobranzas
Reestructuracion de procesos ~ Departamento de cobranzas 2 Meses
de gestion de cobranzas
Disefio de un plan de Jefes departamentales 2 Meses
capacitacion para el personal
Creacion de indicadores y Jefe y Asistente de Cobranzas 2 semanas

metas de gestion para el area

Elaborado por: Autores

4.2.2.7 Procesos actuales de la empresa Latina Salud S.A.

Como primer punto, se procede a detallar los procesos actuales de la empresa

Latina Salud S.A. con el fin de detectar las falencias de los mismos y corregirlas al

momento de disefiar la reestructuracion.
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v LATINA
v SALUD

MEBICINR PREPRGROA

LATINA SALUD S.A.

PROCEDIMIENTO DE CONCESION DE CREDITOS

CODIGO: 0908001 FECHA DE ELABORACION: 15/Mayo0/2014
CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 1 PAG. HASTA: 3
INDICE
1. Objetivos

2. Descripcion del procedimiento

3. Diagrama

1. Objetivos:

Analizar y realizar la aprobacion de créditos de clientes

2. Descripcién del procedimiento

e Se recepta la solicitud de crédito por parte del cliente nuevo.

e Serealiza el estudio preliminar de los requisitos solicitados al cliente para su verificacion

¢ Se firman los documentos de respaldo para aprobar el crédito, fijar los plazos establecidos

y las fechas de corte.
e Se actualiza los datos cada 6 meses.

e En caso de que los pagos no se realicen, se inicia la gestion de cobranzas.

3. Diagrama
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v | ATINA
v SALUD

MEBICINR PREPRGRDA

LATINA SALUD S.A.

PROCEDIMIENTO DE COBRANZA PREVENTIVA'Y OPERATIVA

CODIGO: 0908002 FECHA DE ELABORACION: 15/Mayo0/2014
CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 4 PAG. HASTA: 6
INDICE
1. Objetivos

2. Descripcion del procedimiento

3. Diagrama

1. Objetivos:

Realizar el proceso de cobranza de acuerdo a los pardmetros establecidos.

2. Descripcién del procedimiento

e Desde el dia 1 hasta el dia 15 de atraso se inicia la cobranza a través del Call Center,
quien realiza la gestion de recuperacion de la cartera vencida al socio/cliente via
telefdnica.

e De no contactarse con el cliente se le deja un mensaje con la informacion sobre el valor,
mora y plazo maximo de pago con la persona contactada.

e A partir de los 16 dias de mora hasta el dia 30, si el socio/cliente no se pone al dia, el
asesor de crédito y gestor de cobranzas que administran la cartera realizaran las visitas

respectivas al domicilio registrado en el proceso.

3. Diagrama
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v LATINA
v SALU

MEBICINR PREPAGRDA

LATINA SALUD S.A.

PROCEDIMIENTO DE COBRANZA EXTRAJUDICIAL

CODIGO: 0908003 FECHA DE ELABORACION: 15/ Mayo/2014
CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 7 PAG. HASTA: 9
INDICE
1. Objetivos

2. Descripcion del procedimiento

3. Diagrama

1. Objetivos:

Gestionar el pago de deudas pendientes superiores a los 30 dias.

2. Descripcién del procedimiento

e Del dia31al dia 60 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el primer aviso
de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo de
Control, establecido de acuerdo a la relacion entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene
una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

o Del dia 61 al dia 90 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el segundo
aviso de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo
de Control, establecido de acuerdo a la relacion entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene

una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

3. Diagrama
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4.2.2.8 Reestructuracion de procesos
A continuacion, se detallan los procesos necesarios para la correcta gestion del

crédito y cobranza de la empresa Latina Salud en funcion de las necesidades detectadas.

LATINA SALUD S.A.

PROCEDIMIENTO DE CONCESION DE CREDITOS

CODIGO: FECHA DE ELABORACION:
CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 76 PAG. HASTA: 79
INDICE
1. Objetivos
2. Alcance

3. Areas involucradas

4. Responsabilidades

5. Politicas

6. Descripcion del procedimiento
7. Diagrama

8. Documentacién asociada

1. Objetivos:
Analizar y realizar la aprobacion de créditos de clientes con la verificacion de la documentacion

correspondiente.

2. Alcance:
Este procedimiento aplica a los departamentos de: ventas y crédito y cobranzas, desde la

captacidn del cliente, hasta la facturacion y firma del contrato del servicio.

3. Areas involucradas
e Departamento de ventas

e Departamento de crédito y cobranzas
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Responsabilidades

Departamento de ventas: Atencidn personalizada a los cliente y recopilacion de toda la
documentacion necesaria para la captacién y creacion del cliente.

Departamento de crédito y cobranzas: Recepcion y verificacion de la documentacién
del cliente.

Gerencia General: Exigir el cumplimiento de las actividades descritas en este documento.

Politicas:

Dentro del estudio preliminar se solicitan examenes médicos basicos para conocer el
estado de salud del cliente.

Historial familiar de enfermedades catastrdficas aumenta el nivel de riesgo del cliente para
la concesion del crédito.

Solo se otorgara crédito a clientes cuya informacién haya sido verificada en un lapso de 1

Semana.

Descripcion del procedimiento

Se recepta la solicitud de crédito.

