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Introduccién
De acuerdo a la informacidén recolectada, el problema de
vivienda afecta a buena parte de la poblacién Salvadoreifia.
El déficit habitacional cualitativo, que tiene que ver con la
calidad de la vivienda se concentra en el 77% de los hogares
a nivel nacional y el déficit cuantitativo, que se refiere al
numero de familias que carecen de vivienda oscila el 4.3% de
los hogares. Estos déficit afectan directamente a 1la
poblacién identificada en extrema pobreza, alta y moderada;
razén por la cual, FUNDASAL enfoca sus esfuerzos en apoyar a
los sectores populares en la solucidén de problemas del

hébitat.

Lo anterior sirve de base para la elaboracién de los tres
capitulos que se presentan el trabajo. En el Capitulo I, se
especifica que, para continuar con la labor institucidn vy
contribuir a la sostenibilidad financiera, FUNDASAL cuenta
con la seccidén de créditos y cobros, gue se encarga de la
recuperacién de los casos con mayor problema de mora y los
créditos de proyectos habitacionales, asi como, la estructura

organizativa, visidén y misidén institucional.



En el capitulo II, se plantea que debido a la separacién del
Programa de crédito popular en el 2007, los 1ingresos
proyectados se redujeron considerablemente, obligandose a

crear una estrategia de reestructuracidén interna.

Lo anterior conlleva a presentar el diagndstico que permitid
identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
de las cuatro &reas de la seccidn, iniciando con recursos
humanos, posteriormente, finanzas, negocios vy sistemas de

informacidén y procesos.

En el capitulo III, se desarrollo la propuesta de cambio a
partir de las debilidades encontradas con el fin dgue se
convirtieran en fortalezas, en el &rea de recursos humanos,
se propusieron cambios en la estructura organizativa de la
seccidén, una nueva estructura salarial para los cajeros
cobradores y el supervisor de mora en funcidén de metas de
recuperacién y disminucién de mora; asi como, la propuesta
metodologia para establecimiento de metas, las dos propuestas
son complementarias vinculadas al cumplimiento de metas

establecidas en el plan operativo institucional.

ii



En el 4rea de finanzas y negocios, se proponen el incremento
de los ingresos y disminucidén de la mora, para alcanzar la
meta del plan operativo institucional vy no afectar la
rentabilidad de la institucidn. La propuesta estd ligada a
la estrategia de recuperacidén, a la estipulacidén de metas de
disminucién de mora 'y —recuperacidén desarrollada. La
estrategia implicdé la actualizacidén de la politica de

recuperacién y refinanciamientos.

En el &rea de sistemas de informacidn y procesos, sSe pPropuso
la implementacidén de reportes que permitieran llevar un
control y monitoreo adecuado de 1la mora, cumplimiento de
metas y pago de comisiones. Por otra parte, se actualizd el
manual de procedimientos administrativos que permita
disminuir los riesgos operativos de la seccidén. Al final del
documento se desarrolla la parte de conclusiones y

recomendaciones.
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Capitulo I.

Marco Teébrico

10



1.1 Antecedentes.

En E1 Salvador existe un alto déficit habitacional
cualitativo y cuantitativo, De acuerdo al Censo de Poblacién
y Vivienda 2007%; el déficit cualitativo tiene que ver con
la calidad de la vivienda, considerando dos aspectos: el tipo
de material con el que la vivienda estd construida y el

acceso a servicios béasicos.

En relacidén al tipo de material de la vivienda se incluye el
material de paredes, techo y piso. En el acceso a servicios
se toma en cuenta el servicio de agua potable, energia

eléctrica y desecho de excretas.

De un total de 1,406, 485 hogares, 948,726 son hogares dque
habitan en viviendas inadecuadas. Esto representa alrededor

de un 77% de los hogares a nivel nacional?.

En cuanto al déficit cuantitativo, se entenderd como la
situacién de los hogares que carecen de una vivienda. Para el
cdlculo del déficit cuantitativo se wutiliza la informacidn

del numero de hogares por vivienda, es decir, el nUmero de

1 Fuente: Direccion General de Estadisticas y Censos (DIGESTYC), Censo de Poblacién y Vivienda 2007.
2 Fuente: Direccidn General de Estadisticas y Censos (DIGESTYC), Censo de Poblacién y Vivienda 2007.
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familias gque habitan en una misma casa. El déficit de
vivienda a nivel nacional asciende a 60,888 viviendas. Es
decir, del total de hogares a nivel nacional un 4.3% del

total no cuentan con una vivienda.

Los déficit detallados anteriormente, afectan directamente la
poblacidén identificada en extrema pobreza, alta y moderada;
sin embargo, en el sector publico y privado se encuentran
instituciones que apoyan en la reduccidén de este déficit,
entre las cuales estan: Fondo Nacional de Vivienda Popular
(FONAVIPO), Fondo Social para la Vivienda (FSV), Habitat para
la Humanidad (HPH), Fundacién Salvadorefia de Apoyo Integral
(FUSAIL), Fundacién Salvadorefia de Desarrollo vy Vivienda

Minima (FUNDASAL), entre otras.

A estas instituciones las caracteriza el enfoque de vivienda
de interés social, ayudando a las familias de bajos ingresos,
quienes no son considerados sujetos de crédito en la banca
tradicional debido a los limitados ingresos y la informalidad

para obtenerlos.

Una de las instituciones que desde sus inicios, se identificéd

12



por apoyar a familias que se encuentra por debajo de los
niveles de subsistencia es La Fundacidédn Salvadorefia de

Desarrollo y Vivienda Minima (FUNDASAL).

FUNDASAL, inicidé sus actividades el 1 de septiembre de 1968,
para dar respuesta a una catastrofe natural que arrasd con
las viviendas de un grupo de familias de los suburbios del

oriente de San Salvador.

En 1970, obtuvo su personeria Jjuridica y se constituyd como
una institucidén sin fines de lucro, con actividades basadas

en los principios de promocidén humana y solidaridad social.

La Visién y Misidbn de la Fundacidén Salvadorefia de Desarrollo
y Vivienda Minima (FUNDASAL) a poyan a los sectores populares
para solucionar el problema del hébitat, promoviendo el

desarrollo humano.

1.2 Visién y Misién de FUNDASAL.
Visién.
Ser una 1institucidén innovadora, solidaria, ©propositiva,

sostenible vy comprometida con el desarrollo humano vy la

13



transformacién sociopolitica, que contribuya a superar la

vulnerabilidad y exclusidén de los sectores populares.

Misién.

Promover el desarrollo humano sostenible por medio del
fortalecimiento de la produccidén social del hébitat de 1la
poblacidén vulnerable y excluida; potenciando su participacidn
protagdénica y organizada, la formacidén de conciencia critica,
la equidad de género, la incidencia politica y la gestidédn del

riesgo.

FUNDASAL, desarrolla diferentes programas de apoyo a 1las

comunidades, entre los cuales se enuncian:
- Nuevos asentamientos urbanos.
- Mejoramiento de barrios.
- Asentamientos rurales.
- Centro histérico San Salvador.

- Cooperativismo de vivienda por ayuda mutua.

En el 2009, en el resumen de actividades la fundacién habia
construido 42,598 y beneficiado a 255,455 personas a nivel de

12 departamentos de El Salvador.

14



El médximo organismo de la Fundacidén Salvadorefia de Desarrollo
y Vivienda Minima, es la Asamblea General de Socios, esta
nombra la Junta Directiva, integrada por 9 miembros para un

periodo de dos afios.

La Junta Directiva, tiene 1la funcidén de aprobar y orientar
las politicas institucionales y administrar a partir de las

decisiones de la Asamblea General.

La Junta Directiva nombra el Director Ejecutivo que ejerce la
administracién directa de la fundacidén; gquien se constituye
en el enlace entre 1la Junta y la administracién de 1la
fundacidn. Como responsable de la direccién institucional,
la Junta Directiva delega en el Director Ejecutivo y 1la
Administracidédn de FUNDASAL, la definicidén de todas las

politicas y estrategias de las operaciones institucionales.

La Direccidén Ejecutiva define los 1lineamientos de cada

departamento en la planeacidén y el presupuesto anual.

La Gerencia General se encarga del seguimiento mensual de las

instancias de carécter operativo, que estadn formadas por las

15



unidades, departamentos y las secciones, en total suman 141

empleados.

1.3 Estructura organizativa de FUNDASAL.

En la estructura organizativa de FUNDASAL, se detallan las

instancias operativas siguientes: Departamento de
Construccidn, Departamento de Promocidn Social, de
Administrativo vy el Departamento Financiero; 7 unidades

asesoras y de apoyo: Unidad de Planificacién vy Estudios,
Unidad de Proyeccidén y Comunicacidén Institucional, Unidad
Juridica, Unidad de Auditoria Interna, Unidad de Informéatica,

Unidad de Crédito Popular y Unidad de Proyectos Econdémicos.

Los departamentos integran varias secciones especificas de

trabajo.

En la estructura organizativa de la jefatura del departamento
financiero depende la seccién de contabilidad, tesoreria vy
créditos y cobros. La seccidén de créditos y cobros, remite
informes mensuales a la jefatura del departamento, incluyendo
reportes de ingresos, cartera y mora. A su vez la Gerencia

General retroalimenta a la Jefatura del Departamento, para

16



que revise estrategias y asegure

créditos, planteados en el plan

la

operativo

recuperacién de

anual, que incluyen indicadores y metas para la seccién.

Estructura organizativa de FUNDASAL

Figura No.1l

| Azambles General|
[
| Junta Directiva |
[
| Direccidn Eigcutiva |
|.ﬂ-.sesu:|r de direccidn | —————
| Gerencia General |

| Juridica |——| Auditaria Interna

| Planificacion v Estudios |——| Proveccian v Comunicacion [nstitucional |

| Provectos de Deszarrollo Econdmico |——| |nformatica

|C|:-nstru|:|:iufun | | Promaocion Su:u:iall | Financiero | |.&dministrativu |
Supensision Dezarrallo Urbano Creditos w Cobros Proveaduria
DEeno v Proyectos Dezarrallo Rural Contabilidad Recursas Humanos
Aoyuda hiutua Tesarana Inventarios

Fuente: FUNDASAL.

Senicios Generales

los

institucional
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Capitulo II.

Diagnéstico de la situacién actual de

la Seccién
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2. Diagnéstico de la situacién actual.

2.1 Antecedentes.

En la estructura organizativa de La Fundacidén Salvadorefia de
Desarrollo y Vivienda Minima (FUNDASAL), se encuentra la
Seccidén de Créditos vy Cobros que depende Jjerdrquica vy

directamente del Departamento Financiero.

La Seccidén de Créditos 'y Cobros, es responsable de
administrar eficientemente 1la cartera de proyectos de
vivienda (proyectos habitacionales, venta de lotes
habitacionales y comerciales, etc.), asi como gestionar la
recuperacién de otras fuentes de ingresos de la instituciédn
(ingreso de donantes, arrendamientos, etc.). El mercado
meta de la institucidédn son personas de bajos ingresos entre 1

y 4 salarios minimos.

En Diciembre de 2007, con el objetivo de constituir una
instancia en el corto plazo con su propia personeria
juridica, competitiva en el mercado de las microfinanzas
especializada en vivienda, la cartera total de la seccidn se
dividié en dos partes creando el programa de crédito popular

a quien se le asigno todos los créditos categoria “A”, por un

19



monto de $1,089.000.00 como capital semilla % con
expectativas de crecimiento como un programa aparte, auto
sostenible y rentable, dejando en la seccidn la cartera que
en su momento presentaba problemas de incumplimiento en las

obligaciones con la institucién.

A raiz de esa separacidén, la cartera de la seccidn de
créditos y cobros fue compuesta por los casos con mayor
problema de mora y la cartera de créditos habitacionales
(proyectos con contratos de tenencia). Esta separacidn
redujo considerablemente 1los ingresos proyectados por la
seccidén, obligando a crear una estrategia de reestructuracidn
interna en busca de lograr los objetivos planteados en el
Plan Estratégico por el Departamento Financiero, los cuales
van orientados a “contribuir a la administracidén eficiente de
los recursos financieros, para lograr parte de la

sostenibilidad financiera institucional”.

Por lo anterior, se ha realizado un analisis a través de
trabajo campo y oficina, ©para diagnosticar la situacidn
actual de 1la seccidbn, plantear las limitantes vy proponer

aspectos que fortalezcan las A&reas estratégicas, para el

20



logro de los objetivos.

2.2 Objetivo General.

Identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
dentro de la seccién de créditos y cobros, para elaborar una
propuesta de mejora a nivel integral, gque permita ser una

seccidn generadora de ingresos en el largo plazo.

El estudio comprende el andlisis de las fortalezas vy
debilidades de las siguientes &reas:

2.2.1 Recursos Humanos.

2.2.2 Finanzas.

2.2.3 Negocios.

2.2.4 Sistemas de informacidén y procesos.

2.2.1 Area de Recursos Humanos.

La seccidén de créditos 'y cobros, cuenta con el Aarea
administrativa en la oficina central de FUNDASAL vy tres
oficinas de cobro en los lugares donde se han desarrollado
proyectos habitacionales (Santa Ana, San Miguel vy Apopa)
organizativamente depende de la Jjefatura del departamento

financiero y estd conformada por de la siguiente manera:

21



Figura No.2
Estructura organizativa actual de la seccién de créditos y

cobros

Departamento Financiero

Seccidn de Créditos y
Cobros

Area de tenencia Area de atencién al Asistencia técnica a Supervision de
publico Cooperativas mora

Oficina Santa Ana

Oficina San Miguel

Oficina Apopa

Fuente: Elaboracién Propia

El tiempo de laborar del personal de la seccidn oscila entre
3 a 20 afios. En total son 11 empleados. La coordinacidén de
la seccidén, es la responsable de implementar estrategias que
permitan cumplir con las metas y objetivos de la secciédn.
Una administradora de 1la tenencia, encargada de realizar
tramites de cambios en contratos de tenencia, tramites de
escrituracidén, viviendas desadjudicadas, venta de viviendas
recuperadas 3% lotes habitacionales. Una colaboradora

administrativa, encargada de la atencidén de beneficiarios de

22



viviendas vy lotes, tramitar documentos para escriturar,
control de ingresos y cierres de cartera. Un asistente
administrativo contable de las cooperativas, responsable de
brindar asistencia técnica a cooperativas de viviendas. Una
supervisora de mora, responsable de la administracién de la
cartera de créditos, reduccidén de la morosidad, asi como el
seguimiento a las oficinas de cobro a nivel nacional. Cinco
cobradores en las oficinas gquienes tienen cartera de créditos
asignada, realizan gestiones de recuperacién administrativa vy
actividades de <cajeros; un cobrador mbévil asignado a la
oficina central encargado de administrar cartera, asi como la
recuperacién de otro tipo de ingresos responsabilidad de 1la

seccidn.

A continuacidén se realiza el andlisis del &rea, tomando en
cuenta las fortalezas y debilidades encontradas, las cuales

se sirvan de insumo para a preparacidén del plan de acciodn.

