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PRESENTACION

Cuando el riesgo de crédito se gestiona mal, puede comprometer los
resultados de las cooperativas de crédito, por lo que hay una necesidad cons-
tante de buscar el control de la morosidad mediante la revision de los pro-
cesos operativos para llegar a una decisidon mas segura y duradera de la
institucion cooperativa.

Asi, este estudio tuvo como objetivo describir las practicas de gestidn
del riesgo de crédito adoptadas por las cooperativas asociadas al Sicoob
Central Crediminas que presentan el mejor desempeno de los indicadores de
morosidad.

Para ello, se realizé una investigacion descriptiva y mediante un es-
tudio de caso mudltiple se fue posible conocer y describir las practicas de
gestién del riesgo crediticio de estas cooperativas. Se utilizé la técnica de in-
vestigacion documental para verificar los indicadores con mejor desempefio.
Posteriormente, se clasificaron las cooperativas segun la composicion de su
cartera de crédito, a saber: rural, comercial y mixta, que son los tres posibles
escenarios de mercado. Asi, se identificaron las tres cooperativas participan-
tes en el estudio y se aplico la técnica de la entrevista semiestructurada para
la recoleccion de datos.

Los resultados revelaron 54 practicas llevadas a cabo por las cooperati-
vas y que coinciden con las mencionadas en el marco tedrico de este estudio.
La investigacion también reveld algunas practicas que no son observadas por
las cooperativas en estudio, por lo que se recomienda su implementacion.
Por otro lado, ademas de las practicas de los macroprocesos del ciclo de
crédito, se destacaron la relacién con el asociado, el gobierno corporativo, la
estructura fisica, la calificacién y el entrenamiento, como factores criticos de
éxito para el desempefo de los indicadores de morosidad por parte de las
cooperativas estudiadas. Por ultimo, la conclusién es que el Sistema Sicoob
puede utilizar el compendio de practicas de esta investigacion para mejorar la
gestidn del riesgo de crédito y los resultados de sus cooperativas asociadas.



CAPITULO | - INTRODUCCION

Formulacion del Problema Objeto de
Estudio

En un escenario donde prevalece el mundo especulativo con la intro-
duccién de un sistema de venta del trabajo para la obtencion de beneficios y
éste, a su vez, quedando totalmente retenido por las empresas, Wollemborg
(2005) afirma que existe un modelo denominado de cooperacion, que trans-
forma esta vision invirtiendo las relaciones y procesos, y su plan es adquirir
o utilizar el capital, pagarlo a precio de mercado y consumir él mismo todo el
beneficio.

De acuerdo con Soares y Sobrinho (2007), el sector cooperativista es
de singular importancia para la sociedad porque promueve la aplicacion de
recursos que antes eran privados, asumiendo los riesgos correspondientes
a favor de la comunidad en la que se desarrolla. Este sector esta impulsado
por iniciativas de los propios ciudadanos, lo que lo convierte en un modelo de
desarrollo local sustentable.

También, segun los autores, una de las ramas de las cooperativas que
tiene considerable protagonismo es la rama de Crédito, que ocupa con bas-
tante eficiencia los espacios que dejan las entidades bancarias, como for-
ma de responder al fendmeno global de concentracién, derivado de la fuerte
competencia en el sector financiero.

Como afirma Pinho (2010), el cooperativismo de crédito aplicado a es-
cala nacional, conforme lo que sucede en paises como Alemania, Canada,
Holanda, Francia y los Estados Unidos, traera consigo la posibilidad de maxi-
mizacion de hechos de naturaleza socioeconémica, utiles para el desarrollo
sustentable de un pais.

Schimmelfenig (2010) expresa que las cooperativas de crédito se crea-
ron para brindar soluciones financieras a sus miembros y hacerles tener ac-
ceso a productos y servicios que satisfagan sus necesidades y condiciones
financieras. El crecimiento y la relevancia manifiesta que esta rama viene
presentando en el Brasil y en el Estado de Minas Gerais demuestra que el
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propdsito del cooperativismo viene trabajandose, lo que se refleja en los re-
sultados alcanzados.

Las cooperativas de crédito, a pesar de este crecimiento significativo,
estan insertas en un mercado que, segun Jornal da USP (2017), tiene una
alta tasa de morosidad que afecta a 61 millones de brasilefios. Estas perso-
nas endeudadas no pueden pagar sus cuentas, segun revela un estudio de
Serasa Experian y la mayor parte de la deuda fue contraida en los sectores
bancario y de tarjetas de crédito, que representa cerca del 29% del total.

Si bien las cooperativas practican un modelo diferenciado y ofrecen
crédito a su asociado, que no solo es titular de la cuenta, sino también su pro-
pietario, se ha advertido la presencia de incumplimiento en sus operaciones vy,
como lo sefiala un estudio realizado por Obscoop (2017), entre 2012 y 2015,
el sistema cooperativo de crédito tuvo tasas de incumplimiento mas altas que
los bancos comerciales; mientras que estos ultimos tuvieron un registro de
27,1%, el sistema cooperativista tuvo una tasa de incumplimiento promedio
de 29,2%.

Por lo tanto, se advierte que el riesgo de crédito esta presente en las
cooperativas de crédito y estas se ven ante la necesidad de intensificar el
enfoque y la preocupacion con su gerenciamiento para que pueda ser mejor
evaluado y administrado, de cara al mercado en el que se insertan, donde se
constata el alto incumplimiento y deterioro del crédito.

Al convertirse en acreedora, el riesgo de crédito esta determinado por
la incertidumbre ligada a la recepcion de la cantidad prestada. Por ello, su
gestion es un tema de destacada atencién en el mercado financiero, princi-
palmente, en lo que se refiere al perfeccionamiento de las técnicas de gestion
y cuantificacion.

Dado que un riesgo mal administrado puede comprometer sus resulta-
dos econodmicos y financieros, las cooperativas comienzan a buscar la mini-
mizacion de las pérdidas crediticias derivadas de la probabilidad de incumpli-
miento, revisando asi sus procesos operativos para llegar a una decisién mas
segura encaminada a la continuidad de la institucién.

Teniendo en cuenta lo que afirma Hoji (2010, p. 533), “El riesgo existe
en todas las actividades empresariales. Todo lo que se decide hoy, con miras
a un resultado en el futuro, esta sujeto a algun grado de riesgo. Solo lo que ya
sucedio esta libre de riesgo, ya que es un ‘hecho consumado”.



Resta a los gestores de las cooperativas de crédito estar atentos a la
revision de los procesos operativos para minimizar el impacto de estos ries-
gos, con el fin de vislumbrar la perpetuidad de estas organizaciones.

Ante estas premisas, es importante realizar un estudio dedicado a este
tema, debido a la expresividad de la rama del cooperativismo de crédito en
la economia del pais, en el cual el tema esta directamente relacionado con
la sustentabilidad de las cooperativas, a través de la adopcion de procesos
operativos capaces de apoyar sus operaciones haciéndolas mas productivas,
seguras y eficaces.

Presentacion y Fundamentacion del
Problema

Segun el Commitee of Sponsoring Organization of the Treadway Com-
mission [COSQ] (2007), en los ultimos afos, se ha intensificado el enfoque y
la preocupacion de las organizaciones con la gestion de riesgos, haciéndose
cada vez mas clara la necesidad de una estrategia soélida, capaz de identifi-
car, evaluar y administrarlos.

Como menciona Figueira (2001), las metodologias para la gestion de
la cartera de crédito tienen como objetivo brindar, a quien otorga un crédito,
una mejora en el proceso de toma de decisiones, agilizandolo, estandari-
zando los procedimientos y convirtiéndose en un importante instrumento de
capacitacion para los profesionales de esta area.

Asimismo, segun el autor, las instituciones financieras estan insertas
en un contexto en el que se ha intensificado la adopcién de herramientas para
la evaluacion del riesgo de crédito, debido a que el segmento de mercado del
que forman parte es cada vez mas competitivo y, por ende, la oferta de crédito
es un instrumento estratégico para apalancar sus ingresos.

Sin embargo, se destaca que, segun el estudio realizado por Obscoop
(2017), si bien la tasa de morosidad de las cooperativas de crédito se man-
tuvo estable entre 2012 y 2015, es superior a la de los bancos comerciales.

Zanette et al. (2009) cita que la eficacia de la gestién del riesgo de
crédito esta directamente relacionada con el monitoreo de este, para que sea
posible identificar inconsistencias en los procesos y, de esta manera, adoptar
medidas correctivas.



Barros et al. (2005), al estudiar una institucion financiera del mercado,
detectd deficiencias y debilidades en el proceso de su evaluacion crediticia vy,
con ello, constaté que la gestion del riesgo crediticio es fundamental para su
supervivencia, por lo que es prioritario revisar los procesos para mejorar los
resultados.

Teniendo en cuenta la importancia del tema aqui tratado, debido a va-
rios factores, tales como: la competitividad del mercado en el que se insertan
las cooperativas de crédito; la necesidad de evaluar, controlar y tratar los
riesgos crediticios para la perpetuidad de sus operaciones; su morosidad es
superior a la de los bancos comerciales; la constante necesidad de revisar
los procesos para enfrentar mejor sus riesgos y como el ramo de las coope-
rativas de crédito esta en auge en el pais y en el mundo, es de fundamental
importancia dedicar un estudio que busque traer mejores soluciones para la
gestidén de riesgo de crédito en estas instituciones, que se presentan como
una alternativa sustentable, justa e igualitaria de acceso al crédito en el pais.

Frente a ello, la siguiente laguna surge para ser respondida por esta
investigacion, a saber: ;Cuales son las practicas de gestion del riesgo de cré-
dito adoptadas por las cooperativas asociadas al Sicoob Central Crediminas
que presentan mejor desempefio de indicadores de morosidad?

Las respuestas a este interrogante seran importantes para generar un
compendio de practicas relacionadas con la gestion del riesgo de crédito, que
podran ser utilizadas por todo el sistema cooperativo de crédito para revisar
los procedimientos adoptados hasta el momento e implementar procesos de
excelencia en analisis, concesion, seguimiento, cobranza y recuperacion del
crédito.

En vista de la investigacién realizada por Obscoop (2017), que destaca
que los mayores ingresos de las cooperativas de crédito, hoy, provienen de
sus operaciones de crédito, un estudio como este permitira reflexionar sobre
los cambios que se pueden adoptar para mejorar la gestion de la cartera de
crédito, y consecuentemente, demostrar los elementos que conduzcan al lo-
gro de mejores resultados para ellas, ya que las mejores practicas apuntan
a menores pérdidas para estas cooperativas. Menores pérdidas son sin6-
nimo de mejores resultados, y mejores resultados significan la distribucion
de mayores excedentes a mas de 10 millones de socios vinculados a estas
cooperativas en todo el pais, segun datos recopilados por el Banco Central
del Brasil en septiembre de 2018.



Objetivos

Objetivo General

El objetivo general del presente estudio es describir las practicas de
gestion del riesgo de crédito adoptadas por las cooperativas asociadas al
Sicoob Central Crediminas que presentan los mejores indicadores de des-
empefio de morosidad. Cabe destacar que el Sistema Sicoob, segun Meinen
y Port (2012), es el mayor sistema cooperativo en este campo en el Brasil.

El propdsito de este estudio es, de hecho, describir qué practicas se
adoptan para lograr mejores resultados.

Objetivos Especificos

El estudio posee, ademas del objetivo principal ya explicado, objetivos
especificos que seran importantes para poder llegar a la respuesta del pro-
blema de la investigacion, a saber:

* Realizar un estudio de los indicadores de performance de moro-
sidad de las cooperativas de crédito asociadas al Siccob Central
Crediminas.

» lIdentificar los mejores registros de indicadores de morosidad de
las cooperativas de crédito estudiadas.

» lIdentificar la estructura de las operaciones de crédito de las coope-
rativas, es decir, verificar como es la composicion de su cartera de
crédito, destacando su predominancia: rural, comercial o cartera
mixta (rural y comercial).

» Describir las practicas de gestion del riesgo de crédito de cada una
de las cooperativas de crédito seleccionadas.

» Detallar y consolidar las practicas ligadas a los macroprocesos
del ciclo de crédito — Analisis y Concesion, Monitoreo del Crédito
Concedido, Cobro y Recuperacién de Créditos Morosos — utiliza-
das por las cooperativas que poseen mejor desempefio de indica-
dores de morosidad y aquellas percibidas en el marco tedrico del
presente estudio.



Alcance del Estudio

Es necesario realizar una investigacion descriptiva, para alcanzar los
objetivos propuestos por este estudio e, incluso, llegar a la respuesta de la
pregunta: ;Cuales son las practicas de gestidon de riesgo de crédito adopta-
das por las cooperativas asociadas a Sicoob Central Crediminas que tienen
el mejor desempenio de los indicadores de morosidad?

Segun Fantinato (2015), la investigacion descriptiva es aquella que tie-
ne como obijetivo describir hechos y/o fendbmenos de una determinada rea-
lidad o como se estructura y opera un sistema, método, proceso o realidad
operacional. Vergara (2000) sostiene que ella expone las caracteristicas de
una determinada poblacion, establece correlaciones entre variables y define
su naturaleza.

En este sentido, Mattar (1999) destaca que el uso de este tipo de in-
vestigacion se da cuando el propésito del estudio es describir las caracteristi-
cas de grupos, estimar la proporciéon de elementos que tengan ciertas carac-
teristicas o comportamientos, dentro de una poblacién especifica, descubrir o
verificar la existencia de relacién entre variables.

En esta ocasion, se puede decir que la investigacién descriptiva es
aquella que va a registrar y describir los hechos observados, sin interferir en
ellos, y este estudio tiene esta propuesta, que es describir las practicas de
gestion del riesgo de crédito en cuanto a analisis y otorgamiento, monitoreo,
cobro y recuperacion del crédito de la muestra seleccionada.

Por lo tanto, el estudio es cuantitativo, ya que tiene la propuesta de
analizar los indicadores de morosidad de las cooperativas de crédito; en el
enfoque cuantitativo, se puede cuantificar los datos analizados y se centra en
la objetividad. El mejor desempefio de estos indicadores, junto con la com-
posicion de las operaciones de crédito seran los criterios de seleccién de las
cooperativas para realizar la entrevista.

No deja de ser un estudio cualitativo, ya que, luego de seleccionar a
las cooperativas con mejor desempeno en indicadores, teniendo en cuenta la
estructura de su cartera crediticia, estas seran entrevistadas y, de esta forma,
se analizaran y describiran las practicas identificadas en el ciclo de crédito:
analisis y concesion, monitoreo, cobro y recuperacion del crédito, y como dice
Fantinato (2015), el enfoque cualitativo se ocupa de la profundizacién de la
comprensidn de una organizacion, proceso, sacando a la luz sus caracteris-
ticas subjetivas.
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Operacionalizacion del Problema

Hipotesis de Partida

Considerando que la propuesta del presente estudio es describir las
practicas de gestion del riesgo de crédito de las cooperativas, entonces, se
tiene la siguiente hipotesis descriptiva: Las cooperativas de crédito, que pre-
sentan mejor desempefio de los indicadores de morosidad, observan la Sec-
cion IV de la Resolucion 4557/2017 del Banco Central del Brasil y la buena
gestion del riesgo de crédito descrita en el Marco Tedrico del presente estu-
dio.

Variables Definidas

De acuerdo con Marconi y Lakatos (2008), una variable puede ser con-
siderada como una clasificacion o medida, es decir, un concepto operacional
que presenta valores, pasibles de medicion, por lo tanto, todas las variables
que interfieren en el objeto de investigacién deben ser controladas para no
comprometer o invalidar. Por variable independiente se entiende aquella que
influencia, determina o afecta otra variable, es condicién, causa, efecto y con-
secuencia. La variable dependiente es aquella cuyo comportamiento se mo-
difica en funcién de las variables independientes, variable a ser explicada en
virtud de esta relacion.

Asi, se puede decir que, para este estudio, la variable dependiente son
los indicadores de performance de la morosidad y la variable independiente
son las practicas que involucran la gestion del riesgo crediticio de las coope-
rativas. Se cree que, para tener un buen desempefio en los indicadores de
morosidad, deben existir practicas estructuradas de gestién del riesgo de cré-
dito en las cooperativas en las que se observe la seccion IV de la Resolucion
4557/2017 del Banco Central del Brasil, asi como las practicas descritas en
el Marco Tedrico del presente estudio.

Esquema General

Para alcanzar los objetivos y llegar a la respuesta del problema pro-
puesto, el presente estudio se estructura en cinco capitulos, organizados de
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la siguiente manera: en el primer capitulo, se encuentra la introduccion, expli-
cacion del problema de investigacion por responder, descripcion de los objeti-
vos generales y especificos que se pretenden alcanzar y también se comenta
sobre el alcance del estudio, junto con las hipétesis y variables.

En el segundo capitulo, se encuentra el marco tedrico que, en primer
lugar, explica sobre el cooperativismo de crédito, luego trae una reflexion
sobre la gestion de riesgos y el riesgo de crédito, posteriormente, se discuten
los principales macroprocesos del ciclo crediticio: analisis y otorgamiento de
crédito; monitoreo del crédito concedido y cobro y recuperacion de créditos
morosos. También aporta una explicacion sobre la Resolucion 4557/2017 del
Banco Central de Brasil y los indicadores de desempefio crediticio del Sis-
tema Sicoob vy, finalmente, registra los principales autores que figuran como
antecedentes académicos del tema en estudio.

En el tercer capitulo, se aborda la metodologia de trabajo, en la cual se
especifican los procedimientos que ayudaron en la ejecucion de la investiga-
cion, qué técnicas de investigacion se utilizaron, como se llegd a la muestra
estudiada y cuales son los resultados esperados al final del trabajo.

En el cuarto capitulo, se realiza el andlisis de datos y resultados, en el
cual se expuso informacion general sobre las cooperativas que participaron
de la entrevista semies-tructurada y se evidencié lo siguiente: las practicas
en comun entre las cooperativas entrevistadas; las practicas percibidas en
cada una de las cooperativas individualmente; las practicas no identificadas
en las cooperativas estudiadas y que estan presentes en el Marco Tedrico del
presente estudio y, finalmente, el detalle y consolidacién de las practicas de
los macroprocesos del flujo crediticio de todas las cooperativas, asi como las
evidenciadas en el Marco Tedrico.

Finalmente, el quinto capitulo discurre sobre la conclusion general del
estudio, asi como las recomendaciones observadas de cara al analisis de
resultados realizado.



CAPITULO Il - MARCO
TEORICO Y ANTECEDENTES

Cooperativiimo de Creédito

Ricciarni y Lemos (2000) afirman que el principal diferencial de las
cooperativas es que no se centran en el capital, sino en las personas. Esto
se debe a que estas organizaciones tienen principios que guian la conducta
de los negocios, que segun Gawlak (2007) son: adhesion voluntaria y libre;
gestion democratica; participacion econémica de los asociados; autonomia e
independencia; educacion, formacién e informacién; cooperacion entre coo-
perativas e interés por la comunidad.

También segun Gawlak (2007), la practica de la cooperacién educa a
la persona, desarrollando una mentalidad mas abierta, flexible, participativa,
humana, justa y solidaria, buscando la mejora continua, ya que cooperar es
actuar colectivamente con el conjunto, trabajando juntos para conseguir un
mismo objetivo.

Saxenian (1994) demostro en su estudio la importancia de la coopera-
cion a partir de la formacion de redes colaborativas interinstitucionales para
el desarrollo de Silicon Valley, en la region de California; a pesar de ser una
region muy competitiva, se verifico la fuerza del modelo de cooperacion.

Cardoso, Carneiro y Rodrigues (2014) dicen que el modelo coopera-
tivo esta posibilitando negocios en diversos ambitos y, segun el area de ac-
tuacion, las cooperativas se organizan por ramas. Conforme OCB (2019) el
cooperativismo se divide en siete ramas que son: Agropecuario; Consumo;
Crédito; Infraestructura; Salud; Trabajo, Produccién de Bienes y Servicios y
Transporte.

De acuerdo con Soares y Sobrinho (2007), una de las ramas que tiene
un protagonismo considerable es la del sector Crédito, en la que las eco-
nomias maduras utilizan desde hace tiempo este modelo como instrumento
para impulsar sectores econémicos estratégicos.
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En el Brasil, como citan Meinen y Port (2012), el cooperativismo de
crédito surgié en 1902, en Linha Imperial, un distrito del municipio de Nova
Petrépolis / RS por el padre jesuita Teodor Amstad, la Caixa de Empréstimos
Amstad, actualmente Sicredi Pioneira RS. A partir de ese momento, se crea-
ron otras cooperativas y el movimiento cooperativo de crédito cobré fuerza
en el pais.

Ferreira, Gongalves y Braga (2007) afirman que las cooperativas de
crédito se diferencian de otras instituciones financieras por sus objetivos y por
el publico al que llegan, ya que han contribuido al desarrollo econémico del
pais facilitando el acceso al crédito de forma mas barata debido a sus bajos
tipos de interés, ya que el beneficio revierte en los propios asociados y no en
la cooperativa de forma individual.

