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inadecuada gestion del Talento Humano, y la falta de vision de futuro. Para ello, la
presente investigacion tiene como propoésito analizar la calidad de la cartera de
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de Gestion de la Calidad Total (TQM) basada en el modelo Deming. Los
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ABSTRACT

KPIS MODEL OF THE PORTFOLIO AREA APPLYING THE DEMING MODEL IN THE
FINMANCREDIT CREDIT UNIOM

FINANCREDIT credit union, located in Ambate, needs to improve its performance,
particularly in terms of quality, with a specific focus on its portfolic management. The
challenges faced by the institution stem from unclear job descriptions, inadequate
human resources management, and a lack of long-term vision. Therefore, the objective
of this research iz to analyze the quality of the credit portfolio from a strategic
perspective and propose solutions based on the principles of Total Quality Management
(TQM), specifically the Deming model. The target audience for this project includes the
Credit Union’s Corporate Govemance, the General Assembly, and the Board of
Directors. The methodology involved both field and documentary analysis, with two
research instruments applied to credit union members, as well as to users and partners
of the financial services. The results indicated that the credit umion's organizational
gtructure needs improvement, and there is a need to establish clear parameters for
monitoring credit operations. Finally, a proposal was developed, consisting of four steps
to oplimize portfolic management and enhance the customer experience, using the
Deming model as a framework.

KEYWORDS: Keywords: credit union, Deming, KPI, portfolio, guality.

XVi



INTRODUCCION
Importancia y actualidad

Segun el estudio de Torres et al. (2023), la aplicacion del modelo Deming se enfoca
en la resolucion de problemas esto con el objetivo de establecer una mejora
continua. Para ello, es necesario evaluar a las organizaciones a traves de indices los
cuales pueden arrojar resultados que permitan establecer el camino que se debe

seguir para tomar decisiones y proponer mejoras.

En este sentido, se puede observar el esfuerzo de las organizaciones que ven este
proceso de aseguramiento de la calidad como parte de la cultura corporativa. Es por
ello que en el presente estudio se brindara informacidn para que las cooperativas de
ahorro y crédito como organizaciones sin fines de lucro cuya propiedad es de sus
miembros, que ofrecen servicios financieros como ahorro, préstamos y otros
productos del sector financiero, puedan adoptar un enfoque de garantia de calidad
para lograr una ventaja competitiva sostenible a través del tiempo.

Segun lo explica Bandrés (2021), la realidad actual de las organizaciones de
servicios esta marcada por un entorno empresarial altamente competitivo y en
constante cambio. Las expectativas de los clientes evolucionan constantemente, y
la globalizacion, la tecnologia y otros factores han llevado a un aumento en la
complejidad y la interconexion de los servicios. En este contexto, la gestion de la
calidad se vuelve una necesidad urgente para asegurar la satisfaccion del cliente, la
eficiencia operativa y la adaptabilidad a los cambios del mercado.

Asi mismo, Montesinos et al. (2020), se refieren a W. Edwards Deming como un
icono en gestion de calidad quién propuso el Sistema de Produccion de Calidad
Total, el cual abogaba por la mejora continua, la participacion de los empleados y
la toma de decisiones basada en datos. La implementacién de un modelo de calidad
como el de Deming en las organizaciones de servicios implica la adopcion de
practicas como la identificacion y eliminacion de desperdicios, la estandarizacion

de procesos y la formacidn constante de empleados. Estos enfogques no solo buscan



corregir problemas existentes, sino también prevenir futuros errores a través de la

mejora continua.

En el caso especifico de las cooperativas de ahorro y crédito, la necesidad de calidad
es tan fundamental como lo es para las empresas de produccion. Estas instituciones
financieras, que son propiedad de sus miembros, deben mantener altos estandares
de confianza y transparencia. La implementacion de un modelo de calidad no solo
asegura la eficiencia en la prestacion de servicios financieros, sino que tambiéen
garantiza la integridad en la gestion de los recursos y la toma de decisiones
(Altamirano, 2018).

Asi, en el estudio realizado por Cedefio-Palacios y Palma-Macias, (2020), se
menciona que la gestion del area de cartera en una cooperativa de ahorro y crédito
se enfrenta a una serie de desafios criticos que subrayan la urgencia de aplicar un
modelo de calidad para mejorar su eficiencia y sostenibilidad a largo plazo. En
primer lugar, la evaluacion de riesgos crediticios se ve afectada por la falta de
procesos estandarizados, lo que da lugar a decisiones inconsistentes y a la
exposicién a préstamos de alto riesgo.

Por otra parte, la ausencia de un marco de calidad también contribuye a la
complejidad de los procedimientos financieros, dificultando la identificacion de
areas susceptibles a errores y pérdidas. Ademas, la resistencia al cambio entre el
personal puede obstaculizar la implementacion de tecnologias innovadoras que
podrian mejorar la eficiencia y la gestion de riesgos. Esta resistencia cultural a la
mejora continua se ve agravada por la falta de una cultura proactiva de calidad,
donde la prevencion de problemas y la bdsqueda constante de mejoras son

esenciales (Bermudez et al., 2020).

Ademas, la insuficiente medicién del desempefio, la falta de indicadores clave y la
resistencia al uso de datos precisos también obstaculizan la capacidad de la
cooperativa para evaluar y mejorar sus operaciones en el area de cartera. En Ultima
instancia, la presion regulatoria y la necesidad de cumplir con estandares cada vez

mas estrictos resaltan la importancia de implementar un modelo de calidad que



garantice el cumplimiento normativo y una gestion financiera sélida. Estos desafios
colectivos delinean claramente la necesidad imperiosa de aplicar un enfoque de
calidad total en el area de cartera de la cooperativa de ahorro y crédito (Barradas,
2021).

Ahora bien, la falta de estandarizacion en la evaluacion de riesgos crediticios es un
problema central que enfrenta el area de cartera. La ausencia de procesos
estandarizados lleva a decisiones ad hoc, dependientes de la interpretacion
individual de los empleados encargados de evaluar la solvencia de los solicitantes
de crédito. Esta variabilidad en la toma de decisiones puede resultar en una falta de
consistencia en la evaluacion del riesgo, con la posibilidad de que se aprueben
préstamos de alto riesgo o se rechacen solicitudes que podrian haber sido manejadas
de manera méas favorable. La implementacion de un modelo de calidad, como el
propuesto por Deming tiene la capacidad de abordar esta preocupacion al establecer
procesos estandarizados y criterios claros para la evaluacién de riesgos, asegurando
una mayor coherencia en las decisiones y reduciendo la probabilidad de errores
(Mata-L6pez et al., 2020).

De igual forma, la complejidad de los procesos financieros también representa un
desafio significativo en el &rea de cartera. La gestién de préstamos, pagos y la
prevencion de pérdidas involucra una serie de procedimientos interrelacionados
que, en ausencia de un modelo de calidad, pueden carecer de eficiencia y
transparencia. La falta de estandares en la documentacion, seguimiento y reporte de
transacciones financieras contribuye a la complejidad, dificulta la identificacion de
areas susceptibles a errores y pérdidas (Gaytan, 2018).

Otra de las barreras importantes en este contexto es la resistencia al cambio la cual
se interpone en el camino de la mejora en el area de cartera. Changoluisa (2021),
sefiala que la introduccion de nuevos enfoques y tecnologias puede resultar ajeno
entre los empleados que estan acostumbrados a practicas mas tradicionales. Este
rechazo al cambio puede limitar la adopcién de herramientas innovadoras que
podrian mejorar la eficiencia, como sistemas automatizados de evaluacion

crediticia o plataformas de gestion financiera avanzadas. Un modelo de calidad

3



busca la participacién activa de los empleados en la mejora continua y requiere un
cambio cultural hacia la aceptacion de nuevas practicas y tecnologias. La
implementacion exitosa de un modelo de calidad total abordaria este desafio
mediante la creacion de una cultura organizacional que fomente la adaptabilidad y

la disposicion al cambio.