Fortalezas:

e FExiste estabilidad laboral, la institucidédn se caracteriza
por la baja rotacidédn de personal, aspecto que ayuda a la

identificacién con la misidén y visidn de FUNDASAL.
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e FEl1 personal de campo tiene conocimiento del segmento que
atiende, el cual se caracteriza por ser de bajos ingresos

(entre uno y cuatro salarios minimos) .

e FEl1 personal de cobros vive en las zonas asignadas, las
personas las identifican y respetan lo que ha permitido no
ser victimas de la delincuencia, con otro personal
desconocido y que no resida en la zona seria dificil
realizar gestiones de cobro y lograr estabilidad laboral.
Estas zonas son identificadas por las autoridades de alto
indice delincuencial (Santa Ana: Rio Zarco, La Matepec;
Apopa: Popotladn y Chintuc; San Miguel: La Presita y San

Salvador: Tugurios y Barrios).

Debilidades:

e Se cuenta con un salario distribuido entre fijo y variable
en concepto de recuperacidén por comisidn, pero no esté
regido a un cumplimiento de metas.

e El sistema de remuneracidén fijo para el personal de campo
no alcanza el salario minimo establecido en el pais?,
aunque al incluir los ingresos variables, este llega a un

promedio entre uno y tres salarios minimos; sin embargo,

3 Fuente: Ministerio de trabajo y previsidn social, Ley del Salario minimo en El Salvador.
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crea desmotivacidén a nivel de personal de campo, ya que al
comparar los salarios de los colaboradores del area
administrativa estos son superiores en promedio 3 veces.

e Bajo perfil académico del personal de campo y
administrativo de la seccién de créditos y cobros, esto
conlleva a que realizan el trabajo mecanicamente vy 1los
aportes a nivel estratégico sean limitados.

e Acomodamiento del personal administrativo en el desarrollo
de sus funciones, debido al tiempo de laborar en la
institucidén, creando un ambiente laboral pasivo, gue no

ayuda al logro de los objetivos institucionales.

2.2.2 Area de Finanzas.
Los ingresos de la Seccidén de Créditos y Cobros provienen de

los rubros siguientes:
e Pagos de cuotas de créditos.
e Recuperacién de créditos castigados

e Venta de viviendas desadjudicadas

e Pago de ©primas de lotes y viviendas, proyectos
especiales.
e Donaciones, cartera de ProCredit el Sauce,

arrendamientos de magquinaria y alquiler de inmuebles.
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Grafica No.l

Tendenciade los ingresos 2008-2009
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Fuente: Informes mensuales Créditos y Cobros.

En la grafica No.l, se visualiza la tendencia de los ingresos

gestionados por la seccidn, en los afios 2008 y 2009.

En el 2009, se obtuvieron ingresos totales USS$ 1,415,738.00,
al comparar los ingresos con el 2008 que fueron de
$1,414,192.00 se presento un leve incremento US$S 1,546.00, a
pesar dgue existe menos cartera. Lo anterior se debe
principalmente al pago de primas, cancelaciones totales vy
venta de lotes remanentes de la colonia el Sauce; sin
embargo, para los meses de julio a noviembre se disminuyd la
recuperacién por los ingresos provenientes de los pagos de la
cartera, pero en términos generales la recuperacidn se

mantuvo.
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A continuacidén se presenta el comportamiento de la
recuperacién de la cartera en relacidén a la meta para el
20009. Se muestra que el indice de recuperacidén acumulado a
diciembre fue del 88%, 1lo que significa que se recupero
$1,415,737.73 de $1,605,026.00 propuesto, existiendo un
déficit de $ 189,288.27. En el cuadro No. 1 y 2 se detalla

la recuperacidén del primer y segundo semestre.

En el cuadro No. 3 se muestra el consolidado de 1la meta
(tebrica a recuperar) vy la recuperacidn para el segundo
semestre del 2009. Visualizéndose que no se logro cumplir,
con la proyeccién de  recuperacién de los créditos,

ocasionando el incremento del indice de morosidad.

El incumplimiento se debe principalmente a la carencia de
metas de recuperacidén para el personal gque permitan medir la
efectividad de las gestiones, asi como, la falta

implementacién de estrategias de recuperaciédn.

Para confirmar lo expuesto anteriormente, era necesario

realizar el andlisis de la recuperacidédn tedrica (emisidn) con

la recuperacidén efectiva; sin embargo, se carecid de
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informacién y solamente se proporcionar datos a diciembre del

2009. En el anédlisis se confirmé que de $37,488.00 de
emisién solamente se recupero $23,866.00, existiendo un
déficit del 36% por $13,622.00, los cuales se recupera en
meses posteriores como mora.

A nivel contable y de sistema informdtico, mensualmente se

suman los intereses nominales, moratorios y otros recargos a

la cartera (emisiédn), saldo de 1la

esto conlleva a que el

cartera incremente aungue no existan nuevas colocaciones de

créditos.
Cuadro No.1l
Comportamiento de la recuperacién
De febrero a junio del afio 2009 EN USS$
FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
REC. CARTERA 100,810 88,073 67,338 60,239 56,057
RECUPERACION
TOTAL 146,684 157,816 117,282 116,100 120,638
META DE
RECUPERACION 132,843 140,593 139,843 141,393 140,643
DIF.META DE
REC/ ACUMULADA 13,841 17,223 -22,561 -25,293 -20,004
COMPORTAMIENTO
DE LA REC. % 35.71% 7.59% -25.68% -1.01% 3.91%

Fuente:

Informes mensuales Créditos y Cobros.
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Cuadro No.1lA
Comportamiento de la recuperacién

Acumulado a diciembre del afio 2009 EN USS

SEPT. OCT. NOV. DIC. TOTALES
REC. CARTERA 57,533 58,393 48,814 66,322 777,921
TOTAL
REALIZADA 114,991 109,116 96,752 115,004 1,415,737
META DE
RECUPERACION 123,908 129,593 122,643 152,603 1,605,026

DIF.META DE

REC/ ACUMULADA -8,916 -20,476 -25,891 -37,599 (189,288)

COMPORTAMIENTO
DE LA REC. $ 10,070 -5,874 -12,365 18,252
COMPORTAMIENTO
DE LA REC. % 9.60% -5.11% -11.33% 18.86%

Fuente: Informes mensuales Créditos y Cobros.

Por otra parte, la tasa promedio ponderada de la cartera de
préstamos es del 7.73%, la tasa de interés nominal depende
del proyecto y oscila entre el 0% y el 18%. El1l contar con
fondos de parte de cooperacidén internacional a tasas de

interés bajas o fondos que incluyen subsidio permite otorgar
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créditos a una tasa por debajo del mercado.

En el 2009 respecto al 2008, se presenta una disminucidn de
cartera de $359,435.00; sin embargo, al considerar las nuevas
colocaciones por $262,611.00 y el incremento en $199,598.00
por las emisiones de intereses y recargos no percibidos, la

disminucidn total seria de $559,033.00.

Constitucién de reservas de saneamiento.

La seccidédn cuenta con una politica de auto regulacidn para la
constitucidédn de reservas de saneamiento, la cual afecta 1los
resultados por incremento de la mora, ya que se tienen que

constituir mayores porcentajes de reserva.

Existe una relacidén directa entre el numero de dias de atraso
en el pago de los créditos y el porcentaje de reservas a
constituir, a mayor numero de cuotas pendientes de pago mayor
es el gasto por constitucidén de reserva gque 1incurre la

instituciédn.

La clasificacidén inicia en O dias de atraso hasta 1los

créditos con mora mayor a 360 dias.
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Cuadro 2: Politica de constitucién de reserva

Rango en Hasta | De 31 a | De 91 a | De 181 | Mas de 360

dias 30 90 180 a 360
% de 0% 1% 10% 50% 100%
reserva

Con la politica de constitucidédn de reserva el 1indice de
cobertura de reservas es del 90%, lo que significa que, de
los créditos vencidos con mora mayor a 90 dias se tiene
cubierto $ 294,482.53, lo ideal deberia ser por lo menos el

100% de la mora total; sin embargo, se estd cumpliendo con la

politica.
Indice de Reserva de
cobertura de saneamiento S 294,482 .53
reserva Créditos 90.0%
vencidos S 327,176.18
Fortalezas.

e El1 costo de fondeo de la seccidén es baja, debido a que
los fondos provienen de instituciones cooperantes de

caracter social.

e Se cuenta con recursos financieros para el desarrollo de
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las actividades y con el apoyo de parte de la Direcciédn
Ejecutiva en iniciativas que conlleven al incremento en

la recuperacién de cartera.

Debilidades.

e La sumatoria de los intereses vy recargos reflejan
incremento en la cartera, sin existir nuevas
colocaciones, afectando al momento de hacer castigos de
cuentas, vya que incluyen los valores sumados a la

cartera.

e Aunque existe una politica de constitucién de reservas,
no es en base a la emitida por la Superintendencia del
Sistema Financiero, no estd obligada por que la
institucidén no es regulada.

Pero esta practica podria afectar el ©patrimonio
institucional, por no contar con una adecuada cobertura
del riesgo de incobrabilidad, dada la antigliedad y 1los
niveles de mora dgue presenta en la mayoria de 1los

proyectos.

¢ Bajo nivel de ingresos normales, respecto a la meta de
ingresos del plan operativo institucional, afectando el

cumplimiento de los objetivos y la rentabilidad de 1la
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instituciédn, debido a que no existen metas de

disminucidén de mora y recuperacidn para el personal.

2.2.3 Area de Negocios.

El principal activo generador de ingresos en las
instituciones encargadas de intermediar fondos es la cartera
de créditos, por lo que hay que darle un tratamiento especial
mediante un seguimiento oportuno a los casos gque presenten
anormalidades en las fechas de pago, en especial a este tipo
de cartera, en donde la colocacidén es minima, y la mayor
parte de la gestidédn radica en la recuperacidn de los créditos

otorgados.

La recuperacidén del crédito depende en un alto porcentaje de
la forma de concesidén, es decir, que el encargado del tramite
crediticio haya realizado un buen estudio, anédlisis vy
evaluacién del solicitante como sujeto de <crédito, no
Unicamente ver el aspecto social, ya que en este tipo de

proyectos ambos aspectos son importantes.

Actualmente se utiliza una politica de recuperacidbn vy

refinanciamiento elaborada en el afo 2000, la cual se
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considera desfasada en consideracién a los cambios que se
generan a través del tiempo; y como contraparte se ha
trabajado con una politica para la concesidén de créditos
blanda y no se ha dado el seguimiento oportuno a créditos con

problemas de mora en forma rigurosa.

La cartera de la Seccidén de Créditos y Cobros presenta a
diciembre del 2009 un saldo de USS$ 2,516,481.00 (capital,
mora Yy recargos), al compararla con diciembre del 2008,
refleja una disminucién del 14.3% (US $ 359,436.00), esta
disminucién es ocasionada principalmente por el pago de

capital de los créditos al dia.

En el grafico No.2 se muestra la tendencia de la cartera de

diciembre 2008 a diciembre del 2009.

El sistema para contabilizar la cartera de créditos gque se

utiliza considera intereses normales, moratorios y recargos.

Los saldos son adicionados al saldo del capital, reflejando

mensualmente incremento en la cartera. A la fecha la mora

representaba el 13.64 %, respecto a la cartera.
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Grafico No. 2
Tendencia de la cartera total
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Fuente: Reporte de cartera del Sistema a diciembre de 2009.

Distribucién de la cartera de crédito por Programa.

La cartera se encuentra concentrada principalmente en
colonias nuevas ©62.9%, estas son las colonias recientes
construidas por la institucidén (La Presita II en San Miguel,

Rio Zarco III en Santa Ana y Popotlédn II en San Salvador).

Por otra parte, el fondo rotatorio representa el 27.7% y el

restante 9.4% se encuentra distribuido en varios programas

(rehabilitacidén tugurios, colonias antiguas, viviendas
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comerciales, etc.).

Cuadro No.3

Distribucién de cartera de crédito por Programa a diciembre

de 2,009.
Saldos de cartera
Proyecto Dic/2009 $ % Cartera
COL. NUEVA 1,583,048 62.9%
COL. ANTIGUAS 15,721 0.6%
PROY. ESPECIALES 7,379 0.3%
TUGURIOS 180,104 7.2%
VIVIEN. COMERCIALES 3,217 0.1%
FONDO ROTATORIO 696,804 27.7%
VARIOS 4,984 0.2%
FONDOS KFW 5,236 0.2%
VIVIEN. NUEVA 15,210 0.6%
CREDITO ARTESANOS 4,774.89 0.2%
Total cartera 2,516,481.15 100%

Fuente: Reporte de cartera del sistema informdtico a diciembre de 20009.

La cartera se

colonias nuevas

construidas por la institucidn

encuentra

62.9%,

concentrada
estas son las

(La Presita II,

colonias

principalmente en

recientes

Popotlén II y
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Rio Zarco III).

Grafico NHo.3
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Fuente: Reporte de cartera del Sistema a diciembre de 2009

El indice de mora total a diciembre del 2008 fue del 12.66%
por $364,027.30, reflejando una disminucién del 20.63% en
relacidén a noviembre (pasando de $458,642.76 a $364,027.30).
El monto en mora disminuydé en $94,615.46, debido a castigo de
cuentas y gestidédn de cobro, como se visualiza en el grafico

No.3.

A diciembre del 2009, la mora fue del 13.64% por $343,250.00,

arriba de 1la industria que oscila en 5% y superior al

establecido en el Plan Operativo Institucional, el cual
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contempla un indice de mora del 10%. Al compararla con
diciembre del 2008, el monto fue menor en $20,777.00, pero el
indicador fue mayor en 0.98%, debido a que el saldo de
cartera total disminuydé por los pagos de las cuotas.
Cuadro No. 4
Rango de mora por programa diciembre de 2009 en US$
PROYECTO 0 a 30 90 180 360 >360 MORA
COL. NUEVA |1,456,044| 6,944 (12,029|21,362| 86,669 |131,064
COL. ANT. 15,254 46 250 83 88 476
ESPECIALES 4,682 0 0 324 2,373 2,697
TUGURIOS 146,471 746 1,727 | 3,935 | 27,225 | 33,757
COMERCIALES 3,218 0 0 0 0 0
ROTATORIO 543,650 | 3,012 | 3,635 | 6,889 |139,618|153,783
VARIOS 564 0 0 0 4,424 | 4,442
FONDOS KFW 0 62 342 0 4,741 5,236
NUEVA 8,190 0 0 648 6,372 7,020
ARTESANOS 0 334 0 0 4,441 4,775
2009 2,178,162|11,143|17,984|33,240(275,953|343,250

En el cuadro No.

principalmente en colonias nuevas

Popotlan)

por 38.18%

4,

de la mora total,

(La Presita ITI,

se muestra que la mora esta concentrada
Rio Zarco,

debido al grado de
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delincuencia en la =zona dificultando realizar labores de
campo; y el 44.8% el Fondo Rotatorio (proyecto ASDI), en este
proyecto la cartera esta dispersa a nivel nacional, esto ha
dificultado realizar una gestidén eficiente, considerando los
costos por traslado.

