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Resumen
El trabajo busca describir la experiencia del disefio del plan de actualizacidn de garantias hipotecarias
de una empresa internacional de consumo masivo. Para la estructuracion del plan se empleé el método
de cascada que consiste en desarrollar las etapas del proceso de manera secuencial y ordenada. Se
definieron cuatro etapas: estructuracién del plan, recopilacién de informacidn, proceso de tasacion,
proceso de constitucién y evaluacidn. El método empleado permitié monitorear cada etapa del proceso
y medir los avances, asi como identificar las casuisticas que generaban retrasos dentro la gestiéon. Al 31

de octubre del 2023 se logrd concluir con la actualizacidn del 79% de las garantias hipotecarias.
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Introduccion

Los créditos comerciales son comunmente utilizados entre instituciones no financieras con la
finalidad de llevar a cabo transacciones comerciales. Esto beneficia a las empresas porque incrementan
sustancialmente sus ventas al otorgar facilidades de pago a plazos, asimismo, fomenta el consumo de
los bienes y/o servicios ofertados y la apertura a nuevos mercados.

Conceder crédito trae beneficios a las empresas, pero también contiene un nivel de riesgo
intrinseco al cual se le denomina riesgo de crédito que, seguin Chorafas (2000, como se cité en Saavedra
y Saavedra, 2010, p. 297), “es la probabilidad de que, a su vencimiento, una entidad no haga frente, en
parte o en su totalidad, a su obligacidon de devolver una deuda”.

Para minimizar el riesgo de crédito las empresas definen una Politica de Créditos y Cobranzas
donde se establecen las normas y procesos que se deben seguir al otorgar un crédito y al hacer efectivo
su cobro. La administracién de las garantias es un proceso importante dentro del objetivo de reducir el
riesgo de crédito porque aseguran parcial o talmente el cumplimiento de la obligacion contraida.

En el presente trabajo se describe la experiencia de la autora gestionando la actualizacién de
las garantias hipotecarias de una empresa internacional de consumo masivo. Este tipo de garantia se
constituye por escritura publica y afecta un bien inmueble para respaldar las obligaciones del
propietario o un tercero. Por lo tanto, es importante mantener las garantias vigentes y con la
informacion actualizada para mantener el mérito ejecutor y recuperar la deuda ante un

incumplimiento.



Capitulo 1. Aspectos generales
1.1 Descripcion de la empresa
Para efecto de desarrollar el presente trabajo se le denominard “ABC” a la empresa a fin de
mantener la confidencialidad del nombre a peticién de sus representantes.
ABC es una empresa lider en el mercado peruano con mas de 60 afos de trayectoria ofreciendo

un amplio y diversificado portafolio de productos. Cuenta con cuatro unidades de negocio:

. Consumo masivo: alimentos, cuidado personal y cuidado del hogar.
. Industria: insumos para panificacién, maquilas, etc.

. Molienda: harinas y aceites refinados.

° Acuicultura: alimento para peces y camarones.

Gracias a su estrategia de crecimiento, actualmente, cuenta con operaciones en Peru, Ecuador,
Chile, Bolivia, Honduras, oficinas comerciales en Centro América y exporta a mas de 25 paises.

En cuanto a su estructura organizacional, ABC cuenta con un organigrama vertical, funcional y
descentralizado. El drea de créditos se encuentra bajo la Direccion de Finanzas y Contraloria dentro de
la Vicepresidencia de Finanzas y Transformacion.

Figural

Organigrama del drea de créditos

Gerente General

Vicepresidente de
Finanzas y
Transformacion

Director de Finanzas y

Contraloria
|
I |
Gerente de Servicios Gerente de Créditos
Compartidos Corporativo
]
| ]
Gerente de Tesareria y Gerente de Créditos Gerente de Créditas
Créditos Back Office Middle Office Front Office

lefe de Créditos Back
Office

Analista de Créditos Back
Office

Nota. Elaboracion propia en base a la informacién de la empresa.
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Para hacer frente a las operaciones de crédito, se dividié al drea en tres partes:

. Créditos Front Office, perteneciente a la Gerencia de Créditos Corporativos, se encarga
del seguimiento de la cartera de clientes de nuevos negocios.

. Créditos Middle Office, perteneciente también a la Gerencia de Créditos Corporativo,
se encarga de evaluar y analizar la apertura, incremento o reduccién de lineas de crédito, asi como del
seguimiento y ejecucién de la cobranza hasta el recupero.

. Créditos Back Office, perteneciente a la Gerencia de Tesoreria y Créditos Back Office,
se encarga de las aprobaciones de pedidos de venta, la administracién de las garantias, elaboracién de
los reportes de crédito y seguimiento de la cuenta por cobrar de los principales canales.

1.2 Descripcidn de la experiencia profesional

La autora del presente trabajo cuenta con tres afios de experiencia profesional en el area de
créditos y cobranzas. Inicid su carrera como practicante profesional en Distribuidora Norte Pacasmayo
SRL, subsidiaria de Cementos Pacasmayo, empresa peruana dedicada a la fabricacién de cementos y
otros materiales de construccion, donde se encargd de dar soporte a las operaciones de cobranza,
facturacion y gestion de garantias de la cartera del canal tradicional de Piura y Tumbes.

Luego trabajé como asistente de créditos y cobranzas en Qroma, empresa del grupo Breca
dedicada a la fabricacion de pinturas, quimicos y abrasivos, donde se encargd de gestionar la
conciliacién bancaria y el seguimiento de la cobranza de la cartera de clientes del canal tradicional y
tiendas retail de Lima.

Después laboré como ejecutiva de créditos y cobranzas en Redondos S.A., empresa peruana
dedicada a la produccion y comercializacion de productos carnicos donde gestiond el seguimiento de
la cobranza, evaluacién de crédito y aprobaciones de pedidos de los clientes de la cartera tradicional,
HORECA (hoteles, clubes y clinicas) y tiendas propias.