La falta de una cultura proactiva de calidad también se manifiesta en la ausencia de
medidas preventivas y enfoques proactivos para la identificacion y correccion de
problemas en el area de cartera. En lugar de esperar a que surjan problemas, un
modelo de calidad fomenta la identificacion temprana de &reas susceptibles a
errores o pérdidas y la implementacion de soluciones preventivas. La negacién a
adoptar esta mentalidad preventiva puede dejar al area de cartera vulnerable a

problemas recurrentes y a la falta de mejora continua.

Asimismo, la insuficiente medicidn del desempefio y la falta de los indicadores
clave de rendimiento o KPIs por sus siglas en ingles key performance indicator, son
problemas adicionales que afectan negativamente al area de cartera. Sin una
evaluacion precisa del rendimiento, la cooperativa puede tener dificultades para
identificar areas de mejora y medir el impacto de los cambios implementados. La
falta de KPI efectivos da paso a una toma de decisiones deficiente y a la incapacidad
de evaluar el éxito de las iniciativas (Morejon et al., 2021).

Finalmente, la presién regulatoria y la necesidad de cumplir con estandares cada
vez mas estrictos enfatizan la importancia de un modelo de calidad en el area de
cartera. Las cooperativas de ahorro y crédito estan sujetas a regulaciones financieras
rigurosas impuestas por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria. Por
ejemplo, las cooperativas deben cumplir con requerimientos minimos de capital y
mantener niveles adecuados de solvencia para asegurar su estabilidad financiera.
Asimismo, deben evaluar de forma continua de la calidad de sus carteras de crédito,
la provision de reservas para créditos incobrables y la gestion adecuada de los

riesgos financieros (Jimbo et al., 2019).



Un modelo de calidad total proporcionaria un marco estructurado para garantizar el
cumplimiento normativo, estableciendo procesos y controles que aseguren que la
cooperativa opere dentro de los limites legales y regulatorios. Ademas, la mejora
continua inherente a un modelo de calidad facilitaria la adaptacién a cambios en las
regulaciones y la implementacion eficiente de nuevas normativas (Arcienagas y
Pantoja, 2020).

De acuerdo con Montes de Oca (2021), algunos aspectos clave de la

aplicacion de un modelo de calidad en cooperativas de ahorro y credito incluyen:

e Lacalidad en el servicio al cliente para fomentar la lealtad y la satisfaccion
de los socios. La rapida resolucion de problemas y la atencién personalizada
son aspectos criticos.

e Un modelo de calidad deberia asegurar la precision en los registros
financieros, la transparencia en las operaciones y una gestion prudente de
los riesgos.

e Fomentar la participacion activa de los miembros en la toma de decisiones
y la gobernanza de la cooperativa es vital para el éxito a largo plazo.

e La capacitacion continua del personal para mantenerse actualizado en las
mejores practicas y adaptarse a los cambios en la industria financiera.

e La adopcidn de tecnologias innovadoras puede mejorar la eficiencia y la
accesibilidad de los servicios financieros, pero debe hacerse con un enfoque

en la seguridad y la integridad.

Asimismo, Carrillo et al. (2019), sefialan que desde el comienzo del renacimiento
industrial de 1940 d.C. hasta el dia de hoy, la gestién de la calidad cosecha muchos
beneficios en sus aplicadores. La gestion de la calidad total tiene un impacto
significativo en su competitividad, ya que los valores fundamentales de establecer
una reunion integral envuelta en los principios de una gestion exitosa pueden
conducir a resultados positivos en su nivel de desempefio y grado de excelencia. La
diferenciacion sélo se logra si se requiere calidad en todos los niveles de desempefio

en el sentido de entradas, salidas y procesos.



Ahora bien, la implementacion del modelo Deming, o cualquier modelo de calidad
total, en el &rea de cartera de una cooperativa de ahorro y crédito puede enfrentar
diversas dificultades debido a la naturaleza compleja y sensible de esta funcion,

entre ellas estan:

e La introduccion de un modelo de calidad total implica un cambio cultural
significativo. Los empleados, especialmente aquellos que han estado
acostumbrados a précticas anteriores, pueden resistirse al cambio.

e EIl 4rea de cartera en una cooperativa de ahorro y credito generalmente
maneja procesos financieros complejos, como la evaluacion de riesgos
crediticios, la gestion de pagos y la prevencion de pérdidas.

e La implementacién del modelo Deming se basa en datos y mediciones
precisas. Puede haber desafios en la recopilacion y analisis de datos
relevantes para evaluar el rendimiento del &rea de cartera.

e Laintroduccion de nuevas tecnologias para mejorar la eficiencia y la gestion
de riesgos en el &rea de cartera puede ser resistida por aquellos que no estan
familiarizados con estas herramientas.

e La gestion de la cartera implica tratar directamente con los socios de la
cooperativa. Cambios en los procesos pueden afectar la percepcién de los
socios sobre la cooperativa y sus servicios.

e Las cooperativas de ahorro y crédito estan sujetas a regulaciones financieras
estrictas. La implementacién de un modelo de calidad debe cumplir con
estas regulaciones.

e Laimplementacion exitosa de un modelo Deming requiere recursos, tanto
financieros como humanos. Las cooperativas mas pequefias pueden
enfrentar desafios para asignar recursos suficientes para la formacion,

tecnologia y otros elementos necesarios.

En base a lo expuesto es posible mencionar que al aplicar la Gestion de la Calidad
Total basada en el modelo Deming en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
FINANCREDIT se espera que se pueda mejorar la calidad interna de la institucion,

lo que en Gltima instancia afecta al propio progreso de la institucion. Los objetivos



que se pretenden alcanzar a partir de esta investigacién son conocer el nivel de

calidad y planificar la propuesta de mejora de la calidad de la institucion.

Planteamiento del problema

La calidad de los servicios ofrecidos por una cooperativa decide el destino de la
institucion, ya que la percepcion de los clientes y su fidelidad parten de la
experiencia que adquieren al estar en contacto con la organizacion. Por ende, una
institucion financiera necesita mejorar sus resultados, especialmente en sus
procesos como un esfuerzo por asegurar su supervivencia y competir con otras

organizaciones con objetivos similares.

De manera preliminar, a través de una visita inicial a las instalaciones de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT, se determind que la institucion
se enfrenta a problemas relacionados con su calidad interna, que se ocasiona por la
falta de claridad en las descripciones de los puestos de trabajo, dificultades para
motivar al personal, inexistencia de una vision y mision y el desconocimiento de la
filosofia y estrategias empresariales por parte de los colaboradores. De esta manera,
para remediar la situacién, la presentes investigacion propone analizar la calidad de
la cartera de crédito y establecer una propuesta a partir de los principios de Gestion
de la Calidad Total (TQM) basada en el modelo Deming.

Por tanto, el interrogante que se responde en la presente investigacion es ¢El
planteamiento de KPIs basado en el Modelo Deming permiten mejorar la gestion
de la cartera de crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT?

Idea a defender

La aplicacion de KPIs basados en el modelo Deming permite mejorar la gestion del
area de cartera de la Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT Ltda.

Destinatarios del proyecto

Los destinatarios del proyecto son principalmente el Gobierno Corporativo,

la Asamblea General y los Consejos en general de la Cooperativa FINANCREDIT,
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pues son quienes aplican directamente las politicas, normas y procedimientos sobre

el area de cartera de la institucion.