Cuadro No. 5

Estratificacién de la Cartera a diciembre de 2009

Rango de dias en mora Monto en mora

0 $ 2,173,230.91

30 $ 4,930.71

90 S 11,143.35

180 $ 17,983.69

360 S 33,239.52

>360 $ 275,952.97

Total cartera $ 2,516,481.15

Fuente: Reporte de cartera del sistema a diciembre 09.

Como se muestra en el cuadro No.5, la mora estd concentrada
de 360 dias en adelante, concentrando el 80% ($309,193.00),
ya que existen casos en proceso judicial gque aun estédn en la
cartera de <créditos, casos de adjudicatarios que estéan
renuentes con los pagos por que consideran a la Fundacidén sin
fines de lucro y en otros casos hay personas habitando las

viviendas y no pagan su obligacién, factor que se hubiese
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evitado si en la seleccién se hubiera considerado la
capacidad y voluntad de pago.

Es importante tener en cuenta que, para lograr una
disminucién en el indicador de mora total, se deberé
disminuir el monto en mora en mayor proporcidén que los pagos
a capital y realizar nuevas adjudicacidén de créditos, para

que exista un incremento de la cartera.

Las gestiones de cobro que se realizan, son a través de
visitas de cobradoras, supervisora y coordinadora en forma
individual y en grupo, los fines de semana en dias y horas

que se encuentran los adjudicatarios en sus viviendas.

Indicadores de mora

Indice de vencido: Créditos vencidos $327,176,18 = 13%
Cartera bruta total $2,516,481.15

Indice de vencido: Créd. Venc.>30 $38,319.53 = 13.4%
Mayor 30 d Cartera bruta tot. $2,516,481.15

El indice de créditos vencidos refleja un porcentaje del 13%,
lo que significa que la mayor concentracién de la mora esta a

90 dias por $327,176.00, el riesgo es que la cartera se
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deteriore a medida que pasen los meses, lo cual afecta los
resultados por el 1incremento de la reserva de cuentas
incobrables. El mismo comportamiento presenta el indice de
mora con vencimiento mayor a 30 dias. En ambos casos el
indicador es superior al 4% promedio de la industria de las

microfinanzas.

En la cartera de créditos existen rubros importantes, de los

cuales se destacan los siguientes:

Cartera Proyecto ASDI.

Esta cartera es gestionada por una empresa recuperadora
externa (Re-Legal) y otra parte por la seccidén de créditos vy
cobros, en total existen 233 créditos, con saldo a diciembre

de $25,861.85 y la mora de $26,026.95.

Debido a la dispersidén del Proyecto a nivel nacional en zonas

rurales, se hace dificil 1la administracién de 1la cartera,

ocasionando que a medida que pasa el tiempo se deteriore por

falta de seguimiento adecuado.

El seguimiento de esta cartera es sumamente caro, debido al
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costo de traslado y tiempo del personal.

Cartera de Cooperativas:

Las cooperativas beneficiarias en esta cartera son, Santa
Catalina, 13 de Enero y Héroes de Piedras Rojas; sin embargo,
en algunos casos debido a problemas internos a las mismas vy
al seguimiento oportuno de institucién algunos pagos
realizados por los prestatarios no se han aplicado para

amortizar los créditos respectivos.

Proyecto El Sauce:

Cartera que da seguimiento la supervisora de créditos; sin
embargo los resultados de recuperacidén no son efectivos, vya
que los <clientes tienen deudas con otras instituciones
financieras a las cuales les dan prioridad, la mayoria de los
casos no han cancelado por falta de wvoluntad de pago, son
clientes qgue generalmente no se encuentran en las viviendas
al momento de realizar las gestiones de cobro, obligandose a
cambiar la estrategia de recuperaciédn. Recientemente se han
trasladados casos a una empresa de recuperacibdn externa
(REPRO) , se espera tener resultados favorables en la

disminucidén de la mora. Cartera total $147,677.00 saldo en
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mora $18,835.07.

Cartera Castigada.

A septiembre del 2008 se tenian 32 cuentas castigadas con un
saldo de US$29,718.00, de las cuales solamente 11 cuentas han
presentado movimiento (no continuos) de pago durante el afio.
Esta cartera es gestionada por el cobrador y la supervisora

de mora.

Cartera en Cobro Judicial.

En una cuenta contable (cuentas de orden70201048) se tiene
controlada otra cartera castigada en total fueron 46 casos

que suman $119,187.69.

Esta cartera estd en proceso judicial, de la cual no se tiene
un informe sobre el avance de los casos de parte de la Unidad

Juridica institucional.

Tenencia.
Esta &rea es la responsable administrar lo relacionado al
contrato de tenencia que se hace con los beneficiarios de los

distintos proyectos. El contrato implica que las personas
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pueden hacer uso y goce del inmueble, pero lo escrituran

hasta cancelar totalmente el crédito asignado.

El crédito se adjudica en el sistema (contrato de tenencia de
las soluciones habitacionales); sin embargo, no se cuenta con
una estrategia de comercializacidén, lo que implica no tener
metas asignadas a la persona responsable del &rea ni un

monitoreo de las funciones.

A diciembre del <corriente afio se tiene la siguiente
situacidn:

Cuadro No. 6
Estado de la tenencia de las viviendas

Vacantes, Desadjudicadas, y Lotes Disponibles.

Disponibles Viviendas Ocupadas
Lotes 39
Viviendas 10
Extrajudicial 42
Demandadas 3
Total General 94

Fuente: Informe a diciembre del 2009.

A continuacién se presentan las fortalezas y debilidades del

adrea de negocios:
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Fortalezas:

En el departamento financiero existen dos vehiculos vy
presupuesto asignado para la realizacidédn de Jjornadas de

cobro.

Se realiza rotacidén de zonas anualmente en la oficina de
Apopa, en donde estan asignadas tres cobradoras, esto para
evitar familiarizaciédn del personal con los usuarios de
crédito, asi como, para fortalecer los controles de cobro
a través de la circularizacidédn de saldos, en donde se

cruzan saldos en cartera con los de los usuarios.

Debilidades:

La dispersién a nivel nacional de 1la cartera de ASDI,
dificulta su adecuada administracién, ademds de existir
altos costos de recuperacién por traslado a las zonas Vy
por el tiempo del personal. A medida que pasa el tiempo
esta cartera se deteriora por falta de seguimiento
adecuado y oportuno.

No se tienen reuniones de seguimiento frecuentes con la
empresa recuperadora externa, los informes son enviados
mensualmente, no se tiene un seguimiento oportuno por

parte de créditos y cobros sobre el avance en la
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recuperacién, lo cual no permite medir la efectividad de

la recuperacidn.

En cuanto a la cartera castigada que se encuentra en la
Unidad Juridica Institucional, no se tiene un informe
sobre el avance de los casos, existen casos gque no se ha
logrado iniciar demandas judiciales, y son cuentas
estancadas desde 1999, por falta de seguimiento de dicha

instancia.

Algunas carteras de crédito estan pendientes de ser
asignadas al personal, debido a la dispersidén de 1los
créditos y al alto riesgo delincuencial, por lo cual no se
han realizado gestiones de cobro, incrementando el riesgo
de incobrabilidad, entre estas estén los créditos
personales, créditos de los artesanos de La Palma, ASDI
asignado a FUNDASAL, etc.

El indice de morosidad a diciembre del 2009 es del 13.64%
arriba de la industria que es del 4% y del 10% estipulado
en el plan operativo institucional

Lo anterior, ocasiona un incremento en la provisidén de
reservas de saneamiento, resultado de un seguimiento no
riguroso y la metodologia utilizada para la concesidn de

los prestamos.

46



e Disminucidén mensual aproximadamente del 2% de la cartera y
falta de proyectos nuevos dque hagan crecer el activo
productivo, disminuyendo la oportunidad de generar

ingresos para la institucidn.

e Falta de una estrategia de recuperacidén bien estructurada,
considerando el apoyo del area legal de la institucidn,
asi como una politica de recuperacién y refinanciamientos

actualizada.

e Falta de una estrategia de comercializacién de lotes vy
viviendas recuperadas, ©para evitar la acumulacidén de
activos inmovilizados que no generan ningun ingreso a la

institucidn.

2.2.4 Area de sistemas de informacién y procesos.

Los manuales de funciones, politicas y procedimientos de
recuperacidén, concesidén de créditos (lotes vy viviendas),
formularios vy procedimientos administrativos, se encuentra

desactualizados.

Procesos internos.

En cuanto al andlisis de créditos la funcidén es realizada por
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la encargada de tenencia, pero no existen hojas de trabajo
adecuadas para determinar cuentas de Dbalance, estado de
resultados, situacidén econdmica familiar e 1indices de la
situacidn financiera del solicitante (en caso de ser
microempresario) .

No existe monitoreo del tiempo real para el tramite de las
solicitudes de crédito, lo cual no permite dar respuestas
dgil a los solicitantes de viviendas y lotes. En promedio se

tarda 20 dias para dar resolucidn.

El andlisis de las solicitudes no se hace 100% in situ, se
hace desde el escritorio y no se constata la informacidén; por
otra parte, en algunos casos no se han tomado en cuenta
referencias de las distintas centrales de riesgo y no existen
formularios adecuados para el andlisis de los créditos.

Actualmente, al comité de seleccidén (funciona como comité de
créditos) se pasan las solicitudes para ratificacidén, quien
analiza es la encargada de la tenencia y la coordinadora de
créditos, posteriormente se traslada a la gerencia memorando

para aprobaciédn.

Para dejar evidencia de la realizacidédn de 1los comités de
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créditos, se hace un acta en donde se estipula las
generalidades de los casos vistos en comité, el acta es

firmada por los miembros asistentes.

Posterior a la aprobacién, el proceso de formalizacidén de
documentos lo realiza la encargada de tenencia, sin embargo
no tiene supervisidn, para verificar que los datos digitados

en el sistema fueron los correctos.

Para la firma del contrato, el documento es elaborado
previamente por la unidad Jjuridica, luego es leido vy
posteriormente firmado por el deudor principal y el codeudor
(segin el caso), para después ser archivado en un lugar de

seguridad.

En el proceso de elaboracién de los documentos legales, no
existe una persona encargada en la seccidén de créditos vy
cobros de 1leerlos vy revisarlos previa contratacidén, para

evitar errores en documentos y quede desprotegido el crédito.

No existe un inventario de documentos legales ni expedientes

de la cartera de créditos, asi como, una persona encargada de
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la custodia de los mismos.

Administracién y seguimiento:

El sistema informdtico tiene grandes debilidades y no permite
generar reportes que apoyen en la administracién de 1la
cartera de créditos, considerando que el listado de mora
solamente se saca una vez al mes, ya que se emite la cartera
total y no solo los clientes con atrasos, no emite reportes
gerenciales que permitan disminuir el tiempo de trabajo
administrativo del coordinador y supervisor de crédito, estos
se hacen en hojas Excel. Por otra parte, no se tiene

constituido comités de mora.

Algunas deudas de créditos en mora han sido trasladadas a
otras personas consideréandolos como nuevos créditos

(refinanciamientos), los cuales ya presentan atrasos.

Esta medida solamente oculta la mora en los primeros meses,

debido a gue no se estd tratando el problema de raiz.

Fortalezas:

e Se cuenta con una organizacién del personal mediante

controles administrativos, como rutas de trabajo
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mensuales, semanales y diarias, a las cuales da

seguimiento la supervisora de mora.

Debilidades:

El sistema informdtico no emite 1informes gerenciales
adecuados para una toma de decisidén oportuna, monitoreo de
la disminucidén de la mora, disminucidén de reservas,
créditos refinanciados, los reportes de sistema son
emitidos una vez al mes y otros son elaborados en hojas

Excel.

No existe monitoreo del tiempo real para el tramite de las
solicitudes de crédito, lo cual no permite dar respuestas
agil a los solicitantes de viviendas y lotes, con esto se
deja de percibir ingresos para la institucidn, debido a

gque no es competitivo.

El andlisis de las solicitudes no se hace 100% 1in situ,
por otra parte en algunos casos no se han tomado en cuenta
referencias de las distintas centrales de riesgo y no
existen formularios adecuados para el anadlisis de 1los
créditos, esto conlleva al inadecuado andlisis, de acuerdo
a las mejores préacticas se debe considerar aspectos
cualitativos 'y cuantitativos de los solicitantes de

créditos, para evitar futura mora.
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No se tiene un control de los documentos de cada

expediente y custodia de los mismos.

No se cuenta con politica que describa los procedimientos

de otorgamiento y recuperacidén actualizada.

Existe una inadecuada percepciodn de algunos
adjudicatarios, debido a la funcidén que realiza la
institucidén, considerando a la institucidén humanitaria vy

que no debe cobrar los créditos.

A nivel institucional se cuenta con las siguientes amenazas:

Incremento de la delincuencia en las zonas de atencidén de
la cartera, esto no permite visitar a los Dbeneficiarios
que se encuentran con cuotas en mora, incrementando el
indice de morosidad por la falta de gestidn de

recuperacioén.

Economias familiares deterioradas o© menores 1ingresos
familiares, ©por la situacidén econdbmica del pails en
consideracién a la disminucién significativa de 1las
remesas familiares y el nicho de atencidén depende en gran
parte de este ingreso, asi como, la disminucién de las
ventas en los microempresarios, disminuyendo su capacidad

de pago, para cancelar las cuotas de los créditos.
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Incremento de instituciones oferentes de productos
financieros al segmento de atencién, creando
sobreendeudamiento en los usuarios, esto dificulta 1la
cancelacidédn del pago de los créditos.

Disminucidn de cooperacidn internacional para el
desarrollo de proyectos habitacionales.

Lo anterior, no permite generar cartera que incremente los
ingresos institucionales, reflejando indicadores de
morosidad altos en consideracidén a la disminucidn mensual

de la cartera de créditos.
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Capitulo III.

Propuesta de reestructuracién de la

Seccidén
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3. Propuesta de reestructuracién.

3.1 Justificacién y delimitacién del tema.

Tomando de base los resultados obtenidos en el diagnostico,
principalmente en las debilidades encontradas, en este
capitulo se plantea la propuesta de mejora para la seccidén de
créditos y cobros de la Fundacidn Salvadorefia de Desarrollo vy

Vivienda Minima (FUNDASAL) .

Debido a lo complejo y extensas que son las debilidades, se
delimita el trabajo en desarrollar tres &reas de impacto en
los resultados tales como, recursos humanos, negocios vy
sistemas de informacidén y procesos, siendo responsabilidad de
la coordinacidén de la seccidn el seguimiento de los aspectos

desarrollados.

Las debilidades retomadas son las que generaran impacto a
corto plazo en la cartera de créditos, a través de mejorar

los indicadores referente a la recuperacidn.

Principalmente las enfocadas a la disminucién de la reservas

para cuentas incobrables e incremento de 1ingresos por

recuperacién de cartera.
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3.2 Antecedentes.

Ante el traslado de la cartera sin mora “categoria A”, por un
valor de $1,089,000.00, al Programa de Crédito Popular en
diciembre del 2007 y la disminucibén mensual de la cartera
ocasionada por las amortizaciones a capital, pagos

anticipados y recuperacidén de créditos atrasados.