Finalmente, en junio de 2023, se incorpord a la empresa objeto de estudio como analista de
Créditos Back Office donde se encarga principalmente de gestionar las garantias de crédito de todas
las sociedades.

1.2.1 Actividad profesional desempenada

Dentro de las principales funciones del puesto se encuentran:

. Seguimiento y constitucion de nuevas garantias bancarias e inmobiliarias: Notificar
oportunamente el vencimiento, hacer seguimiento a la renovacién y constitucion de cartas fianza,
warrant y stand by de las sociedades de Peru, Ecuador, Bolivia, Colombia y Honduras. Gestionar la
tasacion de bienes inmuebles, asi como la constitucién, ampliacidon y levantamiento de garantias

inmobiliarias de acuerdo con la politica vigente de la empresa.
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o Seguimiento y registro de cupos de seguro: Registrar en el sistema las variaciones en
los cupos otorgados por las aseguradoras a cada cliente con la finalidad mantener la informacion sobre
cuberturas actualizadas para una mejor gestidn del riesgo de crédito.

. Declaracién de ventas a las aseguradoras: Realizar la declaracidon de ventas mensual de
las sociedades de Peru, Ecuador, Colombia, Chile y Uruguay a las aseguradoras con la finalidad de
mantener la cobertura sobre la venta de los clientes y de calcular el valor real de las pdlizas.

. Control y registro de lineas de crédito y condiciones de pago: Controlar que las
solicitudes de activacion, incremento o disminuciéon de lineas de crédito hayan atravesado las
aprobaciones correspondientes de acuerdo con las autonomias establecidas en la politica antes de
realizar el registro en el sistema. Aplica también para las modificaciones en las condiciones de pago.

. Ordenes de servicio: Recepcionar las facturas de los proveedores que intervienen en la
gestion del crédito y la cobranza como centrales de riesgo, servicios notariales, cobranza legal externa
y proveedores de seguro; generar las ordenes de servicios, gestionar las aprobaciones
correspondientes de acuerdo con las autonomias y verificar su correcto registro en el sistema.

° Envio de cartas notariales de cobranza: Elaborar las cartas de cobranza de acuerdo con
el requerimiento del equipo de Créditos Middle Office y gestionar su envio con la notaria.

1.2.2 Propdsito del puesto

El propdsito del puesto es minimizar el riesgo de las operaciones de crédito al mantener el nivel
de coberturas aprobadas con la gestion oportuna de la renovacidon de garantias bancarias, la
actualizacién de las coberturas reales de los seguros y la tasacién y constitucion de garantias
inmobiliarias.

Asimismo, ejercer control sobre las modificaciones de linea de crédito y condiciones de pago
con la finalidad de que se cumpla la normativa de crédito descrita en la politica de la empresa.

Al ser una empresa con presencia internacional, uno de los principales retos fue comprender
la normativa que rige la constitucion de garantias bancarias e inmobiliarias en paises distintos a Peru.
La gestion documentaria y la automatizacién en los procesos representd otro reto ya que existian
oportunidades de mejora en el repositorio digital de las garantias por cliente y en los procesos de alerta
y seguimiento de vencimientos.

1.2.3 Producto o proceso que es objeto del informe

La empresa ABC cuenta con garantias hipotecaria en Perd y en menor proporcion en Ecuador
y Bolivia. La principal problematica que atravesaba la posicién era que un porcentaje de las garantias
inmobiliarias de los clientes en Peru se encontraban vencidas de acuerdo con la politica de la empresa.
Esto se debid principalmente a una mala gestion lo que llevd a perder el mérito ejecutor sobre la

garantia bancaria de un cliente moroso al no notificar oportunamente su vencimiento. En
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consecuencia, se realizd una auditoria interna al proceso donde se identificaron deficiencias y faltas
contra la politica.

La politica interna de créditos indicaba lo siguiente acerca de las garantias hipotecarias:

. Las garantias deberan ser constituidas en primer rango y de preferencia garantizando
el total de obligaciones vigentes y futuras.

. El inmueble hipotecado debe tasarse con una frecuencia minima de dos afios con la
finalidad de tomar medidas sobre el nivel de crédito en base a las nuevas coberturas en caso de que el
inmueble se haya valorizado o desvalorizado.

. Las garantias tienen una vigencia de 9 afios (se considera la primera constitucién o la
ultima modificacion inscrita en registros publicos). Pasado ese periodo se considera vencida.

Por lo tanto, una de las principales metas de la Direccion de Finanzas y Contraloria era
actualizar a cierre del periodo 2023 las garantias hipotecarias vencidas y por vencer hasta diciembre
de 2023 de acuerdo con lo normado en la politica.

1.2.4 Resultados concretos logrados

Cabe mencionar que la implementacién del plan de actualizacién de garantias hipotecarias
continuaba en marcha durante la elaboracién del presente trabajo. A fin de ejemplificar y medir los
impactos, se realizé un corte de la gestion al 31 de octubre de 2023.

Como resultado principal, se alcanzé la actualizacidon del 79% de las garantias hipotecarias ya
que 130 de 164 predios se encontraban gestionados de acuerdo con los objetivos planteados.

De manera simultdnea surgieron mejoras que contribuyeron con el ordenamiento de los
procesos internos de la posicion:

. Se cred una base de datos con los tasadores en provincia autorizados por la
Superintendencia de Banca y Seguros (SBS). La mejora contribuyé a reducir el tiempo en la gestion de
tasacidn y en uniformizar los informes recibidos.

. Se crearon 115 archivos completos y actualizados con la documentacién utilizada para
gestionar las garantias hipotecarias. Esto facilitd el acceso de los demds frentes de créditos a la
informacion para realizar consultas dentro de los procesos de seguimiento de cobranza y evaluacion
de lineas de crédito.