Se realiza el estudio preliminar de los requisitos solicitados al cliente

Se realiza la evaluacion del nivel de riesgo del crédito, los montos que estan disponibles
para el socio/cliente y los plazos.

Se verifica que el cliente cumpla los requisitos para ser objeto de crédito. Si el cliente no
cumple los requisitos, el crédito es negado.

Se firman los documentos de respaldo para aprobar el crédito, fijar los plazos establecidos
y las fechas de corte.

Se realiza el seguimiento de los pagos del crédito en los plazos establecidos.

En caso de que los pagos no se realicen, se inicia la gestion de cobranzas.

Diagrama

76




Inicio

Recepcién de
solicitud de credito

Estudio
preliminar de
requisitos del

cliente

Evaluaciéon de nivel
de riesgo, montos,
v plazos

éCliente es
Si sujeto de
crédito?

Firma de
documentos de
respaldo para
crédito

Pago de montos de
crédito en plazo
convenidos

Se realiza pago

Si pu ntual de credito No
Actualizacion de Gestion de
datos cada 6 meses cobranzas
Fin

77




8. Documentacién Asociada

Cotizacion
Solicitud de crédito
Hoja de control
Contratos

Factura

Elaborado por: Autorizado por:

Autores

LATINA SALUD S.A.

PROCEDIMIENTO DE COBRANZA PREVENTIVA'Y OPERATIVA

CODIGO: FECHA DE ELABORACION:

CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 79 PAG. HASTA:83

INDICE

1. Objetivos

2.

3.

8.

Alcance

Areas involucradas
Responsabilidades

Politicas

Descripcion del procedimiento
Diagrama

Documentacién asociada

1. Objetivos:

Realizar el proceso de cobranza de acuerdo a los pardmetros establecidos.

2. Alcance:
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Este procedimiento aplica al departamento de: crédito y cobranzas, desde el control de pagos de

todos los clientes hasta casos de clientes en mora menor a 30 dias.

3. Areas involucradas

o Departamento de crédito y cobranzas

4. Responsabilidades
o Departamento de crédito y cobranzas: Recepcién y verificacion de la
documentacion del cliente. Analisis de informacion para seguimiento de crédito.
e Gerencia General: Exigir el cumplimiento de las actividades descritas en este

documento.

5. Politicas:

e No podra realizarse gestion de cobranza preventiva méas de 3 veces en el afio para los
clientes con un buen historial de pagos.

e En caso de no contar con informacién actualizada del cliente, las notificaciones se
realizaran en los Gltimos ndmeros o direcciones registrados.

e Se requiere respaldo de entrega para las notificaciones en domicilio con nombre y firma

de la persona que la recibe.

6. Descripcion del procedimiento

1) Se realiza cobranza preventiva por medio de mensajes de texto

2) Se realiza el cobro preventivo por medio de correos electrénicos

3) Los primeros cinco dias de mora se contacta al cliente por llamadas telefénicas a los
nameros registrados.

4) Al realizar la llamada, se verifican los datos del cliente, en caso de que no se encuentren
actualizados se realiza una notificacion al departamento para retroalimentacién de proceso
de actualizacién de datos.

5) De no contactarse con el cliente se le deja un mensaje con la informacion previamente

descrita (valor, mora y plazo maximo de pago) con la persona contactada.
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6) Los siguientes 5 dias de mora se realiza la gestion por medio de visitas al domicilio. Si se
tiene una respuesta favorable de las visitas, se termina el proceso.

7) Al cumplir el dia 30 de morosidad, se busca el mecanismo para recuperar la cartera vencida
es a través de un posible refinanciamiento de la deuda, el mismo procedera cuando se
prevea probabilidades para el incumplimiento de la obligacion vigente cuya calificacion
de riesgo se hasta B1.

8) Al cumplir el dia 30 de morosidad, otra opcion para recuperar la cartera vencida es a través
de una posible reestructuracién de la deuda, la misma podréa darse cuando el deudor
presente fuertes debilidades financieras que se deriven en el incumplimiento de la

obligacion vigente y cuya calificacion de riesgo sea superior a B1.

7. Diagrama

80




rﬁ—

Gestion de
cobranzas

v

Recordatorio
via telefénica
del pago

v

Datos de
Si——— localizacién
correctos
Respuesta
favorable para
pago (6to dia)

]

Si

!

Impresiéon de dos
ejemplares de la

- o a domicilio
gestion de cobranza

Respuesta
favorable para

Inicio

+

Cobros preventivos
por medio de
mensajes de texto 3
dias antes de fecha
de cobro

v

Cobros preventivos
dos dias antes de
fecha por e mail

v

Retraso en pago de
créditoentre 1a 5
dias

Revision de basede
datos del cliente

Notificacién escrita

—No—»

pago (11mo dia)

v

éCliente con
predisposicion
al pago de la

Si deuda?

'

Reestructuraciéon o
refinanciamiento
de la deuda segun
calificacion de
riesgo del cliente

No ¢
Cobranza

preventiva cada 2
meses

Cumplimiento de
30 dias de mora

No

Inicio de proceso
prejudicial

A

81




8. Documentacién Asociada

Hoja de control
Factura
Contratos

Péliza del seguro

Elaborado por:

Autorizado por:

Autores
LATINA SALUD S.A.
PROCEDIMIENTO DE COBRANZA EXTRAJUDICIAL
CODIGO: FECHA DE ELABORACION:
CONTROL INTERNO PAG. DESDE: 83 PAG. HASTA: 86
INDICE
1. Objetivos
2. Alcance
3. Areas involucradas
4. Responsabilidades
5. Politicas
6. Descripcion del procedimiento
7. Diagrama
8. Documentacion asociada
1. Objetivos:

Gestionar el pago de deudas pendientes superiores a los 30 dias.