Por lo anterior, se hace necesario realizar una
reestructuracidén a nivel general en la Seccidn, del &rea de
recursos humanos, negocios, sistemas de informacidén vy
procesos, los cuales impliquen mejorar los resultados

financieros de la institucidn.

Los resultados se ©podrédn visualizar a través de la
disminucién de la reserva para cuentas 1incobrables e

incremento de los ingresos por recuperacidn

3.3 Objetivo.

Proponer una reestructuracidén de la seccidén con el fin de
administrar eficientemente los recursos, que permita
disminuir costos administrativos y constitucidén de reservas,

para contribuir a la sostenibilidad financiera institucional.
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3.4 Areas a reestructurar:

Las &reas tomadas en cuenta en la reestructuracidn son las

siguientes:
3.4.1 Recursos humanos.
3.4.2 Negocios y finanzas.
3.4.3 Sistemas de informacidén y procesos.

3.4.1 Area de recursos humanos.

Debido a que la disminucidén de la cartera es mensual y se
proyecta que el vencimiento de los créditos esta proyectada
en el periodo del 2010 al 2015, es necesario realizar una
nueva estructura organizativa de la seccidén, vya que las
actividades vy la <carga 1laboral de algunos colaboradores
disminuyen en la misma proporcioén que la cartera,
considerando que la funcidén de colocacidn de nuevos créditos

le corresponde al programa de crédito popular.

La propuesta incluye lo siguiente:
3.4.1.1 Nueva estructura organizativa de la seccién.
3.4.2.1 Propuesta salarial para personal de campo.
3.4.3.1 Propuesta salarial para supervisor de mora.
3.4.4.1 Propuesta metodoldgica para el establecimiento

de metas de disminucidén de la mora.
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3.4.1.1 Nueva estructura organizativa de la seccién.

En la nueva estructura organizativa se propone lo siguiente:

o Realizar la unién de la plaza de la encargada de 1la
tenencia con atencidén al publico, ya que las actividades
que realizan ambas, tienen la funcién de entregar
documentacién para escriturar.
Por otra parte, se debe considerar que los procesos de
digitacidén de pagos y el nivel de operaciones disminuyen
a medida que se cancelan los créditos.

. Suprimir una plaza de cobrador-cajero de la oficina de
Apopa, debido a que con dos cobradoras se cubre la

cartera actual, buscando productividad en el personal.

Para evitar inconvenientes en el proceso de unir las plazas,
se deben considerar lo siguiente:

- Apoyarse en el técnico de informdtica para aplicar las
correcciones en el sistema y evitar que la misma
persona que digita pagos realice las correcciones en el
sistema.

- Se tendrad que capacitar al personal de las oficinas de
cobros, para que sustituya a la encargada de atencidn

al publico.
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Figura No.3

Propuesta organizativa de la seccién de créditos y cobros

Seccion créditos y cobros*

Coordinador de la Seccién de
créditos y cobros

Admon. de la Tenencia y Atencién Supervisor de mora Asesor
al publico. EAT-Cooperativas

Cobrador-Cajero
1 Santa Ana (1)

Cobrador-Cajero
San Miguel (1)

Cobrador-Cajero
Apopa (2)

Cobrador oficina central
(1)

*Dependiendo directamente del jefe del departamento financiero.

Ventajas:

Reduccién de dos plazas y salarios que implica carga de
gastos administrativos para la seccidén ($14,400.00 anual
aproximadamente) .

Trasladar a las dos personas cesantes, al area de caja o

departamento administrativo aprovechando el conocimiento.

59



] Concentrar la informacidén y el proceso de escrituracidn
de las viviendas y atencién al puUblico en wuna plaza,
responsabilizando a una sola persona para un mejor
control institucional, evitando la dispersidn de

responsabilidades como se trabaja actualmente.

3.4.2.1 Propuesta salarial para personal de campo.
I. Objetivos General.

Contar con una propuesta de remuneracidén justa, flexible
y actualizada para el personal de cobros de la seccién,
logrando un equilibrio entre los 1intereses de 1la
institucidén y el personal, la cual permita incentivar la
gestiédn de <cobro, para disminuir el indice de
morosidad, la constitucidén de reservas incobrables vy

lograr mejores resultados institucionales.

ITI. Objetivos especificos.

¢ Controlar los costos de la némina considerando los

aspectos legales en relacidn al cdbdigo de trabajo.

e Plantear estrategias que permitan mejorar los indices de
recuperacién de la cartera vy reducir el indice de

morosidad.
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¢ Aumentar la motivacidn, creando una mayor identificacidn y

fidelizacidén de parte de los empleados con la institucidn.

e Contratar personal calificado para las plazas vacantes en

la institucidn.

III. Parametros a considerar para el pago de remuneracién a
través de resultados.

Para el pago de 1la remuneracién mensual de los cajeros
cobradores, de la seccidén de créditos y cobros se consideran
dos parametros; el primero se refiere al salario base, y el
segundo al pago de comisidén por la recuperacidén de la

cartera.

a) Salario base:

El salario base actual de 1los cajeros cobradores es de
$68.57. En el afo 2001, con la Ley de Integracidén Monetaria
se realizdé la conversidédn de ¢600.00 a $68.57, el ultimo
ajuste al salario base fue en 1,998, han transcurrido 11 afios

al 2009 y no se ha realizado mejora salarial.

El contrato individual de trabajo de los cobradores establece

la semana laboral de 44 horas, devengando $68.57 base, més
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comisién; lo que debe garantizar la institucidén es cumplir
por lo menos con lo que establece la Ley del Salario Minimo

Vigente de $ 6.92 diarios.

Sin embargo, actualmente, si un empleado no 1llega a este
salario, en la planilla se refleja que ha laborado menos de
las horas establecidas, esto podria ocasionar inconvenientes

legales con el Ministerio de Trabajo, por multas y sanciones.

Propuesta de pago del salario base:

Cargo Remuneracién Observaciones

salario base

Cajero/cobrador S 103.80 | Tienen acceso a
redondeando comisioén por
$105.00 recuperacioén.

La propuesta se hace tomando en consideracidén el salario
minimo vigente, de manera que se cancele el 50% ($103.80) vya
que los cajeros realizan 4 horas diarias de trabajo de
oficina cuando estédn en caja y que el restante del salario se

cubra en base a la comisibdn por recuperaciédn.
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b) Comisién por la recuperacién de la cartera:

El pago de la comisidén debe estar en concordancia con la
recuperacién de la cartera y la disminucidén de la mora para

cumplir con los objetivos propuestos.

Ademés, las comisiones deben estar vinculadas con las metas

establecidas en el Plan Operativo Institucidn.

Actualmente se cancela de la siguiente manera:

Concepto % Comisién

w
oo

Pagos adelantados de capital

w
oo

Emisién del mes (cuotas del

mes, créditos 0 dias mora)

N
o

Créditos en mora

Otros ingresos (alquiler , 2%
tramites, desadjudicados,
etc.)

Propuesta de pago de la comisién por recuperacién:

La propuesta se plantea considerando la recuperacidédn de la
cartera por categoria de mora:

o Recuperacidén de saldos de capital pagados por anticipado,

se refiere a pagos cancelados antes del vencimiento del
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crédito, los cuales no son sujetos del pago de comisién.

El pago de la comisién de los créditos, serd sobre 1los
saldos en mora, exceptuando los pagos anticipados de

capital.

Recuperacidn de las cuotas del mes (emisidn), se refiere a
todos los pagos que son cancelados a la fecha segun el

contrato, respetando las fechas de pago estipuladas.

Recuperacidén de saldos en mora de 1 hasta 180 dias, es la
recuperacién de saldos de créditos en mora hasta ciento

ochenta dias, que seran gestionados por el cobrador.

Recuperacidén de saldos en mora mayor a 360 dias, es la
mora mas dificil de recuperar debido a la antigliedad, seréa
la recuperacién de pagos de créditos gque se encuentren en
este rango y seran gestionados tanto por el cobrador

interno como el recuperar externo.

Recuperacidén de saldos en mora mayor a 180 dias hasta 360
dias, es la recuperacién de saldos de créditos que se
encuentre entre el rango de mora hasta 360 dias, que seran

gestionados por el cobrador.

Venta de inmuebles desadjudicados o embargados, consiste
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en aquella gestidén de promocidén de bienes disponibles para
la venta gque genere un ingreso por pago de prima o pago

total del valor del inmueble.

Parametros del pago de comisién por recuperacién.

Parametro¥* Comisién Observacién
Recuperacidn de |0 % No se pagara
pagos anticipados comisién, yva que
de capital. financieramente no

conviene, se esté

dejando de percibir

intereses.
Recuperacidn de | 3 % de la | Se mantiene la
Créditos al dia | recuperacioén comisioén actual,
(emisiodn) . Tiene para motivar la
relacién directa recuperacibén de esta
con la mora. categoria.
Recuperacidn de | 2.5% de la|Se ha incrementado
Créditos de 1 a|recuperacidn la comisién en 0.5%,
180 dias de para motivar la
atraso. Tiene recuperacibén en este
relacién directa rango. Se genera un

65



con la mora. gasto por provisidén
de del 1 a 10% del

monto en mora.

Recuperacidn de | 2.75% de la|Se ha incrementado
Créditos de 181 a | recuperacidn la comisidn en
360 dias de 0.75%, para motivar
atraso. Tiene la recuperacidén en
relacién directa este rango. Se
con la mora. genera un gasto por

provisidn del 50%

del monto en mora.

o°

Otros ingresos: | 2 de la | Se mantiene el
alquileres, recuperacion. porcentaije.

tramites, etc.

Consideraciones:

El pago de la comisién serd de acuerdo al porcentaje de
recuperacién en los distintos parametros o factores descritos
anteriormente, de los cuatro pardmetros que tiene relacidn
directa con la mora, el cajero cobrador deberd al menos

generar impacto positivo en 2, de lo contrario el porcentaje
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bonificable a pagar se disminuird en un 25%, adicionalmente
se propone el pago de un bono adicional por la disminucidn en
términos absolutos de la mora, el cual estard vinculado a la
propuesta salarial del supervisor que se presenta méas

adelante.

a) Otro aspecto a considerar es el monto de mora, este no
debe incrementarse mes a mes tomando de base el cierre
del mes anterior, este lineamiento debe revisarse vy
ajustarse trimestralmente, para medir el impacto de 1la

disminucidén de la mora.

b) Para el pago de la comisién no se reconoceran aquellas
recuperaciones por cancelaciones anticipadas, ya que
actualmente se consideran dentro del pago de la comisidn vy
financieramente no conviene por que se dejan de percibir
interés % fueron consideradas en las proyecciones

financieras.

c) Para la venta de lotes y viviendas vacantes el cobrador
realizard el trédmite de promociédn, recopilacién de
informacidén, pero serd la encargada de la tenencia quién
efectlle el andlisis para validar la capacidad de pago vy

presentacién en el comité de seleccidn, hasta la

67



formalizacién, ya que actualmente las viviendas son
promocionadas por la encargada de tenencia, pero se limita
hacer la labor en oficina, y se requiere que esta labor la
efectlle personal de campo qgquienes estédn asignados a los
proyectos 'y poseen mayor contacto con los clientes
potenciales y se les apoyaria a incrementar sus ingresos

en concepto de comisidén por ventas.

IV. Traslados de cajeros cobradores entre distintas oficinas
de cobros (Cajas).

o Cuando un cajero cobrador sea trasladado de caja en un
periodo definitivo, en 1los primeros tres meses se le
reconocerd un bono equivalente al promedio de los ultimos
tres meses o de acuerdo a los resultados que la nueva

cartera genere, (la bonificacidén mas alta).

o A partir del cuarto mes se le cancelard de acuerdo a los
resultados que la nueva cartera asignada genere con 1los

paradmetros antes descritos.

o Si el traslado es de caracter temporal; es decir, por
situaciones tales como incapacidad o vacaciones del
titular, el promotor de cobros recibird una comisién igual

al promedio de los UGltimos tres meses en la propia
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cartera, el cobrador incapacitado recibird solamente el

salario base.

V. Frecuencia del pago de comisién.

El pago sera calculado sobre una base mensual, pagadera en el

mes préximo, sujetas a las deducciones de ley.

VI. Cajeros cobradores con bajo desempefio.

El supervisor de la seccidn, es el responsable de apoyar en
la gestidén de recuperacidén a fin de Dbrindar 1la debida
induccibén para el mejor desarrollo de las labores,
retroalimentando, apoyando, supervisando y evaluando el

desempefio del cajero cobrador.

Si un cajero cobrador no reacciona positivamente y existe
otro en la misma zona se evaluara la posibilidad de unir las

carteras y que una sola persona las administre.

VII. Transparencia, Supervisién.

Los cajeros cobradores sujetos a la politica de incentivos
deberan estar en posibilidad de comprender con facilidad los

mecanismos utilizados para el calculo de su comisidén por los
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resultados obtenidos. Para lograr la compresidén se realizaré
capacitacién de la politica a implementar vy se haran
escenarios, para comparar los resultados obtenidos con la
politica actual, concientizando al personal que el cambio
estd en funcién de lograr mayores ingresos para la

institucidén y para el empleado.

Los cajeros cobradores seradn sujetos de supervisidén por
parte del o la coordinador(a) 'y supervisor(a), dquienes
también deberdn vigilar el comportamiento de la mora en los
diferentes rangos, priorizando la mora mayor a 90 dias, vya
que es la variable de mayor impacto en la constitucidén de

reservas.

El desempefio de la presente propuesta deberd ser controlado
permanentemente vy revisada cada seis meses o cuando se
considere necesario a fin de hacer los ajustes dque se

consideren oportunos.

3.4.3.1 Propuesta salarial para supervisor.
Es importante dejar reglamentado el salario a devengar del
supervisor en vista de los cambios propuesto. En tal

sentido, se sugiere establecer un salario base de $500.00,
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mas un bono por resultados respecto a la meta de disminucidn
de saldos absolutos de la mora, cuyo limite serd $600.00, el
cual se obtendrd sumando las metas de recuperacidn de cada
cajero cobrador, de acuerdo a la “Propuesta metodoldgica para

el establecimiento de metas de disminucidédn de la mora”.

El objetivo es incentivar la recuperaciédn, la disminucidn de
la mora y el trabajo en equipo, ya que, a mayor disminucidén
de la mora en la cartera de los cobradores, se aplicard un
incentivo mayor al supervisor, y si alguno de los cobradores
no cumple con su meta, el supervisor se verd afectado en su

comisidén afectandole directamente a los ingresos mensuales.

La comisidén serd cancelada con el salario base en el mes

siguiente del cierre.

3.4.4.1 Propuesta metodolédgica para el establecimiento de

metas de disminucién de la mora.

Para el @establecimiento de las metas de los cajeros
cobradores y el supervisor se tomara como punto de partida
los wvalores de la cartera al cierre del diciembre de 2009.