Fortuna (1999) afirma que el Banco Central del Brasil concedi6 a las
cooperativas de crédito autorizacién para abrir su propio banco comercial,
lo que significa que pueden operar como cualquier otro banco del mercado.
Asi, a través de los bancos cooperativos, tienen acceso al mercado financie-
ro, realizando operaciones de captacién y puesta a disposicién de recursos,
servicios de compensacioén y todos los demas productos que tiene un banco
comercial.

Sin embargo, a pesar de tener los mismos productos ofrecidos por los
bancos, existen diferencias cruciales entre las cooperativas de crédito y los
bancos comerciales, segun Leite y Senra (2005):

Tabla 1 - Diferencia entre Bancos Comerciales y
Cooperativas de Crédito.

Bancos Comerciales

Cooperativas de Crédito

Son sociedades de capital

El poder es ejercido en proporcion
al niumero de acciones

Las deliberaciones son concentra-
das

El administrador es un tercero (pro-
fesional de mercado)

El usuario de las operaciones es un
mero cliente

El usuario no ejerce ninguna in-
fluencia en la definicién del precio
de los productos

Son sociedades de personas

El voto tiene igual valor para todos
(una persona, un voto)

Las decisiones son compartidas
entre los asociados

El administrador es el asociado

El usuario es el propio duefio (aso-
ciado)

Toda politica operativa es decidida
por los usuarios/duefios (asociados)
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Bancos Comerciales

Cooperativas de Crédito

Pueden tratar de manera distinta a
cada usuario

Priorizan los grandes centros

Tienen propésitos mercantilistas

La remuneracién de las operaciones
y de los servicios no tienen parame-
tro/limite

Atienden en masa, priorizando el
autoservicio

No tienen vinculo con la comunidad
y el publico-objetivo

Avanzan por la competencia

Buscan el lucro por excelencia

El resultado es de pocos duefios/
accionistas (nada se divide con los
clientes)

No pueden distinguir: lo que vale
para uno, vale para todos

No restringen, tienen fuerte ac-
tuacion en las comunidades mas
remotas

La mercancia no es considerada

El precio de operaciones y servicios
pretende cubrir los costos (tasa de
administracion)

La relacion es personalizada o indi-
vidual, con el apoyo de la tecnologia
de la informacion

Estan comprometidos con la comu-
nidad y los usuarios

Se desarrollan a través de la coope-
racion
El beneficio esta fuera de su objeto

Estan reguladas por la Ley de Coo-
perativas

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de Leite
y Senra, 2005.

Segun Cardoso, Carneiro y Rodrigues (2014), la clasificacion de las
cooperativas sigue las disposiciones de la ley n° 5764/71, la ley complemen-
taria 130/09 y la legislacién del Sistema Financiero Nacional las considera de
1°, 2° 0 3° grado, segun la figura 1 que sigue:
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Figura 1 - Clasificacién de las cooperativas.

3° Grado: compuesta por un
minimo de 3 oficinas centrales
sus objetivos son orientar y
coordinar las actividades de las
afiliadas |

Confederaciones

2° Grado: compuesta por al

menos 3 cooperativas singulares,
su objetivo es organizar servicios Central Central
economicos de interés de las

afiliadas integrando y orientando
sus actividades I I

1° Grado: formado por al menos
20 asociados, personas fisicas o Si 1 Si 1 Si 1 Si 1
juridicas; sus objetivos son la ngular Ingular Ingular Ingular
prestacion de servicios directos a
los asociados

Fuente: Elaborado por la autora, basado en la obra de
Cardoso, Carneiro e Rodrigues, 2014.

Segun Meinen y Port (2012), a pesar de las dificultades que tuvo que
afrontar en sus inicios, en la actualidad, el cooperativismo de crédito esta
compuesto por varias cooperativas organizadas en cinco grandes sistemas:
Sicoob, Sicredi, Unicred, Cecred y Confesol. Sicoob es el mayor sistema de
crédito cooperativo del Brasil.

Segun los datos publicados por la OCB (2019), el sistema cooperativo
de crédito ocupa la sexta posicion como la mayor institucion financiera del
pais, considerando los activos totales, los depdsitos totales, el volumen de
operaciones de crédito y el patrimonio neto.

El Portal del Cooperativismo Financiero (2018) destacé que, en 2018,
el Sistema Sicoob se convirtié en la quinta mayor red de servicios del Brasil,
registrando la marca histérica de 4 millones de socios y 2697 sucursales. Las
regiones que registraron una mayor expansion en el nimero de asociados
fueron el Sureste y el Sur, con un 84,2% del crecimiento total registrado en
2017. También segun la fuente, el Sistema de Cooperativas de Crédito de
Brasil (Sicoob) esta presente en todos los Estados brasilefios y en el Distri-
to Federal. Esta formado por 475 cooperativas singulares, 15 cooperativas
centrales y la Confederacion Nacional de Cooperativas Sicoob (Sicoob Con-
federacéo).

Tal dimensién fue conquistada a medida que se desarrollaba la estruc-
tura de este Sistema, que se forma segun la figura 2, a continuacion:
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Figura 2 - Estructura del Sistema de Cooperativas
de Crédito del Brasil (Sicoob).

Auditoria
Independente

ANBIMA Receita Federal

FGCMP

Fundo Garantidor do
Coaperativismo de Créaito

Fuente: Portal de Cooperativismo de Crédito. Disponible
en: <http://cooperativismodecredito.coop.br/cenario-
mundial/cenario-brasileiro/dados-consolidados-dos-

sistemas-cooperativos/sistema-sicoob/>.

La figura muestra los diversos organismos con los que se relaciona el

Sistema Sicoob: Banco Central, Secretaria de Ingresos Federales, Seguridad
Social, Comisiéon de Valores Mobiliarios (CVM), Fondo de Garantia de Crédi-

to, Anbima, incluida también la auditoria externa independiente.

La imagen también muestra como se insertan cada una de las coo-

perativas financieras (cooperativas singulares, estructura de primer grado),
vinculadas a la Cooperativa Central (estructura de segundo grado) y esta
a Sicoob Confederagao (estructura de tercer grado); todo este sistema in-
terconectado a su Banco Cooperativo (Bancoob), conforme citan Meinen y
Port (2012), el que fue creado en 1997, con la participacion exclusiva de las
cooperativas de crédito singulares, centrales y confederadas de acuerdo con

la Resolucion 2193/95.
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Las cooperativas financieras, también llamadas singulares, tienen una
estructura diferente a la de los demas bancos, por lo que Gawlak (2007), en
su trabajo, describe el organigrama segun la figura 3 siguiente:

Figura 3 - Ejemplo del sistema administrativo de una
cooperativa.
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—
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Fuente: Extraido de la obra de Gawlak, 2007, p. 44.

Como se puede observar, el maximo érgano de una cooperativa es la
Asamblea General de socios, o que pone de manifiesto su caracter demo-
cratico; como sefiala Gawlak (2007), es la reunién de todos los socios para
que sea posible analizar y tomar decisiones conjuntas sobre el desarrollo de
la propia cooperativa.

También existe la presencia del Consejo Fiscal en la estructura de la
cooperativa, que, segun el autor, es elegido por la asamblea general de aso-
ciados y tiene el objetivo de fiscalizar las operaciones, acciones y servicios
de la cooperativa, informando al consejo de administracion sobre posibles
irregularidades.

La Ley 5764/71 establece que las cooperativas pueden ser gestiona-
das por una Junta Directiva o un Consejo de Administracion. El capitulo VII
de la Resolucion 4434/15 establece que la cooperativa de crédito clasica con
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un promedio de activos totales de 50 millones de reales o mas en los ultimos
tres ejercicios fiscales y la cooperativa de crédito plena deben adoptar una
estructura administrativa integrada por un Consejo de Administracién y un
Consejo Ejecutivo subordinado a él.

Como sefiala Gawlak (2007), el Consejo de Administracién esta com-
puesto por miembros elegidos por la asamblea general de asociados cuyas
funciones estan definidas en el estatuto social de la cooperativa, y su manda-
to nunca sera superior a 4 anos.

La Resolucion 4434/15 también establece que los miembros de la Jun-
ta Directiva seran designados por el Consejo de Administracion, pudiendo ser
socios o no de la cooperativa, con responsabilidades definidas por el Estatuto
Social y el Reglamento Interno de la cooperativa.

Ademas, las cooperativas adoptan estructuras diferenciadas para los
cargos de nivel tactico y operativo, de acuerdo con las directrices de la Cen-
tral de Crédito a las que esta vinculada y a sus necesidades.

Segun el Banco Central de Brasil (2016), las cooperativas de crédito
han buscado una mayor eficiencia operativa, ya que estan pasando por un
proceso de consolidacién que comenzé hace algunos afios, cuyos resultados
se han reflejado en importantes ganancias de escala para las cooperativas
singulares. Concomitantemente, el grado de insercién del cooperativismo de
crédito en el territorio nacional es elevado y el numero de personas fisicas y
juridicas asociadas a las cooperativas de crédito es creciente, alcanzando la
marca de 8,9 millones de personas en 2016 y mas de 10 millones en 2018.

A la vista de toda esta informacién, es importante realizar un estudio
dedicado a este sector que se esta expandiendo rapidamente y que ha lle-
gado a miles de personas de forma directa e indirecta, donde un estudio de
mejora de procesos aportara la posibilidad de aumentar los resultados de
estas instituciones

Administracion de Riesgos y el Riesgo
de Crédito

Damodaran (2009) ya dijo que no hay unanimidad sobre la definicion
del término “riesgo” y las primeras discusiones sobre el tema se refieren al
hecho de que esta dificultad comienza en torno a los riesgos que son posibles
de cuantificar de manera objetiva y los riesgos subjetivos.
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Sin embargo, el mismo autor cita que es preciso considerar las defini-
ciones de riesgo mas abarcadoras que capten tanto sus resultados positivos
como los negativos, es decir, sacar a la luz, por un lado, el riesgo de pérdiday,
por otro, el riesgo de oportunidad, que representan las dos facetas del tema.

Coimbra (2004) manifiesta que no se puede encarar este asunto como
un abordaje que exprese la opinidon de que el riesgo es solo una amenaza. En
contrapartida, con una visién contemporanea, se percibe que también hay un
tratamiento estratégico sobre el riesgo, ya que, puede ser una oportunidad en
la que su gestién representa, en ese contexto, una ventaja competitiva.

Galante (2015) afirma que la gestion de riesgos es un proceso comple-
jo porque involucra la aplicacion sistematica de politicas de gestion, procedi-
mientos y practicas que tienen como objetivo la realizacién de oportunidades
y maniobras ante los efectos adversos.

Para Brandao y Fraga (2017), la gestion de riesgos se basa en activi-
dades coordinadas para dar direccion y control a las organizaciones, con el
fin de gestionar sus incertezas; por lo tanto, involucra procesos criteriosos
que recurren a la documentacion, evaluacion y decision durante todas las
etapas del proceso que tiene determinado riesgo agregado.

A la luz de estas premisas, la gestion del riesgo en las corporaciones
sigue un enfoque sistematico que puede percibirse en la figura 4, a continua-
cion.

Figura 4 - Sistematica de gerenciamiento de riesgos en
corporaciones.

e lleva a cabo mediante actividades
de gestion para modificar, si es
ecesario, las actividades de gestion
de riesgos.

roporciona la base para identificar y Adopcién de politicas y
ibordar los riesgos en el entorno de la procedimientos para garantizar la

organizacion buena ejecucion de las respuestas a
los riesgos

Desarrollo de medidas para alinear

Apoyar objetivos alineados con la o5 rieSEO eSS Terit A el

ision de la organizacion y el deseo i es Identificacién y difusion de la
de asumir riesgos informacién pertinente

contecimientos internos y externos

jue influyen en la consecucion de los

bjetivos, para saber si son riesgos u
oportunidades

Anilisis de la probabilidad de
currencia del riesgo, asi como de su
impacto, para determinar cémo
gestionarlo

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la informacion

del Resumen de la Gestion de Riesgos Corporativos del

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO).
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Asimismo, Kerzner (2011) situa la gestion de riesgos en una perspec-
tiva similar, afirmando que las etapas son: planificar; identificar; analizar; dar
respuestas a los riesgos y, por ultimo, monitorear y controlar. Es perceptible
la necesidad de identificar el riesgo al que esta sometida la empresa para for-
mular estrategias de gerenciamiento, sin perder nunca de vista su clasifica-
cion para crear un punto de control y seguimiento, minimizando los posibles
impactos negativos y maximizar los resultados de la organizacion.

Silva (2003b) senala que las instituciones financieras estan sujetas a
varios tipos de riesgos, a saber: riesgo de crédito, de imagen, legal, de liqui-
dez, operativo y sistémico. Estos riesgos, si no se gestionan bien, pueden
perjudicar el desempeno de la organizacion. Cabe mencionar que la proba-
bilidad de ocurrencia no es la misma para todos, por lo tanto, es necesario
identificar aquellos que traen mayor exposicion para la institucion.

Teniendo en cuenta estos conceptos, se observa que es importante
que cada organizacién identifique qué riesgo representa el mayor foco de
atencioén, considerando el impacto en los resultados que puede causar. De
esta manera, Brito y Assaf (2008) demuestran que una de las preocupaciones
mayores de las instituciones financieras radica en la gestion del riesgo de
crédito, por lo que este proceso ha sufrido un movimiento de revision en los
ultimos afios.

Para Figueira (2001), el riesgo de crédito esta relacionado con la po-
sibilidad de incumplimiento en la fecha acordada, por el tomador del crédito.
También menciona que este riesgo tiene subareas, a saber:

Tabla 2 - Tipos de riesgos de crédito.

Tipo de riesgo

de crédito Concepto

No pago de los intereses y del principal de las operaciones de

Insolvencia P
crédito

Degradacion del  Empeoramiento del nivel de riesgo del prestatario de fondos de
crédito acuerdo con la Resolucion 2682 del BACEN

Degradacién de  Pérdida de calidad de las garantias vinculadas a las operacio-
las garantias nes de crédito (por desviaciones o depreciaciones)

Incapacidad del prestatario para pagar debido a las restriccio-

Soberano . IS ;
nes impuestas (legislacion del pais)

Concentracion de las operaciones de crédito en unos pocos
Concentracion clientes o en determinados sectores de la economia, sin diver-
sificar la cartera de créditos

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Figueira, 2001.
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Segun Bessis (1998), el riesgo de crédito puede definirse por las pérdi-
das generadas por un evento de default del tomador o por el deterioro de su
calidad crediticia. El autor cita como ejemplo de default el retraso en el pago
de una obligacion, el incumplimiento de una clausula contractual restrictiva
(covenant), el inicio de un procedimiento legal como el concurso de acreedo-
resy la quiebra, o incluso, el incumplimiento de naturaleza econdémica, que se
produce cuando el valor econdmico de los activos de la empresa se reduce a
un nivel inferior al de sus deudas, lo que indica que los flujos de caja previstos
no son suficientes para liquidar las obligaciones asumidas.

De acuerdo con Silva (2003b), el riesgo de crédito se caracteriza por
el hecho de ser imprevisible la recepcion del crédito liberado al cliente, dado
que el retorno del recurso concedido esta directamente relacionado con la
capacidad del deudor de honrar sus compromisos dentro de los plazos es-
tablecidos y la naturaleza de la operacién, por ejemplo, una operaciéon con
garantia vinculada que tiene mayor facilidad de liquidez.

Assaf Neto (2003) afirma que el andlisis del riesgo de crédito es uno de
los aspectos mas importantes del estudio del mercado financiero, dado que
las decisiones financieras se toman en un entorno en el que sobrevuela la
incertidumbre en relacidn con los resultados, ya que estas deliberaciones se
centran esencialmente en el futuro.

Reforzando esta idea, Tavares (2005) afirma que el riesgo de crédito
es, sin duda, uno de los mas cruciales en cualquier institucion financiera. Y
sera la calidad de su gestion la que dé lugar al éxito o al fracaso de la orga-
nizacion. Para una institucion financiera, las operaciones de crédito son una
demostracion de confianza en el cliente. Ya que, el hecho de captar fondos y
cederlos a terceros, trae como consecuencia la asuncion de riesgos asocia-
dos a la concesion de créditos.

Segun Duarte Junior y Lélis (2003), un sistema de riesgo conciso debe
sefialar las condiciones para que una operacién sea aprobada o rechazada,
destacando asi las posibles ganancias o pérdidas derivadas de la decision
que se tome. De este modo, debe sefialar a los gestores las ventajas y des-
ventajas que estan directamente relacionadas con las operaciones que se
analizan, para que la decision permita maximizar los resultados mediante las
menores pérdidas asociadas.

Goulart (2003) menciona que la gestion eficaz de los riesgos de crédito
es esencial para el desempefio de una institucién financiera, pues es, en ese
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momento, que la exposicion es identificada, medida y controlada, no siendo,
por lo tanto, el objeto de la gestién eliminar los riesgos. De acuerdo con estas
premisas, se puede notar que una soélida gestidn de riesgos es imprescindible
para las instituciones financieras, ademas de proporcionar una mejora en sus
resultados, es esencial para promover la estabilidad del sistema financiero en
su conjunto.

Brito y Assaf Neto (2008) mencionan que el deterioro del crédito del
tomador no resulta en una pérdida inmediata para la institucion financiera;
sin embargo, representa una mayor probabilidad de que ocurra un evento
de pérdida. Los cambios en la calidad crediticia de los tomadores dan lugar
a las llamadas migraciones de riesgo; estas migraciones son controladas por
el sistema de clasificacion de riesgo de la organizacioén, y cada institucion fi-
nanciera adopta su propio concepto de evento de pérdida, el que suele estar
relacionado con el retraso en el pago de alguna obligacion contraida por el
tomador por periodos de 60 o 90 dias.

Para ayudar en la orientacion de esta clasificacion, desde 1999, esta
en vigor la Resolucion 2682 del Banco Central del Brasil, que prevé criterios
para la clasificacion de las operaciones de crédito y reglas para la constitu-
cion de provisiones para créditos de liquidacion dudosa. En la referida ley, se
determina cémo deben clasificarse las operaciones, en orden creciente de
nivel de riesgo: AA; A; B; C; D; E; F; Gy H, donde AA son los activos de menor
riesgo y H los de mayor riesgo.

La migracién de los niveles de riesgo, con independencia de la perio-
dicidad de revision prevista en la Resolucion, debe realizarse de forma auto-
matica por el retraso en el pago de las operaciones contraidas por el tomador
del crédito.

La Resolucion 2682/99 también menciona que sera responsabilidad
de la institucion titular del crédito el establecimiento de criterios consisten-
tes y verificables considerando aspectos que tengan en cuenta la operacién
contraida y la informacion sobre el deudor y sus garantes, de acuerdo con la
figura 5 siguiente:
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Figura 5 - Criterios para ser observados en la clasificacion
de riesgo.

En relacion con el deudor y sus
garantes

¢ Situacién econdmico-financiera
¢ Grado de endeudamiento

» Capacidad de generar resultados
¢ Flujo de caja

I En relacion con la operacion |

* Naturaleza y finalidad de la
transaccion

* Caracteristicas de las garantias,
particularmente en cuanto a la

* Administracién y calidad de st sl J e

controles * Valor
 Puntualidad y atrasos en los
pagos
» Contingencias
¢ Sector de actividad economica
¢ Limite de crédito

Fuente: Elaborado por la autora, basado en la Resolucion
2682 de 21 de diciembre de 1999 del Banco Central del
Brasil.

Asi, las entidades financieras, incluidas las cooperativas de crédito,
estan sujetas a estos procedimientos exigidos por la resolucién, en los que
los sistemas utilizados para su cumplimiento deben recoger una serie de in-
formacién que, en cierto modo, pueden aportar importantes analisis a los
gestores del riesgo de crédito.

Sin embargo, limitarse a este tipo de analisis es volverse reactivo al
riesgo, ya que la reclasificacion por el retraso se produce cada mes y la ges-
tién del riesgo de crédito, como se ha visto anteriormente, va mas alla. Como
afirma Figueira (2001), la Resolucién 2682 proporciond un mayor nivel de
transparencia al riesgo de crédito de las instituciones financieras, pero, sin
embargo, deja a cada institucion la libertad de utilizar la metodologia que con-
sidere oportuna, por lo que no hay claridad sobre la calidad de este proceso.

Figueira (2001) también dice que el mayor desafio para las institucio-
nes financieras en el Brasil es implementar una gestion del riesgo crediticio
que, mediante un unico modelo matematico, agregue al riesgo individual del
tomador el riesgo del sector de la economia donde opera, el riesgo coyuntu-
ral, el riesgo regional donde se encuentra su negocio, y muchos otros.

Ademas, segun el autor, este movimiento esté cobrando cada vez mas
fuerza, ya que las instituciones financieras han empezado a dar mas impor-
tancia a la gestion del riesgo de crédito, lo que los lleva a perfeccionar tanto
el contenido como los sistemas tecnoldgicos que ayudan en este proceso.
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Por lo tanto, este desafio solo se consigue a través de varios procesos
y se debe adoptar un conjunto de medidas como verdaderas herramientas de
apoyo a los principales procesos de crédito, como son el analisis y concesion,
el monitoreo hasta su cobranza y recuperacion, que se veran en los proximos
capitulos de este estudio.

Andlisis y Concesion de Crédito

De acuerdo con Schrickel (1998), el analisis del crédito no es mas que
una habilidad para tomar decisiones que implica la capacidad de analizar
I6gicamente las situaciones en un escenario donde se cierne la incertidumbre
y la informacion incompleta.