2. Alcance:

Este procedimiento aplica al departamento de: crédito y cobranzas.
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Areas involucradas
Departamento de ventas
Departamento de crédito y cobranzas

Departamento de Finanzas y seguros

Responsabilidades

Departamento de ventas: Atencion personalizada al cliente y la recopilacion de toda

la documentacion necesaria para la gestion de cobranza.

e Departamento de crédito y cobranzas: Recepcion y verificacion de la
documentacion para seguimiento del cliente.

e Departamento de F&I (Finanzas y seguros): Generar base de datos de clientes en
mora.

e Gerencia General: Exigir el cumplimiento de las actividades descritas en este

documento.

Politicas:

Solo se realizaran 4 avisos antes del proceso judicial de cobranza

Todos los gastos generados por la gestién de cobranza extrajudicial son asumidos por el
cliente.

Cuando un cliente ingrese a proceso de cobranza extrajudicial se emitira un registro en su

historial crediticio.

Descripcidn del procedimiento

Del dia 31 al dia 45 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el primer aviso
de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo de
Control, establecido de acuerdo a la relacién entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene
una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

Del dia 46 al dia 60 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el segundo

aviso de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo
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de Control, establecido de acuerdo a la relacidn entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene
una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

o Del dia 61 al dia 75 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el tercer aviso
de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo de
Control, establecido de acuerdo a la relacion entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene
una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

o Del dia 76 al dia 90 de morosidad, el gestor de cobranza emitira del sistema el cuarto aviso
de cobro extrajudicial que tendra como recargo el costo autorizado por el Organismo de
Control, establecido de acuerdo a la relacion entre el monto capital adeudado y dias de
atraso, con cargo a la deuda que el socio/cliente mantiene con la Cooperativa. Si se tiene

una respuesta favorable del mismo, se termina el proceso.

7. Diagrama
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4.2.2.9 Plan de capacitacion al personal

Con el fin de que los colaboradores de la Latina Salud S.A., se involucren con los nuevos
procesos de cobranzas de la entidad y mejoren sus técnicas para la gestion de cobranzas, se
estipulard la realizacion de dos capacitaciones, una capacitacion operativa y una

capacitacion estratégica detalladas a continuacion:

Tabla 26.

Méddulo 1 del plan de capacitaciones

Modédulo 1: Capacitaciéon para procesos

Responsable: Jefe de Cobranzas
Horas lectivas: 26 horas lectivas
Horario: Martes y jueves
Plazas: Todo el personal involucrado
Temas
Reestructuracion de Conceptos basicos e importancia
procesos
Cambios mas importantes Puntos clave para la mejora de los procesos
en procesos
Procesos de concesion de Analisis del nuevo proceso
créditos
Procesos de Cobranzas AnéhSiS del nuevo pI’OCESO
Procesos de cobranza Analisis del nuevo proceso
extrajudicial
Politicas y responsables Analisis de las politicas y asignacion de responsabilidades

Elaboracion: Autores

El modulo 1 se realizara una vez establecidos los nuevos procesos Y la actualizacion del
manual de procesos de la empresa con el fin de contar con el material disponible. Esta
capacitacion tendra como fin poner al tanto a los involucrados sobre las nuevas actividades
realizadas para la gestion de cobranzas y el papel que cada uno tiene en dichos procesos.

El segundo mddulo de capacitaciones para el proyecto se desarrolla después del anterior
y se realizara a todo el personal del area de cobranzas, cabe resaltar que en el anterior proceso
también se capacitara a los asesores de crédito, sin embargo, el presente médulo mencionado
es solo para el area de cobranzas, para mejorar sus técnicas en cuanto al trato con el cliente,

para conservar el lazo de confianza y respeto entre la empresa y el deudor.
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Tabla 27.

Méddulo 2 del plan de capacitaciones

Moédulo 2: Gestién de cobranzas

Responsable: Capacitador externo

Horas lectivas: 20 horas lectivas
Horario: Lunes-miércoles y viernes

Plazas: Todo el personal de cobranzas

Temas

Comunicacién efectiva y logro
de atencién del deudor

Escucha empatica

Téacticas para la comunicacién entre cliente y gestor
Lograr empatia con el deudor

Técnicas y estrategias de ventas Estrategias para lograr influenciar en su pronto pago

Negociacién de objeciones Como rebatir objeciones o negociar prorrogas

Seguimiento al deudor Herramientas para el seguimiento del deudor

Elaboracion: Autores
4.2.2.10 Monitoreo y gestion: indicadores

El monitoreo y seguimiento se realiza con el fin de poder evaluar la efectividad de
procesos actuales o nuevos. Bajo este contexto, esta actividad se medird a través de
indicadores, que corresponden elementos indispensables para el &rea de cobranzas. Se

propone los siguientes indicadores para medir los resultados de los nuevos procesos

disefiados a fin de constatar la mejora en la gestion de cobranzas de la empresa.