El proceso se detalla a continuacién:
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a) Se toma de base el saldo de el saldo en mora (1), el saldo
de la cartera (2) y el indicador de mora (3) al cierre de
diciembre del 2009; este Ultimo resulta de dividir el

saldo en mora (1) entre el saldo de cartera (2), ver tabla

No.1l.
Tabla No.1l
Datos de cartera al 31 de Diciembre de 2009
(1) Saldo en Mora 343.250,00
(2) Saldo de cartera 2.516.481,00
Indicador de
(3) Mora 13,64%

b) Luego, se establecen los supuestos (Tabla No.Z2):

° De acuerdo al Plan Operativo, se debe cerrar el indicador
de mora a diciembre del 2010 al 10%, lo cual significa
que se tendrd un saldo en mora del $200,350.00,
equivalente a una disminucién del 58.37% con respecto al
2009, considerando la tendencia en la reduccidén de
cartera.

° Otro supuesto, es la disminucién de la cartera, en el

o\

diagnéstico se concluyd que la cartera disminuye un 2
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mensual. Para efectos del ejemplo, se considera que la
cartera disminuird 1,7% mensual suponiendo que @ se
colocaran nuevos créditos por la venta de viviendas vy
lotes.

El numero de cajeros cobradores son 5, el numero de meses

para el cédlculo son 12.

Tabla No.2

Meta y saldos al 31 de Diciembre de 2010

Supuestos:

Cerrar el indicador de mora a

(4) | D1ic.2010 10%
(5) |Disminucidén de la mora % 58%
(6) |Saldo en mora a Dic.2010 200,350.00

Disminucidén de la cartera

(7) |[mensual % 2%
(8) |[NUmero de cajeros cobradores 5
(9) INUmero de meses 12

c) Posteriormente, se realiza el calculo para obtener la

disminucién de la mora, cartera y se establecen las metas
del supervisor vy de 1los cajeros cobradores, ver tabla

No. 3.
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Primero, el saldo en mora del 2009 (1) se multiplica por
el porcentaje (5) que se pretende disminuir, resultando
el saldo en mora con el cual se qgquiere cerrar diciembre
del 2010 (6), a este valor se le resta la mora al 2009
(1) para establecer la meta de disminucidén en monto (10)

para el 2010 que es $142.894,98.

También se debe calcular la disminucién de la cartera,
tomando el saldo al 2009 (2) y multiplicarlo por el
porcentaje mensual que disminuira (7), resultando el
saldo de cartera mensual, este se multiplica por 12
meses y se obtiene el saldo de cartera con gque se quiere
cerrar diciembre del 2010 $2,003,118.88 (11) que es.

El indicador de mora del 10% (4) se obtiene dividiendo,
el saldo de mora a diciembre 2010 $142.894,98 (6) entre
el saldo de cartera 2010 $2,003,118.88 (11).
Posteriormente, teniendo el monto a disminuir en mora
$142.894,98, se divide entre el nUmero de meses del afio
12 (9), para obtener la meta mensual que es equivalente
a la meta del supervisor $ 11,907.91 (12).

Para obtener la meta de los cajeros cobradores se debe
dividir 1la del supervisor $11,907.91 (12), entre el

numero de cajeros cobradores son 5 (8), dando como
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resultado $2,381.58 (13) que deben disminuir
mensualmente.
Tabla No.3

Calculos

Meta anual de disminucidn de

(10) [Mora $ 142.894, 98
(6) |Saldo en mora a Dic.2010 200.355,03
(11) |Saldo de cartera 2.003.118, 88
(4) |Indicador de mora a Dic.2010 10,00%

Meta anual de disminucidn de

(10) |[Mora $ 142.894, 98

(9) |Numero de meses 12

Meta mensual de disminucidén de

(12) [Mora $ meta del supervisor 11.907, 91

(8) |Numero de cajeros cobradores 5

Meta mensual de disminucidén de

(13) [Mora $ meta de cajero cobrador 2.381,58

d) Después de calcular las metas de los cajeros cobradores,
se establecen los pardmetros de comisién por disminucidn

de la mora, con el objetivo de alcanzar la meta individual
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de $2,381.58, ver tabla No.4.

Tabla No.4
Rangos de disminucién de mora y comisidédn para
cajeros—-cobradores
Disminucidén de la mora Valor de comisidn
de$0.00 a $499.00 $ 50,00
de $500.00 a $999.00 $ 75,00
de $1,000.00 a $1,499.00 $ 100,00
de $1,500.00 a $1,999.00 $ 125,00
de $2,000.00 a $2,499.00 $ 200,00
> $2,500.00 $ 250,00

En la tabla no.4, se muestra los rangos de recuperacidn
y sobre esto se establece el valor de la comisidn a
cancelar. Por ejemplo, si un cajero cobrador disminuye
la mora en $2,000.00 recibird wuna Dbonificacidédn de

$200.00.

e) Cuando se tienen los parametros de comisibén  por

disminucién de la mora, se determina como se medirad la

variacidédn mes a mes, como sSe muestra en la tabla No.5. Se
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Parte de

un valor inicial de enero comparado con febrero.

Tabla No.5

Calculo de Variacién de la mora

Valor Inicial | Valor Final Variacion

Cajero mora enero | mora febrero| Mora del mes
Cobrador (a) (b) (a-b:c)

1 S 3.000,00|S 800,00 [ S (2.200,00)

2 S 13.000,00 | S 8.700,00 [ S (4.300,00)

3 S 12.000,00 | S 11.000,00 [ S (1.000,00)

4 S 1.000,00 |$ 1.600,00 | S 600,00

5 S 25.000,00 | S 20.000,00 [ S (5.000,00)

En la tabla No.b5,

se ejemplifica la variacién de la mora.

Tomando en cuenta los 5 cajeros cobradores.

de $3,000.00 y cerrd a febrero

En donde el cajero 1,

que disminuyd la mora

una comisidén de $200.00,

el contrario el cajero 4,

(a-b=c)

(b)

que en lugar de disminuir la

tenia un monto en mora a enero
en $800.00,
en $2,200.00 y se le pagara

de acuerdo a la tabla no.4.

significa

mora la incrementd en $600.00 no recibird bonificacidn.

También se deben establecer los parametros de comisidn por

disminucién de la mora para el supervisor gue tiene

relaciédn con la meta mensual de $ 11,907.91, esto se
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muestra en la tabla No.6.

En la tabla No.6 se ejemplifica
disminucidén de mora que se cancelara al supervisor,
cajeros cobradores lograran disminuir la mora de acuerdo a

la meta $ 11,907.91,

el rango mensual por

que caeria en el rango de $10,000.00

a $11,999.00, el supervisor ganaria de comisidn

$300.00.

Tabla No.6

Rangos de disminucién de mora y comisidn para

Supervisor
Rangos de disminucién mora Valor de comisién
de $0.00 a $2,499.00 $ 100,00
de $2,500.00 a $4,999.00 $ 150,00
de $5,000.00 a $7,499.00 $ 200,00
de $7,500.00 a $9,999.00 $ 250,00
de $10,000.00 a $11,999.00 $ 300,00
2 $12,000.00 $ 350,00

g) En la tabla No.7, se muestra

cancelar la comisidén por disminucidédn de mora a cajeros

cobradores y supervisor. Las metas

resumen la forma

del supervisor estéan

vinculadas directamente con las del cajero cobrador.

si los




Tabla No.7

Resumen del pago de comisidn por disminucidédn de mora

Valor a
mora Valor a pagar
mora febrero | Variacién pagar Supervisor
Cajero |enero (a) (b) (a-b:c) cobrador (d)
1 3,000 800 (2,200) 200
2 13,000 8,700 (4,300) 250
3 12,000 11,000 (1,000) 100
4 1,000 1,600 600 -
5 25,000 20,000 (5,000) 250
54,000 42,100 (11,900) 300
e Para el caso del cajero 1, si disminuye la mora
$2,200.00 se 1le cancelara la comisién de $200.00,

acuerdo a la tabla No.4.

por los 5 cajeros fuera de $ 11,900.00,

Si la disminucidén de la mora

al supervisor se

le cancelard $300.00 de acuerdo a la tabla No.6.

El objetivo es lograr en equipo disminuir la mora y que a

través de 1la

disminucidén de la

reserva

incobrables obtener mejores resultados.

por

cuentas



e El pago de la comisidén por disminucidén de mora, sera
adicional a la comisidén desarrollada en los Parametros a
considerar para el pago de remuneracién a través de
resultados, ambos son complementarios, ya que se requiera

que exista recuperacidén y disminucidén de la mora.

3.5.1 Area de negocios y finanzas.

3.5.1.1 Estrategia de recuperacién.

I. Antecedentes.

La mora de la cartera de créditos ha aumentado a nivel de
instituciones financieras, en enero del 2010, la mora de 1la
banca comercial incremento un 22% en relacidén a enero del
2009; sin embargo, a pesar del incremento la mora bancaria
promedio no sobrepasa el 4% maximo recomendado por la

Superintendencia del Sistema Financiero.

Al cierre de enero del 2010, el incremento de la mora también
se reflejo en la cartera de créditos administrada por la

Seccidén de Créditos y Cobros de FUNDASAL.

El indicador de mora se cerrd al 13.97%, superior al 10% de

meta de acuerdo al Plan Operativo Institucional, el monto en
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mora fue de $324,405.00 vy la cartera total fue de

$2,480,474.00.

Ante esta situacidén, es importante definir estrategias que
estén encaminadas a la recuperacién de la cartera en mora,
que permitan la disminucidén del indicador de mora y cumplir

con lo establecido en el Plan Operativo Institucional.

II. Estrategia

Enfocar la recuperacidén de la mora en el rango mayor a 180
dias.

En este rango esta acumulado el 94% de 1la mora total
$ 327,266.00 y representa el mayor gasto por provisidén de
cuentas incobrables, evitando que se incremente la mora menor

a este rango.

III. Objetivo General.

Contribuir a la sostenibilidad financiera institucional a
través de la elaboracidén y puesta en marcha de una estrategia
de recuperaciébn, considerando en su estructura la
incorporacién de la wunidad Jjuridica de 1la institucidén vy

empresas recuperadoras con experiencia en el Aarea, que
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permita reducir el indice de mora al 10% a diciembre de 2010.

IV.Objetivos Especificos.

° Establecer las acciones de cobranza a nivel
administrativo.
° Establecer criterios de la cartera a trasladarse a

recuperadoras externas y unidad juridica institucional.
° Revisién de 1la actual politica de castigo de cuentas,
sobre los casos de adjudicatarios que carecen de

capacidad de pago.

V. Desarrollo de la estrategia.

a) Acciones de cobranza a nivel administrativo.

e Incrementar los arreglos de pago.

Este mecanismo de readecuacién de deuda es el utilizado en la
seccidén, debido a que son créditos de largo plazo y los
adjudicatarios son de bajos ingresos vulnerables a cualquier
cambio en sus economias familiares (enfermedad,
fallecimiento, disminucién en las ventas, delincuencia, etc).
El primer arreglo que se realiza administrativamente, es la
negociacién de un plan de pagos con los adjudicatarios,
independientemente del nUmero de cuotas en mora, la limitante

de estos arreglos es que el indicador de mora no disminuye en
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el corto plazo, ya que los arreglos se realizan hasta para 12
meses, dependiendo la fuente de ingresos de los
beneficiarios, lo que permite medir 1la voluntad vy nueva

capacidad de pago.

¢ Refinanciamiento de créditos en mora.

Debido a que la mora (incluye capital e intereses) en la
mayoria de los casos sobrepasa el monto inicialmente
otorgado, es necesario realizar el refinanciamiento de 1los

créditos.

Entendiendo por refinanciamiento los créditos otorgados a
beneficiaros con problemas de mora o de capacidad de pago y
que cambian las condiciones de los créditos anteriores

(modifican plazo, interés, cuota, etc).

Debido a la antigiiedad de la <cartera para tramitar
refinanciamiento se debe realizar un plan de pago por 1los

intereses y recargos acumulados.

Por lo anterior, a mediados del 2009 con créditos de dificil
recuperacidén, se 1iniciaron planes de pagos para que 1los

adjudicatarios demostraran por 1lo menos durante 4 meses
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consecutivos el cumplimiento de la obligacidén y voluntad de
pago, para que posteriormente, se realice el refinanciamiento
de acuerdo a la nueva capacidad de pago. Este mecanismo hace
que el porcentaje de mora disminuya en el corto plazo,
siempre y cuando se de el seguimiento oportuno, mediante 1la
generacidén de un reporte especifico que permita monitorear

los créditos refinanciados.

Los refinanciamientos implicaran la actualizacidén de la
Politica de refinanciamiento de cuentas morosas vigente desde
junio del 2000. Los créditos refinanciados serdn autorizados

por la Direccibén Ejecutiva. Ver Anexo No.l.

e Agilizacién de recuperacién de viviendas desadjudicadas.

Este factor incide negativamente en la recuperacidén de la
cartera vigente, vya que existen casos desadjudicados antes
del afio 2,000 y las familias tienen capacidad de cancelar y
no lo realizan, segun se verifica con las visitas de gestidn

de recuperaciédn.

Se presentard el plan de recuperacidén de las viviendas y los

casos a trasladar a la Unidad Juridica para iniciar la
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terminacidén del contrato.

Seguimiento a la mora menor a 180 dias.

Realizar Jjornadas de cobro mensual por proyecto, con el
objetivo de apoyarse en la cobranza entre las zonas. Se
cuenta con una programacidn anual.

Visitas de <cobro en horarios que se encuentren 1los
beneficiarios.

Visita mensual de seguimiento de la supervisora vy/o
coordinadora, para verificar y dar seguimiento que 1los
cobradores estadn gestionando la cartera y apoyar en la
gestidén de cobro, para determinar los casos a trasladar a
recuperacién judicial. Circularizacidn de cartas
concientizando el pago mensual de las cuotas.

Asignar un dia de visita de campo a las colaboradoras de
oficina central, para qgque acompafien en la recuperaciédn,
sin que descuiden las funciones asignadas.

Apoyo en cobro telefénico entre zonas (Ejemplo: Rio
Zarco apoya a Popotlan, La Presita apoya a Rio Zarco,
etc.).

Cobro telefdédnico desde oficina central e implementacidn

de 6rdenes de descuento.
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Motivar al personal a gestionar la recuperacidn desde una
cuota de atraso, ya que los adjudicatarios estan
acostumbrados a cancelar cuotas acumuladas.

Dar seguimiento a las fechas de los acuerdos de pago con
cada adjudicatario.

En cada visita se solicitara firma de los adjudicatarios.
Analizar los informes mensuales de seguimiento que
presentan las empresas recuperadoras, para dar
seguimiento a la efectividad de la recuperaciédn.

Realizar reunidén mensual con las empresas recuperadoras,
para analizar los casos a trasladar al proceso Jjudicial
considerando las disposiciones actuales y reformas del
cbébdigo procesal civil y mercantil.

Tener por cada caso bitédcora de seguimiento que evidencia
las acciones realizadas.

Analizar el informe mensual de la Unidad Juridica, para
dar seguimiento a la efectividad de la recuperacidn.
Traslado de informe mensual a la Direccidén Ejecutiva, con
las conclusiones y recomendaciones que contribuyan a la
disminucidn de la morosidad e incremento de la
recuperacioén.