Para este autor, el objetivo principal del analisis de crédito en una insti-
tucién financiera, asi como de cualquier prestamista, es identificar cuales son
los riesgos en las ocurrencias de toma de crédito, mostrar las conclusiones
sobre la capacidad de pago del tomador, dejando constancia de las recomen-
daciones para la mejor estructuracion y tipo de crédito a conceder.

Santos (2009) cita que el proceso que corresponde al analisis de crédi-
to es en el que se verificara la capacidad financiera para pagar la deuda que
se va a contratar, asi como la idoneidad del tomador de crédito. Considera
gue uno de los recursos basicos para la decision final de conceder un crédito
0 no es el juicio subjetivo que realiza el analista para llegar a la conclusion
de si merece la pena asumir el riesgo de otorgar el crédito. Esta decision se
basa, en gran medida, en la experiencia que este profesional ha adquirido,
asi como en su sensibilidad a la hora de asumir riesgos y también en relacion
con la disponibilidad de la informaciéon que debe analizar.

Braga (1995) expresa que, a partir de la informacion disponible, es
posible evaluar un conjunto de factores que condicionan al analista de crédito
a emitir una opinién sobre una determinada operacién, a manifestar una idea
sobre el probable comportamiento del tomador del recurso, a través de un
analisis de su pasado, proyectandolo hacia el futuro, concediendo asi el cré-
dito a quien demuestre condiciones de honrar sus compromisos.

Este sera un proceso compuesto por dos tipos de analisis, como infor-
ma Braga (1995), uno de ellos llamado analisis técnico que involucra factores
técnicos que pueden ser medidos, siendo los mismos impulsores en el pro-
ceso de toma de decisiones. Y el otro se llama analisis subjetivo, que implica
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factores de dificil analisis, cuyas opiniones pueden ser diferentes, de acuerdo
con quien analice el crédito.

El analisis subjetivo del crédito, segun Schrickel (1998), se compone
de una variada informacion, la mas conocida y tradicional en el mundo em-
presarial es la denominada “C” del crédito. Como citan Weston y Brigaham
(1975), estas “C” se dividen en dos aspectos: personales y financieros y co-
lateral. Scherr (1989) comenta que este es uno de los modelos mas tradicio-
nales de organizacién de la informacién sobre la capacidad de pago de un
cliente. El analisis no debe limitarse a observar las C de forma aislada; por
el contrario, hay que verlas en su conjunto para no generar problemas en la
toma de decisiones. La figura 6, a continuacion, muestra los conceptos que
envuelven tal andlisis.

Figura 6 - Las 5 “C” del crédito.

Aspectos financieros y colateral

Aspectos personales

* Cardcter: Historial del cliente en
cuanto a honrar sus obligaciones.

* Capital: Situacion econémica y
financiera del tomador de crédito.
verificacion de la solidez de esa

* Capacidad: Demostracion del area.
individuo de tener capacidad de Condicidn: Evaluacion del

administrar su negocio. de hacerlo
prosperar y tener éxito, por lo
tanto, prima su competencia

momento con relacion a los
factores externos y
macroecondmicos en los que se

inserta el tomador de crédito.
Colateral: Debe ser algo tangible
presentado por el tomador de
crédito. que sea un activo en caso
de morosidad.

empresarial en la produccion y
comercializacion de la empresa.

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Schrickel, 1998.

Silva (1997) entiende que el andlisis basado en las “C” de crédito no se
limita a las cinco “C”, sino que, ademas de las ya mencionadas por Schrickel
(1998), existe la “C” de conglomerado, que es la realizacion de un analisis no
solo de una empresa concreta que solicita un crédito, por ejemplo, sino, sobre
todo, de la apreciacién del conjunto, por lo que hay que conocer la empresa
controladora, las controladas y asociadas para formarse un concepto sobre
la solidez de ese grupo econdémico.

Reforzando los conceptos, es importante destacar que, para Silva
(1997), el caracter es la intencion del cliente de pagar sus obligaciones, por lo

35



qgue un instrumento poderoso para verificar esta “C” seria recabar informacion
de otras instituciones financieras, asi como de proveedores para conocer la
puntualidad en el cumplimiento de sus obligaciones, del que esta solicitando
el crédito. En cuanto a la capacidad, considera que es un factor muy subjeti-
VO, ya que no se puede medir, sino que se refiere al andlisis de la habilidad,
la competencia empresarial del tomador del recurso. Las condiciones son
factores externos que no estan bajo el control del deudor, como las acciones
del gobierno, los competidores, la naturaleza y la tecnologia, que pueden ser
positivas o negativas para el negocio. El capital representa la situacion finan-
ciera y econodmica del tomador; este anadlisis no debe basarse unicamente
en el balance patrimonial o en el estado de resultados del ejercicio, sino que
debe analizarse su capacidad de pago, informacién que se obtendra de ellos.
Por ultimo, el colateral es la oferta de garantias complementarias para dar
seguridad a la transaccion, compensando las debilidades derivadas de otros
riesgos.

Scherr (1989) comenta ademas que este modelo de analisis conlleva
algunas desventajas por las siguientes razones: como el analisis depende de
la opinion subjetiva de diferentes analistas, estos pueden atribuir diferentes
pesos a cada dimensién de las “C”, por lo que el resultado tiende a ser dife-
rente. Otra cuestidon que se plantea es la necesidad de contar con las expe-
riencias previas de los analistas para que, basandose en ellas, puedan tener
parametros de comparacion. Y por ultimo, valora que es un método que no
considera las pérdidas generadas por la denegacién de crédito a los buenos
clientes y esto reduce el margen de beneficio de las operaciones.

Santos (2009) dice que junto con el andlisis subjetivo que se basa en
el juicio humano y la experiencia del analista de crédito, existe el analisis
objetivo basado en métodos estadisticos que aportan informacion sobre la
probabilidad de que un determinado tomador se convierta en moroso.

En este contexto, el analisis objetivo es, en esencia, cuantitativo, y bus-
ca, mediante modelos de evaluacion, clasificar al tomador de crédito. Asi, va-
rios autores han tratado de llegar a un modelo de evaluacién del prestatario.
Segun Andrade (2003), los modelos de riesgo de crédito pueden clasificarse
en tres grupos: modelo de clasificacion de riesgo, modelo estocastico de ries-
go de crédito y, por ultimo, modelo de riesgo de cartera.

De acuerdo con Brito y Assaf Neto (2008), los modelos de clasificacion
de riesgo tienen como objetivo evaluar el riesgo de un tomador o de una tran-
saccion, utilizando una medida que representa la expectativa del riesgo de
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default, normalmente expresado como una calificacion (rating) o puntuacion
(score). Los modelos estocasticos de riesgo de crédito, por su parte, tratan
de evaluar este comportamiento o las variables que lo determinan, utilizan-
dose principalmente para fijar el precio de los titulos y derivados de crédito.
Por ultimo, los modelos de riesgo de portfolio tienen como objetivo evaluar la
distribucion estadistica de las pérdidas o el valor de una cartera de crédito, de
la que se extraen medidas que cuantifican el riesgo del portfolio.

El modelo de Credit Scoring es uno de los mas utilizados para la toma
de decisiones que se apoya en técnicas matematicas. Santos (2009) afirma
que se trata de un modelo de evaluacion crediticia representado por una for-
mula estadistica que toma como base informacién registral, financiera, patri-
monial y de idoneidad de los tomadores de crédito, y a partir de este conjunto
de datos, se da una puntuacion que es capaz de clasificar a los clientes en
dos categorias principales: los que son potencialmente capaces de cumplir
con sus compromisos y los que no.

Caouette, Altman y Narayanan (1998) afirman que el modelo Credit
Scoring genera una puntuacion de crédito que, si es favorable en compara-
cion con un valor de corte asignado, puede ser decisiva para la aprobacion
del crédito. En general, este modelo utiliza técnicas de optimizacién o técni-
cas estadisticas multivariadas, como por ejemplo, el analisis discriminante o
de regresion, para llegar al calculo y asi dar soporte al proceso de toma de
decisiones.

La combinacién de estas dos técnicas es crucial para establecer un
analisis consolidado y la concesion de crédito. Sin embargo, Roveda (2003)
cita que, a partir de la fuente de datos que va a dar apoyo al proceso de toma
de decisiones en el analisis crediticio, es posible darse cuenta de la dificultad
impuesta a este proceso y que se traduce en la lentitud de las decisiones.
Esta dificultad esta asociada al involucramiento de varias personas en el pro-
ceso de encuesta y toma de decisiones, y a menudo, estas personas estan
disociadas, no existe una gran interaccién entre los que recogen la informa-
cion y los que toman la decision, siendo esta interaccion extremadamente
importante para el proceso.

Ante este contexto, el autor plantea la necesidad de estandarizar los
procesos para que exista una periodicidad en la recoleccion de datos asi
como la definicién de un patrén a seguir para que cada persona implicada co-
nozca su responsabilidad e importancia en ella, y posibilite que las decisiones
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se tomen con mayor agilidad y fundamento, mediante la consecucién de una
forma objetiva de analizar los datos.

Roveda (2003) aporta un ejemplo del proceso de toma de decisiones
en el analisis crediticio, que sigue en la figura 7.

Figura 7 - Toma de decision en el analisis de crédito.

* Datos registrales * Transformacion de + Toma de decisién

« Estados contables los datos en

* Parecer del area informacion
comercial + Ponderacién de las

* Datos histoéricos del principales fuentes de
sistema datos

* Consulta de
proveedores

* Datos sectoriales
(escenarios)

* Sistemas de

informacion sobre
restricciones (Serasa,
Sisbacen. SPC. etc.)

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Roveda, 2003.

Catanach Jr. et al. (1999) realizaron una encuesta entre 61 banqueros
norteamericanos, con un promedio de 12 afios de experiencia en el sector, y
senalaron como elementos importantes en el proceso de analisis crediticio:
informe de datos crediticios; estados financieros proyectados; flujo de caja de
financiacion; detalle de activos permanentes y método indirecto de flujo de
caja. Este estudio coincide con lo que afirman los autores Caouette, Altman
y Narayan (1998) y Boyd y Cortese-Danile (2000) respecto a que hay que
dar énfasis en el analisis del flujo de caja, dado que los préstamos deben
devolverse en efectivo y que la institucién financiera debe centrarse en la
capacidad del tomador para generar recursos.

Trento (2009), sobre los procesos, destaca el sector del registro. Para
dar la debida importancia a este sector, presenta una iniciativa que debe to-
marse para evitar la morosidad, ya que dicho sector, ademas de recoger da-
tos e informacién sobre los clientes y sus dependientes, es capaz de realizar
una evaluacién equilibrada y segura que puede llegar a elementos clave para
la denegacion y aprobacion del crédito. Por lo tanto, las personas que traba-
jan alli tienen que entender que el registro es el conjunto de informacién eco-
némica, financiera, comercial y social de las personas, que sera crucial para
decidir, con mayor precision, y ponderar los riesgos de la operacion.

38



En este sentido, Strischek (2001) afirma que la filosofia bancaria para
la evaluacion del crédito puede verse a través de tres factores: la propuesta
(que se refiere a la politica operativa de la institucién); la capacidad de pago
(posibilidad de pago a partir del flujo de caja, garantias vinculadas a la opera-
cion) y, finalmente, la estructura (estructuracion para que se pague a tiempo).

Por ultimo, Blatt (1999) afirma que la concesion de créditos debe ba-
sarse en seis pilares, que se representan en la figura 8:

Figura 8 - Seis pilares de la concesioén de crédito.

Decisiones tomadas con base
Informacion en informacion confiable,

crediticia andlisis de datos economicos
y financieros

Grado de incerteza en el cliente
para honrar el compromisso
asumido.

Historial de
pago del cliente

Verificacion de personas
vinculadas al tomador,
referencias

Identificacion
del cliente

Anilisis de
estados
financieros

Evaluacion de los estados
financieros del cliente

Calidad de la Conjunto de practicas de
cobranza concesion del crédito

Fortalecimiento Respuesta por servicio al
de ventas a cliente y creacion de vinculo
crédito con él

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de Blatt,
1999.

Por lo tanto, como afirma Blatt (1999), cuanto mejor sea el analisis,
mejor sera la concesion del crédito y la prevencion del riesgo. Esta claro,
en consecuencia, que la gestion del riesgo comienza, incluso, antes de la
concesion del crédito y que uno de los momentos cruciales para hacerlo es al
analizar y conceder el crédito.
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Monitoreo del Crédito Concedido

De acuerdo con Hoji (2010), la situacion de los tomadores de crédito,
incluso de los antiguos y habituales, debe ser objeto de un constante monito-
reo y actualizacion, en el que es necesario observar aspectos de puntualidad,
capacidad de pago y situacion financiera para la prevencion de pérdidas par-
ciales o totales del capital prestado.

Trento (2009) comenta que, para hacer frente a la morosidad, es ne-
cesario primero conocerla con profundidad, y buscar los factores que la han
provocado. A partir de este analisis, se requiere el uso de practicas preventi-
vas para controlarla.

Castro Neto y Sergio (2009) mencionan que, para tener un buen segui-
miento del crédito de una institucidn, es preciso implementar indicadores que
sean capaces de subsidiar el proceso de toma de decisiones, siendo esta una
herramienta crucial para la verificacion de la mora y su seguimiento.

En este sentido, Blatt (1999) afirma que es inevitable gestionar el cré-
dito desde una perspectiva estratégica. Dicha informacién esta contenida en
la llamada politica de crédito que debe ser bien gestionada con flexibilidad
en algunos momentos, ya que el mercado es dindmico y los procedimientos
de crédito deben acompafar ese movimiento, haciendo que se replantee la
concesion del crédito en determinados momentos.

Pereira (1991) afirma que existen tres tipos de politicas de crédito: la
rigida, la liberal y la utilizable. Santos (2001) afirma que si una empresa adop-
ta una politica de crédito liberal, conseguira aumentar su volumen de ventas
Y, en consecuencia, tendra un mayor riesgo de morosidad. Por otro lado, si
la empresa adopta una politica de crédito estricta, tendra un bajo riesgo de
incumplimiento, pero, al mismo tiempo, una reduccion de las ventas. Asi, lo
ideal seria equilibrar las dos condiciones para aumentar el volumen de ventas
con un minimo de morosidad.

Como sefialan Rosemberg y Gleit (1994), la utilizacién de métodos
cuantitativos en la gestion del crédito tiene muchas ventajas. Un ejemplo de
estas ventajas es la optimizacion del proceso de toma de decisiones, ya que
se suministrara crédito a los clientes mas fiables, lo que se traducira en un
aumento de los beneficios, y, en contrapartida, se denegara el crédito a los
clientes menos fiables, lo que se traducira en menores pérdidas.
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Segun los autores, actuar de forma proactiva es fundamental para re-
cibir los créditos. Y esta accion tiene que ver con la observacién de indicios
de dificultad por parte de los clientes para pagar los compromisos asumidos.
Esta informacion se obtiene mediante revisiones periédicas y el seguimiento
de la situacion financiera del tomador del crédito, para promover ajustes en
los limites concedidos. También hay que prestar atencion a los factores exter-
nos, de orden gerencial y financiero para ayudar a identificar las sefiales de
peligro con antelacion.

Sousa y Chaia (2000) comentan que existen tres fases del crédito que
son:

Figura 9 - Fases del crédito.

Analisis de Monitoreo de Proceso de

crédito desempeio recuperacion

Fuente: Sousa y Chaia, 2000.

Ademas, segun los autores, es en este momento de seguimiento de
desempenio del cliente cuando se identifica si los pagos se estan produciendo
conforme lo acordado o si hay retrasos y, en consecuencia, morosidad.

Sobre este tema, Assaf Neto (2003) afirma que la etapa de monitoreo
del cliente es de fundamental importancia, ya que plantea informacion rele-
vante y de constante interés para la administracion, como por ejemplo: hacer
un calculo de los atrasos registrados por los clientes; conocer la puntualidad
de los que estan cumpliendo sus compromisos y también entender las razo-
nes por las que hay variacién en la cartera de créditos por cobrar.

Rada (2002) sostiene que, tanto el proceso de concesién de créditos
como el seguimiento posterior, dependen de los criterios de analisis de los
estados financieros, analisis que se basa en los indices utilizados para deter-
minar el desempeno de las organizaciones con el fin de comparar los ejerci-
cios actuales con los anteriores. Asi, en el caso de los tomadores de crédito
que sean personas juridicas, deben disponer de sus estados contables, ya
que los balances y los estados de resultado del ejercicio sirven como fuente
de informacion para la concesion y el mantenimiento de las lineas de crédito.
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Silva (1997) ya expresaba que el banco puede regular, estructurar y
estar dotado de recursos para controlar y acompafar los créditos, sin em-
bargo, todo esto solo sera eficaz si hay una cultura y una ciencia respecto a
que el control y el seguimiento de los recursos prestados son procesos cons-
tantes y de responsabilidad de todas las personas involucradas tanto con el
crédito como con el negocio.

Blatt (1999) sostiene que, después de que el crédito es cuidadosa-
mente analizado, estructurado y concedido, es necesario realizar una buena
gestion para asegurar su recepcion, por lo que la gestion es tan importante
como analizar y aprobar el recurso.

Cabe destacar que el seguimiento, a través de un sistema de infor-
macion, facilita el trabajo del gestor de crédito, pero el sistema por si solo no
es suficiente para garantizar que se materialice su recepcion. El analista de
credito, por lo tanto, debe tener una comunicacion constante con los clientes
y actuar de forma rapida y proactiva cuando advierta cualquier indicio de pro-
blema. Para Blatt (1999) cualquier retraso en la accion afecta a la cantidad
y la calidad de las alternativas para adoptar en la resoluciéon de un problema
predeterminado.

Shigaki (2001) manifiesta que quien mantiene el control de las opera-
ciones de crédito y adopta los procedimientos adecuados para gestionarlas,
aplicando la presion adecuada en el momento oportuno, puede tener méas
éxito que una institucién que no lo haga. Por esta razoén, el otorgante necesita
establecer politicas y procedimientos que lo ayuden a tomar decisiones y a
emprender las acciones necesarias. De igual modo, es preciso formar al per-
sonal para que gestione adecuadamente las operaciones de crédito, a fin de
mantener el control sobre ellas.

Una actividad importante para el seguimiento del crédito, mencionada
por Silva (1997), es la visita al cliente. Esto cumple a su vez dos misiones,
una que se refiere a la oportunidad de conocerlo mas de cerca y ver sus
instalaciones, ello permitira tener mas oportunidades de negocio y evaluar
su riesgo, y la otra mision es reforzar las relaciones comerciales y controlar
el crédito.

En el estudio de Yamamoto et al. (2001), se constaté en un banco mi-
norista algunos procesos operativos de control y gestion del riesgo de crédito
por parte del area correspondiente. Las principales actividades pueden verse
en la figura 10:
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Figura 10 - Principales actividades operativas de monitoreo
del riesgo de crédito.
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Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Yamamoto et al. 2001.

Para ayudar en estos procesos operativos, aparecen muchas herra-
mientas en el mercado, y al respecto, Serasa (2017) dice que “prevencion” es
una palabra que se utiliza para evitar problemas futuros, y para ello, aumentar
la seguridad de la empresa y prevenir el fraude es fundamental para la sos-
tenibilidad del negocio. Esto se logra desde el momento en el que se conoce
sobre cualquier movimiento que se produce con el CNPJ o CPF de los to-
madores de crédito, como una forma también para garantizar la coherencia
del proceso de analisis y concesion de recursos. Conocer las modificaciones
relacionadas con la inclusion de anotaciones de incumplimiento y un analisis
continuo del deudor representa una solucién para actuar a tiempo y evitar que
el fraude o las situaciones irregulares se agraven y comprometan la cartera
de créditos.

En el proceso de monitoreo del riesgo de crédito, también es funda-
mental la participacion de los ejecutivos para garantizar una buena gestion
de la cartera de créditos con el fin de obtener mejores resultados basados en
menores pérdidas. Asi, Yamamoto et al. (2001) también citan algunas atri-
buciones del Comité Ejecutivo de Gestion del Riesgo de Crédito del Banco
estudiado, como se muestra en la tabla 3:
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Tabla 3 - Atribuciones del Comité Ejecutivo de Gestion de
Riesgo de Crédito.

Atribuciones

*Evaluar y recomendar estrategias, politicas, normas y metodologias para medir el
riesgo.

*Realizar acompafiamiento y evaluar el riesgo de crédito y las medidas adoptadas para
mitigarlo.

*Acompaiar y evaluar alternativas para mitigar el riesgo de las concentraciones de
crédito.

*Acompaiar la aplicacion de metodologias, modelos y herramientas para la gestion
del riesgo de crédito de las empresas.

*Evaluar la suficiencia de la provision para deudores dudosos a fin de cubrir las
pérdidas previstas en las operaciones de crédito.

*Seguir los movimientos y la evolucion del mercado de crédito, evaluando las
implicaciones, los riesgos y las oportunidades para el Banco.

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Yamamoto et al. 2001.