Tabla 28.
Indicadores de gestién
FORMULA FRECUENCIA META INDICADORES
Actuali,za}cic')n de politicas de Anual Actualizacién anual Mejora en los procesos
crédito y cobranzas
Creacion de indicadores de Anual 2 Indicad5orespor

gestién de cobranzas

Capacitaciones a los
trabajadores

Base de datos digital

Actualizacién de base de datos
de clientes

Control de documentacion de
clientes

Semestrales

Mensual

Anual

Mensual

proceso

Mejora en los procesos

Ingreso mensual de
clientes deudores

100% de clientes con
datos actualizados

Control de
documentacion para
respaldar datos de
clientes

Optimizacion de los
tiempos de gestion de
cobranzas

100% de clientes
deudores registrados

0% de gestiones de
cobranza abandonadas
por falta de datos

Reporte de cartera

Elaboracion: Autores
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4.2.2.11 Flujo de efectivo proyectado

Una vez estimada la inversion requerida para la propuesta se establece un analisis costo beneficio de la misma, considerando los montos que
la empresa manifestd que perdio por los problemas o falencias detectadas por la falta de control en la gestion de los procesos de créditos y

cobranzas, en el cual se establece que, por cada dolar invertido la empresa ahorra un valor de 1,57 dolares.

Tabla 29.
Anélisis Costo/Beneficio
Beneficios por ahorro Afo 0 Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
Bajos niveles de cobranza 900 9234 947,4 972,0 997,3
Perdidas de clientes 1200 1231,2 1263,2 1296,1 1329,8
Altos niveles de iliquidez 1200 1231,2 1263,2 1296,1 1329,8
Total de beneficios por ahorro 3300 3385,8 3473,83 3564,15 3656,82
Costos Administrativos -500 -513 -526,34 -540,02 -554,06
Costos de mantenimiento -800 -820,8 -842,14 -864,04 -886,50
Inversion -1274
Flujo Neto -1274 2000,00 2052,00 2105,35 2160,09 2216,25
TIR 158,03%
VAN $6.276,44
B/C 1,57
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Conclusiones

1. Laempresa Latina Seguro es una entidad que se especializa en brindar servicios de salud
prepagada a sus clientes, ofreciendo cobertura a los mismos y sus familias, de manera
personal o corporativa. Debido a la problematica detectada dentro de la entidad y, una
vez que se analizé los beneficios en costos y tiempo que genera la reestructuracion de
procesos se concluy6 que generan un manejo mas éptimo de recursos para la entidad.

2. Segun los estados financieros de la entidad, a pesar de que presenta niveles de
rentabilidad atractivos, sus indices de morosidad y de liquidez inmediata no se ubican
en los parametros normales considerando que esto puede perjudicar a la empresa en la
cobertura de tus costos fijos, ademéas de que la empresa, al no contar con una fuente de
dinero en efectivo disponible puede perder oportunidades de inversion provechosas para
la compafiia. Adicional a esto, mediante una encuesta y entrevista, se pudo conocer que
existe poca socializacién por parte del personal con los procesos de gestion de crédito y
cobranzas, lo que contribuye al alto indice de cartera vencida. Adicional a esto, se
considera que los procesos no han sido estructurados de manera correcta 0 en su
ejecucion, son omitidos uno o varios pasos que impiden una correcta gestion para otorgar
créditos a clientes calificados.

3. Como propuesta para la mejora de la gestion de crédito y cobranzas se elabor6 la
reestructuracién de procesos del departamento, debido a que permite realizar cambios
precisos en los puntos clave detectados como falencias, sin alterar completamente la
estructura de los procesos actuales y permitiendo una mayor adaptacion de los

empleados.
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Recomendaciones

1. Como primera recomendacion, se considera necesario realizar un analisis general de la
empresa Latina Seguros, para conocer su situacion con respecto a la gestion de crédito
y cobranza como una corporacién. De esta manera, se podrd mejorar los niveles de

liquidez de una manera més 6ptima, ayudando a todas las divisiones de esta entidad.

2. Se considera necesario un analisis comparativo, posterior a la aplicacion del presente
proyecto, con el fin de conocer mediante los indicadores de gestion, la evolucion de la
gestion de crédito y cobranzas gracias a los puntos expuestos en el presente documento,

para poder ajustarlo de acuerdo a las necesidades que se puedan presentar.

3. Finalmente, se requiere la evaluacion de los demés departamentos de la entidad para
realizar los debidos procesos de reestructuracion para optimizar los recursos de la
compafiia y mejorar sus niveles de rentabilidad, asi como, mejorar la gestion del talento

humano.
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ANEXOS

Anexo A. Operacionalizacion de las variables

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

TECNICAS
E
INSTRUMENTOS

Variable Independiente
Reestructuracion de procesos
de crédito y cobranza de la
empresa Latina Salud

Establecer los puntos clave
para el desarrollo de procesos
mas optimizados para la
gestion de crédito y cobranza.

Anadlisis de los
factores internos y
externos
Analisis financiero.

Analisis de teorias
sobre la gestion por
procesos.