Aplicar descuentos por pronto pago de acuerdo a los
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porcentajes aprobados por la Direccidédn Ejecutiva.

b) Cobranza a través de recuperadoras externas, para los
adjudicatarios que no demuestren voluntad de pago.
Actualmente, estédn contratadas dos empresas recuperadoras:
- Recuperaciones Profesionales (Repro): recupera la cartera
del Fondo Rotatorio.
- Representaciones Legales de El1 Salvador (Re-legal) :

recupera la cartera de ASDI.

Cartera Repro.

En lo que respecta a Repro, se debe trasladar la cartera
mayor a 180 dias, cuyos expedientes evidencien el seguimiento
de parte del cobrador asignado y visita de la Coordinadora,
con el objetivo de agotar todas las alternativas de

negociacidén de pago de la mora.

En los casos en mora que tengan vivienda en El1 Sauce, la
unidad juridica debe realizar la inscripcidén de la segunda
hipoteca por el subsidio, aunque no es la garantia de 1los
créditos de la cartera, pero al momento de solicitar 1la
cancelacidén de dicha hipoteca, se podria ejercer presidn para

que se cancelen 1los saldos de deudas que tengan 1los
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adjudicatarios.

Cartera Re-lLegal.

La cartera a trasladar a Re-Legal es la de ASDI, considerando
la mora mayor a 90 dias, ya que por la dispersidén es costoso

el seguimiento.

Los <casos a trasladar deben evidenciar la wvisita de
seguimiento de la Supervisora y/o Coordinadora de la Seccidn,
con el objetivo de wverificar las condiciones econdmicas de
los adjudicatarios, evitando que se trasladen casos que
carezcan de capacidad de pago, que la accidén a seguir serd el

castigo de la cuenta.

En ambos casos la cartera a trasladar a las empresas
recuperadoras deberd ser la garantizada con mutuos simples,
letras de cambio, créditos hipotecarios % en casos
excepcionales los garantizados con documentos de tenencia con

promesa de venta.

Cuando las empresas recuperadoras después de tres meses de

gestionar los créditos y los adjudicatarios no cancelen por
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falta de voluntad de pago, estos se tendrdn gque recuperar por
la via judicial, lo que implicara otorgar poder especial a la

empresa recuperadora .

c) Cobranza a través de la Unidad Juridica Institucional,

para los adjudicatarios que no demuestren voluntad de

pago.

Se refiere a la recuperacién de la cartera en la fase
judicial en tiempos aceptables, evitando que los casos

caduguen en las instancias correspondientes.

Los casos a trasladar seran los que tienen contrato de
tenencia con promesa de venta. En donde las familias tengan
la posibilidad de por lo menos realizar el pago de la cuota,
pero no la realicen por falta de voluntad de pago, por
incumplimiento repetitivo de los arreglos de pago o se
muestren indiferentes a las gestiones de cobros realizadas

por el personal de la seccidn.

En el expediente se deberd evidenciar el seguimiento del

cobrador, supervisora y coordinadora de la seccidn, previo al
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traslado del caso, el representante que delegue el jefe de la
Unidad Juridica deberad realizar visita de campo con personal

de la seccidén como medida de presidn.

Es importante, que la Unidad Juridica agilice la inscripcidén
en el CNR del os documentos hipotecarios, que garantizan los

créditos de la cartera.

VI. Impacto.

El impacto en la implementacidén de la propuesta de mejora
planteada para la seccidén de créditos vy cobros se veréa
reflejada en los estados financieros institucionales, cuya
proyeccidn se detalla a continuacién para los afios
comprendidos entre el afio 2010 al 2014, considerando que de
no existir nuevos proyectos la cartera tiende a disminuir por

efectos de la recuperacioén.

Los supuestos considerados son los siguientes:
o0 Reduccidén de la cartera aproximada del 2%.
o Porcentaje en mora al final del 2010 10.48%.
o Existen liberacidn de reservan para cuentas

incobrables.
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Tabla Ho.8

Real Proveccian
2009 2010 2011 2012 2013 2014
Cartera |2,516,481|1,912,526| 1,596,414 1,270,275|1,006,409] 796,871
Mora 343,250 343,250 200,355 143,355 102,355 | 70,355
# de
mMora 13.604%
Meta
disminuc
itn 142,895 57,000 41,000 32,000 22,500
Mora
final 343,250 200,355 143,355 102,355 70,355 47,855
% de
mora
final 10.48% g.98% g.06/% h.99% h.OL1%
Red .
reservas 142,895 57 .000 41,000 32,000 22,500
¢ Liberacidén de reservas de saneamiento iniciando en

en base a la disminucidn

$142,250.00 para el afo 2,010,
de la mora y proyeccidén de la moras, lo que permitira
reflejar en el estado de resultados favorables para la
institucidn.

La recuperacidén se podrd invertir en nuevos proyectos o
a la cual se le una

en la cartera de crédito popular,

tasa de rentabilidad de mercado que en promedio sera

del 15% anual, ascendiendo a $21,331.5 para el 2010.
Cumplimiento de las proyecciones seguin el Plan
Operativo Institucional, en cuanto al indicador de

cartera afectada, que contribuird en la Dbusqueda de
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fondos para el desarrollo de nuevos proyectos.
¢ Fortalecimiento de los estados financieros, mediante,
el incremento en los ingresos y liberacidén de reservas

de saneamiento.

VII. Recursos.

Se cuentan con los recursos necesarios, para el cumplimiento
de la estrategia, se espera no existan factores externos que
afecten la implementacién; sin embargo, se debe tomar en
cuanta la delincuencia en las =zonas. Por otra parte, el

control y seguimiento sera de manera rigurosa.

3.6.1 Area de Sistemas de informacién y procesos.
A continuacidén se presentan los reportes disefiados para

seguimiento de la cartera.

3.6.1.1 Sistemas de informacién.
Debido a las limitantes establecidas en el diagndéstico sobre
el sistema informdtico es importante definir los tipos de

reportes gerenciales que debe generar.

Los reportes deben permitir llevar un control méds efectivo en
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la administracidén de la cartera:

° Reporte de seguimiento semanal de mora por cajero

cobrador.

FUNDACION SALVADORENA
DE DESARROLLO Y VIVIENDA MINIMA

COMPORTAMIENTO DE LA MORA, RECUPERACION Y PAGO DE COMISION POR CAJERO COBRADOR

% de
Variacion  Meta de Meta Comisidn variacidn

cajero Na. mera  mora de la disminucidn  de Rer.  ganada en de
cobrador Prestamo inicial final  mora de mora rec, realizada el mes  Reserva

[ T o R

5

Total General

La finalidad de este reporte es monitorear el comportamiento
de la mora por cobrador, general de la cartera, cumplimiento
de metas, el porcentaje de reservas y el valor de la comisién
ganada a un fecha determinada, para asi, impulsar con mayor
fuerza el trabajo que se estd efectuando o redirecciones las

estrategias con el fin de llegar al objetivo planificado.

] Reporte de control de créditos refinanciados por

proyecto.
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FUNDACION SALVADORENA

DE DESARROLLO Y VIVIENDA MINIMA
REPORTE DE CREDITOS REFINANCIADOS
PROYECTADO AL: (Fecha de Generacion de Reporte)

Fecha naldo Fecha del Total Cuotas
Ho. de No. de Monto de de ultimo & Dias en Proyecto/
Credito Cliente Nombre refin. refin. Capital Cuota  pago  pagar mora mora cobrador

Servira para identificar numero y monto créditos al dia, como
créditos que presenten atrasos y fueron refinanciados, para
darles un tratamiento especial en relacidén al riesgo qgue

representan.

° Seguimiento de gestiones de cobro.

Por la importancia que tiene conocer el tipo de gestiones que
se estan haciendo a cada cliente con problemas de mora, es
necesario tener el reporte de gestiones el cual se completara
con cada una de las gestiones realizadas a cada cliente, para
que en cualquier momento se puede generar dicho reporte, aun

en ausencia del cajero cobrador o desde las oficinas
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centrales vy monitorear dque las gestiones vy acuerdos o

compromisos de pago sean los adecuados.

FUNDACION SALVADORENA
DE DESARROLLQ Y VIVIENDA MINIMA
REPORTE CONTROL DE GESTIONES POR CAJERO COBRADCR

ZONA:
CAJERC COBRADOR
Acuerdos
No.de No. de Monto  Fechade  Dias Saldode 0 Fecha de

Credito Cliente Mornbre oforgado otorgamiento mora Capital  Cuota  gestiones  gestion

Los reportes detallados permitiradn ademds de controlar la
cartera, disminuir el tiempo de trabajo administrativo del
coordinador y supervisor de crédito, ya que actualmente se

hacen en hojas Excel.

3.6.1.2 Procesos administrativos.

Los procesos administrativos fueron revisados %
actualizarlos, la uUltima versidén era del afo 2,000. En el
Anexo No. 2. “Manual de procedimientos administrativos”, se

presenta el resumen:
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El objetivo del proceso es contar con una herramienta que
defina los pasos a seguir para que FUNDASAL adjudigue una
vivienda a personas favorecidas conforme a los
procedimientos establecidos, en las modalidades por
sorteo, por recuperacién de vivienda, re adjudicacidédn vy

dreas adicionales.

Des adjudicacidén de viviendas: el objetivo del proceso es
contar con una herramienta para la desadjudicacidén (quitar
el derecho de 1la wvivienda a los adjudicatarios) de
viviendas que permita recuperar unidades habitaciones de
conformidad a los aspectos legales y financieros de la

institucidn.

Cobro a través de la Dbanca comercial: el objetivo es
estandarizar el proceso de recibir las cuotas mensuales
de wvivienda por parte de los usuarios de los créditos

otorgados por FUNDASAL a través de la Banca Comercial.
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CAPITULO IV. Conclusiones.

A partir de la separacidén de la cartera de créditos de 1la
seccidén de créditos vy cobros, en donde los créditos sin
problemas de mora clasificados “A”, fueron trasladados al
programa de crédito popular, asi como, la atribucidén de
nuevas colocaciones; dejandole a la seccidn la
responsabilidad la recuperacidén de créditos en mora Yy
limitando la colocacién a la venta de viviendas recuperadas;
la administracién de la seccidédn se ve obligada a realizar una
reestructuracidédn interna en todas las areas, con el objetivo

de incrementar los ingresos que dejard de percibir.

Partiendo del trabajo realizado se concluye que, los altos
indices de mora en instituciones que se dedican al
otorgamiento de los créditos como FUNDASAL, se deben a

factores internos y externos.

En el caso de la seccidén de créditos y cobros en los factores
externos se encuentran la delincuencia, gque no permite
realizar visitas a beneficiarios en mora, incrementando el
indice de morosidad por la falta de gestidn; la inestabilidad

de economias familiares, debido 1la disminucidédn de remesa,

97



disminucién de las ventas y el desempleo, ocasionando el
deterioro de la capacidad de pago para cancelar las cuotas de

los créditos, etc.

Asi mismo, existen factores internos que dependen
directamente de la administracidén de la seccidn de créditos y
cobros, 1los cuales fueron identificados en el diagndstico
realizado, el <cual incluyé el &rea de recursos humanos,

finanzas, negocios, y sistemas de informacibén y proceso.

En el 4&rea de recursos humanos, se concluyd que, la
estructura organizativa esta desfasada al compararla con las
actividades dque realiza actualmente el personal, lo que

conlleva realizar duplicidad de las funciones y los procesos.

También, se determindé que el sistema de remuneracidén de los
cajeros cobradores y supervisor de mora, no esta acorde a las
metas establecidas en el plan operativo institucional y que
no se cuenta con una metodologia para el establecimientos de
metas de reduccidn de mora, ocasionando el incremento de la

provisidén de cuentas incobrables.
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Por otra parte, en el &rea de finanzas el Dbajo nivel de
ingresos realizados con respecto a la metas, se debe a la
falta de recuperacidén de cuotas mensuales de los créditos
(recuperacién tedrica), esto afecta el cumplimiento de 1los
objetivos de la secciodn, que son contribuir a la
administracién eficiente de los recursos. El indice de
recuperaciédn acumulado a diciembre fue del 88%, lo que
significa que se recuperd $1,415,737.00 de $1,605,026.00
propuesto, existiendo un déficit de $ 189,288.27 equivalente
a un 12%. También se obtuvo el indice de cobertura de
reservas de los créditos vencidos con mora mayor a 90 dias,
reflejando que el 90% estédn siendo cubiertos, aunque lo ideal
deberia ser por lo menos el 100% de la mora. Debido a la
limitada informacidén financiera proporcionada y que no se
tiene la contabilidad por centro de costos, no se logrd
realizar un estudio de indicadores de eficiencia

administrativa.

En el A&rea de negocios, el diagndéstico arroja gue se ha
trabajado con una politica para la concesidén de créditos
blanda y no se dio el seguimiento oportuno a créditos con

problemas de mora. Que la cartera disminuye mensualmente por
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pagos de créditos y no se realizan nuevas colocaciones,
implicando que la cartera a diciembre del 2009 fuera de USS$S
2,516,481.00, <con wun indicador de mora del 13.64% por
$343,250.00, arriba de la industria que oscila en 5% vy
superior a la proyeccién establecida en el Plan Operativo
Institucional para Diciembre de 2010, el cual contempla un
indice de mora del 10%. Ademds gque no se cuenta con una

estrategia de recuperacidédn para reducir la mora.

En el area de sistemas de informacidén y procesos, se concluyd
que el sistema informdtico no se ha desarrollado, lo que no
permite tener informes gerenciales adecuados y tomar
decisiones oportunas, se deberia monitorear la mora vy
reduccidén de reservas de cuentas incobrables. Ademés, de no
contar con un manual de procedimientos actualizado que ayuden

a reducir los riesgos operativos.

Para finalizar es importante destacar que, debido a 1o
complejo vy extenso de las debilidades arrojadas en el
diagnéstico, se disefio una propuesta enfocada en desarrollar
las 4areas en donde se pretende tener impacto positivo en los

indicadores de mora, para reducir los costos por reserva de
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cuentas incobrables vy por ende incrementar los resultados

financieros de la institucidén, para el corto y mediano plazo.
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CAPITULO V. Recomendaciones.

La propuesta de una reestructuracidén de la seccidn, es con el
fin de administrar eficientemente los recursos, que
permitirdn disminuir costos administrativos, constitucién de
reservas % contribuir a la sostenibilidad financiera

institucional.

Las debilidades encontradas en el diagnbéstico se conviertan
en fortalezas, iniciando con  proponer  una estructura
organizativa de acuerdo a las necesidades actuales, ya que la
carga laboral de algunos colaboradores disminuyen en la misma

proporcién que la cartera.

Se recomienda contar con una propuesta salarial actualizada
del personal de campo, incrementando el salario base y 1los
pardmetros de pago de comisidén, asi como, cambiar la
modalidad de pago del supervisor de mora a salario variable y
fijo en base a cumplimiento de metas, que permita incentivar
al personal vy disminuir los indices de morosidad, la
constitucidén de reservas para lograr mejores resultados

institucionales.
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La politica salarial estd vinculada con la metodologia para
el establecimiento de la disminucidédn de mora propuesta, gque
de acuerdo al plan operativo institucional se debe cerrar al
10% el indice de mora, implicando que a diciembre del 2010

debe cerrarse con un saldo de mora de $200,350.00.