. Con la informacion de las garantias hipotecarias actualizadas en el sistema SAP
4HANNA, surgié la iniciativa de automatizar el proceso de alerta sobre el vencimiento de las garantias

para gestionar oportunamente su renovacion.



Capitulo 2. Fundamentacion
2.1 Riesgo de crédito

La empresa ABC cuenta con una Politica Corporativa de Gestidn de Riesgos cuya realizacién
recae sobre el Directorio y todos los miembros de la organizaciéon. La finalidad de dicha politica es
identificar eventos potenciales que pudieran afectar cualitativamente y/o cuantitativamente las
estrategias y objetivos de la compafiia, y administrarlos de acuerdo con el apetito de riesgo definido
bajo un enfoque de costo y beneficio.

Sobre la Direccién de Finanzas y Contraloria recae la responsabilidad de otorgar créditos
minimizando el riesgo de los clientes y asegurando la posibilidad de cobrar los créditos a favor de la
empresa.

Segln Morales y Morales (2014, p. 24), el crédito es “la entrega de un valor actual, sea dinero,
mercancia o servicio, sobre la base de confianza, a cambio de un valor equivalente esperado en un
futuro, pudiendo existir adicionalmente un interés pactado”. “El crédito permite a una persona
(acreedor) exigir a otra (deudor) el cumplimiento de una prestacion (...). Es un derecho porque el
acreedor puede conminar al deudor, incluso por la fuerza, a cumplir su obligacion” (Mejorada, 2015,
p. 127).

Por la naturaleza de sus actividades, la empresa ABC otorga un crédito de tipo comercial ya que
brinda financiacion a corto plazo sobre la venta de bienes relacionados a su giro de negocios.

“El riesgo de crédito es la probabilidad de que, a su vencimiento, una entidad no haga frente,
en parte o en su totalidad, a su obligacion de devolver una deuda o rendimiento, acordado sobre un
instrumento financiero” (Chorafas, 2000, como se citd en Saavedra y Saavedra, 2010, p. 297).

Dentro de los factores que influyen en el incumplimiento de las obligaciones por parte del
deudor, se encuentran los factores externos y el riesgo especifico de crédito. Un factor externo
importante es el ciclo econémico o ciclo comercial: auge, recesidn, depresidn y reactivacién, ya que
durante los periodos donde se contrae la economia, tiende a haber mayor incumplimiento o
aplazamiento de las obligaciones. Por otro lado, el riesgo especifico de crédito se refiere a condiciones
particulares de las empresas que afectan sus condiciones de pago, como: crisis en la gestion interna,
incremento de los pasivos, disminucidn en las ventas, entre otros.

2.2 Tipos de riesgo de crédito

° Riesgo de recuperacion: Importe de la deuda que se recupera al caer en impago segun
haya o no garantias.

. Riesgo de exposicidn: Incertidumbre respecto al importe futuro de la deuda asociada
a factores externos o propios del deudor.

. Riesgo de incumplimiento: Probabilidad de que el deudor incumpla la obligacién

(Galicia, 2003, como se cito en Saavedra y Saavedra, 2010).
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2.3 Proceso de evaluacion de crédito

Con la finalidad de minimizar pérdidas potenciales, la empresa ABC cuenta con una Politica
Corporativa de Créditos donde se establece el correcto proceso para la evaluacién y aprobacion de
lineas de crédito. El proceso de evaluacién de crédito se explica, de forma general, en tres fases segun
Morales y Morales (2014):

. Investigacidn: Se lleva a cabo una investigacion sobre los antecedentes financieros de
los clientes, se recopila informacidn cualitativa y se solicita informacion cuantitativa como estado de
resultados y estados de situacién financiera.

. Andlisis: Se realiza el estudio de los datos recopilados y se elabora un informe completo
de crédito considerando factores internos propios del cliente y factores exégenos que pudieran afectar
al negocio. Asimismo, se define el importe de las garantias que deberd otorgarse en respaldo a las
operaciones de crédito.

° Aceptacion del cliente: De acuerdo con el nivel de autonomia requerido, se aprueba el
limite de crédito bajos las condiciones de cobertura y dias crédito.

2.4 Gestion de cobranza

La gestion de cobranza es el proceso que acompafia y complementa a la gestién de crédito. La
Politica de Cobranza que sigue la empresa puede resumirse en las siguientes fases (Morales y Morales,

2014):

. Prevencién: Seguimiento a clientes con deuda vencida menor a 7 dias o con sefiales de
alerta en base al rating deudor, créditos refinanciados e historial interno de comportamiento de pago.

. Cobranza: Acciones para recuperar el monto adeudado en instancias tempranas, estas
pueden ser: seguimiento de la cuenta, negociaciones, cronogramas de pago, refinanciamientos, visitas,
requerimientos de pago, entre otras.

. Recuperacion: Acciones para recuperar deuda en plazo mayor a 90 dias. Es su mayoria
los casos son enviados a cobranza legal externa donde se evalla una negociacidn con los clientes o la
ejecucién de las garantias otorgadas con la finalidad de recuperar los saldos de crédito y los gastos de
cobranza.

2.5 Garantias

Las garantias en el crédito son todos aquellos medios que permiten el pago de la obligacion
garantizada mediante la ejecucion de un bien a favor del acreedor (Mejorada, 2015). La Politica de
Créditos Corporativos de la empresa recomienda mantener garantias reales siempre y cuando el perfil
del cliente o negocio lo requiera. Dentro de la compaiiia se gestionan principalmente tres tipos de

garantias:
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. Cartas fianza o stand by: “Es un contrato de garantia del cumplimiento de una
obligacién ajena suscrito entre el fiador y el deudor y que se materializa en un documento valorado
emitido por el fiador” (Mavila, 2004), cuya realizacion es a sola solicitud del acreedor en caso de que
el deudor haya incumplido la obligacién. El fiador normalmente es una entidad bancaria.