Objetivos
Objetivo general

Disefiar un modelo de KPIs para el area de cartera de la Cooperativa
FINANCREDIT, aplicando el modelo Deming

Objetivos especificos

e Fundamentar tedricamente la aplicacion del modelo (ciclo) Deming en
el sector cooperativo y la relacion con indicadores de cartera de crédito
en las instituciones financieras ecuatorianas.

e Analizar el ciclo Deming y la relacion con el seguimiento cuantitativo y
cualitativo de la cartera de crédito que se aplican en la cooperativa de
Ahorro y Crédito FINANCREDIT.

e Establecer un modelo de gestion de la cartera de crédito, basado en el
ciclo Deming e indicadores propios del sector financiero, para la
cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
1.1. Estado del arte

En el siguiente apartado se investiga sobre la aplicacion del Modelo Deming en

instituciones financieras:

En el estudio desarrollado por Castillo (2019), se menciona que el éxito de las
organizaciones de América Latina se basa en ser competitivos, para ello, es
necesario establecer procesos de calidad. Sin embargo, en paises como México,
Colombia, Argentina y Ecuador, se requieren personas con mayor preparacion en
este ambito especialmente en la ejecucion del ciclo planificar, hacer, verificar y

actuar.

Ahora bien, a pesar de que los antecedentes relacionados con la aplicacion del
Modelo Deming en las Cooperativas son escasos, el estudio de Moreira y Vivas
(2020) titulado “La calidad de los servicios: un reto para los procesos operativos en
el sector bancario ecuatoriano” tuvo como objetivo “evaluar la calidad de los
servicios prestados en las instituciones financieras ubicadas en el Canton Chone”.
Entre los resultados se encuentran que el establecer mejoras en la calidad de los
servicios, es asegurar la permanencia de las instituciones en el mercado. Ademas,
como factor indispensable para mejorar la calidad esta la reestructuracién de todas
las areas como la cartera de crédito. Asi mismo es clave preparar al personal para

llevar a cabo los cambios.

En un estudio similar desarrollado por Gomez et al. (2022), cuyo objetivo de
“realizar una recopilacion de diferentes posiciones dadas por diversos autores
acerca de la calidad del servicio y su relacion con la satisfaccion del cliente”. Se

enfatiza que la calidad parte de la capacidad de las organizaciones de crear valor y
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prestar servicios que satisfagan las necesidades de los usuarios, es decir que la
calidad puede estar dada también de una forma subjetiva a través de la percepcion

de los socios de una cooperativa.

En otros estudios similares tales como el desarrollado por Ben (2006), titulado
"Gestion de la Calidad Total en las Instituciones de Servicios", se mostro la
importancia y las razones de las instituciones de servicios mediante la aplicacion de
este enfoque administrativo, integrandolo en sus politicas y estrategias, Yy
desarrollando su ventaja competitiva para lograr un desempefio sobresaliente y la
satisfaccion de los beneficiarios. El investigador utilizo el método analitico tedrico
para lograr los objetivos de su investigacion. Uno de los resultados méas importantes
es que el campo de la calidad total es muy importante en todos los sectores
industriales y de servicios, pero el servicio tiene ciertas caracteristicas de otros, por
lo que los investigadores recomendaron hacer mayores esfuerzos en dichos paises

y que la calidad total sea un requisito obligatorio.

Sobre la ventaja competitiva, el estudio de Al-Jarifani (2008) titulado: Guia de
Calidad en el Trabajo Caritativo a través del Cuadro de Mando Integral, tuvo como
objetivo elevar los niveles de calidad y desempefio en las organizaciones benéficas
a través del Cuadro de Mando Integral a través de la vision y la planificacion
estratégica para lograr los mejores resultados para los beneficiarios a través de la
aplicacion adecuada de la gestion de la calidad total. Como una de las conclusiones
mas importantes es que la mejora del desempefio solo puede lograrse a través de la
correcta aplicacion de la planificacion como rama de los principios de calidad total,
con flexibilidad y plena conviccion por parte de la alta direccion de la importancia

de estas aplicaciones.

Uno de los resultados mas importantes del estudio de Saleh (2015), es que en la
administracion es que existe una gran conciencia y agudeza por parte de la
administracion de la importancia de desarrollar y capacitar al miembro de la
facultad y la conciencia del propio miembro de la facultad de la gestion de la calidad
total y su importancia. El autor recomendo la realizacion de seminarios periédicos

para los miembros de la facultad con el fin de lograr una mejor acreditacion
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academica, lo que evidencia la fortaleza y flexibilidad de la planificacion
estratégica de la alta direccion.

Por otra parte, es necesario echar un vistazo al estudio mas amplio de los casos
representados en toda América Latina, particularmente en Bolivia, Perd y
Colombia. Estos paises han pasado por diferentes estrategias y resultados al
implementar modelos de calidad en sus respectivos sectores financieros. EI Banco
de Desarrollo Productivo en Bolivia ha sido un usuario de calidad en cuanto a la
mejora de la eficiencia operativa. En Peru, la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP ha establecido normas que incentivan la incorporacion de sistemas de calidad
en las instituciones financieras para asegurar la transparencia y la eficiencia
(Cachaga y Romero, 2020).

Ademaés, en Colombia, la implementacion de herramientas de calidad en bancos
populares y cooperativas ha crecido de manera explosiva. Sin embargo, algunos
estudios recientes han demostrado que el uso de modelos de gestion de calidad ha
mejorado la satisfaccion de los clientes y ha reducido los costos operativos
(Rodrigez, 2021).

En la nacion, los involucrados en el sector de servicios financieros populares y
solidarios han sido objeto de estudios a través de los cuales han adoptado buenas
practicas y herramientas de gestién, como el modelo Deming, en su objetivo de
mejorar la calidad del servicio. La relevancia de esta industria esta en democratizar

el acceso al crédito y apoyar el desarrollo econdmico local (Chacon y Rugel, 2022).

1.2. Desarrollo teérico del objeto y campo

1.2.1. Aseguramiento de la calidad y la mejora continua.

El aseguramiento de la calidad se define como la capacidad de una organizacion
para ofrecer a las partes interesadas resultados Optimos, en términos de
cumplimiento de los estandares. Ademas, se trata de un medio para crear ventaja
competitiva sostenible. El enfoque cada vez mas comin de garantia de calidad se
ha convertido en un requisito previo para la competencia. En este contexto, para

utilizar los recursos de manera efectiva y eficiente, la comparacion y calificacion
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de las empresas que operan en cada sector se han vuelto esenciales y estos servicios
son realizados por instituciones de acreditacion especializadas en estos campos
(Nuez y Castell, 2023).

En base a lo anterior, se puede mencionar que la calidad esta en la mejora continua,
la cual puede definirse también como un conjunto de précticas que ayudan a una
organizacion a alcanzar la perfeccidn en sus procesos. Para la implementacion de
este concepto, se considera necesario desarrollar equipos de personas conocidos

como equipos Kaizen o equipos de mejora continua de procesos.

Por otra parte, se sabe que existen dos factores importantes; el primero tiene que
ver con la implicacién de los directivos y de los empleados en la mejora continua,
estableciéndose que con el trabajo en equipo se pueden resolver problemas y
superar dificultades, dando la posibilidad de alcanzar los objetivos establecidos. El
segundo aspecto se basa en el uso de técnicas, practicas y/o herramientas que
forman parte del sistema administrativo y operativo en las empresas (Quispe et al.,
2022).

Aunado a lo anterior, se conoce que las organizaciones de servicios financieros
enfrentan desafios Unicos con respecto, por ejemplo, a la gestion del riesgo y el
hecho de que tienen que cumplir con regulaciones muy estrictas, aparte de que estan
trabajando con el dinero de otras personas. Por tanto, establecer estandares de
calidad en la industria ayuda a las organizaciones a mejorar su eficiencia, reducir
errores y mejorar la entrega de servicios de valor afiadido a sus respectivos clientes.
Asi, es muy critico adoptar medidas de mejora continua, para detectar problemas y
trabajar en ellos proactivamente (Barrios, 2023).