Variable Dependiente
Aumentar el nivel de control

Determinar los factores que
inciden en los puntos de
control de la gestién del

Asignacion de
responsables
Establecimiento de

Encuestas y

del departamento de crédito y | departamento y el respaldo de Cfggg%sr?sde entrevista.
cobranzas. los mismos S
indicadores.
Anexo B. Presupuesto para la elaboracion de la investigacion

Descripcidn de actividades (6 meses) Valor USD $
Pago de internet $ 250.00
Pago de movilizaciones varias para realizar la $150.00
investigacion

Impresiones del documento de tesis $100.00
Empastados $ 150.00
Tiempo de trabajo (400 horas*$1,56 segun SBU) $624.00
TOTAL PRESUPUESTO $1274.00
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Anexo C. Formato de encuesta para colaboradores

Universidad Laica “VICENTE ROCAFUERTE” de Guayaquil
FACULTAD ADMINISTRACION

Objetivo de la encuesta: Conocer la percepcion de los colaboradores del area de

crédito y cobranza de Latina Salud sobre sus procesos y politicas actuales.

Estimado encuestado:
Sirvase a completar la presente encuesta, bajo el cumplimiento de las siguientes
instrucciones:
1. Solicitar la explicacién respectiva en caso de no comprender alguna pregunta.

2. Responder con sinceridad, tomando en cuenta que la encuesta es anonima.

1. ¢Conoce las politicas de crédito aplicadas en la empresa?

Si No

2. ¢ Al momento de su ingreso a la empresa se le dio un proceso de induccién sobre los

procesos?

Si No

3. ¢Con que frecuencia recibe capacitaciones sobre la gestion de cobranzas?

Quincenalmente mensualmente trimestralmente

Semestralmente Anualmente
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4. ¢ Qué tipo de beneficios tiene el poseer procesos bien estructurados sobre la gestion

del crédito y cobranza?

Mejora en los niveles de liquidez

Mayor control de las cuentas por cobrar

Reduccion de la sobrecarga laboral

Mejora en las relaciones comerciales con los clientes

5. ¢Cual es la mayor falencia que usted detecta en los procesos actuales de la empresa?

Duplicidad de funciones

Falta de capacitacion en el personal

Sobrecarga laboral

Falta de indicadores de gestion

6. ¢ Cudl es la razon principal por la que usted considera que los clientes caen en mora?

Olvido de fecha de pago

Descuido

Priorizacién de otras deudas

Insatisfaccion con el servicio

Complicaciones al momento de seleccionar medios de pago

7. ¢Cual es el medio de pago mas utilizado por los clientes?

Pago en efectivo

Débito bancario

Tarjeta de crédito o debito

8. ¢ Considera que la empresa necesita un manual de procesos para el area de crédito

y cobranzas?

Si No
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Anexo D. Formato de encuesta para clientes

.......

Universidad Laica “VICENTE ROCAFUERTE” de Guayaquil
FACULTAD ADMINISTRACION

Objetivo de la encuesta: Conocer los factores claves que inciden en los altos niveles de
morosidad que existen por parte de los clientes.

Estimado encuestado:

Sirvase a completar la presente encuesta, bajo el cumplimiento de las siguientes
instrucciones:

1. Solicitar la explicacion respectiva en caso de no comprender alguna pregunta.
2. Responder con sinceridad, tomando en cuenta que la encuesta es anonima.
1. ¢ Considera que existen falencias en el &rea administrativa de la empresa?

Si No

2. ¢ Cual es su fecha de pago ideal?

Quincena Fin de mes

3. ¢Cuales han sido los motivos por los cuales se ha atrasado en los pagos?

Olvido de la fecha de pago

No efectuaron el débito bancario

Falta de liquidez

Priorizacién de otras deudas

4. ;Cuando se ha generado un atraso en los pagos, cuéles han sido las acciones tomadas
por la empresa Latina Salud?

Recordatorio via SMS

Llamadas telefonicas

Notificaciones en domicilio

Ninguna accion
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Anexo E. Formato de entrevista a Directivos de la empresa Latina Salud S.A.

Universidad Laica “VICENTE ROCAFUERTE” de Guayaquil
FACULTAD ADMINISTRACION
Objetivo de la entrevista: Conocer la percepcion del jefe departamental sobre las

necesidades del mismo.

Estimado entrevistado:
Sirvase a completar la presente encuesta, bajo el cumplimiento de las siguientes
instrucciones:
1. Solicitar la explicacién respectiva en caso de no comprender alguna pregunta.

2. Responder con sinceridad, tomando en cuenta que la encuesta es anonima.

1. ¢ Desde su punto de vista cuales considera usted que han sido los principales factores
del incremento en los niveles de cartera vencida presentados en la empresa durante los

Gltimos 5 afnos?

2. ¢Queé tan importante considera que es para la empresa un manejo eficiente de los

procesos para la otorgacion de créditos?

3. ¢Cuéles considera usted que son los principales beneficios de una gestién 6ptima

para el departamento de crédito y cobranza?

4. ¢Considera usted que el aumento en la morosidad en la empresa se presenta por

factores internos o externos? ¢Por qué?

5. ¢Considera usted que es necesario realizar una restructuracion de procesos en el

departamento de crédito y cobranzas?

6. ¢ Cuales son los puntos clave que usted considera que deberian restructurarse en el

actual manual de proceso de crédito y cobranzas?
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Anexo F. Formato de entrevista a expertos en el area de crédito y cobranza.