. Seguros de crédito: Es un contrato o pdliza celebrado entre la empresa y una compaiiia
de seguros por la cual la empresa aseguradora se obliga a cubrir un porcentaje de la deuda en caso de
incumplimiento por parte del asegurado.

. Garantias hipotecarias: Es una garantia constituida por escritura publica que recae
sobre un inmueble a fin de asegurar el cumplimiento del deudor. Debido a que el desarrollo del
presente trabajo se centra en la actualizacién de hipotecas, se hard mencidn especial a este tipo de
garantia.

2.5.1 Garantia hipotecaria

De acuerdo con el articulo 1097 del Cédigo Civil peruano, la hipoteca es la afectaciéon de “un
inmueble en garantia del cumplimiento de cualquier obligacion, propia o de un tercero (..). No
determina la desposesion y otorga al acreedor los derechos de persecucidn, preferencia y venta judicial
del bien hipotecado”.

Se dice que la hipoteca constituye una garantia real porque compromete un elemento
particular del patrimonio de una persona para asegurar el cumplimiento de una obligacién. A esa
persona se le denomina “otorgante”, pues grava un inmueble de su propiedad para garantizar el
cumplimiento de las obligaciones contraidas por el “deudor” a favor del “acreedor”, el titular del
derecho.

Las caracteristicas que definen a la hipoteca y hacen eficaz su constitucion son:

e Convencionalidad: es pactada libremente por los involucrados mediante un acuerdo o contrato
donde se determina el bien afectado, las obligaciones respaldadas y su cancelacion.

e Accesoriedad: estd relacionada con una obligacién principal, el derecho de crédito. No se
concibe la hipoteca sin una obligacion a la cual respaldar.

e Temporalidad: culmina en un periodo de tiempo ya sea por la extincién de la obligacién o por
la realizacion del bien.

e Especialidad: especifica claramente el monto maximo del gravamen y el bien sobre el cual
recae.

e Indivisibilidad: la realizacién de la garantia se extiende a la totalidad del bien gravado.

e Literalidad: la garantia es solo exigible de acuerdo con lo que expresamente se obliga en el

contrato.
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e Formalidad: las condiciones de la hipoteca deben constar por escrito y ser elevadas a escritura
publica e inscrita en registros publicos.

e Publicidad: al inscribirse en registros publicos, se pone a conocimiento y disposiciéon de
terceros, como potenciales compradores o acreedores, para los fines pertinentes (Varsiy Torres, 2019).
2.6 Metodologias en la gestidn de proyectos

III

Se puede definir un proyecto como el “conjunto de etapas que, gestionadas y ejecutadas de
forma coordinada, dan como resultado un producto” (Giron, 2021, p. 12) y las metodologias sirven
como herramienta para estructurar e implementar un plan con el fin de lograr el resultado esperado.

Dentro de la organizacion, aplicar metodologias para desarrollar proyectos permite optimizar
recursos al definir a priorilas necesidades de materiales y tiempo, estandarizar el trabajo al estructurar
los procedimientos y tomar decisiones informadas al ejercer control en cada etapa y cuantificar los
resultados.

La metodologia que se aplicara se define de acuerdo con las caracteristicas del proyecto, ésta
puede ser tradicional, como la metodologia de cascada, la cual se caracteriza por ser secuencial y
enfocada en la tarea o pueden ser agiles, adaptativas y enfocadas en las personas.

2.6.1 Metodologia de cascada

Para hacer frente a la problematica, se definid un plan de actualizacién de garantias
hipotecarias empleando la metodologia de cascada la cual cosiste en ordenar “rigurosamente las
etapas del proceso para el desarrollo de software, de tal forma que el inicio de cada etapa debe esperar
a la finalizacion de la etapa anterior” (Pressma, 1995, como se citd en Prieto, 2015, p. 23).

Esta metodologia aborda principalmente tres etapas: “especificacion (analisis y definicion de
requerimientos), implantacion (disefio, codificacion, validacion) y mantenimiento” (Cervantes vy
Gomez, 2012, p. 39).

Aunque suele utilizarse en el desarrollo de software, se adecta para la consecucién del objetivo
de este informe porque es aplicable a proyectos sencillos y estructurados, con requisitos dificilmente
modificables. Por su lado, los procesos de actualizacién, constituciéon y ampliaciéon de garantias
hipotecarias ya se encuentran estructurados y normados por el Cddigo Civil peruano y la
Superintendencia Nacional de Registros Publicos (SUNARP).

Las ventajas de emplear el método de cascada son:

e Definir claramente las etapas del proceso y estimar calendarios.
e Ejercer control en cada etapa y, en consecuencia, monitorear el progreso del proyecto.

e Detectar errores o deficiencias en cada etapa.



Capitulo 3. Aportes y desarrollo de experiencias
3.1 Andlisis preliminar

Antes de iniciar con el disefio del plan de actualizacién de garantias hipotecarias, se realizé un
analisis de la situacion inicial. Se obtuvo del sistema SAP 4HANNA una data completa y actualizada
sobre las garantias crediticias generales de donde se extrajeron las garantias hipotecarias. Luego se
realizé un filtro para identificar aquellas que se encontraban vencidas, de acuerdo con la politica de
vigencia de 9 afios, y aquellas que se encontraban vigentes, pero con tasacién vencida, de acuerdo con
la politica de tasacidn periddica.

Para tal fin, se establecieron las siguientes reglas:

. Sila fecha de inicio de vigencia de la garantia hipotecaria sumada mas 9 afios es inferior
al periodo 2024, se considera a la garantia como vencida.

. Si la fecha de inicio de vigencia de la garantia hipotecaria sumada mas 9 anos es igual
o superior al periodo 2024, se considera a la garantia como vigente.

. Si la fecha de ultima tasacion de la garantia hipoteca vigente sumada mas 2 afos es
inferior al periodo 2023, se considera a la garantia como vigente con tasacidn desactualizada.