Adicionalmente, las instituciones financieras también pueden usar tecnologia que
les permita aplicar técnicas mas avanzadas de analisis de datos para ayudar a
mejorar la precision y la velocidad en la toma de decisiones. La incorporacion de
sistemas de calidad en el sector de servicios financieros no solo conducira al
cumplimiento de las regulaciones actuales, sino que también traera la formacion de

una cultura organizacional orientada a la excelencia. Por lo tanto, se mejoraréa la
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lealtad de los clientes y se obtendra una ventaja competitiva sostenible en un
mercado duro y competitivo (Cedefio-Palacios y Palma-Macias, 2020).

En consecuencia, se puede sefialar que no basta con planificar y disefiar estrategias,
politicas y procesos, si no que, dentro del Modelo de Deming, el poner en marcha
un plan requiere de la asignacion de responsables reparados para ejecutar las

acciones propuestas para lograr las metas de calidad propuestas.
1.2.2. Gestion de la Calidad Total (TQM)

La Gestion de la Calidad Total (TQM) constituye "una parte tan omnipresente del
pensamiento empresarial como los resultados financieros trimestrales™ y, sin
embargo, el papel de la TQM como recurso estratégico permanece practicamente

sin examinar en la investigacion de la gestion estratégica (Montes de Oca, 2021).

La Gestion de la Calidad Total se ha intentado con diversos grados de éxito, al
aplicar la filosofia y los principios de la TQM, muchas empresas (por ejemplo,
Xerox, Motorola, IBM, ganadores de Baldrige) han mejorado tanto la
competitividad como la rentabilidad. La TQM tiene dos atributos principales. En
primer lugar, el cliente es el juez final de la calidad y, en segundo lugar, que la
calidad esta incorporada en el disefio de un producto en lugar de simplemente que

se inspeccione después de que se haya fabricado el producto (Ochoa et al., 2019).

Los origenes de TQM se remontan a 1949, cuando la Unidn de Cientificos e
Ingenieros Japoneses formo6 un comité de académicos e ingenieros. y funcionarios
del gobierno dedicados a mejorar la productividad japonesa y mejorar su calidad de
vida en la posguerra. Bajo la influencia de Deming y Juran, el comité elabor6 un
curso sobre control estadistico de calidad para ingenieros japoneses, seguido de una
amplia formacion estadistica y de una amplia difusion de la filosofia Deming entre

los fabricantes japoneses (Carrillo et al., 2019).

En Japon, la Gestion de la Calidad Total (GCT) produjo innovaciones gerenciales
tales como los circulos de calidad, los circulos de capital, las asociaciones con

proveedores, la fabricacion de celulares, la produccion justo a tiempo y la
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planificacion hoshin. Sin embargo, a medida que los programas de control de
calidad se implementaron mas ampliamente y se volvieron mas sofisticados, se hizo
evidente que algunos aspectos de la filosofia TQM también podrian aplicarse a
funciones no manufactureras, como el desarrollo de productos, las compras y la
facturacion, con aplicaciones potenciales en organizaciones de servicios y

organizaciones sin fines de lucro (Martinez y Elkadi, 2019).

Las empresas estadounidenses comenzaron a tomar en serio la TQM alrededor de
1980, cuando algunos observadores de la politica estadounidense argumentaron que
la calidad de la fabricacion japonesa habia igualado o superado los estandares
estadounidenses, y advirtieron que la productividad japonesa pronto superaria a la
de las empresas estadounidenses. Las tendencias de la productividad respaldaron
estas afirmaciones, lo que llevé a algunos lideres de opinidn a predecir que, a menos
que se produjera un cambio radical en las practicas de gestion estadounidenses,
Japdén y otros paises asiaticos pronto dominarian el comercio mundial y la
innovacion, relegando a Estados Unidos a un estatus econémico de segundo nivel
(Ochoa et al., 2019).

Algunas empresas estadounidenses de alto perfil, como Ford, Xerox y Motorola, se
convencieron féacilmente, ya que habian perdido cuota de mercado frente a
productores japoneses mas eficientes y de mayor calidad. Estas firmas, bajo la
direccién de Deming y otros consultores de calidad, compararon las préacticas
japonesas y estuvieron entre las primeras en adoptar la TQM en Estados Unidos.
(Medici, 2020).

Es por ello que es posible implementar la TQM en cualquier organizacion (de
fabricacion, de servicios, sin fines de lucro o gubernamental) debido a que es una
herramienta enfoque integral y flexible que se adapta a las necesidades especificas
de cada entidad. Ademas, es una buena alternativa para controlar la calidad de las
instituciones, especificamente sobre la cartera de crédito, a razon de que permite
establecer procesos de monitoreo y evaluacion y control de las actividades que se

Ilevan a cabo a partir del consenso manejo de créditos.
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Tabla 1l

Perspectivas populares sobre la Gestion de la Calidad Total (CGT).

14 puntos de Deming La trilogia de Juran 14 pasos de Croshy
) o L ] Compromiso de la
I Constancia de propdsito 1. Planificacion de la calidad 1. o
direccion
] g Equipos de mejora de
2. Adopta la filosofia - Establece metas 2. )
la calidad
No confie en la - Identificar a los clientes y L )
3. ) y ) ) 3. Medicion de la calidad
inspeccion masiva sus necesidades
A No adjudiques negocios - Desarrollar productos y A Costo de la evaluacién
' por precio procesos ' de la calidad
5. Mejora constante Il. Control de calidad 5. Conciencia de calidad
6.  Adiestramiento - Evaluar el rendimiento 6. Medidas correctivas
. - Compéralo con tus Comité de cero
7. Liderazgo o ) 7.
objetivos y adéptate defectos
] . . Capacitacion de
8. Expulsa el miedo I11. Mejora de la calidad 8. ]
supervisores
- Establecer la .
9. Rompe barreras . 9. Dia de cero defectos
infraestructura
10 Eliminar esléganes y - Identificar proyectos y 10 Establecimiento de
" Exhortaciones equipos " objetivos
- Proporcionar recursos y L
o L Eliminacion de la
11.  Eliminar las cuotas capacitacién Establecer 11.
causa del error
controles
Orgullo de la mano de o
12. 12 Reconocimiento
obra
Educacion y reciclaje . .
13. . 13,  Consejos de calidad
profesional
14.  Plan de accion 14.  Hazlo de nuevo

Nota. Tomado de Carrillo et al (2019).

En la tabla 1 se muestran diversas perspectivas de la Gestion de la Calidad Total
(GCT). Crosby la definié como la utilizacion 6ptima de recursos materiales y

humanos a través de la motivacion y el estimulo administrativo, garantizando que
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se eviten defectos en productos y servicios mediante una metodologia eficaz que
asegure el progreso planificado.

Las mejoras en la Gestion de la Calidad Total abarcan todas las funciones de la
organizacion, incluyendo aspectos estratégicos, de marketing y humanos. El
modelo Deming se enfoca en mejorar la calidad interna de la empresa, lo que
incluye la mejora de la estructura organizativa y las percepciones de los empleados.
Segun Carrillo et al. (2019), los once factores de la GCT incluyen liderazgo
comprometido, relaciones estrechas con clientes y proveedores, benchmarking,
formacion, organizacion abierta, empoderamiento de empleados, mentalidad de

cero defectos, mejora de procesos y medicion.

La gerencia tiene un papel elemental en la implementacion de la GCT,
proporcionando recursos y formacion necesarios para los empleados. La alta
direccién debe asegurar un ambiente de trabajo que favorezca la participacion en el
proceso de cambio (Lema et al., 2020). Ademas, involucrar a los empleados
mediante estrategias claras y procedimientos de incentivos mejora la gestion de la
calidad, apoyada en el uso efectivo de datos de calidad y herramientas de mejora
(Bailon et al., 2023). La gestion de la calidad total es una forma colaborativa de

mejorar continuamente la produccion y la calidad.
1.2.3. Modelo Deming

El Modelo Deming, también conocido como el Ciclo de Deming o el Ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act), es una herramienta de gestioén que se utiliza para el control
y la mejora continua de procesos y productos. Fue desarrollado por W. Edwards
Deming, un reconocido estadistico y consultor estadounidense, y se basa en la idea
de que la calidad y la eficiencia pueden ser mejoradas continuamente a través de un

enfoque sistematico y repetitivo (Torres et al., 2023).