Universidad Laica “VICENTE ROCAFUERTE” de Guayaquil
FACULTAD ADMINISTRACION
Objetivo de la entrevista: Conocer la percepcion de expertos en el area de crédito y

cobranza par un mejor desempefio del departamento.

Estimado entrevistado:
Sirvase a completar la presente encuesta, bajo el cumplimiento de las siguientes
instrucciones:
1. Solicitar la explicacién respectiva en caso de no comprender alguna pregunta.

2. Responder con sinceridad, tomando en cuenta que la encuesta es anonima.
1. ¢ Desde su punto de vista cuales considera usted que han sido los principales factores
del incremento en los niveles de cartera vencida presentados en la empresa durante los

Gltimos 5 afnos?

2. ¢Qué tan importante considera que es para la empresa un manejo eficiente de los

procesos para la otorgacion de créditos?

3. ¢Cuéles considera usted que son los principales beneficios de una gestién 6ptima

para el departamento de crédito y cobranza?

4. ¢Considera usted que el aumento en la morosidad en la empresa se presenta por

factores internos o externos? ¢Por que?

5. ¢Considera usted que es necesario realizar una restructuracion de procesos en el

departamento de crédito y cobranzas?
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Anexo G. Balance general de la empresa Latina Salud S.A.

LATINA SALUD S.A.
BALANCE GENERAL
AL 30 DE NOVIEMBRE 2016
(en U.S. dolares)

CODIGO DESCRIPCION CUENTA SALDO

1 ACTIVO 59,180,219
1.1. INVERSIONES 31,931,940
1.1.01 FINANCIERAS 23,937,403
1.1.01.01 Renta Fija Tipo | a Valor Razonable -
1.1.01.02 Renta Fija Tipo | a Costo Amortizado 9,874,510
1.1.01.03 Renta Fija Tipo Il a VValor Razonable -
1.1.01.04 Renta Fija Tipo Il a Costo Amortizado 8,061,792
1.1.01.05 Renta Fija Tipo 111 a Valor Razonable 51,877
1.1.01.06 Renta Fija Internacional a VValor Razonable -
1.1.01.07 Renta Fija Internacional a Costo Amortizado 1,362,570
1.1.01.08 Renta Variable a VValor Razonable 2,589,508
1.1.01.09 Renta Variable al Costo 888,016
1.1.01.10 Renta Variable Internacional a VValor Razonable -
1.1.01.11 Renta Variable Internacional al Costo 1,144,497
1.1.01.12 Otras Inversiones -
1.1.01.98 Prov. Fluctuacién de Valores (crédito) (35,368)
1.1.01.99 Deterioro Acumulado de Inversiones Financieras -
1.1.02 CAJA y BANCOS 2,273,119
1.1.03 ACTIVOS FJOS 5,721,417
1.2, DEUDORES POR PRIMAS 14,954,949
1.2.01 PRIMAS POR COBRAR 14,952,458
1.2.01.99 Provision (Crédito) (2,545,162)
1.2.02 PRIMAS DOCUMENTADAS 2,491
1.2.02.99 Provision (Crédito) -
1.3. DEUDORES POR REASEGUROS Y COASEGUROS 7,204,138
1.3.01 Primas por Cobrar Reaseguros Aceptados -
1.3.02 Deudores por Siniestros de Reaseguros Cedidos 1,761,142
1.3.03 Primas por Cobrar Coaseguros Aceptados 348
1.3.04 Deudores por Siniestros de Coaseguros Cedidos 140,253
1.3.05 Recuperacion de Siniestros Avisados por Rease 5,302,395
1.3.99 Deudores por Reaseguros y Coaseguros-Provisién -
1.4, OTROS ACTIVOS 5,089,192
14.01 DEUDAS DEL FISCO 714,597
1.4.02 DEUDORES VARIOS 3,238,125
1.4.02.01 Deudas de Intermediarios de Seguros 769,972
1.4.02.02 Deudores Relacionados -
1.4.02.03 Deudas del Personal 73,691
1.4.02.04 Otras Cuentas por Cobrar 2,914,671
1.4.02.05 Intereses por Cobrar 257,440
1.4.02.06 Anticipos FONSAT -
1.4.02.99 Provision (Crédito) (777,650)
1.4.03 DIFERIDOS 1,136,470
2 PASIVOS 42,311,457
2.1. RESERVAS TECNICAS 23,591,651
2.1.01 DE RIESGOS EN CURSO 9,444,408
2.1.01.01 Primas no Devengadas 9,444,408
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2.1.01.02
2.1.01.03
2.1.02
2.1.02.01
2.1.02.02
2.1.02.03
2.1.03
2.1.03.01
2.1.03.02
2.1.03.03
2.1.03.04
2.1.03.05
2.1.04
2.1.04.01
2.1.04.02
2.1.05
2.1.05.01
2.1.05.02
2.1.06
2.2.
2.2.01
2.2.02
2.2.03
2.2.04
2.3.
2.3.01
2.3.02
24.
2.4.01
2.4.02
2.5.
2.5.01
2.5.02
2.5.04
2.5.90
2.5.90.05
2.5.90.06
2.5.90.08
2.6.
2.6.01
2.6.02

3

3.1
3.1.01
3.1.02
3.2
3.2.01
3.2.02
3.2.03
3.2.04
3.2.05
3.2.06
3.4.