. Si la fecha de ultima tasacién de la garantia hipoteca vigente sumada mas 2 afios es
inferior al periodo 2023, se considera a la garantia como vigente con tasacion actualizada.

Finalmente, en coordinacion con el equipo de seguimiento de cobranza, se identificé a aquellos
clientes que cumplian con las tres primeras reglas, pero se encontraban en gestién de cobranza
externa. Los casos fueron excluidos de la gestion de actualizacidn porque las garantias hipotecarias se
encontraban siendo revisadas por los abogados para evaluar una posible ejecucion de la garantia al
haberse incumplido la obligacién de pago.

Una vez aplicados los filtros descritos previamente, se obtuvo un total de 164 predios hipotecados de
los cuales 56 se encontraban vencidos y 108 vigentes, pero con tasacién desactualizada.

Se discrimind por tipo de cliente entre distribuidoras exclusivas y clientes tradicionales ya que,
por sus condiciones contractuales y funcionales, la estrategia a llevar a cabo seria diferente en cada
uno. De los 164 predios, 66 correspondia a distribuidoras exclusivas y 98 a clientes tradicionales como
se puede apreciar en la tabla 1.

Tabla 1

Predios hipotecados

Distribuidoras Clientes

Etiquetas de fila . .. Total
exclusivas tradicionales
Vencida 4 52 56
Vigente 62 46 108
Total 66 98 164

Nota. Elaboracion propia.
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En funcidén de la cantidad de clientes, se identificd que los 164 predios se encontraban
distribuidos en 115 clientes, por lo tanto, se puede inferir que habia clientes con mds de un predio
hipotecado. Del total de clientes, 50 contaban con garantias hipotecarias vencidas y 65 con garantias
vigentes, pero con tasacion desactualizada como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2

Clientes con hipoteca

Distribuidoras Clientes

Etiquetas de fila R .. Total
exclusivas  tradicionales
Vencida 3 47 50
Vigente 32 33 65
Total 35 80 115

Nota. Elaboracion propia.

Una vez definido el universo de predios, se establecid que el proceso de actualizacion debia
culminar en diciembre 2023 para cumplir con el objetivo planteado, dando inicio en julio 2023.
3.2 Delimitacidn y definicion del objetivo

El objetivo principal del plan fue actualizar las garantias hipotecarias vencidas y con tasacién
desactualizada de los clientes en Peru dentro del periodo de julio a diciembre 2023.
3.3 Definicion de las etapas del plan
3.3.1 Estructuracion

La primera etapa del plan consistia en ordenar la base de datos de las garantias hipotecarias a
fin de incluir cualquier informacién tanto cuantitativa como cualitativa que pudiera contribuir con el
analisis en cada caso. Asimismo, se buscaba definir la metodologia para cuantificar el avance en cada
etapa del proceso.
3.3.2 Recopilacion de informacion

La segunda etapa del plan pretendia recoger informacién acerca del perfil del cliente y sus
necesidades de crédito para definir los pasos a seguir. La principal fuente de informacion fue el equipo
comercial quienes fungen de canal entre el cliente y la empresa por medio de las relaciones
comerciales.
3.3.3 Proceso de tasacion

La tercera etapa del plan daba inicio al proceso de actualizacidn de hipoteca como tal. Consistia
en conocer el valor actualizado del inmueble a través de un informe de tasacién elaborado por un
perito autorizado por la SBS.
3.3.4 Proceso de constitucion

La cuarta etapa del plan consistia en inscribir en registros publicos el gravamen inmueble en

base a los valores obtenidos en el informe de tasacion.
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3.3.5 Evaluacion

La quinta y ultima etapa buscaba medir el impacto de las actualizaciones de hipoteca y conocer

satisfaccion de los involucrados sobre la gestion realizada.

3.4 Implementacion del plan

3.4.1 Estructuracion

Para iniciar con la gestién de actualizacidon de garantias hipotecarias, la base de datos con la
informacion de las garantias y de los clientes debia estar completa y ordenada.

En primer lugar, se definié los campos que abarcarian la informacién correspondiente a los
predios que se encontraban hipotecados. Esta informacion debia ser clara y concisa ya que iba a ser
compartida con el equipo comercial y, en consecuencia, con cada cliente.

En la tabla 3 se pueden visualizar los campos seleccionados. El cédigo del cliente permitia
diferenciar la informacién que correspondia a cada uno. Los campos con informacidon del predio
hipotecado facilitaban al cliente la identificacion del inmueble y la gestién documentaria en el

municipio correspondiente y en SUNARP. Los campos sobre el inicio y fin de la vigencia de la garantia

daban visibilidad de su estado. Por ultimo, el importe de la hipoteca permitia conocer el nivel de
cobertura sobre la linea de crédito.
Tabla 3

Datos de los predios hipotecados

Cddigo de Numero Region | Direccion Inicio de ny 4 Moneda de Importe en Importe
R . del del \ . Vencimiento ., moneda de .
cliente de Predio . . vigencia la garantia ., en dolares
predio predio la garantia
1000012189 P XXX XXX XXX 18/06/2013 | 31/12/2020 usD 94,000.00 | 94,000.00
1000008896 P XXX XXX XXX 18/10/2018 | 18/10/2027 usD 348,000.00 | 348,000.00
1000008166 P XXX XXX XXX 18/06/2013 | 31/12/2020 PEN 200,000.00 | 54,421.77

Nota. Elaboracidn propia.

En segundo lugar, se extrajo informacién de centrales de riesgo sobre la calificacién de riesgo
de cada cliente. Asimismo, como se puede apreciar en la tabla 4, se detallé el importe de linea de
crédito aprobada, el importe comprometido o consumido y la deuda vencida.

Se asocio la calificacién de riesgo con el limite de crédito aprobado por la empresa con la
finalidad de identificar y priorizar aquellos casos que requerian un accionar inmediato pues
representaban un mayor riesgo de incumplimiento de pago.