En este sentido, se observa que el seguimiento del crédito concedido
es sumamente importante para lograr mejores resultados a través de meno-
res pérdidas. La disminucion de las pérdidas depende fundamentalmente de
una accion proactiva del sector de crédito y del area de negocios, ya sea a
través del andlisis de los estados contables y de los indicadores; de las visitas
a los clientes; de la utilizaciéon de un sistema de seguimiento de los clientes;
de la ejecucién de la politica de crédito y de las acciones conjuntas con los
organos ejecutivos. Todos estos procesos, cuando son bien ejecutados, con-
tribuyen al seguimiento constante de las operaciones de crédito concedidas
para sortear los problemas de morosidad tan presentes en el mercado finan-
ciero.

Cobro y Recuperacion de Préstamos
Morosos

Blatt (1999) afirma que el que cobra los créditos vencidos tendra éxito
cuando sepa atacar y hacer todo lo posible para recuperar el dinero prestado,
respetando siempre los limites legales del cobro ademas de los principios
morales. Pues, el deudor es un ser humano y saber cémo relacionarse con él,
sin tratarlo como un robot, es un gran paso para el éxito del proceso.
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Ross (2002) expone que la adopcion de una politica de cobranza es
importante para estandarizar los procesos y tener mas éxito en la recupera-
cion de los créditos otorgados y vencidos porque contiene los procedimientos
que deben realizar los agentes de cobranza para obtener el pago de los re-
Cursos en mora.

Al respecto, ludicibus (2010) asevera que el establecimiento de una
politica de crédito, la situacion financiera de los clientes, la eficiencia del ser-
vicio de cobro, entre otros, son factores determinantes para la recepcion de
créditos de una organizacion.

En cuanto al proceso de recuperacion de crédito y cobranza, se realizé
la encuesta Meu Bolso Feliz por SPC Brasil (2015) con 715 personas, resi-
dentes en las 27 capitales del Brasil, con edad de 18 afios o mas, de ambos
sexos, de todas las clases sociales que eran actuales morosos 0 exmorosos
desde hacia como maximo 5 afos. La encuesta arrojé resultados interesan-
tes para que los agentes de cobro y las empresas que tienen créditos moro-
sos en sus carteras los tengan en cuenta.

La encuesta revel6 que ocho de cada diez entrevistados, que estaban
€n mora con sus compromisos, habian sido cobrados por los acreedores. Por
orden de frecuencia, los medios de notificacion utilizados por ellos fueron:
carta, conversacion telefénica, correo electronico, mensaje telefénico graba-
do, mensaje de texto a través del teléfono mavil, notificaciéon a través de una
notaria y, por ultimo, una visita del cobrador al cliente.

Otro dato revelado fue que el cobro para el deudor es un momento
incémodo, embarazoso para el 31% de los entrevistados. Sin embargo, el
17% se sinti6 incentivado a pagar su deuda. Cuando evaluaron la postura de
los responsables del cobro de la institucidon acreedora, el 66% dijo que hubo
respeto y cordialidad por parte de ellos. Sin embargo, el 16% indico frialdad;
el 12%, agresividad, y el 5%, falta de respeto.

El porcentaje de éxito en el cobro de las financiaciones fue del 35%,
y con las tarjetas de crédito, del 43%. Ante esto, muchas empresas buscan
renegociar las deudas, sabiendo esto, ocho de cada diez entrevistados bus-
caron o fueron buscados para negociar la deuda. Y la mayor motivacion para
la negociacién en orden de mayor respuesta es: valor de la prestacion; reduc-
cion significativa del valor de la deuda para el pago en cuotas y descuento
significativo para el pago en una suma global.
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Ante esto, es preciso que el agente de cobro se dé cuenta de que esta
investigacion refuerza lo que comenta Ury (1998): todas las personas tienen
una profunda necesidad de ser comprendidas, y al satisfacer esta necesidad,
el acreedor puede hacer que la negociacion tome otro camino. Pues, es a
través del ejercicio de la paciencia y la autodisciplina de la escucha, en esen-
cia, lo que permitira el involucramiento del deudor en una tarea conjunta que
es: la comprensién de su problema, y finalmente, le sera mas facil escuchar
al agente de cobranza que se muestra como un buen oyente y comprensivo.

Blatt (1999) complementa que las organizaciones siempre estan tratan-
do con clientes problematicos. Y estos problemas no solo estan relacionados
con la lentitud en el pago de la deuda, cuyas técnicas pueden ser empleadas
para recuperar el crédito, asegurando asi el pago, sino también hay quienes
tienen dificultades econdmicas y, por ello, ese obstaculo les impide cumplir el
compromiso adquirido.

Reforzando este concepto, Teixeira y Silva (2001) citan que las princi-
pales causas de incumplimiento estan en el olvido de la fecha de vencimiento
del compromiso asumido por el deudor; ocurrencia de eventos imprevisibles
que imposibilitaron el cumplimiento en esa fecha; retrasos de propésito e,
incluso, dificultades financieras. Sharpe et al. (1998) afirman que en los pe-
riodos de recesion, la posibilidad de no pago por parte de los individuos y las
empresas aumenta, debido a la dificultad de generar recursos para cumplir
con los compromisos, mientras que el movimiento opuesto se observa en los
periodos de expansion, cuando la tasa de incumplimiento se reduce signifi-
cativamente.

En este sentido, Sehn y Carlini Junior (2008) aseveran que ninguna
empresa quiere tener clientes morosos en su cartera de crédito y, para ello,
conocer el perfil de los clientes actuales, entender las causas que llevaron a
esa condicion son medios importantes para evitar y administrar tal fenémeno.

Por lo tanto, para tener un enfoque mas eficaz de la recaudacion, el
agente de este sector debe comprender que se va a dirigir a una persona y
que las personas son diferentes entre si. Por lo tanto, es necesario identificar
el perfil del moroso para acercarse a él de manera adecuada, a fin de lograr
un mayor éxito en la recuperacion del crédito. Sobre este tema, Teixeira y
Silva (2001) hablan de los perfiles de los “malos pagadores”, cuyo analisis
sigue en la figura 11.
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Figura 11 - Perfiles de “malos pagadores”.

* Definido como una persona con intenciones de
perjudicar al acreedor simplemente, y sc nicga a
pagar o trata de prolongar al maximo cl pago de la
deuda.

El verdadero "mal pagador"

* No tuvo intencion de engaiar al acreedor cuando
El "mal pagador" ocasional tomo el préstamo, pero por alguna razén personal
no puede cumplir con las obligaciones contraidas.

+ Es el que siempre se retrasa pero acaba pagando.
Cuando esta bien administrado y controlado por el
acreedor puede ser una excelente fuente de
beneficios.

El deudor cronico

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Teixeira y Silva, 2001.

Martins (2001) expresa que los profesionales del area de cobranza
tienen que enfrentar situaciones en las que es necesario, al mismo tiempo,
presentar cualidades como eficiencia, habilidad para negociar, visién de ne-
gocios y creatividad para recuperar un crédito problematico. Su trabajo, por
consiguiente, es fundamental y, para obtener buenos resultados a través de
él, los profesionales deben conocer los origenes de la morosidad y sus efec-
tos perjudiciales para la institucion en la que trabajan.

Ozlem Ozdemir (2000, citado por Martins, 2001) realizé un estudio so-
bre el comportamiento de incumplimiento de los créditos de personas fisicas
en Turquia y se demostré que existe una correlacion entre los factores de-
mograficos y los niveles de morosidad, como ser: las parejas que viven en
domicilios alquilados son mas propensas a la morosidad; los incumplimientos
son mas probables entre los jévenes de 18 a 30 afios, dada la falta de con-
sistencia sobre el futuro profesional y el elevado turn over de los empleados;
los miembros de las clases media y alta son mas propensos a la morosidad
en comparacion con los de la clase méas pobre y, también, que los individuos
con viviendas propias tienden a ser mas puntuales.

Los estudios sobre las causas de morosidad de las empresas, confor-
me menciona Mella-Barral (1999, citado por Martins, 2001), muestran que si
la generacion de caja disminuye debido al alto nivel de apalancamiento de la
empresa y los activos reales tuvieran un alto valor patrimonial, entonces, se-
ria mejor que experimentaran el no pago para poder negociar con los bancos,
de forma amistosa, la liquidacion de los activos y saldar la deuda o, incluso,
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proponer una oferta de renegociacion de la deuda del tipo “lo toma o lo deja”
al acreedor para poder acceder a una reduccion de los tipos de interés de los
contratos o, aln mas, una reduccion del valor del principal.

Sin embargo, para Hui, Wong y Man (2006, citado por Fama y Santos,
2006), se considera que la probabilidad de incumplimiento aumenta cuando
el valor de los activos patrimoniales y financieros de los tomadores es inferior
al valor de sus deudas en la fecha de amortizacion. Los autores hacen otra
relacién con el incumplimiento, pero esta vez con el tipo de interés. Creen
que si hubo un aumento en las tasas de interés, los tomadores considerados
de bajo riesgo estaran insatisfechos porque tienen otras fuentes de recursos.
Por otro lado, aquellos que tienen un alto riesgo de convertirse en morosos,
al estar privados de fuentes alternativas de recursos, solicitaran nuevos prés-
tamos y esto puede ser un termoémetro para identificar el perfil del deudor.

Sin embargo, una vez que el cliente se encuentra en situaciéon de mo-
rosidad, el gestor y los operadores de cobros deben recurrir a la Politica de
Cobranza y Recuperacion del Crédito para ejecutar los procedimientos desti-
nados a resolver cada caso. En este contexto, Ross (2002) presenta algunos
métodos de cobranza que pueden utilizarse para recuperar el crédito no hon-
rado, como aparece en la figura 12.

Figura 12 - Métodos de cobranza y recuperacion de crédito.

Iniciar acciéon

judicial contra
el cliente
Contratar una

agencia de
‘ cobranza o un
Contactar al abogado, de no
cliente por haber un sector
medio de interno de
Contactar al visita personal cobranza y
cliente por Jjuridico
teléfono para
Enviar carta al informarle del
cliente para crédito vencido
recordarle que ¢ investigar las
el crédito esta razones del
vencido incumplimiento

Fuente: Adaptado por la autora, basado en las obras de
Ross, 2002 y Brealey y Myers, 1995.

De acuerdo con Brealey y Myers (1995), estos procedimientos generan

costos para la empresa que tiene el crédito en mora y estos pueden rondar
entre el 15% y el 40% del importe cobrado. Asi, se puede ver lo costoso que
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es la cobranza y como un deudor moroso puede hacer que la organizacion
pierda una cantidad importante de capital para recuperar el crédito concedido.

Siguiendo con este tema, Lemes Junior et al. (2002) mencionan que
las Polizas de Cobro son importantes aliadas en el proceso de recuperacion
del crédito y definen acciones secuenciales para los casos impagos, tales
como: llamada telefénica, carta o correo electronico, accion contra el garante,
envio al Registro de Protestos, comunicacién y registro del incumplimiento
en los érganos de restriccion del crédito como SPC, Serasa, entre otros, y
finalmente, la ejecucion de la deuda a través de abogados.

Asi, Rodrigues (2012) manifiesta que, en caso de comprobacion de
incumplimiento, hay dos formas basicas de cobro, como se muestra en la
tabla siguiente:

Tabla 4 - Formas de cobranza.

Cobranza Extrajudicial Cobranza Judicial
*Surge de los acuerdos entre las *Cuando no se llega al buen término
partes, y el juez no interviene. Se entre las partes y es necesario que

llega a un buen acuerdo entre el los abogados del acreedor
acreedor y el deudor en cuanto a intervengan para efectuar el cobro
los intereses, la cuantia, los plazos ante la Justicia Civil y, en algunos
a respetar, y si estos no son casos, Penal.

respetados por el deudor, se puede
llegar a un cobro judicial.

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Rodrigues, 2012.

Berni (1999) cita los procedimientos basicos en caso de morosidad,
conforme se observa en la figura 13:
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Figura 13 - Procedimientos basicos de cobranza.

o lamado telefonico al cliente 10 dias: carta certificada
o envio de carta simple, solicitando en ¢l correo para efectivizar la
liquidacion del débito cobranza

Comunicacion de morosidad al 15 dias: Cobranza judicial via

mercado a través de convenio con
SPC y Serasa protesto y negacion

Exclusion: a partir del momento en
que el deudor paga su deuda. el
acreedor debera efectuar su
exclusion en los organos de
restriccion del crédito

: si la deudano
so después de los
protestos y avisos de no pago, serda
llevada a la Justicia

Fuente: Adaptado por la autora, basado en la obra de
Berni, 1999.

Asi, toda la informacion presentada en este capitulo revelan que, aun-
que haya un buen analisis y seguimiento del crédito, puede haber una parte
de los tomadores de recursos que podran convertirse en morosos, y es en
este punto donde surgira el agente de cobranza, apoyado por una Politica de
Recuperacion de Crédito, con estrategias claras y objetivas de acciones que
lo guiaran al mejor camino en la busqueda de la regularizacion de los casos
MOrosos.

Ya sea a través de los procedimientos sefialados por Berni (1999) o los
aportados por Ross (2002) y Brealey y Myers (1995), lo cierto es que, como
cita Martins (2001), el sector de la cobranza debe contar con alguien que
tenga el perfil adecuado, que sea capaz de ejercer una escucha activa del
deudor y actuar como negociador para alcanzar la recuperacion del crédito.

Estos elementos, cuando se combinan, seran cruciales para maximizar
los resultados de las organizaciones, ya que es un factor de competitividad en
el escenario actual en el que estan insertas.
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Resolucion 4557/2017 del Banco
Central del Brasil e Indicadores de
Desempeno Credificio del Sistema
Sicoob

La Resolucién 4557, Brasil (2017), fue publicada el 23 de febrero de
2017 por el Consejo Monetario Nacional con el objetivo de regular las ins-
tituciones financieras autorizadas a operar por el Banco Central del Brasil
sobre el mantenimiento de una estructura de gestiéon de riesgos de forma
integrada y continua, compatible con el modelo de negocios, la naturaleza de
las operaciones y la complejidad de los productos y servicios ofrecidos por la
institucion.

Aunque en su art. 4° se permite al sistema de cooperativas de crédito
una estructura centralizada para la gestion del riesgo y del gerenciamiento
de capital, en el § 5° se expresa claramente que la administracion de cada
cooperativa de crédito es responsable de la gestién del riesgo del capital en
los términos de la referida resolucién, siendo necesario, ademas, el sefala-
miento de un director responsable del area de riesgos.

Los articulos 21 a 24 de esa resolucion tratan sobre el gerenciamiento
del riesgo de crédito. A priori, conceptualizan que el riesgo de crédito esta
asociado a la posibilidad de pérdidas por incumplimiento del tomador de los
recursos, por su desvalorizacion, por la reduccién de su remuneracién y ga-
nancias esperadas, y también, por las reestructuraciones de crédito (rene-
gociaciones), que suponen ventajas para el tomador por el deterioro de su
calidad crediticia.

Otro factor que se tiene en cuenta es el riesgo de concentracion, que
se entiende como la posibilidad de pérdidas asociadas a una exposicion sig-
nificativa al mismo tomador de crédito, o incluso, a contrapartes conectadas
de un mismo sector de actividad (grupos econémicos); a la concentraciéon de
recursos en el mismo tipo de actividad/sector; a la concentracién en el mismo
tipo de producto o servicio financiero y, por Ultimo, a la concentracion de la
mitigacion en un mismo instrumento.

Existe una evidente preocupacién en esa resolucién en cuanto a la
identificacion y gestion de las contrapartes conectadas; el art. 22 se dedica a
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explicar sobre los criterios que deben observarse para la formacién de un gru-
po econémico y la creacién de pruebas documentales que deben ser creadas
y conservadas por la institucion con fines de gestion de riesgos.

El art. 23 de la resolucion habla de como debe ser la estructura de
gestion del riesgo de crédito. Se subraya que se debe prever el gerencia-
miento de las exposiciones no solo del tomador de crédito, sino también de
las contrapartes vinculadas e, incluso, de los intervinientes e instrumentos de
mitigacion del riesgo.

Ademas, es necesario adoptar politicas que establezcan criterios para
identificar los factores de riesgo de concentracion y gestionar los riesgos de
exposicion no contabilizados en el balance patrimonial de la institucion; llevar
a cabo un seguimiento que permita comparar los importes de las pérdidas
estimadas y las pérdidas realmente sufridas; establecer criterios de revalo-
rizacion de las garantias vinculadas a las operaciones de crédito y observar
los niveles de provision, a fin de que sean suficientes para cubrir las pérdidas
esperadas; establecer limites de exposicidn al riesgo de concentracion, adop-
tando politicas y procedimientos capaces de controlar el endeudamiento de
las contrapartes, considerando todos los factores de riesgo.

Desde el punto de vista de los procesos de analisis, concesion y segui-
miento de las operaciones de crédito, destaca la necesidad de realizar una
evaluacion previa basada en la documentacion que proporcione una infor-
macion completa sobre los riesgos asociados, la realizacion de cobros y la
recepcion de créditos que puedan convertirse en morosos.

El art. 23 destaca la necesidad de deliberar con el Consejo de Admi-
nistraciéon de la institucion las situaciones en las que se supere el limite de
concentracién del Patrimonio de Referencia (PR), incluso, situaciones incom-
patibles con el perfil de riesgo de la entidad o con los productos y servicios
ofrecidos.

También aborda la necesidad de mantener un sistema que sea capaz
de medir la clasificacion de las operaciones de crédito teniendo en cuenta la
informacion registral, los instrumentos de mitigacién e, incluso, el periodo de
retraso, segun la legislacion vigente.

La resolucion también establece la necesidad de revisar las pérdidas
esperadas cada semestre, o mensualmente cuando hay retrasos o, incluso,
inmediatamente después de ser caracterizado como un activo problematico.
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En su art. 24, la resolucion define lo que debe considerarse como ac-
tivo problematico: cuando el tomador lleva mas de noventa dias en mora, o
cuando hay indicios de que una obligacion contraida por el tomador no sera
honrada en su totalidad, o cuando hay incapacidad financiera, deterioro de
la calidad del crédito, reestructuracion de las operaciones contratadas, de-
claracion de quiebra, o por fuerza de una medida judicial que limita, impide o
retrasa el cumplimiento de las obligaciones pactadas.

Teniendo en cuenta esta legislacién, con fines de monitoreo y segui-
miento del riesgo de crédito, es posible utilizar indicadores de desempefio
para que se realice una gestion adecuada de la cooperativa, asi como tomar
decisiones basadas en informacion que revelan el escenario actual e histori-
co de la organizacion.

La legislacion refuerza la necesidad de una gestion de riesgos atenta
y, por lo tanto, las cooperativas de crédito deben revisar constantemente sus
procesos y munirse de un conjunto de datos que puedan proporcionar las
directrices para lograr los resultados esperados.

Ante este contexto, el Sistema Sicoob, en mayo de 2018, a través de
la Superintendencia de Soluciones Corporativas, publico la “Cartilla de los
Nuevos Indicadores de Analisis de Productividad de los Negocios (APN)”. Los
indicadores se separaron en grupos: Juridico, Liquidez, Estructura de capital,
Rentabilidad, Crédito, Cheques devueltos, Productividad, Datos cuantitati-
vos, Analisis comparativo y de tasas.

El presente estudio se dedicé a analizar los principales indicadores de
crédito que son: indice de Provision (IPROV), que demuestra el porcentaje de
la cartera de crédito de la cooperativa que esta provisionado para créditos de
liquidacién dudosa; INAD 15, que corresponde al indice de morosidad igual
o superior a 15 dias; INAD 90, que corresponde al indice de morosidad igual
o superior a 90 dias y el indice de Créditos Reducido por Pérdida (IHH), que
demuestra una proporcién porcentual de operaciones que estan en pérdida,
en relacién con la cartera de créditos bruta activa.

Teniendo en cuenta lo que dicen Saeed e Izzeldin (2014) sobre la ne-
cesidad de vigilar la “salud” de las instituciones financieras, dado que el au-
mento de la morosidad es un importante indicador de riesgo en los bancos, es
necesario, de hecho, un examen minucioso de los indicadores enumerados
porque sus estudios sefalaron una relacion directa entre la morosidad y la
inestabilidad financiera.
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Antecedentes Académicos

Se han realizado estudios anteriores a este trabajo que seran relatados
aqui con el objetivo de revelar los planteamientos y resultados obtenidos con
la investigacién del presente tema, ademas de dar un soporte tedrico. Para
sintetizar las principales contribuciones, se elabor6 la siguiente tabla:

Tabla 5 - Antecedentes académicos.

Antecedentes Académicos

Autores

Conclusiones

Altman (1968)

Altman et al.
(1995)

Caouette et al.
(1998)

Figueira (2001)

Uno de los principales trabajos académicos sobre el riesgo

de crédito, sostiene que el desarrollo de un nuevo modelo de
prediccion es necesario en vista del creciente nimero de em-
presas en quiebra y de los cambios financieros en las organiza-
ciones. Para ello, present6 el modelo ZETA, que se basaba en
la enumeracion de siete variables que predecian el riesgo de
insolvencia.

En estudios posteriores, comentan que el enfoque mas tra-
dicional de la gestién del riesgo de crédito implicaba el esta-
blecimiento de normas (underwriting standards) que debian
seguirse. Otro fue la diversificacion de los préstamos para diluir
el riesgo de concentracion en una regiéon determinada. Pos-
teriormente, presentaron los procesos de securitizacion, muy
difundidos entre los bancos para diluir el riesgo crediticio.