3.4.01

Riesgos no Expirados

Especiales para Reaseguros

RESERVAS TECNICAS-RESERVAS DE SEGUROS DE VIDA
Reservas Matemaética-Vida Individual

Reserva de Vida en Grupo y Coberturas Adicion

Otras Reservas Seguros de Vida-Ahorro

RESERVAS PARA OBLIGACIONES DE SINIESTROS PEN
Siniestros Liquidados por Pagar Vida y Genera

Siniestros por Liquidar Vida y Generales

Reserva de Siniestros Ocurridos y no Reportad

Seguros Vencidos de Vida

Dividendos Acumulados Pélizas de vida

RESERVAS DESVIACION DE SINIESTRALIDAD Y CATAS
Reservas Catastroficas

Desviacion de Siniestralidad

Reservas de Estabilizacion

Para Ramos Nuevos

Para Ramos Existentes

Otras Reservas

REASEGUROS Y COASEGUROS CEDIDOS

Primas por Pagar Reaseguros Cedidos

Acreedores por Siniestros Reaseguros Aceptado

Primas por Pagar Coaseguros Cedidos

Acreedores por Siniestros Coaseguros Aceptado

OTRAS PRIMAS POR PAGAR

Primas por Pagar Asegurados

Otras Primas

OBLIGACIONES CON INSTITUCIONES DEL SISTEMA FI
Corto Plazo

Largo Plazo

OTROS PASIVOS

IMPUESTOS, RETENCIONES Y CONTRIBUCIONES POR P
CUENTAS POR PAGAR AL PERSONAL

INTERES POR PAGAR OBLIGACIONES EN CIRCULACION
OTROS PASIVOS POR PAGAR

Proveedores

Primas Anticipadas

Otras Cuentas por Pagar

VALORES EN CIRCULACION

Papeles Comerciales en circulacion a corto pl

Obligaciones en circulacidn a largo plazo
PATRIMONIO

CAPITAL

CAPITAL PAGADO

CAPITAL OPERATIVO (SUCURSALES DE COMPANIAS EX
RESERVAS

LEGALES

ESPECIALES

REVALORIZACION DEL PATRIMONIO

DIVIDENDOS ACCION

OTRAS

RESERVA DE CAPITAL

RESULTADOS

ACUMULADOS
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282,008
282,008

12,179,798
10,338,130
1,841,668

206,362
39,560
166,802
1,317,279
1,317,279
161,796
6,094,508
5,562,494

532,014
405,434
405,434
281,449
281,449
11,938,414
1,330,902
1,615,033
8,992,479
563,855
770,185
3,851,564

15,103,139
8,000,000
8,000,000
4,680,840

340,151
2,357,170
7,000
1,179,189
797,331
2,422,299
2,422,299



3.4.01.01
3.4.01.02
3.4.02
3.4.02.01
3.4.02.02
4

5

(5-4)

6

6.3.

6.4.

7

7.1.
7.1.01
7.1.02
7.1.90

Utilidades

(Pérdidas)

DEL EJERCICIO
Utilidades

(Pérdidas)
EGRESOS
INGRESOS
INGRESOS - EGRESOS
CONTINGENTES
ACREEDORAS POR CONTRA
ACREEDORAS
CUENTAS DE ORDEN
DEUDORAS

Valores en Custodia
Valores en Garantia
Otras
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2,422,299

137,999,021
139,764,644
1,765,623

122,332,261
29,474,327
91,977,884

880,050



Anexo H. Estado de resultados de la empresa Latina Salud

LATINA SALUD
ESTADO DE RESULTADOS
AL 30 DE NOVIEMBRE 2016

(en U.S. ddlares)

CODIGO DESCRIPCION Valor
INGRESO DEVENGADO 25,264,375
PRIMA RETENIDA NETA DEVENGADA 27,163,195
PRIMA NETA RETENIDA 26,797,987
PRIMA NETA EMITIDA 33,044,928
5.1. Prima Emitida 45,490,317
5.1.01 De seguros Directos 45,180,840
5.1.01.01 Vida individual 332,856
5.1.01.02 Vida grupo 5,512,678
5.1.01.03 Seguros generales 39,335,307
5.1.02 De Reaseguros Aceptados -
5.1.02.01 En el pais -
5.1.02.02 Del exterior -
5.1.03 DE COASEGUROS ACEPTADOS 309,477
45, Liquidaciones y Rescates 11,987,065
4.4, Prima Reaseguro Cedido y Coaseguros cedidos 6,705,265
4.4.01 En el pais 330,490
4.4.02 Al exterior 5,916,452
4.4.03 Primas de coaseguros cedidos 458,324
AJUSTE DE RESERVA RIESGOS EN CURSO (267,802)
4.8.01.01 Prima no devengada 4,053,145
4.8.01.02 Riesgos no expirados -
4.8.01.03 Especiales para reaseguros -
5.7.01.01 Prima no devengada 4,320,947
5.7.01.02 Riesgos no expirados -
5.7.01.03 Especiales para reaseguros -
AJUSTE DE RESERVA DE VIDA (97,407)
4.8.02.01 Reserva Matematica - Vida Individual 13,620
4.8.02.02 Vida en Grupo y coberturas adicionales -
5.7.02.01 Reserva Matematica - Vida Individual 111,026
5.7.02.02 Vida en Grupo y coberturas adicionales -
AJUSTE DE RESERVA CATASTROFICA -
4.8.04.01 Reservas Catastroficas -
5.7.04.01 Reservas Catastroficas -
AJUSTE DE RESERVA DESVIACION DE SINIESTRALIDAD 58,072
4.8.04.02 Desviacion de siniestralidad 58,072
5.7.04.02 Desviacion de siniestralidad -
AJUSTE DE RESERVA ESTABILIZACION RAMO NUEVO -
4.8.05.01 Ramos Nuevos -
5.7.05.01 Ramos Nuevos -
AJUSTE RESERVA DE ESTABILIZACION RAMO EXISTENTES52,964
4.8.05.02 Ramos Existentes 830,429
5.7.05.02 Ramos Existentes 277,465
AJUSTE OTRAS RESERVAS (117,294)
4.8.06 Para otras reservas 1,066,636
5.7.06 De otras reservas 1,183,929
4.3. Primas Reaseguros No Proporcionales 1,405,078
COSTO DE SINIESTROS 11,290,500
4.6. Siniestros Pagados 23,331,369
4.6.01 De Seguros 23,122,375
4.6.02 De Coaseguros -
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4.6.03