Tabla 4

Datos crediticios de los clientes

Cédigo de Clasificacién en Calificacion de Linea de crédito en Import.e Importe vencido
i centrales de X . comprometido en ]
cliente . riesgo délares , en délares
riesgo ddlares
1000012189 NOR 1. Riesgo muy bajo 138,050.01 53,901.49 374.90
1000008896 NOR 2. Riesgo bajo 454,850.00 92,063.13 42,521.08
1000008166 CPP 3. Riesgo medio 56,208.44 (149.85) (149.85)

Nota. Elaboracion propia.
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En tercer y ultimo lugar, se identificd a los responsables de la gestién para cada cliente desde
el frente de la gerencia comercial. Como se muestra en la tabla 5, se identificé al Jefe de Cuentas Claves
(JCC) que tenia a cargo a cada cliente para coordinar directamente plan de actualizacion de garantias y
al Gerente Zona (GZ) como medida de control y seguimiento.

Tabla 5

Responsable comercial por cliente

Cddigo de Cddigo de Cddigo de gerencia Grupo de Jefe de Cuentas
R . Gerente Zonal
cliente territorio zonal vendedores Claves
1000012189 1012027 53 PE-AS-NORTE1 XXX XXX
1000008896 1012031 58 PE-AS-NORTE2 XXX XXX
1000008166 1012038 54 PE-AS-SUR XXX XXX

Nota. Elaboracién propia.

Una vez organizada la base de datos, se disefié una tabla de procesos que permitiria realizar
seguimiento al avance y cuantificarlo. El proceso propiamente de actualizacién de hipoteca se divide
en cuatro procesos. El primero es la solicitud de levantamiento y cancelacidon de garantia hipotecaria
que surge cuando el cliente ya no desea mantener su inmueble en garantia. El segundo y tercer proceso
corresponden a los procesos de tasacion y constitucion lo cuales se dividen en subprocesos hasta
culminar en la actualizacién de la garantia en el sistema.

Tabla 6

Procesos

Estatus 1 Estatus 2
Solicitud de levantamiento

Solicitud de la documentacion

Revisién de la documentacién

Cotizacion de la tasacion

Proceso de tasacion — -
Cotizacion aprobada por el cliente

Tasacion del inmueble

Evaluacién de Créditos MO

Solicitud de la documentacion

Revisidn de la documentacién

Elaboracién de la minuta

Firma del representante legal

Proceso de constitucién Validacion de notaria

Pago por gastos notariales y registrales

Toma de firmas en notaria

Inscripcion en registros publicos

Custodia del testimonio

Garantia actualizada

Nota. Elaboracion propia.

En la base de datos se agregd dos columnas al final del reporte donde se iba actualizando el

estado en el que se encontraba el proceso de gestién en cada predio asociado con su subproceso.
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Tabla7
Subprocesos
Cadigo de cliente Estatus 1 Estatus 2
1000012189 Proceso de constitucidn Proceso de constitucién
1000008896 Proceso de constitucidon Solicitud de la documentacién
1000008166 Proceso de constitucion Pago por gastos notariales y registrales

Nota. Elaboracién propia.

Para hacer seguimiento al avance de la gestidn se programé reuniones semanales entre el Jefe
de Créditos Back Office, la coordinadora y la autora del presente trabajo.

Una vez estructurada la base de datos y el proceso de seguimiento, se comunicé el plan a la
Direccidon de Finanzas y Contraloria, reunidon donde participaron los lideres de los tres frentes de
créditos.

3.4.2 Recopilacion de informacion

La primera semana del mes de julio 2023 se envié un comunicado general por correo
electrénico al equipo de la Gerencia Comercial donde se presentd el informe de las garantias
hipotecarias vencidas y con tasacion desactualizada que debian gestionarse.

Después se enviaron correos electrénicos por cada caso de cliente para detallar el estado de
las garantias hipotecarias al Jefe de Cuentas Claves y al Gerente Zonal a cargo de la cuenta del cliente.

Se intercambiaron correos y se sostuvieron reuniones donde se puedo identificar a aquellos
clientes que solicitaban el levantamiento y cancelaciéon de garantia hipotecaria por los siguientes
motivos:

. Realiza Unicamente compras al contado. De acuerdo con la caracteristica de

accesoriedad, no se concibe una garantia hipotecaria sin una obligacién a la cual respaldar.

. Su necesidad de crédito disminuyd por lo que al mantener la hipoteca quedaria
sobrecoberturado.
. Ofrece otra garantia como carta fianza para mantener su nivel de crédito.

A cierre de octubre del 2023 se obtuvo un total de 45 predios con solicitud de levantamiento
de garantia hipotecaria de los cuales 45 pertenecian a clientes tradicionales.
Tabla 8

Solicitudes de levantamiento

Tipo de cliente Cantidad de predios
Distribuidoras exclusivas 4
Clientes tradicionales 41
Total 45

Nota. Elaboracion propia.
En el presente trabajo no se desarrollara el proceso de levantamiento y cancelacién de garantia

hipotecaria porque no se encuentra dentro del objetivo del plan.
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3.4.3 Proceso de tasacion

Conocer el valor del inmueble compone el primer paso constituir, actualizar o ampliar una
garantia hipotecaria. El informe de tasacidn contribuye a evaluar la exposicién al riesgo que la empresa
esta dispuesta a asumir manteniendo el inmueble como garantia de la linea de crédito otorgada.

La tasacién debe ser realizada por un perito autorizado por la Superintendencia de Banca y
Seguros (SBS). La empresa no contaba con un base de datos de peritos autorizados para realizar las
tasaciones de los inmuebles ubicados en provincia. En base a la oportunidad de mejora identificada,
durante el proceso de actualizacién de hipoteca se elabord una base para futuras gestiones.