En sus estudios, informan que las instituciones de financiacion,
principalmente los bancos comerciales, no solo se preocupan
por el crédito operativo, sino, sobre todo, por el seguimiento de
la concesion del crédito hasta el vencimiento de la operacion vy,
por lo tanto, estan surgiendo técnicas sofisticadas de gestion
del riesgo de crédito. Asi, estas instituciones se preocupan cada
vez mas por alimentar sus bases analiticas para controlar la
probabilidad de default.

Al estudiar la gestion del riesgo de crédito frente a los impactos
de la Resolucion 2682 del Consejo Monetario Nacional, el autor
concluy6 que la institucion de esta resolucion fue un importan-
te paso adelante en la estandarizacion del mercado bancario
con relacion a la lectura de la clasificacion de las operaciones
y de los clientes, lo que permite la comparacion y la fijacion de
precios del crédito. Al mismo tiempo, concluy6 que el punto
mas débil de la legislacién es la clasificacion del riesgo, ya que
no se definid la metodologia a utilizar, lo que da libertad a los
bancos para operar con su modelo interno de riesgo de crédito,
lo cual perjudica a todo el mercado, ya que las bases de datos
para el uso de este calculo no son compartidas entre si. Segun
el autor, esta situacion compromete la transparencia del riesgo
de la cartera de crédito, ya que es posible utilizar modelos con
deficiencias técnicas.
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Antecedentes Académicos

Autores

Conclusiones

Chaia (2003)

Barros et al.
(2005)

Brito y Assaf
Neto (2008)

Magro et al.
(2015)

En el desarrollo de su estudio, que aporta contribuciones sobre
los modelos de gestidn del riesgo de crédito y su aplicabilidad
en el sistema financiero, se analizaron los principales modelos
desarrollados por las grandes instituciones financieras inter-
nacionales y su aplicacion en el mercado nacional, con el fin
de generar una reduccion del spread en funcion de una mayor
seguridad en la toma de decisiones de crédito, ponderando

la pérdida y los riesgos asumidos. Se observé que existen
restricciones en cuanto a la aplicacion de los modelos debido
a la inexistencia de informacién confiable que pueda utilizarse
en ellos. Por ultimo, la conclusion mas importante del estudio
fue que la implantacion de los nuevos modelos provoca una
revision de la cultura de concesion de créditos y de fijacion de
precios; ello requerira una mayor formacion de los gestores con
técnicas mas avanzadas en comparacion con las tradicionales,
como las 5 C’s, credit scoring o rating.

En su investigacion sobre Analisis de Crédito: un estudio empiri-
co en una Cooperativa de Crédito, concluyeron que los patrones
de analisis de crédito de la mencionada institucion pueden ser
mejorados mediante el uso de modelos estadisticos, como el
credit scoring con el propdsito de estandarizar los resultados y
permitir la toma de decisiones a corto plazo.

Contribuyeron con el estudio: Modelo de Calificacién del Riesgo
de Crédito de Empresas, ya que expusieron que el proceso de
gestion del riesgo de crédito en las instituciones financieras ha
ido sufriendo revisiones a lo largo del tiempo y que, por ello, es
necesario evidenciar nuevas técnicas de medicién del riesgo de
crédito. El estudio aporté un modelo capaz de prever eventos
de default con un afio de antelacién con un buen nivel de pre-
cision. El estudio también demostré que los estados contables
contienen informacion que permite clasificar a las empresas
como posibles solventes e insolventes.

El estudio titulado Gestao dos Riscos Financeiros na area de
crédito: Um estudo em uma cooperativa de crédito localizada
no Oeste de Santa Catarina tuvo como objetivo identificar como
es el seguimiento, control y evaluacién de riesgos de la referida
institucion. Las conclusiones fueron que no tiene conocimientos
sobre las metodologias de gestién de riesgos (COSO y FERMA)
y que los deméds procesos de evaluacion del riesgo de crédito
se realizan de forma intuitiva, con el uso de modelos subjetivos
sobre juicio de valor e intuicion. Por ultimo, se constatd que en
la institucion estudiada los procesos de gestion del riesgo de
crédito son débiles y hay indicios de errores en la evaluacion y
concesion de créditos a algunos clientes.

Fuente: Elaborada por la autora, basado en las

investigaciones realizadas.
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Como se puede notar, en el ambito académico, hay varias contribucio-
nes sobre el tema y diversos puntos de discusion que van desde el andlisis de
los modelos que pueden contribuir para una mejor gestién del riesgo de crédi-
to, como proponen Altman (1968), Chaia (2003), Barros et al. (2005) y Brito y
Assaf Neto (2008), hasta la verificacion de los estudios sobre legislacion que
proporciona directrices para la gestion del riesgo de crédito, como manifiesta
Figueira (2001); los enfoques sobre la gestidon del riesgo de crédito (Altman
et al., 1995); el seguimiento de la concesion de créditos (Caoutte et al., 1998)
e identificacién de cédmo son los controles, el seguimiento y la evaluacion del
riesgo de crédito en una cooperativa de crédito (Magro et al., 2015).

Los antecedentes académicos mencionados contribuyen tanto a la
fundamentacion tedrica del tema abordado como a la constatacién de que
se ftrata, incluso, de una laguna senalada por ellos, dado que aun no se han
estudiado las practicas de gestion del riesgo crediticio en las cooperativas de
crédito que tienen un buen desemperio en sus indicadores de morosidad, lo
que representa una contribucion relevante para las demas cooperativas que
forman parte del mayor sistema de crédito cooperativo del Brasil, el sistema
Sicoob.

56



CAPITULO Ill - METODOLOGIA

Enfoque Metodoldgico

Conforme Gil (2001) y Demo (2000), es necesario determinar la meto-
dologia y los procedimientos a adoptar para que estos sean capaces de ayu-
dar al investigador en la ejecucién de su investigaciéon. De acuerdo con estos
autores, las investigaciones pueden clasificarse en funcién de sus objetivos,
procedimientos técnicos, en los que el paradigma metodolégico consiste en
el enfoque de la investigacion.

Segun Silva (2003a), para lograr la respuesta a la investigacion cientifi-
ca, es imprescindible que estén bien definidos los métodos —que son las eta-
pas dispuestas ordenadamente en la investigacién de la verdad para lograr
la finalidad de la ciencia—; es la técnica que consiste en la forma en la que
se realizara alguna actividad de manera habil, segura y perfecta. Teniendo en
cuenta estas premisas, se explicaran los procedimientos adoptados para este
estudio, con el fin de alcanzar sus objetivos.

De acuerdo con el estudio de Fantinato (2015), se puede constatar
que la presente investigaciéon, en cuanto al género, se caracteriza por ser
empirica, ya que pretende recoger datos a través de personas que conocen y
experimentan el tema propuesto, lo que lleva a un cambio que no modifica el
contenido principal, sino que lo enriquece y lo transforma en un conocimiento
de facil comprensién. En cuanto a los objetivos, es descriptiva, porque pre-
tende describir hechos de una realidad determinada. En cuanto al enfoque,
es mixto, ya que se trata tanto de calificar como de cuantificar la muestra.
Respecto a su naturaleza, es aplicada, por tener como finalidad la generacion
de conocimientos para su aplicacion practica dirigida a la solucién de proble-
mas especificos, que impliquen una verdad y un interés local.

Asi, se realizara un estudio de casos multiples, conceptualizado por
Gil (2001) como un estudio profundo y exhaustivo que permite obtener un
conocimiento amplio y detallado de uno o mas objetos.
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Técnicas de Investigacion

Teniendo en cuenta los procedimientos técnicos realizados, la investi-
gacion se caracteriza por ser documental. Como definen Marconi y Lakatos
(2008), la investigacion documental es aquella que utiliza como fuente de
datos los archivos publicados por medios escritos y electrénicos, base de
datos estadisticos, escritos y manuscritos, entre otros. Para Silva (2003a), la
investigacién documental es un procedimiento de uso de materiales que aun
no han recibido tratamiento analitico; los documentos se someten a un ana-
lisis interno, de forma racional y objetiva, asi como externo para reconocer el
grado de veracidad de la documentacion.

De esta manera, al utilizar la informacion relativa a los indicadores de
incumplimiento de la muestra seleccionada, tal factor caracterizé a la investi-
gacion como documental. Para ello, se tomaron los indicadores de morosidad
mensuales: INAD15; INAD90, IPROV e IHH de los ultimos seis afios (2019,
2018, 2017, 2016, 2015 y 2014), a fin de tener la informacién en modo conso-
lidado de las 79 cooperativas asociadas al Sicoob Central Crediminas.

Luego, se calculd la media de cada indicador para todo el periodo en
analisis. También se extrajo el Balance de Crédito del periodo 12/2019 para
verificar la composicién de las operaciones de crédito de cada cooperativa e
identificar si sus carteras de crédito son predominantemente rurales, mixtas
(rurales y comerciales) o predominantemente comerciales. Las tres coopera-
tivas que presentaron en promedio, durante los seis afios analizados, los me-
jores indicadores de morosidad, asi como las caracteristicas de composicion
de la cartera: esencialmente rural, mixta y esencialmente comercial fueron
las elegidas para la entrevista. Si la cooperativa elegida no hubiera querido
participar en el estudio, se habria observado a la siguiente cooperativa con
mejores resultados, y asi sucesivamente, hasta llegar a estudiar a tres de
ellas, segun el criterio de composicién de la cartera, para observar diferentes
escenarios de crédito. Esto no fue necesario, ya que las tres cooperativas
con mejor rendimiento, debidamente clasificadas en sus carteras, acepta-
ron participar en el estudio. La técnica utilizada para recoger los datos de
las cooperativas fue la entrevista semiestructurada, en la que el investigador
organizo una bateria de preguntas (ruta) sobre el tema propuesto, lo que le
permitid, en ocasiones, hablar libremente de las cuestiones que surgian en el
desarrollo del tema principal.
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Muestreo

De acuerdo con el informe de Némina de Instituciones en funciona-
miento en el pais, puesto a disposicion por el Banco Central del Brasil, en la
fecha base de diciembre de 2019, habia 79 (setenta y nueve) cooperativas
de crédito singulares afiliadas a la Cooperativa Central de Crédito de Minas
Gerais (Sicoob Central Crediminas), como se puede ver en: https://www.bcb.
gov.br/estabilidadefinanceira/relacao_instituicoes_funcionamento.

Para el desarrollo del presente estudio, tres de estas cooperativas de
crédito singulares conformaron la muestra. El criterio de seleccién de esta
muestra se realiz6 de la siguiente manera: i) calculo de la media mensual de
los afios (2014 a 2019) de los indicadores: INAD15; INAD9O; IPROV e IHH
de cada cooperativa; ii) extraccion de la media general de los indicadores
INAD15; INAD9O; IPROV e IHH de cada cooperativa; iii) verificacion de la
composicién de las operaciones de crédito de la fecha base 12/2019 de cada
cooperativa. Si la financiacion rural representaba mas del 60% del total de
las operaciones de crédito, entonces la estructura de la cartera de crédito se
clasificaba como rural. Si la financiaciéon comercial representaba mas del 60%
del total de las operaciones de crédito, la cartera de créditos se clasificaba
como comercial. Y si la diferencia entre las carteras no superaba el 20% de
una y otra, entonces se clasificaba como mixta (rural y comercial). Las tres
que tuvieron mejor desempefio y cumplieron con los criterios de composicion
de la cartera de crédito fueron las que, a través del estudio multicaso, fueron
sometidas a entrevistas semiestructuradas donde se pudo conocer con pro-
fundidad los procesos relacionados con la gestion del riesgo de crédito en
ellas.

Como se explica en el punto 6 del Capitulo Il —Marco Tedrico y Ante-
cedentes de este estudio—, el NDAI 15 corresponde al indice de morosidad
igual o superior a 15 dias. EI INAD 90 corresponde al indice de morosidad
igual o superior a 90 dias. El indice de Provisién (IPROV) demuestra el por-
centaje de la cartera de créditos de la cooperativa que esta provisionado
para los créditos de liquidacién dudosa; y el indice de Créditos Reducido por
Pérdida (IHH) demuestra el porcentaje de operaciones que estan en pérdida,
en relacion con la cartera de créditos bruta activa. La interpretacion para cada
uno de ellos es que cuanto mas bajo fuera el porcentaje, mejor seria la ges-
tion de morosidad de la institucion.
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Cabe destacar que los datos seleccionados para los calculos mencio-
nados en los items i) y ii) fueron extraidos de la base de datos interna del
Sicoob Central Crediminas, y respecto del item iii), los datos de saldo de la
cartera rural y comercial activa en la fecha base 12/2019 fueron extraidos
directamente del sitio web del Banco Central del Brasil: https://www.bcb.gov.
br/estabilidadefinanceira/balancetesbalancospatrimoniais.

Esquema de los Resultados Esperados

Los resultados que se esperan del presente estudio es el descubri-
miento de la cuestion planteada, es decir, la revelacion de las practicas de
gestion del riesgo de crédito adoptadas por las tres cooperativas selecciona-
das que cumplian los criterios especificados en el punto anterior.

Ademas, el logro de los objetivos verifica cuales son las cooperativas
de crédito afiliadas al Sicoob Central Crediminas que tienen los mejores in-
dicadores de desempefio de mora y, de esta manera, conocer cuales son
las practicas de analisis y concesién, monitoreo, cobranza y recuperacion de
créditos en ellas, que posibilite generar un compendio de practicas para las
demas cooperativas de crédito del Brasil.
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CAPITULO IV - ANALISIS DE
RESULTADOS

Caracterizacion de las Cooperativas
Estudiadas

Tras realizar los procedimientos de extraccion de datos para la selec-
cion de las empresas que conformarian la muestra, se verifico el siguiente

escenario:
Tabla 6 - Muestra selecionada.
Prom Prom. Prom. Prom PROM. Csranr:cridal Cartera Rral | Cartera total % %
Cooperativa INAD15 | INAD9O | IPROV | IHH | GRAL | 12-2019 b 122019 | ot | comercial
f (millones) | (millones)

Sicoob Cooperativa 01 0,2 0,05 0,89) 0,51 0,41, RS 6,0M R$54,5M| RS 60,6M 90! 10 Rural
SICOOB X1 0,72) 0,16] 1,4 0,43 0,68 RS$21,2M| RS51,5M]  RS72,8M| 71 29 Rural
SICOOB Cooperativa 02 0,71 0,18] 2,81 0,65 1,09 R$31,8M R$33,8M| R$eE56M| 51 49 Mistal
SICOOB X2 1,22 0,38] 2,56 1,18 1,18 R$956M| R$123,1M| R$2187M| 56 44 Mista,
SICOOB X3 1,3 0,58 3,05 1,39 1,38 R$483M| RS$1002M| R$1484M| 68 32 Rural
SICOOB X4 1,72 0,47 3,07, 1,74 14| RS42,8M R$70,9M| RS$113,7M| 51 49 Mistal
SICOOB X5 1,19 0,54 2,09 0,49 1,16 R$42,8M R$484M|  R$91,2M| s3] 47, Mista
SICOOB Cooperativa 03 1,82 0,44 2,26 2,52 1,76]  R$54,1M R$22,5M| R$S766M| 29 71| Comerdial
SICOOB X6 1,59 0,54 3,16 2,79 2,02 R$84,7M RS 16,8M| RS 105,%' 16 84| comerdial
SICOOB X7 2,55 0,86] 3,53 1,49 2,11 R$50,5M RS36,4M|  RS86,9M| 42 58 Mista

Fuente:

Elaborado por la autora, a partir del calculo de

los promedios obtenidos a través de los datos de los

indicadores INAD 15, INAD 90, IPROV e IHH, de la base

de datos interna de Sicoob Central Crediminas y de la
clasificacion de las cooperativas, al extraer el saldo final de
las operaciones de crédito en 12/2019 de los datos puestos

a disposicion por el Banco Central del Brasil.

Analizando la tabla anterior, se pueden ver los resultados de los indi-
cadores de morosidad. Los indicadores utilizados fueron INAD 15, INAD 90,
IPROV e IHH. Como se explica en el punto 6 del Capitulo Il, Marco Teodrico y
Antecedentes de este estudio, el INAD 15 corresponde al indice de morosi-
dad igual o superior a 15 dias. EI INAD 90 corresponde al indice de morosi-
dad igual o superior a 90 dias. El indice de Provision (IPROV) demuestra el
porcentaje de la cartera de créditos de la cooperativa que esta provisionado
para deudas incobrables; y el indice de Créditos Reducido por Pérdida (IHH)
demuestra el porcentaje de operaciones que estan en pérdida, en relacién
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con la cartera de créditos bruta activa. La interpretacion de cada uno de ellos
es que, cuanto mas bajo sea el porcentaje, mejor es la gestion sobre la mo-
rosidad de la institucion.

La tabla también muestra el saldo en 12/2019 de las carteras rural y
comercial de cada cooperativa; cabe recordar que —como se menciona en
el punto 3 del capitulo Il sobre la metodologia de este estudio— si la cartera
rural representa mas del 60% del total de las operaciones de crédito, enton-
ces, la estructura de la cartera de crédito se clasifica como rural. Si la cartera
comercial representa mas del 60% del total de las operaciones de crédito,
la cartera de crédito se clasifica como comercial. Y si la diferencia entre las
carteras no supera el 20% de una y otra, entonces, se clasifica como mixta
(rural y comercial).

Por lo tanto, después de la clasificacion de las carteras y de la verifi-
cacién del menor promedio general de indicadores de cada cooperativa, se
tiene las que formaran parte del estudio y que estan resaltadas en amarillo en
el Tabla 6: Sicoob Cooperativa 01, en la cartera rural; Sicoob Cooperativa 02,
en la cartera mixta, y Sicoob Cooperativa 03, en la cartera comercial.

En este primer momento, fue posible alcanzar los tres primeros obje-
tivos especificos del presente trabajo, que son: i) realizar un estudio de los
indicadores de desempeno de la morosidad de las cooperativas de crédi-
to afiliadas al Sicoob Central Crediminas; ii) identificar los mejores registros
de indicadores de morosidad de las cooperativas de crédito estudiadas; iii)
identificar la estructura de las operaciones de crédito de las cooperativas, es
decir, verificar como es la composicién de su cartera de crédito, destacando
su predominio: cartera rural, comercial o mixta (rural y comercial), como se
muestra en el cuadro anterior. La séptima columna, denominada “Promedio
General”’, muestra los mejores registros de los indicadores de morosidad.
La dltima columna, denominada “Clasificacion”, muestra la estructura de las
operaciones de crédito de las cooperativas.

De este modo, las tres cooperativas que fueron invitadas a participar
en la entrevista semiestructurada, para responder al problema de la investi-
gacion: “4 Cuales son las practicas de gestion del riesgo de crédito adopta-
das por las cooperativas afiliadas al Sicoob Central Crediminas que tienen
el mejor desempefio en los indicadores de morosidad?”, muestran que han
sido Sicoob Cooperativa 01, con el mayor volumen de operaciones de cré-
dito concentrado en la cartera rural; Sicoob Cooperativa 02, con un volumen
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de operaciones de crédito tanto en la cartera rural como en la comercial vy,
finalmente, Sicoob Cooperativa 03 con el mayor volumen de operaciones de
crédito concentrado en la cartera comercial.

La separacion en las carteras de crédito tuvo como objetivo verificar
los tres posibles escenarios presentes en el contexto de las cooperativas
de crédito para que las practicas extraidas de la investigacion pudiesen ser
aplicadas a cualquier mercado y coyuntura econdmica en la que se inserten
estas instituciones.

Asi, a la vista de los resultados obtenidos por el analisis de los indica-
dores de comportamiento crediticio, sumados a la composicién de la cartera
de crédito, a finales de 2019, se obtuvieron las tres cooperativas por estudiar
y que participaron en la entrevista. Todos ellas se sometieron al mismo instru-
mento de investigacion, es decir, la entrevista semiestructurada; contemplé
los mismos puntos de investigacion y se observaron algunas similitudes de
gestion que merecen ser destacadas.

Antes de entrar en los resultados obtenidos, es necesario entender el
contexto y el mercado en el que operan estas cooperativas para un analisis
mas adecuado a la realidad de cada una.

Tabla 7 - Informacion general sobre las cooperativas
seleccionadas.

Informacion General - Fecha base 12-2019

Principales
actividades
economicas
de la region

Cantidad  Ingresos per
Localizaciéon habitantes  capita (en
(sede) mil)

Total de Activos Depésitos Operaclones de Patrimonio Total de

Cooperativa (enmillones) totales crédito Liquido Asociados

Plantacién de
diversos cultivos
SICOOB COOPERATIVA 01 R$ 371,2M R$ 59,1M R$ 60,6M R$ 31,7M 559 Irai de Minas - MG - Brasil 7027 R$ 34,5K como maiz,
legumbres, café
y muchos otros

Tiros (sede) e Matutina -
MG - Brasil
Carmépolis de Minas
(sede), Andrelandia,

Ganaderia

SICOOB COOPERATIVA 02 R$ 293,4M R$ 49,4M RS 65,6M R$ 19,6M 3200 lechera

6871 R$ 17.5K

Carrancas, Carvalhos,
SICOOB COOPERATIVA 03 R$ 620,2M RS 119,6M RS 76,6M R$ 23 .9M 9900 Cruzilia, Minduri, S&o 19559 RS 21,6K Agricultura
Vicente de Minas,
ltaguara, Passa Tempo e
Piracema - MG - Brasil

Fuente: Elaborado por la autora sobre la informacion
publicada por el Banco Central asi como el IBGE.