También se desarrolla una estrategia enfocada en 1la
recuperacién de la mora principalmente en el rango mayor a
180 dias, va que el 94% esta concentrado en este rango,
ocasionando un mayor gasto de provisidn de cuentas
incobrables. En dicha estrategia se estipulan acciones de
cobranza administrativo, como, arreglos de prago,
refinanciamiento de créditos, agilizacidén de procesos de
recuperacidén de viviendas, cobranza a través de recuperadoras

externas y recuperacidédn por la via judicial.

En el 4&rea de sistemas de informacidédn y procesos, se
diseflaron y definieron reportes de seguimiento de mora dque
este vinculado al porcentaje de reserva, 1lo que permitira
medir el cumplimiento de metas del personal de cobros.
También se actualizdé el manual de procedimientos, incluyendo

la adjudicacién de viviendas, cobros en oficina central,
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banca comercial y oficinas regionales.

El éxito de la propuesta contemplada en el documento,
dependerd del compromiso que asuma la Direccidén de FUNDASAL,
asi como una adecuada induccién del ©personal, para su

implementacién.

Deberd ser responsabilidad de la coordinacién de la seccién,
el seguimiento de las debilidades encontradas y  no
desarrollados, asi como, la busqueda de alternativas para

superarlas.
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ANEXOS
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Anexo No. 1 Normativa de recuperacién de créditos

Objetivo.

Contar con una adecuada politica de recuperacidén actualizada
que ayude a mantener indices de mora aceptables, constituir
montos minimos de reserva de cuentas incobrables que permitan

reflejar los resultados propuestos.

La sostenibilidad de la seccidén, depende fundamentalmente de
los niveles de recuperacidn de su cartera de préstamos. Por
lo tanto, las politicas y la ejecucidén de las acciones vy
disciplinas de cobranzas tienen una importancia indiscutible
y deben impulsarse de manera constante y con la consistencia
que exijan los resultados del andlisis de la cartera de

préstamos.

Responsables de ejecucién.

La responsabilidad de ejecutar las acciones de cobranzas vy
hacer cumplir tanto las politicas como los procedimientos de
las mismas, recae directamente en la coordinacién de 1la

seccidén, supervisor y cajeros-cobradores.

106



Bases de las politicas de cobranzas.

Las politicas y los procedimientos de ejecucidén de las
actividades de cobranzas se basaran fundamentalmente en la
formalizacién de los préstamos y de acuerdo a las condiciones
previas con gque se hayan pactado. Por lo tanto, se aclara
que las politicas y los procedimientos de cobranzas son
medidas y disciplinas complementarias de las actividades de

administracidén de la cartera.

El seguimiento de la morosidad serd enfocado al control
preventivo de la cartera de ©préstamos, el ©proceso de
recuperacién se realizara en las etapas de recuperaciédn
administrativa, cobro a través de empresas recuperadoras
externas, cobro Jjudicial, depuracidén y saneamiento de
créditos y politica de constitucidn de reservas de

saneamiento.

A continuacidén se detalla cada etapa:

Etapa 1: Recuperacidén administrativa.
o Gestidbn preventiva y seguimiento de recuperacidn
0 Mecanismos de readecuacidén de deuda:

Arreglos de pago.
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Refinanciamientos.
Etapa 2: Cobro a través de empresas recuperadoras externas.

Etapa 3: Cobro judicial.

Etapa 1: Recuperacién administrativa.

Gestién preventiva.

El seguimiento a la morosidad serd enfocado al control

preventivo de la cartera de créditos, para lo cual se deberan

realizar las siguientes acciones:

] La cartera debe ser revisada en forma diaria por el
personal de la seccidén, con la finalidad de tomar las
acciones correctivas necesarias.

o Establecer un dia de pago. En general para todos 1los
proyectos, la fecha limite para cancelar el valor de las
cuotas es el 22 de cada mes; sin embargo, tendradn como
maximo el Ultimo dia de cada mes para cancelar, esto no
implicaréd incremento de recargos moratorios.

° Al tramitar las solicitudes de nuevos créditos, se debe
realizar una adecuada seleccidén de los adjudicatarios, a
través del estudio de capacidad y voluntad de pago.

° Se tendrd como politica general NO trasladar créditos

para accidén judicial, ya que esta medida origina un costo
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financiero duradero en el tiempo. A excepcidn de aquellos
casos gestionados por las empresas recuperadoras externas

0 que no tengan alternativas de solucidédn administrativas.

Recuperacién y seguimiento administrativa de créditos en

mora.

1. Serd exigible la cancelacidén  total de préstamos
otorgados cuando presente las siguientes
caracteristicas:

° Presente un retraso de 180 dias de morosidad en pago de

cualquier crédito que tenga con la institucidn.

° Cuando se tenga conocimiento que se ha iniciado Jjuicio
ejecutivo contra el adjudicatario en otra institucidn.

° Cuando el adjudicatario destinare el préstamo para fines
diferentes a lo pactado en el contrato o instrumento de
obligacidén, salvo previa autorizacidén de la instituciédn.

° En el caso que el adjudicatario se negare a proporcionar
informacidén sobre el estado de los bienes ofrecidos en
garantia.

° En el caso en que el adjudicatario negara a los empleados
de la institucidn supervisar el destino del crédito.

. Por la pérdida de valor en la garantia sin haber sido
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mejorada por el adjudicatario en un periodo de dos (2)
meses.

2. La secuencia de recuperacidén de créditos que se

utilizaran en etapa administrativa o extrajudicial

serd la siguiente:

° Nota de recordatorio de fecha de pago; al adjudicatario

previo al vencimiento de la cuota.

L4 Llamadas telefdénicas; a adjudicatario y coadjudicatario

en sus lugares de trabajo, negocios y/o domicilio (1 a 7

dias de atraso).

° FEnvié de notas de cobro (Nota 1); a adjudicatario vy

coadjudicatario en sus lugares de trabajo, negocios vy/o

domicilio (8 a 15 dias de atraso).

° Cobro personalizado mediante visitas de campo (Nota 2); a

adjudicatario 'y coadjudicatario en sus lugares de
trabajo, visitas en los negocios y domicilio privado en

un lapso de 16 a 30 dias de atraso.

Figuras a utilizar.

Los préstamos podran reestructurarse a través de las figuras

siguientes:
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1. Arreglos de pago.

2. Refinanciamientos.

1. Arreglos de pago.

El convenio de pago se establecerd a través de un acuerdo con
el adjudicatario principal y coadjudicatario, el cual queda
condicionado a su estricto cumplimiento, hasta la cancelaciédn
total de la deuda, este convenio serd acordado uUnicamente
cuando se compruebe que existen posibilidades reales de
cumplirlo y se establecerd para un maximo de doce meses.

Este tipo de arreglo puede concretizarse por medio de pagos
en oficina o cobro, no serd necesaria formalizacidn a través

de un documento notarial.

La no formalizacidén ocasiona, la desventaja de mantener los
préstamos reflejando mora contable y por ende la constitucidn

de reservas respectivas.

Condiciones para concretizar el arreglo de pago.

¢ Que el saldo en mora del préstamo se considere recuperable

sin mayores consecuencias en el corto plazo.

e Que el convenio de pago no exceda los 12 meses.
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e Tos convenios de pagos deben ser realizados por el
cobrador, supervisor y coordinador.

¢ Que la cuota se establezca de acuerdo a la capacidad de
pago de cada adjudicatario, no necesita formalizar a

través de un documento notarial.

2. Refinanciamientos.

Las readecuaciones de créditos se utilizaran en los casos que
los adjudicatarios presenten disminucidén en su capacidad de
pago y presenten dificultad para cancelar las cuotas, asi
como, en los créditos en mora que estén activos en la

cartera.

Condiciones para refinanciamiento.

e Deberdn cancelar, como requisito previo al tréamite, los
intereses normales y moratorios pendientes.

e Debido a 1la antigiiedad de la cartera para realizar
refinanciamiento se debe realizar un plan de pago por los
intereses 'y recargos acumulados, solamente se podra
refinanciar capital.

e Monto: Serd el resultado de sumar la mora de capital que

tenga en los créditos (tenencia y mutuo).
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La tasa de interés aplicada a los refinanciamientos sera
la vigente en los créditos.

Plazo: serd acorde a la capacidad del adjudicatario y a la
garantia presentada.

Recargo por mora: 3% mensual sobre capital en mora.

El refinanciamiento se otorgaré a solicitud del
adjudicatario, siempre que exista una causa justificada vy
habiendo agotado cualquier otra alternativa.

Se realizard wvisita 'y evaluacién del negocio para
determinar capacidad de pago, que posibilite al
adjudicatario cubrir una nueva cuota.

En los casos refinanciados que estén en mora, se analizaréa
si la cuota asignada fue de acuerdo a la capacidad de
pago, caso contrario se analizard en el comité de
seleccidén la oportunidad de un segundo refinanciamiento.

Se podrd realizar el refinanciamiento a nombre del
adjudicatario o wuna tercera persona, gquien a voluntad
asuma y sSe responsabilice por la obligaciédn. Lo que
implicard en los créditos «con <contrato de tenencia
realizar tramite en el comité de seleccidn.

Los casos de refinanciamiento deberdn ser presentada al

comité de mora y trasladar a la Direccidn Ejecutiva para
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firma.

e El1 problema de mora se atribuya a causa externa del
adjudicatario y afecten su fuente de ingresos, tales como,
terremoto, incendio del negocio, pérdida de un miembro del
grupo familiar, cambio en la actividad ©productiva,
problemas de salud, cambio de domicilio, etc.

e Las garantias originales han desaparecido y/o han

desmejorado su estado y valor.

Procedimiento.

Para utilizar herramientas legales antes expuestas, se debe

seguir el siguiente procedimiento:

° El cobrador analizara cada caso, Jjunto con el supervisor
y el coordinador, a fin de buscar la mejor alternativa
para reestructurar el saldo.

° El caso serd presentado al comité de mora por el
coordinador de la seccidén, a fin de obtener la resolucidn
a la propuesta presentada.

° Si la resolucidén es favorable, se deberd trasladar
memorandum de aprobacién a la Direccidn Ejecutiva para
firma.

° En caso de hacer cambio de adjudicatario o)
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coadjudicatario se deberd realizar el trédmite en el
comité de seleccidn.

Solicitar a la unidad juridica (contrato de tenencia vy
mutuo simple) o abogado externo (mutuo hipotecario) para

la elaboracidén del documento.

La unidad Jjuridica o el abogado externo, obtendra la

firma del documento legal por el adjudicatario.

La encargada de la tenencia adjudicard el crédito con las
nuevas condiciones financieras en el SIF e imprimira
hojas de adjudicacidén y saca firmas de autorizaciédn.

La encargada de la tenencia trasladard copia de hojas de
adjudicacién a contabilidad para el registro y archiva
copia en expediente.

La encargada de la tenencia es la responsable de archivar
los expedientes relacionados a la tenencia.

La institucién realizard Jjuntamente con la compafiia
depuraciones de las carteras con periodos mensuales para
determinar casos recuperables o irrecuperables

La compafiia deberd presentar a la institucidén, un plan de

recuperacidn proyectado revisable cada 60 dias

La institucién dard seguimiento al cumplimiento del plan
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de recuperacidén proyectado presentado por cada compafiia

° Las compafilas emitirdn un reporte de la recuperacidn

efectiva cada semana
o El cobro en efectivo que realicen las compafiias deberéan
remesarlo a cualquier caja o cuenta bancaria a mas tardar

el siguiente dia del mismo.

Cobro judicial.

Todo crédito que sea trasladado a la Unidad Juridica para

iniciar Jjuicio ejecutivo deben presentar los siguientes

requisitos:

] Documento anexo del historial de gestiones realizadas por
el gestor de recuperacidén y la compafiia recuperadora.

° Demostrar la existencia de bienes muebles e inmuebles que
puedan recuperarse por el Jjuicio; &6 la existencia de
salarios de adjudicatario y coadjudicatario, Jjunto con la

ubicacién de los lugares de trabajo.

El seguimiento y control de la recuperacidén de la cartera
judicial estard a cargo del supervisor, coordinador de 1la
seccidén y un colaborador juridico asignado. Esto uUnicamente

para créditos registrados en Cartera Vigente (No Saneada).
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En el caso de 1los Créditos Saneados 1la responsabilidad
directa serd para el Unidad Juridica, mediante un colaborador

juridico asignado a la seccidn.

Una vez trasladado el expediente al Unidad Juridica se tendra
un periodo de 15 dias para iniciar la demanda judicial y para
el congelamiento de intereses, en dicho periodo el
adjudicatario podrad establecer convenios de pago a corto
plazo sin incurrir en costos procésales y demds gastos de la
ejecucioén; inicamente pagara la comisidén de cobro

extrajudicial.

La cartera en proceso judicial deberd ser asignada al
colaborador juridico, un despacho juridico externo o abogados
independientes, que se regird por lo contenido en el contrato
que se firme. El depositario de los bienes embargados seré
el Jefe del Departamento Administrativo u otro funcionario
por delegacidén de la Direccidén Ejecutiva, sin rendir fianza
sobre los mismos; mientras que los Dbienes embargados se

resguardaran en un lugar asignado para tal fin.

Los bienes muebles e inmuebles recuperados a través de un

juicio ejecutivo, no podran ser vendidos hasta obtener la
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adjudicacién y autorizacidén del Juez correspondiente.

Saneamiento de cartera.
Con el objetivo de separar la cartera vencida y de dificil
recuperacién a fin de presentar ACTIVOS PRODUCTIVOS de
calidad, asi como presentar una situacidén financiera en el
marco de los limites racionales del ambito financiero, se
definen las normas para saneamiento de cartera de préstamos,
siguientes:

1. Los préstamos sujetos de saneamiento serdn aquellos que a
las fechas establecidas para realizar los saneamientos se
determinen mediante un estudio como irrecuperables en el
corto plazo.

2. deberadn sanearse los créditos de acuerdo a los articulo 3
del capitulo II, (normas para el reconocimiento contable
de perdidas en prestamos y cuentas por cobrar) de la ley
de intermediarios financieros no bancarios que estipula:
“Los préstamos con garantia real que tengan mas de
veinticuatro meses y los sin garantia real que tengan mas
de doce meses sin reportar recuperaciones de capital, que
no se encuentren en proceso de ejecucién judicial deberan

reconocerse como perdida”.
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Los préstamos sujetos a saneamiento deben cumplir las

siguientes condiciones:

° Que se encuentren vencidos contractualmente o} que

presenten mora superior a 360 dias.

] Que tenga constituida reservas de saneamiento en un 100%;
sin embargo se podradn sanear aquellos préstamos con
recuperacién lenta que tengan reservas de saneamiento del
50% siempre que sean autorizados por el Comité

respectivo.

. Los créditos que no tenga documento de obligaciédn para
iniciar proceso judicial, tales como contratos, pagare o

letra de cambio.

° Cuando a juicio de la institucidén no exista posibilidad

de recuperaciodn.