De acuerdo con Mata-Lopez et al. (2020), no existe un modelo Deming rigido para
la aplicacion, por el contrario, es necesario que cada institucion realice una

evaluacion de la situacién actual de la organizacion y determine sus necesidades.
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No obstante, el autor sefiala que existen criterios para realizar esta evaluacion dentro

de las que se estan:

e Politicas de la direccion

e Innovacion de procesos

e Mejora de la calidad operativa

e Sistemas que permiten gestionar la calidad
e Uso de tecnologias de la informacion

e Recursos humanos.

Ademas, es posible seguir la ideologia de las 5S para la aplicacion del Modelo
Deming: Seiri (seleccion), Seiton (sistematizacion), Seiso (limpieza), Seiketsu

(normalizacién) y Shitsuke (autodisciplina) (Pifiero, 2018).

Grafico 1
Modelo Deming - 5S

Gobierno por Resultados (GPR)

Requerimientos Satisfaccion al
(Entradas) Cliente (Salidas)

Estrategias

Nota. Tomado de Mata-Lépez et al. (2020)

De acuerdo con Mata-Lopez et al. (2020), los 14 principios de Deming de la gestion
de la calidad total se resumen de la siguiente manera:

1. Establecer objetivos estratégicos fijos a largo plazo para la organizacién con el
fin de mejorar la calidad de sus productos y servicios, y la necesidad de difundir
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10.

11.

12.

estos objetivos a traves de su mensaje a los interesados, como los empleados
beneficiarios y la comunidad local.

La adopcion de una filosofia de calidad debe ser una decision compartida por
todos los miembros de la organizacién y eliminar las barreras y los limites
organizativos entre los empleados.

Adoptando el objetivo del control desde la deteccidn de errores y la rendicion
de cuentas, hasta el control preventivo dirigido a prevenir el error y brindar
apoyo a quienes cometen errores. Superar el mal desempefio y continuar y
continuar.

Lo importante no son las soluciones faciles, porque pueden ser mas caras, por
lo que es necesario cambiar la filosofia de opiniones que dependen Unicamente
del precio.

Enraizar la formacién continua en el trabajo con la confianza en los métodos
modernos de formacion y vincularlos a los planes de mejora de la calidad.
Dejar de utilizar la politica de evaluacién cuantitativa, y pasar a la politica de
evaluacion basada en la calidad alcanzada, y considerarla el criterio principal
para la evaluacion.

Desarrollar las cualidades de liderazgo de los directivos.

Mejora continua de los productos y servicios y alejarse de la politica de obtener
beneficios por cualquier medio, ya que esta perspectiva es cortoplacista, y afecta
negativamente a la consecucion de un alto nivel de calidad y a la satisfaccion
de los beneficiarios.

Eliminar todos los obstaculos y barreras que impiden a los trabajadores alcanzar
su prosperidad y jactarse de ello.

El método de trabajo debe ser colaborativo a través de equipos de trabajo y
fomentar la comunicacion.

Centrandose en el proceso de autodesarrollo de los empleados, vy
proporcionandoles nuevos conocimientos y habilidades.

Motivar a los empleados y proporcionarles un elemento de estabilidad y
seguridad laboral, y desterrar el fantasma del miedo que limita la creatividad y

la innovacion.
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13. Realizar un cambio radical en la estructura organizativa de la organizacion, y
transformarla del patrén tradicional a un modelo moderno innovador que sirva
para la aplicacion de los puntos o principios anteriores.

14. Evitar y resistir el miedo al cambio y trabajar para consolidar los principios
anteriores entre todo el mundo, y hacerlos realidad y no solo una cuestion de
arte, e instarlos a aplicarlos y comprometerse con ellos de manera permanente

y continua.
1.2.4. Indicadores de gestion

Entre los requisitos significativos para los indicadores de calidad se enfatizan los
requisitos de las normas internacionales de la serie ISO 9000 (que cubre requisitos
para un Sistema de Gestion de la Calidad y requisitos para la gestién empresarial),
ISO 31000 (cubre las directrices para la implementacion de la gestion de riesgos
dentro de un funcionamiento de la Calidad). Sistema de Gestion), ISO/DIS 45001
(directrices para la implementacion de la gestion de la seguridad y salud), ISO
14001 (cubre los requisitos para la implementacién de la gestion ambiental),
ISO/TR 56004 (cubre los requisitos para evaluar la implementacion de la gestion

de la innovacion) (Martinez R. , 2021).

De acuerdo con Llanes-Font y Lorenzo-Llanes (2021), todas las normas
internacionales enumeradas describen los requisitos que permiten identificar
indicadores de calidad en términos de respeto al medio ambiente. Ademas de los
requisitos externos, es importante designar requisitos internos. Sin embargo, es

necesario enfatizar grupos de requisitos para los indicadores de calidad, tales como:

¢ Indicadores econémicos.

¢ Indicadores de asignacion.

¢ Indicadores de ergonomia y estética.
¢ Indicadores tecnoldgicos.

¢ Indicadores constructivos.

¢ Indicadores de fiabilidad.

¢ Indicadores de seguridad.

19



Por tanto, la literatura moderna aborda la "Industria 4.0", la cual explora el potencial
de las instituciones prestadoras de servicios como un factor clave para la innovacion
y competitividad. En particular, el uso de la tecnologia es imprescindible en este
campo Yy resulta aun mas relevante en las instituciones financieras (Martinez S.,

2021). Dentro de las herramientas que permiten mejorar los servicios estan:

e Analitica en el area de Big Data y Data Science.

e Prevision de la produccion en todas las etapas de su desarrollo y
existencia.

e Interaccidon de la industria tanto con el entorno interno como con el

externo en el marco del concepto "Internet de las Cosas".

e Pasar de la produccion automatizada a la automatica, es decir, transitar
hacia la "produccion inteligente”.

e Uso de la inteligencia artificial en la fabricacion de productos.
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CAPITULO 1l
DISENO METODOLOGICO
2.1.Enfoque y disefio de la investigacion

El presente trabajo de investigacion se sustenta tedricamente sobre la gestion de la
cartera a través de la aplicacion del modelo Deming el cual tiene como objetivo la
mejora continua de esta area. Asi, con el fin de tener una estructura de la
informacidn que se realizd una revision de fuentes secundaria de libros y articulos
cientificos publicados en las diferentes bases de datos de alto impacto como
SCOPUS y Google Académico. Del mismo modo, se levantd informacion directa
de las instituciones de control como la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria (SEPS).

Ademas, se realizé un estudio de campo mediante la recopilacion de informacion
primaria a través de encuestas aplicadas al personal y socios de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito FINANCREDIT en la ciudad e Ambato.

Por lo tanto, el enfoque de investigacion fue mixto, ademas fue de no experimental,
debido a que no se manipularon las variables de estudio (Hernandez-Sampieri,
2018), por ultimo, fue de tipo transversal porque se tomd la informacion durante el
mes de abril del afio 2024. Del mismo modo, la investigacion posee un disefio
descriptivo para el cual fue necesaria la recopilaciéon de datos para posteriormente,

organizar, tabular y describir los resultados de los instrumentos aplicados.
2.2.Descripcion de la muestra y el contexto de la investigacion

La poblacién ha sido considerada finita ya que es un conjunto que tiene un nimero
finito y contable de elementos, lo que significa que se puede enumerar o contar, asi

también la muestra es confiable ya que es representativa y ofrece ventajas de ser la
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mas practica y reduce nivel de errores ya que se obtiene datos varios (Khalifa,
2021).