Ante el escenario propuesto y en lineas generales, dos cooperativas
(Cooperativa 01 y Cooperativa 02) se encuentran en municipios cuyo nume-
ro total de habitantes no supera las 10.000 personas. Es importante tener
en cuenta esta caracteristica en el analisis, ya que representa un factor de
proximidad entre la comunidad y la cooperativa. Otro factor importante es
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que, aunque las cooperativas presentan una diversidad en la composicion
de la cartera de crédito, se observa que su volumen se acerca a los 60 u 80
millones de reales.

Existe una disparidad entre ellas, en cuanto a niumero de socios, con
una diferencia de mas de 9.000 (nueve mil) asociados entre la cooperativa
mas pequefia y la mas grande. En cuanto al numero total de habitantes de
los municipios de la ciudad donde se encuentra la sede de la cooperativa,
también hay una diferencia significativa.

Estos analisis son importantes para la comprension del tamano del
mercado en el que operan, asi como sus caracteristicas, que pueden, de
alguna manera, interferir en los resultados de sus indicadores de desempefio
de incumplimiento, dado que la proximidad con el tomador del crédito origina
un conocimiento sobre él y ese conocimiento es preponderante para un ana-
lisis asertivo sobre la concesién del crédito o no.

Investigacion: Practicas en las
Cooperativas

Asi pues, una vez que se dispone de la informacién sobre el contexto
de las cooperativas consideradas como benchmarking, en relaciéon con los
indicadores de performance de la morosidad, es el momento de ir al terreno
y entrevistar a las personas clave en la administracién y los procesos de Ana-
lisis y Concesion, Monitoreo del Crédito Concedido y Cobranza y Recupera-
cion del Crédito Moroso para averiguar y describir qué hacen que las distinga
de las demas y qué practicas tienen en comun. En vista de ello, se elaboré la
tabla 8, que recoge las practicas comunes de las cooperativas entrevistadas.

Tabla 8 - Practicas en comun entre las cooperativas
entrevistadas.

Nombre de la

practica Descripcion de la practica

Presidente muy activo, participa en las actividades cotidia-
nas de la cooperativa, delibera sobre las propuestas de
crédito, participa en acciones especificas de recuperacion de
créditos y se entrevista con los socios.

Actuacioén del pre-
sidente del consejo
de administracion
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Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Participacion activa
del consejo de
administracion

Ingreso de nuevos
asociados

Experiencia del
responsable del
analisis del crédito

Saber quién es el
asociado

Entrevista de
crédito

Deliberacion
colegiada sobre el
crédito

Utilizacién de sof-
tware para registro
de la informacion

Utilizacién de Bu-
reaus de Crédito

Participacion en las
asambleas

El Consejo de Administracién activo delibera sobre las
directrices de crédito para la cooperativa, supervisa las cifras
relacionadas con el crédito y la cobranza. Delibera sobre
propuestas con un alto nivel de exposicion.

La admision de nuevos miembros es altamente monitorizada
y controlada. Se realiza una entrevista y solo se admiten
nuevos asociados cuando se identifica que pueden aportar
valor a la empresa.

En todas las cooperativas, la persona responsable del anali-
sis del crédito lleva mas de 10 afios en la cooperativa, tiene
que conocer al socio y ocasionalmente realiza una entrevista
de crédito.

Hay una preocupacion en todas las cooperativas entrevista-
das por saber quién es el asociado, a qué se dedica, aspec-
tos sobre idoneidad y capacidad de pago del crédito solicita-
do. No solo en el momento del crédito, sino principalmente
durante el proceso de adhesion del socio a la cooperativa.

Se identificé que el afiliado, antes de tomar el recurso, pasa
por una entrevista de crédito, ya sea con el gerente de AP, o
con el analista de crédito, o en algunos casos, con la geren-
cia o la junta directiva. En todas las entrevistas, se sefiald
que este momento de conversacion con el socio, o incluso
una visita para identificar sus necesidades y verificar la viabi-
lidad de la contratacion del crédito, es fundamental.

Presencia de un comité de crédito que evalua cuidadosa-
mente las propuestas de crédito y delibera sobre la deman-
da del asociado.

Todas las cooperativas utilizan un sistema capaz de conso-
lidar la informacién de los socios y registrar las opiniones y
votos sobre las propuestas de crédito - SISBR 2.0.

Todas las cooperativas utilizan bureaus de crédito del mer-
cado para toma de decision.

Se sefald que hay una participacion expresa de los asocia-
dos en las asambleas e interés por conocer los resultados
de la cooperativa y cémo se revierten esos resultados.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada.

Tras comprobar qué practicas tienen en comun las cooperativas, tam-
bién fue necesario, para cumplir con el cuarto objetivo especifico de este es-
tudio, registrar qué practicas se identificaron en cada una de las cooperativas
por separado, como se puede ver en las tablas 9, 10 y 11 siguientes:
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Tabla 9 - Practicas percibidas en Sicoob Cooperativa 01.

Nombre de la

practica Descripcion de la practica
. Contacto presencial constante con los asociados y
Prox;n;(/)ccl:?gdcoon el conocimiento cercano de la realidad de la actividad
realizada.
. La cooperativa se ocupa de los intereses de los aso-
Bueg?argéi?;%/; €on ciados y los ayuda en lo que necesitan, por lo cual

tiene un trato diferenciado y ello genera confianza.

Como se describe en el Marco Tedrico de este
trabajo, la cooperativa informa que, a partir de la
Andlisis de las “C” informacién aportada por el sistema (datos internos
del crédito y externos), y a través del profundo conocimiento
y proximidad con sus asociados, realiza el andlisis
basado en las “C” de crédito.

Oferta de apoyo  Analisis del perfil del asociado para ofrecerle crédito,
ala empresa del  conocimiento del ciclo financiero de sus actividades
asociado y asesoramiento sobre su negocio.

En todos los puntos del analisis y deliberacion del
. crédito, se hace hincapié en la identificacion de la
é‘g%g%’ggg’g’; gg g;?) capacidad de pago del asociado. Es decir, se realiza
real del afiliado una cuidadosa evaluacion del volumen de ingresos
generado por el asociado en relacién con los com-
promisos y gastos asumidos por él.

Estudio sobre la viabilidad de la aplicacion del recur-
Concesioén con S0, la concesién de crédito con la seguridad de la
seguridad informacion proporcionada y basado en la relacién y
la historia de su conducta.

Dado que la mayoria de las operaciones son de cré-
Proyecto técnico  dito rural, se requiere un proyecto técnico de viabili-
de viabilidad dad para la propuesta de crédito presentada por el
asociado.

Analisis de los documentos contables, realizado de
flicic fi ' forma comparativa con otros ejercicios, al menos los
Ana/ts&s)fr;ll%%/;lg/ero tres ultimos, con el fin de mostrar cambios en el com-
y portamiento de la situaciéon econémica y financiera
del asociado.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada.

66



Tabla 10 - Practicas percibidas en Sicoob Cooperativa 02.

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Politica de crédito

Analista de crédito,
opinién técnica

Politica de cobranza

Involucramiento de
todo el equipo de
empleados

Monitoreo de la tasa
de éxito

Bloqueo de limites
de crédito

Cobranza amigablel

Educacion financiera

Cobranza pevia

Seguimiento de la
cartera de créditos

Monitoreo de los 100
mayores deudores

Politica de crédito que describe los procesos de analisis

y concesion de créditos, con los respectivos criterios para
cada linea ofrecida a sus miembros. La politica de crédito
describe las directrices que deben observarse para la ges-
tion integral y eficaz del riesgo de crédito.

El analista de crédito emite una opinion independiente, sin
participar en la decisién de crédito, pero destacando los
criterios técnicos pautados en la politica de crédito de la
cooperativa.

Politica que describe el flujo del proceso de cobranza, asi
como las responsabilidades de cada empleado del sector.
También describe las acciones y los plazos establecidos
para la ejecucion de las normas de cobranza.

Ademas de los operadores de cobranza, las gerencias de
atencion y cada uno de los asistentes de la cooperativa
participa y asiste en el proceso de cobranza, con el objetivo
de recuperar los créditos morosos de la cooperativa.

Registro de las acciones de cobranza en una plataforma
especifica, donde se realiza el seguimiento de lo realizado
por los responsables, el desempefio de cada operador. Se
centra en el contacto telefénico, que es el mas eficaz.

En caso de no pago, se bloquean los limites de crédito y
los talonarios de cheques hasta que se liquide el crédito
pendiente.

Equipo capacitado para buscar la mejor alternativa para
sanear el problema junto con el asociado, identificando las
razones que llevaron al incumplimiento. También se reali-
zan visitas en casos concretos para resolver la situacion.

Hay conferencias y actos destinados a difundir la educacion
financiera entre los asociados. La cooperativa se asocia
con el Sebrae para la realizacion de estos eventos.

Se avisa al asociado con un mes de antelacién del venci-
miento de su crédito, para que pueda prepararse a pagarlo.

Los gerentes y directores supervisan la cartera de créditos
de la cooperativa mediante el analisis de los indicadores e
informes disponibles en el sistema SISBR 2.0.

Se realiza la renovacion catastral, las consultas externas,
el monitoreo de la informacion del sistema financiero y el
Consejo de Administracion de la Cooperativa fija el valor
maximo (limite global) de exposicion de estos asociados.

67



Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Monitoreo de grupos
econémicos

Comparacioén de in-
dicadores con region
y Central Crediminas

Pulverizacién del
crédito

Se realiza un seguimiento de los grupos econémicos y sus
partes vinculadas. También se hace un seguimiento del
informe de provision de crédito y, a medida que se identifica
alguna dificultad en el pago por parte del prestatario de la
operacion de crédito contratada, se impone el riesgo de las
operaciones para minimizar los impactos futuros, aumen-
tando asi las reservas de la cooperativa para liquidar la
operacion.

La cooperativa analiza sus indicadores de desempefio
crediticio, pero no solo sus resultados. Compara sus cifras
con las de otras cooperativas de su zona de actuacion,
asi como con las de otras cooperativas pertenecientes a
la Central Crediminas, para interpretar correctamente sus
resultados.

No supera el limite maximo de exposicion por asociado/
grupo econémico del 15% del Patrimonio de Referencia de
la Cooperativa. Ademas, se lleva a cabo un asiduo segui-
miento de la concentracion de créditos, y el Consejo de
Administracién controla y determina el limite maximo de los
mayores deudores de la Cooperativa.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada.

Tabla 11 - Practicas percibidas en Sicoob Cooperativa 03.

Nombre de la practica Descripcion de la practica

Entrevista de crédito

Los responsables de la agencia realizan una entrevista
con el tomador de crédito para identificar sus necesida-
des y la viabilidad de aplicar los recursos requeridos.
Llevan a cabo un analisis previo y luego remiten la pro-
puesta al sector crediticio para que emita un dictamen
técnico al respecto.

El equipo técnico se somete a una formacion constante

Formacién del equipo para mejorar el analisis de los créditos y el tratamiento

correcto de las propuestas de mayor envergadura.
La cooperativa cuenta con la colaboracién de un

Presencia de Ingenieria  ingeniero agronomo que realiza una visita de viabilidad

Agronémica

Seguimiento y Gestién
de la Clasificacion de
Riesgos de los Asocia-

dos

técnica para todas las operaciones de crédito rural de
la cooperativa.

Un analista y el director de operaciones se encargan
de gestionar y supervisar el riesgo del asociado. De
este modo, analizan a fondo los cambios en la clasi-
ficacion de riesgo, asi como en la disponibilidad de
limites para los asociados de la cooperativa.
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Nombre de la practica

Descripcion de la practica

Establecimiento del por-
centaje de compromiso
de la renta

Politica de crédito

Analista de crédito, opi-
nién técnica

Indicadores de desem-
pefio

Participacion en las
asambleas

Proximidad con el aso-
ciado

Cobro de créditos mo-
rosos

Rendicién de cuentas de
las cobranzas

Educacién financiera

La cooperativa no opera mas alla del margen de
compromiso de pago de hasta el 30% de los ingresos
informados por el asociado.

La cooperativa cuenta con una politica de crédito que
refleja: la proximidad del Consejo de Administracién
con el equipo técnico de la cooperativa; la fuerte actua-
cion del Presidente del Consejo de Administracion en
el dia a dia de la cooperativa y la actitud conservadora
en las deliberaciones crediticias con poca sensibilidad
de correr riesgos.

El analista de crédito emite una opinion independiente,
no participa en la decision de crédito, pero hace hinca-
pié en los criterios técnicos basados en la politica de
crédito de la cooperativa

Los directores ejecutivos tienen un seguimiento de su
trabajo mediante indicadores y cobran por su desem-
pefo.

Se incentiva a los miembros a participar en las
asambleas. De este modo, la cooperativa valora la
gestidn transparente, lo que aumenta la confianza y la
credibilidad de la administracién y, en consecuencia,
la participacion y el compromiso del asociado con su
cooperativa.

La cooperativa cuenta con un equipo de empleados
experimentados, con un alto dominio del andlisis y la
concesién de créditos, asi como con conocimientos
sobre el asociado prestatario.

El cobro se realiza a partir de una regla que comienza
desde el primer hasta el décimo dia de vencimiento
bajo la responsabilidad del gestor que presté el crédito
y solo después del décimo dia pasa al equipo de
cobranza. De este modo, el gestor es el primero en po-
nerse en contacto con el asociado y es el responsable
del crédito prestado. Todos los costos que conlleva la
recuperacion del crédito recaen sobre la agencia moro-
sa, de modo que el resultado repercute directamente y
se evidencia bajo la gestion del gestor responsable.

Los gerentes deben rendir cuentas de los casos de
cobro de la agencia que dirigen. Las filas de cobro se
controlan y cada gestor debe explicar caso por caso a
la junta directiva.

La cooperativa esta asociada con el Sebrae y ofre-
ce cursos de educacion financiera a los asociados.
Ademas, realizan un proceso de escucha en el que
atienden al miembro moroso, identificando qué lo ha
llevado a la situacién en la que se encuentra.
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Nombre de la practica

Descripcion de la practica

Bloqueo de los limites de
crédito

Visita de cobranza

Espacio fisico del equipo

Refuerzo de las garan-
tias

Cobranza intensiva

Monitoreo del crédito
moroso

Gestion de las contrapar-
tes vinculadas

En caso de insolvencia, los limites de crédito y los talo-
narios de cheques se bloquean hasta que se regularice
el crédito pendiente.

El area comercial realiza visitas de cobro a los socios
morosos. En los casos de valores mas significativos, el
Consejo de Administracion acomparia al director en la
visita.

El area de andlisis de crédito y de cobranza se en-
cuentran en el mismo espacio fisico, lo que facilita el
intercambio de informacién. El gerente operativo tiene
una amplia experiencia y ayuda a su equipo en todas
las exigencias tanto de analisis como de cobro y recu-
peracion de crédito.

Cuando es necesario reprogramar los préstamos mo-
rosos, se exige una garantia adicional en la operacion.

La cooperativa realiza todos los esfuerzos posibles
antes de los 90 dias de vencimiento. Es decir, evita al
maximo que los créditos aparezcan en el INAD 90, y
también el perjuicio, dado que, con un dia vencido, ya
se empieza a ejecutar la regla de cobranza.

Mensualmente, el control lo realiza cada gestor res-
ponsable del puesto de servicio/agencia que realiza

la gestion. Los informes son tomados del SISBR
Analitico (Bl) por el gerente operativo que los pasa

a los gerentes comerciales que realizan la cobranza,
ademas de sugerir una imposicion del nivel de riesgo
de la operacion, dada la posibilidad de pérdida. La
proyeccion del empeoramiento del riesgo se visualiza
cada principio de mes para que, durante el mes en
curso, se pueda realizar una labor de recuperacion del
crédito. El Director de Negocios mantiene reuniones
con los gestores para revisar los éxitos y fracasos de la
recaudacion y para perfilar las acciones de recupera-
cion de cada caso.

El gestor operativo realiza un seguimiento de los
participantes de los grupos econémicos e informa a los
gestores comerciales de los casos en los que puede
haber arrastre en la concesion de créditos para que
inicien las intervenciones necesarias y se eviten situa-
ciones de arrastre.
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Nombre de la practica

Descripcion de la practica

Reuniones de equipo

Monitoreo del sector del
mercado

Revision de los limites

Cobranza preventiva

Se celebran reuniones mensuales entre los directivos y
el equipo de la cooperativa.

Reunion del area administrativa: Director Administra-
tivo, Director Operativo y equipo operativo.

Reunidn del area de negocio: Director de Negocio y
equipo comercial.

Reunion de directivos y ejecutivos: Directores eje-
cutivos y gerentes.

Reunién ejecutiva: Reunion de los directores ejecuti-
VOS.

Reunién del Consejo: Reunién del Consejo de Admi-
nistracion junto con los Directores Ejecutivos.

En las reuniones de equipo, participan todos los em-
pleados. En estas reuniones, se presentan los resulta-
dos, las variaciones de los gastos, las comparaciones
entre agencias y por periodo. Por lo tanto, hay una
alineacion de lo que se proyecta, dando lugar a que
los empleados presenten sus sugerencias y formulen
planes de accion.

Se observa el sector de actividad del asociado que

ha entrado en mora y se enciende un radar para los
miembros que operan en el mismo sector, que incluso
puede tener restricciones de crédito para otros miem-
bros que operan en el mismo segmento.

El Director de Negocio hace un seguimiento periddico
del INAD por producto y revisa los limites puestos a
disposicién de quienes tienen un INAD superior a los
estandares establecidos. Ademas, el Director de Ries-
gos y el Agente de Control Interno realizan un segui-
miento constante de los indicadores y la informacion se
transmite al Consejo Ejecutivo, que elabora acciones
de mitigacion de riesgos con el equipo directivo. En
vista de ello, se efectuan calibraciones para la parame-
trizacion de los limites y las asignaciones en funcion
del escenario.

La cooperativa llama a los asociados que tienen
operaciones con vencimiento anual o con una sola
cuota para recordarles su compromiso de pago con

la cooperativa. El contacto se realiza con un mes de
antelacion, teniendo en cuenta la fecha de vencimiento
del contrato.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada.
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Validacion de la Hipotesis

Para validar la hipétesis del presente trabajo — respecto a que las coo-
perativas de crédito que tienen mejor desempefio en los indicadores de moro-
sidad observan la seccion IV de la Resolucion 4557/2017 del Banco Central
de Brasil y las practicas de gestion de riesgo de crédito descritas en el Marco
Tedrico del presente estudio — se advirtid que la mayoria de las practicas re-
latadas se identifican en las cooperativas en estudio; sin embargo, se elaboré
la tabla 12 que relaciona algunas practicas presentes en el Marco Tedrico y
qgue no fueron identificadas en las cooperativas en estudio.

Tabla 12 - Practicas no identificadas en las cooperativas y
presentes en el Marco Teérico.

Practicas sobre analisis y concesion de crédito

Nombre de la

practica Descripcion de la practica Autor(es)

. . . Catanach Jr. et al.
Analisis del flujo de caja, dado que (1999)

los préstamos deben pagarse en
efectivo y que la institucion finan- Narayan (1998)
ciera se centra en la capacidad del Bovd gortese-DaniIe

prestatario para generar fondos. yay (2000)

Verificacion del flujo Caouette, Altman y

de caja

Modelos que pretenden ev_aluar Brito e Assaf Neto e
el comportamiento o las variables (2008)
que lo determinan

Modelo estocastico
de riesgo de crédito

Consiste en consultar a los provee-
dores para conocer la puntualidad
en el cumplimiento de sus obliga- Roveda (2003)
ciones por parte de quien solicita
el crédito.

Consulta a provee-
dores

Practicas sobre monitoreo del crédito concedido

Nombre de la

practica Descripcion de la practica Autor(es)

Comité Ejecutivo de Compuesto por ejecutivos con
Gestion de Riesgo  atribuciones descritas en la Tabla 3 Yamamoto et al. (2001)
de Crédito de este trabajo

Practicas sobre Cobranzas y Recuperacién de Créditos Impagos

Nombre de la

practica Descripcidon de la practica Autor(es)

Realizar la identificacion del perfil
de los asociados morosos de o .
manera estructurada y personalizar Teixeira y Silva (2001)
los abordajes de cobranza

Identificacion del
perfil de “malos
pagadores”
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Realizar un mapeo de la informa-

cion que muestra la mayor proba- .

bilidad de incumplimiento basado Oilitte;?jé)zg?mgé?nosoo,
en caracteristicas como el sector 2001) pMeIIa—Barrr;\I
de actividad, la edad, el estado (1999 gitado por Mar-
civil, para una mejor gestion de iins 2001)

los préstamos concedidos (cobro ’

preventivo).