Como se menciond anteriormente, para realizar un mejor seguimiento y control, se dividié el
proceso de tasacion en 6 subprocesos:

3.4.3.1 Solicitud de la documentacion. Se solicita al Jefe de Cuentas Claves el envio de la
documentacion requerida para presupuestar el costo de la tasaciéon. Se otorgé un plazo aproximado de
dos semanas para enviar la documentacién de lo contrario se procedia con el bloqueo preventivo de la
linea de crédito hasta regularizar su envio.

3.4.3.2 Revision de la documentacion. Una vez enviada la documentacién, la autora se
encargaba de revisar que sea correcta y completa.

3.4.3.3 Cotizacion de la tasacion. Se envia la documentacion al perito correspondiente para
que remita el presupuesto del servicio.

3.4.3.4 Cotizacion aprobada por el cliente. El cliente manifiesta su conformidad con el
presupuesto brindado y realiza el pago correspondiente.

3.4.3.5 Tasacion del inmueble. El perito realiza la vista de campo al inmueble y elabora el
informe de tasacién.

3.4.3.6 Evaluacion de Créditos Middle Office (MO). Se deriva al equipo de Créditos MO el
informe de tasacidén junto con la partida registral y los documentos de autoevalio municipal para que
analicen la valorizacién del inmueble y determinen el impacto en el nivel de cobertura del cliente. Son
los responsables de dar su conformidad para proceder con la constitucidn, actualizacién o ampliacidn
de garantias hipotecarias.

Para aquellas hipotecas vigentes con tasacidon desactualizada, el proceso de actualizacidn
culminaba cuando Créditos MO daba su conformidad para ingresar la Ultima tasacidn al sistema. Para
las hipotecas vencidas, flujo continuaba con el proceso de constitucidn, actualizacion o ampliacion de
garantia hipotecaria.

A cierre de octubre del 2023, de los 164 predios solo 24 se encontraban por culminar el proceso

de tasacidn. Se estimé que para fines de noviembre se habria dado por concluido con el proceso.
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Tabla 9

Proceso de tasacion

, L. Evaluacié
. . Estado de Solicitud de la Cotizacion de  Tasacion del va u’ac.lon
Tipo de cliente . .. . . . de Créditos  Total
la hipoteca documentacion la tasacion inmueble MO
Distribuidoras exclusivas Vigente 5 0 2 6 13
Clientes tradicionales Vigente 0 6 1 4 11
Total 5 6 3 10 24

Nota. Elaboracion propia.
3.4.4 Proceso de constitucion

Con el informe de tasacién, Créditos Middle Office evalla el apetito de riesgo en base a la
cobertura que otorgaria el inmueble en garantia. Definen también el importe del gravamen, asi como
el limite y las condiciones de crédito aprobados.

Los clientes que se encontraban realizando la actualizacién de sus garantias hipotecarias se
ubicaban a lo largo del territorio del pais por lo que la logistica para asignar representantes legales por
territorio, coordinar los viajes a provincia y las tomas de firma en notaria representé un reto.

Se identificaron 29 predios cuya hipoteca se encontraba vencida. Lo predios se encontraban
distribuidos en 13 regiones del pais concentrandose un mayor volumen en la zona centro y sur.

Se eligieron cuatro representantes legales: tres Gerentes Zonales y el Jefe de Créditos Back
Office. El representante A llevaria a cabo los trdmites notariales en Iquitos y Amazonas, el representante
B tenia la responsabilidad de realizarlos en Lima, el representante en Piuray Trujillo y el representante
C en la zona sur del pais, Arequipa y Cusco.

Tabla 10

Distribucion de representantes legales por region

Representante legal Regién de toma de firmas  Region del predio Cliente Cantidad de predios
Representante A Iquitos Iquitos 1000002056 1
Amazonas Amazonas 1000018691 1
Total A 2
Representante B Lima Ayacucho 1000007673 1
Lima Cajamarca 1000009872 1
Lima Huaraz 1000008896 1
Lima Junin 1000000119 1
Lima Junin 1000007593 1
Lima Junin 1000008179 1
Lima Lima 1000001166 1
Lima Lima 1000002065 1
Lima Lima 1000019336 1
Total B 9
Representante C Piura Piura 1000010214 1
Piura Piura 1000012189 1
Trujillo Trujillo 1000007997 1
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Total C 3
Representante D Arequipa Arequipa 1000007801 1
Arequipa Arequipa 1000009091 1

Arequipa Arequipa 1000009175 1

Arequipa Arequipa 1000011926 1

Arequipa Arequipa 1000012307 1

Arequipa Arequipa 1000019385 1

Arequipa Arequipa 1000020000 1

Cusco Apurimac 1000008166 1

Cusco Cusco 1000002016 1

Cusco Cusco 1000007534 1

Cusco Cusco 1000009913 3

Cusco Cusco 1000018974 1

Cusco Puno 1000007523 1

Total D 15
Total 29

Nota. Elaboracion propia.

Con la evaluacién del equipo de admisidn créditos y la distribucion de representantes legales
por region, se iniciod con el proceso de constitucién de hipoteca.

3.4.4.1 Solicitud de la documentacion. Se solicita al Jefe de Cuentas Claves el envio de la
documentacion requerida para redactar la minuta.

3.4.4.2 Revision de la documentacidn. La autora se encarga de revisar que la documentacion
sea conforme.

3.4.4.3 Elaboracion de la minuta. Se deriva la documentacién al estudio legal para la
elaboraciéon del contrato de garantia hipotecaria donde se identifica al acreedor, los otorgantes y los
clientes, asimismo se especifica el inmueble sobre el cual recae la hipoteca, la direccién y el valor del
gravamen.

3.4.4.4 Firma del representante legal. La minuta es firmada por el representante legal
correspondiente para proceder con su envio a notaria.

3.4.4.5 Validacion de notaria. Notaria recibe la minuta, valida la informacion con los
antecedentes y determina el presupuesto total para llevar a cabo el acto.