La poblacion de investigacion se dividid en 2 grupos, por una parte, esta el personal
de la Cooperativa FINANCREDIT agencia Ambato en el cual laboran un total de
80 individuos. Por otra parte, se considerd a una poblacion de 1540 socios que han
solicitado créditos de consumo, microcréditos, productivos y de vivienda, esta
poblacién permitié conocer las perspectivas de mejora sobre la gestion de la cartera
y cudl es su experiencia sobre el proceso de pago de sus créditos en el caso de haber

existido un retraso en el pago de las cuotas pendientes.

Asi, para determinar el tamafio de la muestra de la primera poblacion, se aplico la

siguiente formula:

Nx*xZZxp=xq
"W -DF @ pr 0

Donde:

e n = Tamafio de la muestra

e P =Probabilidad de éxito (0,5)

e Q =Probabilidad de Fracaso (0,5)
e N =Tamafio de la Poblacién (80)
e e =Error maximo admisible (5%)

e Z = Coeficiente de correccion del error (1,96)
Por tanto:

1540 * 1,962 = 0,05 * 0,5

"= 0,057 (80 — 1) + (1,962 0,5 * 0,5)

_ 1479,016
"= T18079

n = 308 socios
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La muestra calculada fue de 308 socios, no obstante, se realiz6 una depuracion
considerando Unicamente a aquellos socios y excluyendo a los representantes de los
socios que acudieron a las instalaciones en el periodo de estudio, por ende, se

obtuvieron 256 sujetos.

Por otra parte, el gerente de la cooperativa autoriz6 que 11 personas brindaran
informacidn para fines investigativos dentro de los cuales se encuentra el personal
directivo, administrativo, miembros de los comités, personal del area de crédito y

analista de riesgos.
2.3. Instrumentos

Por una parte, la técnica utilizada fueron 2 cuestionarios cuya herramienta fue la
encuesta. La primera estuvo dirigida al personal de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito, la segunda fue aplicada a los socios de la cooperativa que prestaron
disposicion para brindar informacion con fines investigativos. Para la validacion de
los instrumentos se utilizé el programa IBM SPSS SATATISTICS obteniendo un

Alfa de Cronbach superior a 0,7 en ambos casos.

Ademas, se analizé el estado actual del area de cartera de la Cooperativa para
establecer un punto de comparacion con el riesgo que afectan la calidad de otras
cooperativas del sector. Para ello, se realizd una revision documental de fuentes

secundarias para construir una matriz FODA.

Tabla 2

Instrumentos de Investigacion

Técnica de investigacion Instrumentos

Informacidén secundaria;

Fuentes bibliograficas documentales; Datos de Cooperativa

Scopus / Google Académico / i o »
Articulos Cientificos sobre Gestion de

Cooperativa de Ahorro y Crédito

Cartera y Morosidad.
FINANCREDIT
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Técnica de investigacion Instrumentos

Indicadores del sector financiero
cooperativo

Informacion primaria:
Encuesta dirigida al personal de la
cooperativa de las areas que lideran,
administran y operan en la gestion de

Cuestionario la cartera de crédito.

Encuesta dirigida a los socios de la

cooperativa.

Nota. Elaboracidn propia.
2.4. Proceso de recoleccién de los datos

Los datos se recopilaron en una hoja de célculo en la cual se codificaron las
respuestas de la muestra de estudio. Posterior a ello, se importaron los resultados al
Software de Analisis Estadistico SPSS con la finalidad de realizar el analisis

descriptivo de los instrumentos.
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2.5. Analisis de los resultados

El andlisis de resultados se dividio en dos partes, la primera corresponde a los
resultados del instrumento aplicado a los colaboradores especialmente del area
estratégica y de gestion ya que se investiga la calidad del servicio. La segunda
corresponde a los resultados de los criterios emitidos por parte de los socios y

usuarios de la cooperativa.

2.5.1. Analisis del macroentorno

2.5.1.1. Indicadores de monitoreo de la cartera de crédito del sector cooperativo

Las cooperativas tienen la obligacion de aplicar indicadores financieros basados en
las Fichas Metodoldgicas de Indicadores Financieros dispuestos por la SEPS.
Dentro de ellos resaltan los indicadores de Morosidad de cartera total, y morosidad
por cada uno de los tipos de crédito concedidos. Ademas, se encuentran los
indicadores de rentabilidad, Rendimiento de la cartera, intermediacion financiera,

entre otras.
Formulas:

Cartera improductiva

Morosidad de la Cartera total =
Cartera Bruta

Ingresos — Costos
ROE — (Ing )

(Patrimonio total promedio * 12) /mes

(Ingresos — Gastos)

ROA = - ,
(Activo total promedio * 12)/mes

Cartera bruta

Intermediacién financiera = — - —
Depésitos a la vista + Depositos a plazo

Asi, en la siguiente tabla se muestran los principales indicadores del sector al afio
2024:
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Grafico 2
Evolucidn de los principales indicadores del sector cooperativo de la ciudad de
Ambato al afio 2023
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Nota. Adaptado de la SEPS (2024)
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Conocer estos indicadores es necesario para la aplicacion del Modelo Deming en
FINANCREDIT Ltda., ya que constituye una base cuantitativa para evaluar y
mejorar los procesos de la cooperativa. Los indicadores financieros, como la
liquidez, rentabilidad y solvencia, permiten identificar areas de debilidad y
oportunidad. Al monitorear estos indicadores, la cooperativa puede planificar y
ejecutar acciones especificas para mejorar su desempefio financiero, verificar los
resultados y actuar en consecuencia para asegurar una mejora continua en la gestion

de la cartera y la rentabilidad.
2.5.1.2. Indicadores clave de FINANCREDIT

La cooperativa FINANCREDIT esta dentro del segmento 3 de instituciones
financieras cooperativas. Asi, al afio 2024 existen 91 instituciones activas en el

Ecuador, 19 de ellas estan en la provincia de Tungurahua.

Gréfico 3

Cooperativas del segmento 3 en Tungurahua
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Gréfico 4
Evolucidn de la morosidad de la Cooperativa FINANCREDIT
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SEGMENTO 3

Nota. Adaptado de la SEPS (2024)

En el gréafico 3 se evidencia que la morosidad en la cooperativa en los ultimos 6
meses posee una tendencia positiva, lo que indica que existe el riesgo de
incobrabilidad, esto pone en evidencia la necesidad de mejorar la gestion del area
de cartera.

Gréfico 5
Evolucidn de la rentabilidad de la Cooperativa FINANCREDIT
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Nota. Adaptado de la SEPS (2024)

A propésito del incremento de la morosidad, en el grafico 3 se muestra una
tendencia negativa en términos de rentabilidad evaluados con el indicador ROA.
Por ende, se puede concluir que la morosidad puede tener un impacto sobre el

margen financiero obtenido por la cooperativa.
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Grafico 6
Intermediacion financiera, y liquidez corriente de FINANCREDIT
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Nota. Adaptado de la SEPS (2024)

El gréafico anterior se muestra la evolucion de la intermediacion financiera y la
liquidez corriente de la cooperativa durante los primeros cinco meses de 2024. La
intermediacién financiera presenta una tendencia descendente que parte de un
94.4% en enero a 93.1% en mayo. Simultdneamente, la liquidez corriente fluctda
ascendente hasta el mes de abril, mientras que en mayo decae a un 29.1%.