Entender el com-
portamiento de
incumplimiento

Practicas identificadas en la Resoluciéon 4557/2017

Nombre de la

préctica Descripcion de la practica Autor(es)
Realizar um monitoreo que permita
Monitoreo de pér-  comparar valores de pérdidas es- .
didas timadas y pérdidas efectivamente Brasil (2017)
obtenidas
Establecer un criterio de revaloriza-
cion de garantias vinculadas a las
Revalor/zaglon de operaciones de crgqlto y qbservar Brasil (2017)
garantias los niveles de provisionamiento de

modo que sean suficientes para
cubrir las pérdidas esperadas.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través del Marco Teorico.

Detalle y Consolidacion de las
Practicas de Gestion de Riesgo de
Crédito

Y finalmente, para cumplir con el quinto objetivo especifico de este
estudio, se elaboraron las Tablas 13, 14 y 15 para detallar y consolidar las
practicas observadas en las cooperativas, asi como en el Marco Teérico, in-
cluyendo lo que trata la Resolucién 4557/2017; se obtiene asi un compendio
de practicas que pueden ser utilizadas por otras cooperativas de crédito en
todo Brasil.

/3



Tabla 13 - Detalle y consolidacion de las practicas del
proceso de Analisis y Concesién de Créditos de las
cooperativas estudiadas y las percibidas en el Marco

Teorico.

Practicas sobre Analisis y Concesion de Crédito

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Entrevista sobre el
crédito

Oferta de apoyo al
negocio del asocia-
do

Concesioén con
sequridad

Identificacion de la
capacidad de pago
real del asociado

Establecimiento del
porcentaje de com-
promiso de renta

Pulverizacion del
crédito

Anadlisis de las “C”
de crédito

Anadlisis financiero y
contable

Los responsables de la agencia realizan una entre-
vista con el tomador de crédito para identificar sus
necesidades y la viabilidad de aplicar los recursos
requeridos. Llevan a cabo un analisis previo y luego
remiten la propuesta al sector crediticio para que
emita un dictamen técnico al respecto.

Analisis del perfil del asociado para ofrecerle crédi-
to, conocimiento del ciclo financiero de sus activida-
des y asesoramiento sobre su negocio.

Estudio sobre la viabilidad de la aplicacion del
recurso, otorgando el crédito con la seguridad de la
informacion proporcionada basada en la relacién e
historial de conducta del asociado.

En todos los puntos de analisis y deliberacion del
crédito, es importante identificar la capacidad de
pago del asociado. O sea, se trata de realizar una
cuidadosa evaluacion en cuanto al volumen de
ingresos generados por el socio en relacion con los
compromisos y gastos asumidos por él mismo.

No operar mas alla del margen de pago comprome-
tido de hasta el 30% de los ingresos informados por
el asociado.

Respetar el limite maximo de exposicion por socio/
grupo econémico del 15% del Patrimonio de
Referencia de la Cooperativa. Ademas, realizar

un seguimiento asiduo en cuanto a la concentra-
cion de créditos, con el Consejo de Administracion
controlando y determinando el limite maximo de los
mayores deudores de la cooperativa.

A partir de la informacién aportada por el sistema
(datos internos y externos), y mediante el cono-
cimiento profundo y la proximidad con los socios,
realizar un analisis crediticio basado en las “C” de
crédito.

Realizar un analisis comparativo de los documentos
contables con otros ejercicios, al menos los 3 ulti-
mos, para mostrar los cambios en el comportamien-
to de la situacion econémico-financiera del socio.
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Practicas sobre Analisis y Concesion de Crédito

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

El analista de crédito debe emitir una opiniéon inde-
Analista de crédito, pendiente, sin participar en la decisién de crédito,
opinién técnica pero destacando los criterios técnicos basados en
la politica de crédito de la cooperativa

Proyecto técnico de Exigir un proyecto de viabilidad técnica para la pro-
viabilidad puesta de credito rural presentada por el socio.

Establecer una asociacion con un profesional de la
Presencia de Inge- Ingenieria Agronémica para realizar visitas de via-
nieria Agronémica bilidad técnica de todas las operaciones de crédito
rural de la cooperativa.

Analizar el flujo de caja, ya que los préstamos
Verificacion del flujo deben pagarse en dinero y la institucion financiera
de caja se centra en la capacidad del tomador para generar
recursos.

Recurrir a modelos que buscan evaluar el com-
portamiento del asociado o de las variables que lo
determinan

Consultar a los proveedores para conocer la pun-
tualidad en el cumplimiento de sus obligaciones de
quien solicita el credito.

Llevar a cabo el analisis de los estados financieros,

basandose en los indices utilizados para determinar

el desempefio de las organizaciones y comparar

los afios actuales con los anteriores. Asi, en el caso

Comparacion con  de los tomadores de crédito que sean personas

gjercicios anteriores juridicas, deben disponer de sus estados contables,

ya que los balances y las cuentas de resultados del

ejercicio sirven como fuente de informacion para

la concesion y el mantenimiento de las lineas de

crédito.

Modelo estocastico
de riesgo de crédito

Consulta a provee-
dores

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada y del
Marco Teoérico.

En el macroproceso “Analisis y Concesion de Crédito” del ciclo cre-
diticio, se identificaron quince practicas en las cooperativas entrevistadas y
también contenidas en el Marco Tedrico de este trabajo, para ser aplicadas a
las demas cooperativas de la rama del Brasil.
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Tabla 14 - Detalley consolidacion de las practicas del
proceso de Monitoreo del Crédito Concedido de las
cooperativas estudiadas y las percibidas en el Marco

Teorico.

Practicas sobre Monitoreo del Crédito Concedido

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Politica de
crédito

Politica de con-
centracion del
riesgo

Seguimiento
de la cartera de
crédito

Monitoreo de
crédito moroso

Monitoreo de
los 100 mayo-
res deudores

Riesgo de con-
centracion

Contar con una politica de crédito que refleje la proximi-
dad del Consejo de Administracién y una fuerte actua-
cion del presidente del Consejo de Administracion. La
clasificacion mas adecuada para la politica de crédito,
segun Pereira (1991), es “Utilizable”.

Adoptar politicas que establezcan criterios de identifi-
cacion de los factores de riesgo de concentracion y la
gestion de los riesgos de exposicion no contabilizados
en el balance patrimonial de la institucion. Establecer
limites de exposicion al riesgo de concentracion, adop-
tando politicas y procedimientos capaces de controlar el
endeudamiento de las contrapartes, considerando todos
los factores de riesgo.

Los gestores y directores supervisan la cartera de crédi-
tos de la cooperativa, mediante el analisis de indicado-
res e informes disponibles en el sistema SISBR 2.0.

El gerente responsable del puesto de atencién/agencia
debe realizar, al menos mensualmente, el seguimiento
del crédito concedido. El gerente operativo debe retirar
los informes del sistema de gestion (BI) y transmitirlos
a los gestores comerciales que realizan el cobro, asi
como sugerir una imposicion del nivel de riesgo de la
operacion, ante la posibilidad de su pérdida. La proyec-
cion de empeoramiento del riesgo debe visualizarse
cada principio de mes para que, durante el mes en
curso, se pueda realizar el trabajo de recuperacion del
crédito. El director de negocios debe celebrar reunio-
nes con los gerentes para repasar con ellos los éxitos
y fracasos de la recaudacion y perfilar las acciones de
recuperacion de cada caso.

Realizar la renovacion catastral, las consultas externas
y el seguimiento de la informacién del sistema finan-
ciero de los 100 mayores deudores de la cooperativa.
El Consejo de Administracion de la Cooperativa debe
establecer el valor maximo (limite global) de exposicion
para estos asociados.

Trazar la posibilidad de pérdidas asociadas a una
exposicion significativa del mismo tomador de crédito.
Identificar la concentracion de recursos en un mismo
tipo de actividad/sector para mitigar el riesgo junto con
las areas responsables.
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Practicas sobre Monitoreo del Crédito Concedido

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Revision de
limites

Bloqueo de li-
mites de crédito

Monitoreo de la
tasa de éxito

Comparacioén
de los indicado-
res de la region

y de Central

Crediminas

Monitoreo y
Gestion de la
Clasificacion de
Riesgo de los
asociados

Evaluacion de
desemperio
del Consejo de
Administracion

Monitoreo de
grupos econo-
micos

El Director de Negocios debe controlar periédicamen-
te el INAD por producto y revisar los limites puestos a
disposicion de aquellos que tengan un INAD superior

a los estandares establecidos. Ademas, el Director

de Riesgos y el Agente de Controles Internos deben
monitorear constantemente los indicadores de riesgo de
crédito y reportar la informacion al Consejo Ejecutivo,
que delineara las acciones de mitigacion de riesgos con
el equipo de gestién, donde se deben realizar calibracio-
nes de parametrizacion de limites y acuerdos segun el
escenario.

En caso de no pago, los limites de crédito y el talonario
de cheques deben bloquearse hasta que se liquide el
crédito pendiente.

Los registros de las acciones de cobranza deben reali-
zarse en una plataforma especifica. El gestor responsa-
ble supervisara las acciones llevadas a tal fin, asi como
la actuacion de cada operador, que debera tener identifi-
cado el método de actuacion mas eficaz y priorizarlo.

La cooperativa debe analizar sus indicadores de ren-
dimiento crediticio, pero no cefirse Unicamente a esos
resultados. También debe comparar sus cifras con los
indicadores obtenidos por otras cooperativas de su
region de actuacion, asi como con otras cooperativas
pertenecientes a la Central Crediminas para una correc-
ta interpretacion de su desempefio.

Un analista y el gerente operativo se encargan de ges-
tionar y supervisar el riesgo del asociado. Por lo tanto,

son responsables de realizar un analisis exhaustivo de
los cambios en la clasificacion de riesgos, asi como en
la disponibilidad de limites para los socios de la coope-
rativa.

Los directores ejecutivos tienen un seguimiento de su
trabajo mediante indicadores y cobran por su desem-
pefo.

Llevar a cabo el monitoreo de los grupos econémicos

y sus partes relacionadas. Realizar el seguimiento del
informe de provision de crédito y, a medida que se iden-
tifique alguna dificultad en el pago de la operacion de
crédito contratada por el tomador, realizar la asignacion
de riesgo de las operaciones para minimizar los impac-
tos futuros, aumentando asi las reservas de la coopera-
tiva para liquidar la operacién.
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Practicas sobre Monitoreo del Crédito Concedido

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Gestion de las
contrapartes
conectadas

Monitoreo del
sector del mer-
cado

Refuerzo de
garantias

Reevaluacion
de las garantias

Comunicacion
entre el analista
de crédito y el
asociado

Visita al cliente

Comité Ejecu-

tivo de Gestion

del Riesgo de
Crédito

Monitoreo de
pérdidas

El gerente operativo debe hacer un seguimiento de los
participantes de los grupos econdémicos e informar a los
gestores comerciales de los casos en los que pueda
haber arrastre en la concesion de créditos para proce-
der a efectuar las intervenciones necesarias y evitar
situaciones de arrastre.

Hay que observar el sector en el que opera el miembro
que se convirtié en moroso Yy, si muestra algun signo
problematico, encender el alerta para los otros que
operan en el mismo sector, incluso, puede haber restric-
ciones de crédito para otros asociados que operan en el
mismo segmento.

Ante la necesidad de renegociar los créditos impagos,
exigir el refuerzo de las garantias en la operacion.

Establecer criterios de reevaluacion de las garantias
vinculadas a las operaciones de crédito y observar los
niveles de provisién para que sean suficientes a fin de
cubrir las pérdidas previstas.

El analista de crédito debe tener una comunicacion
constante con los clientes y actuar de forma rapida y
proactiva al percibir cualquier indicio de un problema.

Ademas de la visita para generar el crédito, e incluso la
de cobranza cuando el crédito esta impago, es impor-

tante realizar una visita de seguimiento del crédito con-
cedido para identificar la aplicacion del crédito tomado.

Es importante que la cooperativa cuente con un Comité
Ejecutivo de Gestidn de Riesgo de Crédito, integrado
por directivos con las atribuciones descritas en la Tabla
3 de este trabajo.

Realizar um monitoreo que permite comparar valores de
pérdidas estimadas y pérdidas efectivamente obtenidas.

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestructurada y del

Marco Teérico.

En el macroproceso “Seguimiento del crédito concedido” del ciclo de
crédito, se identificaron veintiuna practicas en las cooperativas entrevistadas
y también contenidas en el Marco Tedrico de este trabajo, para ser aplicadas
a las demas cooperativas de la rama del Brasil.
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Tabla 15 - Detalle y consolidacion de las practicas del
proceso de Cobro y Recuperaciéon de Créditos Morosos de
las cooperativas estudiadas y las percibidas en el Marco

Teorico.

Practicas sobre Cobranza y Recuperacion de Créditos Morosos

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Politica de co-
branza

Cobranza pre-
ventiva

Cobranza de cré-
ditos morosos

Cobranza inten-
siva

Rendicion de
cuentas de los
casos recupera-
dos

Visita de cobran-

za

Cobranza ami-
gable

Disponer de una politica que describa el flujo del
proceso de cobranza, asi como las responsabilidades
de cada empleado de la cooperativa. También debe
describir las acciones y los plazos establecidos para la
ejecucion de las normas de cobranza.

Contactar al asociado que tiene operaciones con ven-
cimiento anual o una cuota Unica para recordarle su
compromiso de pago con la cooperativa. El contacto
debe realizarse con un mes de antelacién, teniendo en
cuenta la fecha de vencimiento del contrato.

Poner en practica la regla de cobranza desde el pri-
mero al dia décimo, bajo la responsabilidad del gestor
que presto el crédito; solo después del décimo dia
pasa al equipo de cobro. De esta forma, el gestor sera
el primero en ponerse en contacto con el asociado

y es el responsable del crédito otorgado, por lo que
todos los costos involucrados en la recuperacion del
crédito recaen en la agencia, de forma que el resul-
tado repercute directamente y se evidencia bajo la
gestion del gestor responsable.

Hacer todos los esfuerzos posibles antes de que se
cumplan los 90 dias de crédito vencido. Es decir, evitar
al maximo que los créditos aparezcan en el INAD 90 y
también en la pérdida, para ello, con un dia de retraso
ya se empieza a ejecutar la regla de cobro.

Los gestores deben realizar la rendicién de cuentas
de los casos de cobro gestionados en la agencia. Las
listas de cobro se supervisan y cada gestor debe expli-
car caso por caso a la Junta Directiva.

Area comercial para realizar visitas de cobranza a
asociados morosos. En los casos de valores mas
importantes, el Consejo Ejecutivo puede acompanar al
gestor en la visita.

Capacitar al equipo para buscar la mejor alternativa al
resolver el problema junto con el asociado, identifican-
do los motivos que lo llevo al incumplimiento. También
se realizan visitas en casos concretos para resolver la
situacion.
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Practicas sobre Cobranza y Recuperacion de Créditos Morosos

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Ademas de los operadores de cobranza, las gerencias
Involucramiento  de atencién y cada uno de los asistentes de la coope-
de todo el equipo rativa deben participar y brindar asistencia en el pro-
de funcionarios  ceso de cobranza, con miras a recuperar los créditos
morosos de la cooperativa.

Identificacion del
perfil de “malos
pagadores”

Identificar el perfil de los socios morosos de forma
estructurada y personalizar los abordajes de cobranza.

Mapear la informacién que muestra la mayor probabi-
Comprender el  lidad de incumplimiento en funcion de las caracteris-
comportamiento ticas, como el sector de actuacion, la edad, el estado
de morosidad  civil, para una mejor gestion de los créditos concedi-
dos (cobranza preventiva).

Fuente: Elaborado por la autora, basado en datos
obtenidos a través de la entrevista semiestruturada y del
Marco Teérico.

En el macroproceso “Cobro y Recuperacion de Créditos Morosos” del
ciclo crediticio, se identificaron diez practicas en las cooperativas entrevis-
tadas y también contenidas en el Marco Tedrico de este trabajo, para ser
aplicadas a las demas cooperativas de la rama del Brasil.

Otras Practicas Observadas

Al realizar las entrevistas, se percibié que, ademas de las practicas
vinculadas a los macroprocesos del ciclo de crédito, también habia practi-
cas que contribuian al desempefio de los indicadores de morosidad cuando
se ejecutaban. Se trata de acciones de Relacionamiento con el Asociado, el
Gobierno corporativo, la Estructura fisica y ladesarrollo de Capacitacion y En-
trenamiento. Asi, la tabla 16 muestra algunas practicas mencionadas por las
cooperativas, que son senaladas por ellas como factor critico de éxito para el
buen desempenio de los indicadores de morosidad.
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Tabla 16 - Detalle y consolidacion de las practicas de
Relacionamiento con los Socios, Gobierno corporativo,
Estructura fisica y Capacitacion y Entrenamiento de
las cooperativas estudiadas que contribuyeron al buen
desempenio de los indicadores de incumplimiento.

Practicas identificadas con el asociado

Nombre de la

practica Descripcion de la practica

La Cooperativa cuenta con un equipo de empleados

Proximidad con  que tienen conocimientos sobre el socio tomador de

el asociado crédito, ademas de tener experiencia y alto dominio
con el andlisis y la concesion de créditos.

Buen relaciona- La Cooperativa se ocupa de los intereses de los aso-
miento con el  ciados y los ayuda en lo que necesitan, por lo que tie-
asociado ne un trato diferenciado y ello genera confianza mutua.

Oferta de apoyo Analisis del perfil del asociado para ofrecerle crédito,
al negocio del  conocimiento del ciclo financiero de sus actividades y
asociado asesoramiento en los negocios.

Practicas identificadas con el gobierno corporativo

Nombre de la

practica Descripcion de la practica

Realizar reuniones mensuales entre gestores y equipo
de la cooperativa.

Reunion del area administrativa: Diretor Administrati-
vo, Gerente Operativo y equipo operativo.

Reunion del area de negocios: Diretor de Negocios y
equipo comercial.

Reunién Gerencial y Ejecutiva: Diretores Ejecutivos
y gerencias.

Reunioén Ejecutiva: entre los Diretores Ejecutivos.
Reunién del Consejo: Consejo de Administracion
junto con los Diretores Ejecutivos.

Reuniones de
equipos

En las reuniones con los equipos, participan todos los
empleados. En ellas, se presentan los resultados, asi
como las variaciones de los gastos, los estados com-
parativos entre agencias y por periodos. Por lo tanto,
hay una alineacion de lo que se proyecta, dando lugar
a que los empleados den sus sugerencias y formen
planes de accion.

Se incentiva a los miembros a participar en las asam-
bleas. De este modo, la cooperativa valora la gestién
Participacion en transparente, lo que aumenta la confianza y la cre-
las asambleas  dibilidad de la administracién y, en consecuencia, la
participacion y el compromiso del asociado para con
su cooperativa.

Practicas identificadas con la Estructura fisica
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Nombre de la

practica Descripcion de la practica

El area de analisis de créditos y recaudacién se en-
cuentra en el mismo espacio fisico, lo que facilita el
Espacio fisico del intercambio de informacién. El gerente operativo tiene
equipo una amplia experiencia y ayuda a su equipo en todas
las demandas tanto de analisis como de cobro y recu-
peracion de crédito.

Practicas identificadas con la Capacitacion y el Entrenamiento

Nombre de la
practica

Descripcion de la practica

Formacion constante del equipo técnico para mejorar
el analisis de los créditos y el tratamiento correcto de
las propuestas de mayor envergadura.

La cooperativa esta asociada con el Sebrae y ofrece
cursos de educacion financiera para los socios. Ade-
mas, llevan a cabo un proceso de escucha en el que
asisten a los miembros morosos sobre lo que los ha
llevado a la situacion en la que se encuentran.

Entrenamiento
del equipo

Educacioén finan-
ciera

Fuente: Elaborado por la autora, sobre la base de datos
obtenidos a través de la entrevista semiestruturada y del
Marco Teodrico.

En este contexto, se detectaron ocho practicas mas que también con-
tribuyeron para el buen desempefio de morosidad de las cooperativas estu-
diadas y que pueden contribuir con otras cooperativas de la rama de crédito
del Brasil.
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CAPITULO V -
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El cooperativismo de crédito se ha fortalecido en los ultimos afios como
una alternativa de acceso al crédito y, principalmente, como una inversion
real para sus asociados, ya que son al mismo tiempo su propietario y cliente.

Son varios los factores motivadores que atraen a la gente a unirse a
una cooperativa de crédito, que van desde el acceso a tipos de interés mas
competitivos, una amplia cartera de productos y servicios hasta la partici-
pacién en los resultados de la institucion (distribucién de excedentes a los
asociados). El hecho es que, en los ultimos afos, el cooperativismo de cré-
dito en el Brasil ha alcanzado la marca de mas de 10 millones de personas
asociadas y este movimiento no para de crecer.

Para mantener la continuidad de una cooperativa de crédito, es nece-
sario prestar atencion a su principal fuente de ingresos: las operaciones de
crédito. En este contexto, se llega al foco principal del presente estudio, que
es la gestion del riesgo de crédito, punto esencial y decisivo para el buen des-
empefio y la mejora de los resultados de estas instituciones, que se muestran
eficaces para promover la estabilidad del sistema financiero en su conjunto.