3.4.4.6 Pago por gastos notariales y registrales. Se envia el presupuesto al cliente para que
realice el pago correspondiente.

3.4.4.7 Toma de firmas en notaria. Se coordina las fechas en las que se acercaran a firmar
todos los comparecientes.

3.4.4.8 Inscripcion en registros publicos. Notaria se encarga de elevar la garantia hipotecaria
a escritura publica y realizar su inscripcién en registros publicos.

3.4.4.9 Custodia del testimonio. Notaria envia a la empresa el testimonio o escritura de

garantia hipotecaria para su custodia.
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Con el testimonio en custodia, la autora procede a registrar en el sistema la garantia por los
dos tercios del gravamen y de esa manera concluye el proceso actualizacién de garantia hipotecaria.
A cierre de octubre del 2023, de los 29 predios con hipoteca vencida, 9 se encontraban
realizando el pago por los gastos notariales y 2 se encontraban en la fase de toma de firmas.
Tabla 11

Proceso de constitucion

Estado  Solicitud de .. Firma del Pago por  Firmas
' . Elaboracion
Tipo de cliente dela los R representante gastos en Total
. de la minuta . ,

hipoteca documentos legal notariales notaria
Distribuidoras exclusivas  Vencida 0 0 0 0 1 1
Clientes tradicionales Vencida 8 9 1 9 1 28
Total 8 9 1 9 2 29

Nota. Elaboracion propia.
3.4.5 Evaluacion
Al cuantificar los resultados del plan de actualizacién de garantias hipotecarias se obtuvo que,
de los 164 predios, 66 se encontraban actualizados en el sistema y 45 con solicitud de levantamiento.
Esto representd un avance del 79% sobre el objetivo planteado a cierre de diciembre del 2023.
Dentro del proceso de tasacidon se encontraban 24 predios con garantia vigente alin en gestién.
En cuanto al proceso de constitucion se estaban gestionando 29 predios con garantia vencida. Aun asi,
se proyecté que la gestion culminaria dentro de lo planificado.
Tabla 12

Resumen general

" . Estado de la Garantia Proceso de Proceso de Solicitud de
Tipo de cliente . . Ny e . Total
hipoteca actualizada constitucion tasacion levantamiento
Distribuidoras exclusivas Vencida 3 1 0 0 4
Vigente 45 0 13 4 62
Clientes tradicionales Vencida 0 28 0 24 52
Vigente 18 0 11 17 46
Total 66 29 24 45 164

Nota. Elaboracion propia.



Conclusiones

e Las garantias en el crédito comercial son importantes porque respaldan las ventas a crédito
minimizando el riesgo de incumplimiento de pago total o parcial. La administracidon de las garantias
debe estar regulada en la politica interna de cada empresa a fin de definir el correcto procedimiento
para constituir nuevas garantias, gestionar su renovacién y llevar a cabo su realizacién cuando sea
requerido.

e Las garantias hipotecarias representan una garantia real porque cuando el cliente cae en
impago, el acreedor hipotecario ejecuta el bien para recuperar el importe adeudado. Para mantener
mérito ejecutor es importante definir claramente en el contrato el inmueble que se estd afectando, el
importe del gravamen, quiénes son los otorgantes, los deudores y acreedores. Asimismo, es
fundamental mantener actualizados los datos y para ello se debe realizar tasaciones periddicas a fin de
realizar una revision a la partida registral y conocer el valor comercial actual.

e Mantener vigentes y actualizadas las garantias hipotecarias mejora la toma de decisiones al
ofrecer como input en las herramientas analiticas, informacién real y confiable. Estas decisiones se dan
tanto a nivel técnico, al evaluar los incrementos o reducciones de lineas de crédito, como a nivel
estratégico al hacer el calculo de pérdida esperada y tomar acciones sobre el presupuesto destinado a
provision.

e Los conocimientos adquiridos y las experiencias vividas durante la formacion universitaria
fueron influyentes para analizar y definir el plan de accién frente a la problematica planteada. Primero
se realizé un analisis de situacion inicial para definir los objetivos, estructurar los procesos y establecer
un control de los avances. Luego se plasmd y comunicd el plan a los involucrados. Finalmente, se
ejecutd el plan de acuerdo con lo previsto, realizando control sobre la gestién y comunicando los

avances conseguidos.



Recomendaciones

. Se recomienda a la empresa ABC ejercer mayor control sobre la administracion de
garantias. Realizar auditorias periddicas, preferentemente anuales, permite identificar deficiencias en
la gestién y oportunidades de mejoras en los procesos. De esta manera se puede mantener el orden
en la documentacién de los clientes, realizar un mejor seguimiento a las garantias vigentes y gestionar
con anticipacién su renovacion.

. Se plantea automatizar el seguimiento sobre el vencimiento de las garantias tanto
bancarias como hipotecarias. La iniciativa ya se encuentra en marcha y se busca generar alertas sobre
el vencimiento que notifiquen al equipo comercial el estado de las garantias sus clientes. Desde el
frente de crédito reducira el tiempo invertido en hacer seguimiento operativo para aprovecharlo en
gestionar la renovacién oportuna dentro los plazos definidos en la Politica de Créditos.

. Se sugiere incorporar al plan de capacitacion del equipo comercial, una capacitacion
créditos donde se explique brevemente los conceptos desarrollados en el presenta trabajo para que
comprendan la importancia de mantener las garantias vigentes y trabajar de manera conjunta para
continuar vendiendo al crédito respetando los limites aprobados y mantener el nivel de cobertura
requerida.

. Se solicita a la Universidad de Piura continuar desarrollando y promoviendo el
pensamiento critico en la resolucion de problemas dentro de todas las disciplinas de la administracién.
En dia a dia laboral se presentan retos y problemas que requieren de los profesionales una rapida

respuesta y un plan de accién adecuado.
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