2.5.2. Analisis del microentorno

2.5.2.1. El ciclo Demingy el seguimiento de la cartera de crédito

Analizar el ciclo Deming y la relacion con el seguimiento cuantitativo y cualitativo
de la cartera de crédito que se aplican en la cooperativa de Ahorro y Crédito
FINANCREDIT.
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Nota: este andlisis es en la institucidn analizada (aunque puede enfocarse también
en instituciones del segmento). Qué elementos del Ciclo Deming se aplican y como
se lo hace en la institucion: como se realiza la Planificacion de las colocaciones
(proceso global); metodologia utilizada; qué area la realiza; cual es el seguimiento
de la planificacion; normativa, indicadores, etc. Hacer debe establecerse la forma
operativa del proceso de colocacion, indicadores implicados, etc. Verificar areas
relacionadas con esta etapa, qué seguimiento se realiza; qué indicadores se miden;
que areas se relacionan en la cooperativa; normativa; etc. Actle, en la préactica,
cémo se hace el seguimiento y qué medidas de mejora se toman; indicadores

implicitos; normativa; areas de la cooperativa relacionada, etc.

Esta investigacion debe realizarse en la Institucion analizada ya que es un manejo
de las &reas: estratégicas, operativas, de gestion, relacionadas con el manejo de la
cartera de crédito.

2.5.2.2. Andlisis de los resultados de la encuesta dirigida al personal de la

cooperativa
Planificar

Tabla 3
Los procesos crediticios actuales estan claramente definidos y documentados (se

encuentran en un manual, politicas o guia)

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo
Neutral 1 91 91 27,3
De acuerdo 3 27,3 27,3 54,5
Totalmente 5 45,5 455 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracién propia.
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Grafico 7

Procesos crediticios actuales
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Nota. Elaboracidn propia.

La tabla de frecuencia revela que el 72.8% de los encuestados estan de acuerdo o
totalmente de acuerdo en que los procesos crediticios actuales estan claramente
definidos y documentados, reflejando una percepcion positiva predominante. Sin
embargo, el 18.2% esta en desacuerdo y el 9.1% es neutral, lo que demuestra que
una minoria significativa encuentra deficiencias o no tiene una opinién clara. Por
tanto, aunque la mayoria percibe claridad y documentacion adecuada en los
procesos, existe una necesidad de revisar y mejorar ciertos aspectos para aumentar

la satisfaccion y el consenso general.

Tabla 4
Los procesos crediticios que se llevan a cabo en la actualidad, permiten lograr

los objetivos estratégicos de la cooperativa.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo
Neutral 1 91 91 27,3
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
De acuerdo 2 18,2 18,2 455
Totalmente 6 54,5 54,5 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracién propia.

Gréfico 8
Procesos para lograr los objetivos estratégicos de la cooperativa
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Nota. Elaboracion propia.

La tabla de frecuencia muestra que el 72.7% de los encuestados estan "De acuerdo”
0 "Totalmente de acuerdo” en que los procesos crediticios actuales permiten lograr
los objetivos estratégicos de la cooperativa. Esto refleja una percepcién
mayormente positiva. Sin embargo, el 18.2% estd "En desacuerdo™ y el 9.1% es
"Neutral”, indicando que una minoria significativa percibe problemas o no esta
segura de la efectividad de los procesos actuales. En este sentido, aunque la mayoria
cree en la eficacia de los procesos, hay espacio para mejoras y mayor clarificacion

para satisfacer a todos los miembros.
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Tabla 5
En la cooperativa se realizan analisis de riesgos crediticios para identificar
posibles problemas como el incremento de los niveles de morosidad

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo

Neutral 1 91 91 27,3
De acuerdo 2 18,2 18,2 45,5
Totalmente 6 54,5 54,5 100,0
de acuerdo

Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracidn propia.

Gréafico 9

Analisis de riesgos
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Nota. Elaboracién propia.

El 72.7% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que
en la cooperativa se realizan andlisis de riesgos crediticios para identificar posibles
problemas como el incremento de los niveles de morosidad. Asi, se visualiza una

percepcién predominantemente positiva sobre la gestion del riesgo crediticio. Sin
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embargo, un 18.2% esta "En desacuerdo” y un 9.1% es "Neutral”, lo que sefiala que
una minoria significativa percibe carencias o no tiene una opinion clara sobre la

eficacia de estos analisis.

Tabla 6
Se cuenta con indicadores clave de desempefio (KPIs) u otros indicadores para

medir la eficiencia de los procesos crediticios.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo
Neutral 2 18,2 18,2 36,4
De acuerdo 4 36,4 36,4 72,7
Totalmente 3 27,3 273 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracién propia.
Grafico 10
Indicadores clave de desempefio
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Nota. Elaboracién propia.
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El 63.7% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo™ en que
la cooperativa cuenta con indicadores clave de desempefio (KPIs) u otros
indicadores para medir la eficiencia de los procesos crediticios, indicando una
percepcion mayormente positiva. Sin embargo, un 18.2% estd "En desacuerdo™ y
otro 18.2% es "Neutral”, por ende, una minoria significativa percibe carencias o

tiene dudas sobre la existencia o efectividad de estos indicadores.
Hacer

Tabla 7
Se utilizan herramientas tecnoldgicas adecuadas para analizar a los socios en la

entrega de los crediticios

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

En 1 9,1 9,1 9,1
desacuerdo

Neutral 1 91 91 18,2
De acuerdo 2 18,2 18,2 36,4
Totalmente 7 63,6 63,6 100,0
de acuerdo

Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracion propia.
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Graéfico 11
Uso de herramientas tecnoldgicas
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Nota. Elaboracidn propia.

El 81.8% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que
se utilizan herramientas tecnoldgicas adecuadas para analizar a los socios en la
entrega de créditos, reflejando una percepcion predominantemente positiva. Solo el
9.1% estd "En desacuerdo™ y el 9.1% es "Neutral", indicando una minima
insatisfaccion o incertidumbre. En consecuencia, la mayoria de los socios confia en
las herramientas tecnoldgicas empleadas, pero también enfatiza la necesidad de
revisar y mejorar la tecnologia y su implementacion para alcanzar una aceptacion

aun mayor.

Tabla 8
Se analizan los plazos de cobro de los créditos de modo que se anticipa a los

deudores anticipadamente a su fecha limite para evitar retrasos.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Neutral 3 27,3 27,3 27,3
De acuerdo 1 91 91 36,4
Totalmente 7 63,6 63,6 100,0
de acuerdo
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracién propia.
Gréfico 12
Analisis de los plazos de los créditos
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Nota. Elaboracion propia.

Los resultados indican que el 90.9% de los encuestados estan "De acuerdo” o
"Totalmente de acuerdo” en que se analizan los plazos de cobro de los créditos para
anticiparse a los deudores y evitar retrasos. Esto indica una percepcion muy positiva
sobre la préctica de anticipacion en la gestién de cobros. Sin embargo, el 27.3% se
muestra "Neutral", lo que indica que aln hay espacio para mejorar la comprension

o la percepcidn sobre esta préactica.

Por lo tanto, la eficacia percibida de la estrategia de anticipacion en el cobro de
créditos y sefialan la importancia de continuar comunicando y fortaleciendo esta

practica entre los socios.
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Tabla 9

El personal financiero, de crédito y cobranzas recibe capacitacion adecuada

sobre los procesos crediticios y su aplicacion.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

En 3 27,3 27,3 27,3
desacuerdo
Neutral 1 91 91 36,4
De acuerdo 1 91 91 45,5
Totalmente 6 54,5 54,5 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracion propia.

Gréafico 13
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Tabla 10
Se fomenta la comunicacion y colaboracién entre las areas involucradas en los

procesos crediticios.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
En 1 91 91 91
desacuerdo
Neutral 1 91 91 18,2
De acuerdo 5 45,5 455 63,6
Totalmente 4 36,4 36,4 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracion propia.
Gréfico 14
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Nota. Elaboracion propia.