La gestion del riesgo de crédito se convierte en algo fundamental, ya
que los asociados entienden que, cuando se unen a una cooperativa, parti-
cipan en sus resultados, es decir, en sus excedentes y también en sus pérdi-
das. Por ello, es primordial que la direccién esté atenta a los créditos conce-
didos, ya que representan la mayor porcion del resultado de una cooperativa
y pueden contribuir tanto al fortalecimiento de los asociados como al fracaso
de todos los que forman parte de ella.

Dado que el tema es de suma importancia para las cooperativas y que
las practicas de gestion del riesgo crediticio son capaces de maximizar los
resultados del Sistema de Crédito Cooperativo, el presente estudio buscé ir
al terreno e identificar en las cooperativas reales, que tienen la mejor perfor-
mance en los indicadores de morosidad, qué es lo que hacen que las ubica

83



en una posicién destacada en cuanto a la gestion del riesgo crediticio y el
control de la morosidad.

La elaboracion del este estudio ha permitido crear un compendio de
experiencias de gestion del riesgo de crédito, compuesto por 54 practicas,
que pueden ser utilizadas por cualquier cooperativa de crédito afiliada al sis-
tema Sicoob. 4 Y cual es la magnitud de esta contribucion? Este trabajo podra
ser utilizado por 372 cooperativas Unicas, que tienen mas de 5 millones de
cooperativistas y sirven a mas de 1900 municipios en todo Brasil.

Hacer gestion del riesgo crediticio significa maximizar los resultados vy,
desde una perspectiva mas amplia, implica fortalecer el sistema de crédito
cooperativo y hacer realidad el propdsito de conectar a las personas para
promover la justicia financiera y la prosperidad (Sicoob, 2021).

La gestion del riesgo de crédito involucra comprender los macroproce-
sos del ciclo crediticio, conocer la legislacion vigente y, sobre todo, desmitifi-
car el concepto de riesgo, comprendiendo que, incluso, cuando se gestiona
bien, puede convertirse en un factor de competitividad de la institucion frente
al mercado en el que opera.

Ante esto, este estudio se propuso explicar, desde el punto de vista de
varios autores, cuales son los macroprocesos que componen el ciclo del cré-
dito, destacando las practicas fundamentales que deben adoptarse en cada
uno de ellos para que su gestidon pueda llevarse a cabo. Asi, se explicaron
las acciones para realizar un analisis y otorgamiento adecuado del crédito,
asi como la importancia de las técnicas de seguimiento del crédito otorgado
y también, ante el incumplimiento, cuales son las acciones encaminadas al
cobro y recuperacion de las operaciones de crédito.

Concomitantemente, fue necesario conocer la legislacién vigente que
habla de la gestion del riesgo de crédito, es decir, la Resolucién 4557/2017,
mas especificamente en la seccién 1V, que trata en detalle todo lo que es ne-
cesario observar para realizar el gerenciamiento del riesgo de crédito de las
entidades financieras.

Con el fin de conocer y medir el grado de eficacia de las acciones sobre
gestion del riesgo de crédito de las cooperativas, el Sistema Sicoob adopto
una serie de indicadores y el presente estudio abordd esos indicadores de
crédito para medir la performance de las cooperativas del sistema, centran-
dose en las afiliadas a la Central de Crédito, Sicoob Crediminas.
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Tras conocer cuales cooperativas eran el benchmarking de esta Cen-
tral, fue necesario verificar su comportamiento en los diferentes escenarios
econdémicos posibles. Para ello, fue preciso estudiar la composicion de sus
carteras de crédito, que se dividieron en rural, comercial y mixta.

Un estudio que pudiera ser replicado a otras cooperativas debia refle-
jar diferentes escenarios y no solo cefiirse a una parte de la realidad, de los
resultados mostrados en la tabla 6, se desprende que la cartera esencialmen-
te comercial se caracteriza por tener mayor morosidad cuando se la compara
con una cartera predominantemente rural; las practicas adoptadas por una y
por otra son diferentes, como se puede ver en el capitulo IV de este estudio.

En vista de ello, al ir al campo y entrevistar a las tres cooperativas de
crédito que constituyeron el objeto de este estudio, se llegd a la conclusion de
que, al analizarlas en conjunto, las tres cooperativas estan aplicando, en sus
operaciones cotidianas, la mayoria de las practicas identificadas en el Marco
Tedrico de esta investigacion.

También en el analisis conjunto, se puede concluir que hay 10 prac-
ticas que son comunes entre estas cooperativas y que pueden estar estric-
tamente relacionadas con el éxito de la performance de sus indicadores de
incumplimiento, a saber: fuerte actuacién del presidente del consejo de ad-
ministracion; participacion activa del consejo de administracién; monitoreo y
control del ingreso de nuevos asociados; experiencia del responsable de los
analisis de crédito; conocimiento sobre el asociado, estar proximo a él; rea-
lizacién de una entrevista de crédito con el asociado tomador; deliberacion
de crédito colegiada, a través de un comité de crédito; uso de software para
registrar la informacion; uso de bureaus de crédito y participacion activa de
los asociados en las asambleas.

Sin embargo, cuando se analizan individualmente, se observa que el
grado de aplicacién de las practicas relacionadas con el andlisis y el otorga-
miento del crédito, el monitoreo del crédito concedido, la cobranza y la recu-
peracion del crédito y también el apartado IV de la Resolucion 4557/17, no
estan presentes en todas las cooperativas. Se puede mencionar, por ejemplo,
que la cooperativa que presentd el mejor desempeiio en términos de indica-
dores de incumplimiento no realiza la mayoria de las practicas evidenciadas
en el estudio y atribuye su mayor factor de éxito a la cercania que tiene con
los asociados y al hecho de que el proceso de admision de nuevos socios a
la cooperativa es estricto, permitiendo que solo ingresen aquellos que real-
mente haran una diferencia para la cooperativa.
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No es posible, por lo tanto, concluir que el mejor desemperio de los in-
dicadores de morosidad esté directamente relacionado solo con la aplicacion
de las practicas de gestion del riesgo de crédito presentes en el Marco Tedri-
co de este estudio; sin embargo, hay que considerar que, de las 46 practicas
mencionadas en el estudio, 38 de ellas se encontraron en las cooperativas, lo
que representa el 83% de la aplicacion de las practicas, cuando se analizan
de manera conjunta.

Por tratarse de un estudio descriptivo, la conclusién de estar la per-
formance relacionada o no con las practicas presentes en el Marco Teodrico
no fue objeto de este trabajo, por lo que se puede concluir que el objetivo
general, que es describir las practicas de gestién del riesgo de crédito adop-
tadas por las cooperativas afiliadas al Sicoob Central Crediminas, que tienen
los mejores indicadores de desempefio de la morosidad, fue debidamente
alcanzado, lo que resultd en la descripcion de 46 practicas relacionadas con
la gestion del crédito de las cooperativas.

Ademas, para formar el compendio de practicas, se afiadieron 8 prac-
ticas que no habian sido identificadas en las cooperativas, totalizando asi 54
practicas para ser utilizadas por otras cooperativas conectadas al sistema
Sicoob.

La recomendacion de este estudio es que las cooperativas que partici-
paron en esta investigacion lleven a cabo la implementacion de las practicas
que el estudio planteé a través de la tabla 12 para que puedan maximizar aun
mas sus resultados.

También se recomienda que la cupula administrativa del Sistema Si-
coob utilice esta investigacion y la difunda a todas las cooperativas vincula-
das a él para estandarizar la gestion del riesgo crediticio, capacitar a los invo-
lucrados diariamente en el ciclo de crédito y orientar a la cupula directiva de
las cooperativas sobre la importancia de aplicar estas practicas, para brindar
aun mas seguridad, transparencia y excelencia en los resultados a todos los
que estan directa o indirectamente vinculados a las cooperativas de crédito.
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INDICE DE FUENTES
UTILIZADAS

Primarias

Las fuentes primarias de la investigacion consistieron, en primer lugar,
en la busqueda de datos con el Sicoob Central Crediminas de los indicadores
INAD 15, INAD 90, IPRQV e IHH para el periodo 2014 a 2019 de todas las
cooperativas afiliadas. De ahi se extrajo el promedio de cada indicador, asi
como el promedio general de todos ellos.

Tras comprobar qué cooperativas obtuvieron los mejores resultados,
fue necesario verificar el predominio de su cartera de créditos. La busqueda
de informacion contable de cada cooperativa se realiz6 a través de la pagina
web del Banco Central, lo que permitié clasificar sus carteras: rural, comer-
cial y mixta, representando asi la segunda fuente primaria utilizada en este
estudio.

Una vez realizadas estas extracciones y analisis de datos, se pudo
llegar a las tres cooperativas a ser entrevistadas y, sobre esa base, se utilizd
la tercera fuente primaria: la entrevista semiestructurada.

Las entrevistas semiestructuradas de caracter descriptivo (analisis de
documentos, informes internos, intercambio de informacion entre personas
clave de la cooperativa) se realizaron en el periodo de busqueda de julio a
septiembre de 2020. Se utilizaron las herramientas: videollamada de What-
sapp, videollamada a través de Microsoft Teams, llamada telefénica e inter-
cambio de correos electronicos para llegar a los datos obtenidos de la inves-
tigacion.

Las areas entrevistadas que contribuyeron a los resultados fueron:
Consejo de Administracion, Gerencia Administrativa, Consejo de Riesgos,
Consejo de Negocios y también Supervision de Créditos.
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ANEXOS

ANEXO 1

Entrevista semiestructurada para el area de Analisis y Concesién de
Crédito.

Cooperativa:

Lugar de la entrevista:

Nombre del Entrevistado: Fecha de la Entre-

Cargo: vista:

Duracion de la Entrevista: Departamento/area:
Analisis y Concesion
de Crédito

Datos del profesional del area

Area de formacién:
Tiempo en la funcion:
Experiencias anteriores:

PROCESO DE ANALISIS Y CONCESION DE CREDITO

Analisis y Concesion de Crédito

¢,Coémo se realiza el Analisis y Concesion de Crédito?

¢ Existe un diagrama de flujo de los procesos de analisis y concesion de
créditos? En caso afirmativo, ¢ puede proporcionarla?

¢,Cuantas personas participan en el proceso de analisis y concesion de
créditos, cuales son sus respectivos cargos y las actividades que reali-
zan?

¢, Cual es la relacion y el grado de dependencia del area de analisis y con-
cesion de créditos con el sector registral para llevar a cabo los procesos
relacionados con su actividad?

¢ Qué sistemas de informacion se utilizan para llevar a cabo el proceso de
analisis y concesién de créditos?

¢, Cuadl es el tiempo medio dedicado a un analisis de crédito?

¢, Coémo se realiza el analisis técnico de una propuesta de crédito?

¢, Qué factores técnicos se tienen en cuenta en el momento del analisis?
¢, Qué documentos se utilizan en un analisis de crédito para: persona fisica
rural, persona fisica no rural y persona juridica?

¢,Coémo se identifica el riesgo del tomador?

¢, Qué informacion econdmica y financiera se requiere y se analiza?
¢,Coémo se analiza la informacion econdémica y financiera del asociado?
¢,Coémo se identifica la capacidad de pago del tomador del préstamo y de
los garantes?

¢,Coémo se identifica la idoneidad del tomador?

¢,Coémo se evalua el historial de pagos del tomador?

¢,Como se realiza el analisis subjetivo de una propuesta de crédito?

¢ Qué factores subjetivos se tienen en cuenta durante el analisis?
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Toma de decision

¢,Como se toma la decisién de conceder un crédito o no? ¢ Quién toma la
decision?

El analista de crédito da su opinién? 4 Participa en la decisién sobre el
crédito?

Métodos y modelos utilizados

¢,Conocen y utilizan la metodologia de las C del analisis crediticio
(caracter; capacidad; capital; condicion; colateral y conglomerado)? En
caso afirmativo, §cémo lo hacen?

¢ Utiliza la cooperativa un modelo estadistico para realizar el analisis
crediticio? 4 Qué modelos se utilizan?, por favor, describalos.

Subjetivas

¢,Cuales son los factores criticos de éxito del proceso de analisis y
concesion de crédito?

¢,Coémo se evalua el proceso?

¢, Cuales son los puntos fuertes?

¢,Cuales son los puntos débiles?

Por favor, cite las buenas practicas que han sido cruciales para lograr
buen desempeno en los indicadores de morosidad.

Autoevaluacion: 4 Cual se su grado de sensibilidad para correr riesgos?
En)una escala de 1 a 5: 1 (poco propenso) y 5 (extremadamente propen-
so):

OTRA INFORMACION JUZGADA PERTINENTE PARA EL ANALISIS
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ANEXO 2

Entrevista semiestructurada para el area de Monitoreo de Crédito.

Cooperativa:

Lugar de la entrevista:

Nombre del Entrevistado: Fecha de la Entrevista:

Cargo:

Duracion de la Entrevista: Departamento/area:
Monitoreo de Crédito

Datos del profesional del area

Area de formacion:
Tiempo en la funcién:
Experiencias anteriores:

PROCESO DE MONITOREO DE CREDITO

Monitoreo de Crédito

¢,Como se realiza el monitoreo de crédito concedido?

¢ Existe un diagrama de flujo de los procesos de monitoreo del crédito? En caso
afirmativo, ¢ puede ponerlo a disposicién?

¢, Cuantas personas participan en el proceso de monitoreo del crédito, cuales son
sus respectivos cargos y las actividades que realizan?

¢ Cual es la participacion de los ejecutivos en el proceso de monitoreo del crédito?
¢, Como se observan aspectos como la puntualidad, la capacidad de pago y la
situacion financiera del tomador tras la concesion del crédito?

¢ Se realiza el monitoreo del riesgo de crédito de las contrapartes vinculadas,
segun el art. 22 de la Resolucion 4557/17 del Banco Central?

¢,Cémo se lleva a cabo el monitoreo de las provisiones contra pérdidas previstas e
imprevistas? (Resolucién 4557/17).

¢ Cuales son los informes y sistemas de informacion adoptados para ejecutar/apo-
yar el proceso de monitoreo del crédito?

¢ Se realiza un seguimiento periodico de los principales eventos de incumplimien-
to? En caso afirmativo, cémo se hace y qué medidas se toman?

¢,Coémo se lleva a cabo la revision de los procesos apoyados por el area de Moni-
toreo de Créditos?

¢ Existe una interaccion entre las areas de Andlisis y Concesion de Créditos y el
area de Monitoreo de Créditos? ¢ Intercambian informacion? ; Cémo se avisa al
area de Analisis y Concesion?

¢ Se utilizan los estados contables tras la concesion del crédito? En caso afirmati-
vo, ¢,con qué frecuencia se utilizan y se controlan?

¢ Utilizan indicadores de seguimiento? En caso afirmativo, ¢cuales? ; Como los
utilizan para tomar decisiones?

¢ Se realizan visitas de acompafamiento al cliente? En caso afirmativo, ¢por quién
y con qué periodicidad? ;Hay una hoja de ruta? En caso afirmativo, ¢puede estar
disponible?
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Morosidad

¢, Cuando se declara que un deudor pasa a ala categoria de moroso?

¢ Cuales son los criterios y procedimientos para la identificacion, seguimiento

y control de un activo problematico, de acuerdo con el art. 24 de la Resolucion
4557/17?

Cuando se produce una mora, ¢, se diagnostica la causa/factores que la han provo-
cado?

¢, Se ha revisado algun proceso en caso de incumplimiento? Detalle.

¢ Adoptan practicas de prevencion de incumplimientos? En caso afirmativo, indi-
quen los detalles.

¢, Como se revisan las reglas de los productos en funcién de los indicadores de
desempefio por incumplimiento?

Mitigacion

¢,Como se lleva a cabo la prevencion de pérdidas parciales o totales asociadas al
riesgo de crédito del capital prestado? (Resolucién 4557/17)

¢, Se observan indicios de dificultades por parte de los asociados para cumplir con
los compromisos? (Resolucion 4557/17). En caso afirmativo, ¢ qué factores se
observan? ;Qué medidas se toman en consecuencia?

¢,Como se lleva a cabo el seguimiento y la evaluacion de las alternativas para
mitigar el riesgo de concentraciones de créditos?

¢, Como se lleva a cabo la evaluacion periddica de la suficiencia de los instrumen-
tos paliativos? (Resolucién 4557/17)

Politicas de riesgo

¢ Tiene la cooperativa una politica de crédito? En caso afirmativo, ¢ puede estar
disponible? ; Como se clasifica: rigida, liberal o utilizable? Justifique, por favor.

¢ Existe alguna otra politica adoptada por la cooperativa que establezca criterios de
identificacion de factores de riesgo significativos para el gerenciamiento del riesgo
de concentracion, tal y como se establece en el art. 23, punto Il de la Resolucion
4557/17 del Bacen?

¢ Existe un proceso de backtesting y calibraciéon de los modelos de medicion de
riesgos utilizados?

¢ Existe una participacion activa de las personas implicadas en el proceso de
gestion del riesgo de crédito para mejorar los modelos de calificacion del riesgo del
asociado?

¢,Como se lleva a cabo el proceso de creacién de estrategias, politicas, normas y
metodologias de medicion de riesgos?

Mercado de crédito

¢, Sigue la cooperativa el movimiento y la evolucion del mercado de crédito,
evaluando las implicancias, los riesgos y las oportunidades? En caso afirmativo,
¢,como lo realiza?

Subjetivo y de opinion

¢ Cuadles son los factores criticos de éxito del proceso de monitoreo del crédito?
¢,Cémo evalla el proceso de monitoreo del crédito?

¢ Cuales son los puntos fuertes?

¢ Cuadles son los puntos débiles?

Por favor, mencione las buenas practicas adoptadas que fueron cruciales para el
logro de buenos resultados en los indicadores de incumplimiento.

OTRA INFORMACION JUZGADA PERTINENTE PARA EL ANALISIS
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Anexo 3

Entrevista semiestructurada para el area de Cobranza y Recuperacion
de Crédito.

Cooperativa:

Lugar de la entrevista:

Nombre del Entrevistado: Fecha de la Entrevista:

Cargo:

Duracion de la Entrevista: Departamento/area:
Cobranza y Recuperacién de
Crédito

Datos del profesional del area

Area de formacion:
Tiempo en la funcion:
Experiencias anteriores:
Cualidades/Competencias:

PROCESO DE COBRANZA Y RECUPERACION DE CREDITOS MORO-
SOS

¢,Coémo se lleva a cabo el proceso de cobranza y recuperacion de los
créditos morosos?

¢ Existe un diagrama de flujo de los procesos de cobro y recuperacién de
los préstamos impagos? En caso afirmativo, ¢ puede proporcionarlo?

¢ Cuantas personas participan en el proceso de cobranza y recuperacion
de los préstamos impagos, cuales son sus respectivos cargos y las activi-
dades que realizan?

¢ Tiene una Politica de Cobro? En caso afirmativo, ¢puede estar disponib-
le?

¢, Cual es el tiempo y las acciones realizadas en la regla de cobranza?

¢ Cudl es el proceso y los medios utilizados por la cooperativa para con-
tactar al deudor? Detalle, por favor.

¢, Se controla el indice de éxito de cobranza? En caso afirmativo, ¢ como?
Explique, por favor. En caso afirmativo, qué medio de contacto con el
deudor genera los mejores resultados? Por favor, explique.

¢,Coémo se da el proceso de recaudacion extrajudicial y judicial? Por favor,
indique los detalles. ¢ Cual es el flujo?

¢,Coémo se gestionan los limites y el acceso a la cuenta por parte del aso-
ciado moroso? Detalle, por favor.

¢,Como se toma la decisiéon de presentar una accion de cobro? Detalle,
por favor.




Tiempo de Cobranza

¢,Cémo tratan el equipo de cobros y/o los gestores los problemas financie-
ros del afiliado?

¢, Comprende el equipo las causas que llevan al asociado a la condicion
de moroso?

¢, Se lleva a cabo alguna labor de educacion financiera con los afiliados?
Detalle, por favor.

¢ Realiza el equipo de recaudacién y/o gestion visitas de cobro al afiliado?
En caso afirmativo, ¢por quién y con qué periodicidad? ¢ Hay una hoja de
ruta? En caso afirmativo, ¢ puede estar disponible?

¢,Coémo se lleva a cabo el proceso de renegociacion de la deuda?

¢ Tiene la cooperativa una agencia de cobros, un abogado (interno o
externo) al que se pueda recurrir para apoyar al area de cobranzas? Por
favor, detalle los procesos y la periodicidad.

¢ Existe interaccion entre las areas de Analisis y Concesion de Créditos

y el area de Cobranzas? ¢ Intercambian informacién? ;Coémo se alerta al
area de Andlisis y Concesién de Créditos?

Morosidad

¢, Cuales son las principales causas de morosidad? ; Qué medidas se
adoptan para tratar el incumplimiento del asociado?

¢ Estan mapeados los perfiles de los morosos? ;Qué medidas se adoptan
a partir de esa informacién?

Subjetivo

¢, Qué que es para usted una escucha activa? Por favor, dé ejemplos
detallados.

¢, Cuales son los factores criticos de éxito en el proceso de monitoreo del
crédito?

¢,Coémo se evalla el proceso?

¢, Cuales son los puntos fuertes?

¢, Cuales son los puntos débiles?

Por favor, cite las buenas practicas que han sido cruciales para lograr un
buen desempefio en los indicadores de morosidad.

OTRA INFORMACION JUZGADA PERTINENTE PARA EL ANALISIS
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