4.6.04

4.6.05

5.3.
5.3.01+5.3.02

De Reaseguros Aceptados

Gastos liquidaciones de Siniestros

Participacion de Reaseguradores en Salvamentos
RECUPERACIONES DE SINIESTROS
Recuperaciones de Reaseguros y Coaseguros Cedidos

5.3.03+5.3.04+5.3.05Salvamentos de seguros directos, coaseguros y reaseguros aceptados

4.8.03.01
5.7.03.01
4.8.03.02
5.7.03.02
4.8.03.03
5.7.03.03

4.2--- 4.2.04
5.2--- 5.2.04

4.1--- 41.01.13

5.4.01
5.4.02
5.4.03
5.4.04
5.5.02
5.6.02
4.7.02.03
5.6.01

55

5.2.04
5.4.05
55.01
5.5.03
5.6.04

4.2.04.90
4.7.01.01
4.7.01.02
4.7.01.03
4.7.01.04
4.7.02.01

4.7.03.01
4.7.03.02
4.7.03.03
4.7.05

5.6.03
4.7.02.02

5.6.05
4.7.02.04

4.1.01.13
4.7.04
4.7.04.01

AJUSTE NETO DE RESERVAS DE SINIESTROS
Siniestros por liquidar

Siniestros por liquidar

Reserva de Siniestros Ocurridos y No Reportados
Reserva de Siniestros Ocurridos y No Reportados
Dividendos acumulados polizas de vida

Dividendos acumulados polizas de vida

RESULTADO DE INTERMEDIACION

Comisiones Pagadas (-) Comisiones Pagadas por otros conceptos
Comisiones Recibidas (-) Comisiones recibidas por otros conceptos
MARGEN DE CONTRIBUCION

GASTOS DE ADMINISTRACION

RESULTADO TECNICO

RESULTADO DE INVERSIONES

De Renta Fija

En el Sistema Financiero

En Compafiias Andnimas

En el Extranjero

Dividendos de Acciones

Por Venta de Activos Fijos

Por Venta de Activos Fijos

Por Venta, Sorteo o Vencimientos de Valores Mobiliarios
OTROS INGRESOS Y EGRESOS

INGRESOS

Comisiones por otros conceptos

Préstamos sobre polizas

Intereses sobre obligaciones

Otras Rentas

Por deudas o pérdidas recuperadas

EGRESOS

Comisiones pagadas - otros

Sobre reservas retenidas por reaseguros

Sobre préstamos recibidos

Sobre obligaciones en circulacion

Sobre los convenios de ahorro de seguro de vida individual
Por compra, venta y custodia de valores

PROVISIONES Y CASTIGOS

Para Fluctuacion de Valores

Amortizacion Gastos de Establecimiento y Reorganizacion
Depreciaciones de Activos Fijos

Para Cuentas de Dudoso Recaudo

DIFERENCIAS DE CAMBIO

Por Diferencia de Cambio

Por Diferencia de Cambio

RESULTADO DE EXPLOTACION

RESULTADO FUERA DE EXPLOTACION

Ingresos por Otros Conceptos

Egresos por Otros Conceptos

RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS Y PARTICIPACION
Participacion Trabajadores

CONTRIBUCIONES E IMPUESTOS

Contribucion Superintendencia de Bancos y Seguros
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150,959
58,035
11,907,511
11,267,890
639,620
(133,359)
73,808,918
73,942,277

(4,952,620)
5,777,234
824,614
9,021,255
5,825,606
3,195,650
1,032,440
1,007,134
114,298

12,321
138,235
36,923
(290,440)
111,951

76,026
15,435
20,490
402,391
339,404
51,722

11,265
575,011

333,971
240,907
(132)

132
3,362,640
(96,553)
423,932
520,485
3,266,087
399,569
1,100,896
57,042



4.7.04.02
4.7.04.03
4.7.04.04
4.7.04.90
3,4,02

Impuestos municipales

Impuesto a la renta

Impuesto a la Salida de Divisas
Otros impuestos

RESULTADO DEL EJERCICIO
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100,432
498,130
221,872
223,420
1,765,623