2. Los préstamos en mora autorizados por la Direccidn
Ejecutiva, para saneamiento previo a su registro seran
revisados por la Unidad de Auditoria Interna junto con
la informacidén del expediente del crédito.

3. La recuperacién de la cartera saneada estard bajo la
responsabilidad la seccidédn de <créditos 'y cobros,

utilizando como herramientas de gestidén las diferentes
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compafiias recuperadoras, despachos juridicos o abogados

independientes.

Otras situaciones en las que se podran solicitar saneamiento

de préstamos.

° Los saldos de créditos menores 6 iguales a $ 200.00, con
cargo a adjudicatario de escasa 6 nula capacidad de pago.

o Todo préstamo que sea sometido al proceso de saneamiento,
deberd estar respaldado con gestiones de recuperacidn

debidamente documentadas.

Administracién del Manual
El manual de recuperacidén de FUNDASAL, debera actualizarse y
modificarse periddicamente, con el objetivo de contribuir a

la disminucidédn en los indices de mora institucionales.

Formulacién de Propuestas.

Las propuestas de modificacidén estaran a cargo del
supervisor, coordinador y jefatura del departamento
financiero, dichas propuestas seradn autorizadas por la

Direccidén Ejecutiva de la institucién.

Solamente se podran distribuir copias de este documento a las
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personas designadas por la seccidén y personal involucrado en

la labor de recuperacidén de FUNDASAL.

Aprobacién y Vigencia

Aprobado en sesidn de en Acta No.

con Fecha

Vigente a partir de
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Anexo No.2 Manual de procedimientos administrativos

ADJUDICACION DE VIVIENDAS Pag.:
1/5
Cdédigo:

NOMBRE DE LA UNIDAD:
SECCION DE CREDITOS Y COBROS

OBJETIVO DEL PROCESO:

Contar con una herramienta que defina los pasos a seguir
para que FUNDASAL adjudique una vivienda a personas
favorecidas conforme a los procedimientos establecidos.

PUESTOS / UNIDADES e Direccién Ejecutiva.
QUE INTERVIENEN: e Gerencia General.

e Unidad Juridica.

e Departamento de
Promocibén Social.

¢ Departamento
administrativo.

e Departamento

Financiero/Seccidn de

Créditos y Cobros.

DOCUMENTOS/ e TInformes de

FORMULARIOS UTILIZADOS: Investigacién soCclio-
econbémica

e Listado de beneficiarios
de vivienda por sorteo.

e Acta de ratificacién del
sorteo emitida por el
Comité de Seleccibdn.

e Documentos personales
del beneficiario.

1. El Comité de Seleccidédn es la unica autoridad que ratifica

la adjudicacidén y readjudicacidédn de las viviendas.
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. E1l Departamento Financiero es el responsable de elaborar
los céalculos financieros (plazo, monto, interés, cuotas,
forma de pago, etc.) de cada una de las viviendas.

. Los contratos de tenencia seradn elaborados por la Unidad
Juridica vy firmados ©por el representante legal de
FUNDASAL.

. La responsable de la custodia de los contratos originales
de tenencia es la Unidad Juridica.

. La Unidad Juridica trasladard copia del documento a la
Seccidén de Créditos y Cobros.

.En la Seccidén de Créditos vy Cobros no se adjudicaran
créditos que no este firmado el contrato de tenencia.

.La Administracién de la Cartera de Créditos sera
responsabilidad de la Seccién de Créditos y Cobros.

.El Comité de Seleccidén es 1la instancia qgque aprueba la
liquidacién del contrato de tenencia de vivienda.

. La integracidn % custodia del expediente de
adjudicatarios serd responsabilidad de 1la Seccidén de

Créditos y Cobros.

NORMAS DE APLICACION PARA ADJUDICACIONES DE VIVIENDA POR
SORTEO:
1. E1l proceso de precalificacién y sorteo de vivienda es

responsabilidad del Departamento de Promocidén Social.
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. Los resultados del sorteo de vivienda serdn registrados en
actas por el Departamento de Promocidn Social.
. La Unidad Juridica esta presente en el proceso de sorteo

de las viviendas y ratifica el acta.

PROCESO:
ADJUDICACION POR SORTEO Cdédigo:
. Seleccionar a los beneficiarios de acuerdo al
procedimiento de “Seleccidn de beneficiarios de proyectos

ejecutados por FUNDASAL” del Departamento de Promocidn
Social.

. E1l Departamento de Promocidén Social realiza el sorteo de
vivienda, en presencia de la Unidad Juridica para
ratificacidn.

. Emite acta identificando nombre del adjudicatario,
direccidén de la vivienda, nuUmero de DUI, lugar y fecha de
emisién del acta. El1 Departamento de Promocidén Social
integra expediente con la solicitud del adjudicatario,
acta del sorteo y la envia a la Seccidén de Créditos vy
Cobros.

. La Seccién de Créditos y Cobros recibe acta del sorteo y
convoca al Comité de Seleccidn.

.El Comité de Seleccidédn revisa acta de sorteo, informacidn

de los adjudicatarios y condiciones financieras.
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11

12

. Comité de Seleccidén elabora acta de adjudicacién, vy

distribuye copia Promocidén Social, Unidad Juridica vy

Direccidédn Ejecutiva.

. La Unidad Juridica recibe acta vy elabora contratos;

obtiene firma del adjudicatario y representante legal;

. Se entrega copia al adjudicatario, a la vez entrega copia

a la Seccidédn de Créditos y Cobros.

. Firmado el contrato, el adjudicatario se presenta con el

responsable de la custodia de las 1llaves de la vivienda

para ser entregada.

.Transcurridos 15 dias de haberse realizado el sorteo y el

adjudicatario no se presente a firmar el contrato, por

parte de la persona que custodia las llaves.

.La Unidad Juridica deberd convocarlo nuevamente, en ningun

caso se deberd entregar llaves de la vivienda, si no esta
el documento legal firmado. La Seccidén de Créditos vy
Cobros recibe acta, introduce datos al SIF de acuerdo a
informacién del contrato e imprime formulario de

adjudicaciédn.

.La Seccidén de Créditos vy Cobros remite a la Seccidn

Contabilidad formulario de adjudicacidén y archiva copia en

expediente.
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13.La Seccidn de Contabilidad, contabiliza y archiva
adjudicacidn.
14.La Seccidén de Créditos y Cobros custodia expediente vy

copia documentos legales.

ADJUDICACION DE AREAS ADICIONALES

1. Adjudicatario envia nota a la Direccién Ejecutiva
solicitando se le venda area adicional a su vivienda.

2. La Direccidébn Ejecutiva recibe y remite a la instancias
involucradas (Departamento de Construccidén y  Unidad
Juridica) para determinar factibilidad de venta.

3. El Departamento de Construccidn realiza wvalto y solicita
autorizacidén del precio y areas de venta a Direccidn
Ejecutiva.

4. E1 Departamento de Construccidédn traslada autorizacidbn e
informacién a la Seccidédn de Créditos 'y cobros para
proceder con la venta.

5. Seccién de Créditos vy Cobros recibe, elabora informe
financiero y comunica al adjudicatario.

6. Adjudicatario, se presenta a Seccidén de Créditos y Cobros
y manifiesta que estd de acuerdo con el valor propuesto
del &rea adicional.

7. Seccién de Créditos y Cobros convoca al Comité de
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10.

11.

12.

13.

Seleccidn.

. Comité de Seleccidn ratifica adjudicacidédn; emite acta de

adjudicacidén de area adicional y distribuye a la Direccidn

Ejecutiva, Unidad Juridica y Seccidén de Créditos y Cobros.

. Unidad Juridica recibe acta, elabora contrato, obtiene

firma de representante legal.

Entrega copia a adjudicatario y Seccidén de Créditos vy
Cobros.
Seccidén de Créditos vy Cobros recibe acta y contrato,

introduce datos al SIF de acuerdo a informacidén del
contrato e imprime formulario de adjudicacién.

La Seccidén de Créditos y Cobros remite a la Seccidn
Contabilidad formulario de adjudicacidén y archiva copia en
expediente.La Seccidén de Contabilidad, contabiliza vy
archiva adjudicacién.

La Seccién de Créditos y Cobros custodia expediente vy

coplia documentos legales.
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DESADJUDICACION DE VIVIENDA Pag.: 1

/4

Cdédigo:
NOMBRE DE LA UNIDAD / DEPARTAMENTO:
SECCION DE CREDITOS Y COBROS.
OBJETIVO DEL PROCESO:
Contar con una herramienta para la desadjudicacidén de
viviendas que nos permita recuperar unidades habitaciones de
conformidad a los aspectos legales vy financieros de 1la
instituciédn.
PUESTOS / UNIDADES e Director Ejecutivo y
QUE INTERVIENEN: Gerencia General.

e Departamento de

Administrativo.
e Departamento Financiero.
e Unidad Juridica.
e Comité de Seleccidn.

DOCUMENTOS/ e Contratos de tenencia.
FORMULARIOS UTILIZADOS:

e Acta de renuncia voluntaria

autenticada.

e Solicitud de finalizacidén
contrato (por renuncia,
desalojo institucional).

e Valor financiero actual de
la vivienda o terreno

realizado  por un  perito

valuador autorizado por la
SSE.
e Formato de desadjudicacidn.
e Acta del Comité de
Seleccidn.
e FExpediente del proceso
legal entablado.
NORMAS DE APLICACION DE DESADJUDICACION DE VIVIENDAS:
1.E1l Comité de Seleccidn a solicitud de la Seccidn de
Créditos y  Cobros es la instancia que aprueba la

liquidacién del contrato de tenencia de la vivienda.
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2. El Comité de Seleccidédn basédndose en situacidén financiera y
a requisitos legales de la tenencia determina las
condiciones actuales de la vivienda.

3. Las Secciétn de Créditos y Cobros es la instancia
responsable de elaborar los calculos financieros (Estado
de Cuenta) de cada uno de las viviendas a desadjudicar.

4. E1 wvalto de la vivienda o terreno lo elabora un perito
valuador autorizado por la Supertendencia del Sistema
Financiero (SSF).

5. La Unidad Juridica serd responsable de legalizar los
trdmites requeridos para desalojar al adjudicatario de 1la
vivienda.

PROCESO:

POR RENUNCIA: Cédigo:

1. Adjudicatario se presenta a la Seccidén de Créditos vy
Cobros y expone motivos de renuncia de vivienda.
Adjudicatario 1llena solicitud de renuncia voluntaria-
autenticada, firma, entrega solicitud, contrato y llaves a
la Seccidén de Créditos vy Cobros y remite a Unidad
Juridica.

2. Unidad Juridica recibe solicitud autenticada vy emite

resolucién de anulacién de contrato vy distribuye a
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Direccién Ejecutiva, Unidad Juridica y Seccidén de Créditos
y Cobros.

. Seccién de Créditos 'y Cobros recibe resolucidn de
anulacién de contrato y convoca a Comité de Seleccidn.

. Comité de Seleccién recibe vy ratifica; emite acta de
desadjudicacidén de wvivienda vy distribuye copia a la
Direccién Ejecutiva, Unidad Juridica y Seccidén de Créditos
y Cobros.

. Seccién de Créditos y Cobros recibe acta, actualiza base
de datos auxiliar de vivienda y se registra en el SIF la
desadjudicacién de vivienda.

. Seccidén de Créditos vy Cobros solicita a las empresas
correspondientes los estados de cuenta de los servicios
basicos de agua, energia eléctrica vy alcaldia, para
efectuar el pago.Seccidén de Créditos y Cobros, solicita a
la Seccién de Tesoreria elaboracidén de cheques para el
pago de servicios bésicos.

. Seccidén de Créditos y Cobros solicita a un perito valuador
autorizado por la SSF, para elaboracidén de valud.

. E1l valuador emite informe y remite a Seccidén de Créditos y
Cobros para la comercializacidn.

. Seccidén de Créditos y Cobros remite a Seccidén de
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Contabilidad formulario de desadjudicacién.

10.Seccidén de Contabilidad recibe,

contabiliza y archiva.

COBRO A TRAVES DE LA BANCA COMERCIAL. Pag.:1/1

Coédigo:

NOMBRE DE LA UNIDAD / DEPARTAMENTO:

DEPARTAMENTO FINANCIERO,

SECCION DE CREDITOS Y COBROS.

OBJETIVO DEL PROCESO:

Recibir las cuotas mensuales de vivienda por parte de 1los
usuarios de los créditos otorgados por FUNDASAL a través de la

Banca Comercial.

PUESTOS / UNIDADES
QUE INTERVIENEN:

Seccidn de Créditos %
Cobros.

Seccidn de Contabilidad.

DOCUMENTOS/
FORMULARIOS UTILIZADOS:

Recibos de cuotas
mensuales.

Nota de abono emitida por
la banca comercial.

POLITICAS:

1. La Seccidén Créditos y Cobros es la responsable de emitir

el Reporte de Cuotas

Mensuales y Mora de todos 1los

usuarios de los proyectos.

. E1l cobro serda por medio de recibos emitidos por FUNDASAL
en formato preimpreso o nota de abono emitida por el
banco.

. La Seccién de Créditos y Cobros deberd gestionar ante el
banco las notas de abono de los pagos efectuados por los

adjudicatarios y de los comprobantes de los pagos
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efectuados por los adjudicatarios por medio de talonarios
de recibos.

PROCESO:

1. Adjudicatario se presenta al banco y entrega el recibo
emitido por FUNDASAL.

2. Banco recibe dinero, entrega recibo original, firmado vy
sellado y/o la nota de abono respectiva y se queda con las
copias que seran enviados posteriormente a FUNDASAL.

3. Seccidén de Créditos y Cobros recibe de Dbanco copias de
recibos cancelados y las notas de abono emitidas por el

banco cuando el adjudicatario no presente recibo.

4. Seccién Créditos vy Cobros introducen al Sistema de
Informacién de FUNDASAL -SIF y remite a Seccidn de
Contabilidad. Seccidén de Créditos y Cobros emite recibos

de vivienda por los pagos efectuados por N/A.
5. Seccién de Contabilidad recibe notas de abono y recibos,

verifica operaciones contables y archiva.
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Glosario
Adjudicar: Asignar el derecho de vivienda a una persona
seleccionada.
Adjudicatario: Persona beneficiada con una vivienda en un
proyecto habitacional.
Desadjudicar: Quitar el derecho de 1la vivienda a un
beneficiario por incumplimiento de pago.
Vacante: Viviendas disponibles para la venta o adjudicacidn.
Tenencia: Area administradora que controla las viviendas
vacantes, adjudicaciones y desadjudicaciones de viviendas.
Mora: Atraso en el pago de una o mas cuotas de los créditos,
incluye capital e intereses.
Proceso de recuperacidén extrajudicial o administrativa:
Gestiones de recuperacidn a créditos en mora, a nivel de
cajeros cobradores, supervisores, coordinadores.
Proceso de recuperacién Judicial: recuperacidén por la via
legal, mediante un juicio ejecutivo.
Cartera de créditos: La totalidad de saldos de créditos sin
cancelarse.
Indicador de mora: indice gque muestra el porcentaje de

cartera en mora entre la cartera total.
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