El 63.6% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que
el personal financiero, de crédito y cobranzas recibe capacitacién adecuada sobre
los procesos crediticios y su aplicacion, lo que indica una percepcion positiva en

general. Sin embargo, el 27.3% estd "En desacuerdo”, y un 9.1% es "Neutral", lo
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que indica que existe una minoria que cuestiona la eficacia o la suficiencia de la

capacitacion proporcionada.
Verificar

Tabla 11
Se realiza un seguimiento y monitoreo constante de los resultados de los procesos

crediticios en cada una de sus etapas.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Neutral 4 36,4 36,4 36,4
De acuerdo 3 27,3 273 63,6
Totalmente 4 36,4 36,4 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracidn propia.
Grafico 15
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Nota. Elaboracién propia.
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El 81.8% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que
se fomenta la comunicacién y colaboracion entre las areas involucradas en los
procesos crediticios, lo que indica una percepcion mayoritariamente positiva en este
aspecto. Solo el 9.1% esta "En desacuerdo™ y otro 9.1% es "Neutral”, esto muestra

las deficiencias en la comunicacion y colaboracion interdepartamental.

Tabla 12
Los responsables del area analizan los procesos crediticios y constantemente

comunican los posibles puntos de mejora.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

En 1 91 9,1 9,1
desacuerdo
Neutral 2 18,2 18,2 27,3
De acuerdo 36,4 36,4 63,6
Totalmente 36,4 36,4 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

A~ b

Nota. Elaboracion propia.

Grafico 16

Analisis de procesos crediticios constantes
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Nota. Elaboracidn propia.
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Como resultado, el 72.7% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de
acuerdo” en que los responsables del &rea analizan los procesos crediticios y
constantemente comunican los posibles puntos de mejora, indicando una
percepcion generalmente positiva sobre la practica de analisis y comunicacion. Sin
embargo, el 27.3% estd "Neutral” y un 9.1% estd "En desacuerdo”, de este modo,
la minoria percibe deficiencias en la comunicacion de los puntos de mejora o en la

realizacién de analisis.

Tabla 13
Se realizan auditorias internas para verificar el cumplimiento de los procesos
crediticios.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
En 3 27,3 27,3 27,3
desacuerdo
De acuerdo 2 18,2 18,2 45,5
Totalmente 6 54,5 54,5 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracidn propia.

42



Grafico 17
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El 72.7% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que

se realizan auditorias internas para verificar el cumplimiento de los procesos

crediticios, lo que indica una percepcion mayoritariamente positiva sobre esta

practica. Sin embargo, el 27.3% estad "En desacuerdo”, Asi, una minoria percibe

deficiencias en la realizacion de auditorias internas o en la efectividad de estas para

verificar el cumplimiento de los procesos.

Tabla 14
Se toman medidas correctivas cuando se detectan desviaciones en los procesos
crediticios.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Neutral 2 18,2 18,2 18,2
De acuerdo 4 36,4 36,4 54,5
Totalmente 5 45,5 455 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracidn propia.
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Grafico 18
Medidas correctivas

3.4. Se toman medidas correctivas cuando se
detectan desviaciones en los procesos crediticios.
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Nota. Elaboracion propia.

Los resultados muestran que el 81.9% de los encuestados estan "De acuerdo™ o
"Totalmente de acuerdo” en que se toman medidas correctivas cuando se detectan
desviaciones en los procesos crediticios, indicando una percepcion positiva

generalizada sobre esta practica.

No obstante, el 18.2% est4 "Neutral”, lo que indica que una minoria no tiene una
opinidn clara o no esta completamente convencida de la efectividad de las medidas

correctivas implementadas.
Actuar

Tabla 15
Se implementan mejoras inmediatas en los procesos crediticios basadas en los

resultados del analisis.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Neutral 1 91 91 27,3
De acuerdo 4 36,4 36,4 63,6
Totalmente 4 36,4 36,4 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0

Nota. Elaboracion propia.

Grafico 19
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El 72.8% de los encuestados estan "De acuerdo” o "Totalmente de acuerdo” en que

se implementan mejoras inmediatas en los procesos crediticios basadas en los

resultados del analisis, lo que sugiere una percepcion generalmente positiva sobre

la capacidad de la cooperativa para actuar rapidamente ante los hallazgos del

analisis.

No obstante, el 27.3% esta "Neutral" y un 18.2% esta "En desacuerdo”, lo que

indica que una minoria tiene dudas o no esta convencida de la efectividad de estas

mejoras inmediatas.
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Tabla 16
Se solicita el criterio del personal para establecer mejoras en los procesos de

crédito.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
En 2 18,2 18,2 18,2
desacuerdo
Neutral 4 36,4 36,4 545
De acuerdo 2 18,2 18,2 72,7
Totalmente 3 27,3 273 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracion propia.
Grafico 20
Criterio para establecer mejoras
40
35
30
@25
=)
§ 20
S
a 15
10
5
0
En desacuerdo Neutral De acuerdo Totalmente de
acuerdo

Nota. Elaboracion propia.

Los resultados demuestran que el 54.5% de los encuestados estan "Neutral”, "De
acuerdo™ o "Totalmente de acuerdo™ en que se solicita el criterio del personal para
establecer mejoras en los procesos de crédito, lo que sugiere que hay una percepcion

mixta sobre esta practica.
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A pesar de lo anterior, el 18.2% esta "En desacuerdo”, indicando que una minoria
tiene reservas sobre la participacion del personal en el proceso de mejora. Estos
resultados evidencian la necesidad de evaluar mas a fondo la efectividad y la
participacion del personal en el establecimiento de mejoras para garantizar una
percepcion mas positiva y una implementacion efectiva de las mejoras en los

procesos de crédito.

Tabla 17
Se comunica al personal los cambios y mejoras implementados en los procesos
crediticios.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Neutral 6 54,5 54,5 54,5
De acuerdo 1 91 91 63,6
Totalmente 4 36,4 36,4 100,0
de acuerdo
Total 11 100,0 100,0
Nota. Elaboracion propia.
Gréfico 21
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Nota. Elaboracién propia.
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El 90.9% de los encuestados estan "De acuerdo™ o "Totalmente de acuerdo™ en que
se comunica al personal los cambios y mejoras implementados en los procesos
crediticios, indicando una percepcion mayoritariamente positiva sobre esta practica.
No obstante, el 54.5% estad "Neutral”, por tanto, hay una parte significativa del
personal que no tiene una opinion clara sobre la comunicacion de cambios y

mejoras.

2.5.3. Andlisis de los resultados de la encuesta dirigida a los socios

Tabla 18
Los procesos para solicitar y obtener un crédito en FINANCREDIT son sencillos

y poco burocraticos.

Frecuencia Porcentaje
Neutral 75 29%
De acuerdo 178 70%
Totalmente de acuerdo 3 1%
Total 256 100%

Nota. Elaboracidn propia.

Gréfico 22
Criterio sobre los procesos para solicitar un crédito
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Nota. Elaboracion propia.
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El 70% de los socios y/o usuarios estdn "De acuerdo” en que los procesos para

solicitar y obtener un crédito en FINANCREDIT son sencillos y poco burocréticos,

esto muestra una percepcion mayoritariamente positiva. Sin embargo, el 29% esta

"Neutral”, por lo que algunos no tienen una opinion clara sobre la simplicidad de

los procesos crediticios.

Tabla 19
Los creditos ofrecidos por FINANCREDIT satisfacen mis necesidades
financieras.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 23 9%
Neutral 54 21%
De acuerdo 21 8%
Totalmente de acuerdo 158 62%
Total 256 100%

Nota. Elaboracion propia.

Gréfico 23
Percepcidn sobre la satisfaccion de necesidades
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Nota. Elaboracién propia.
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El 62% estdn "Totalmente de acuerdo™ en que los créditos ofrecidos por

FINANCREDIT satisfacen sus necesidades financieras, ellos muestran una

percepcion positiva predominante. A pesar de ello, el 21% esta "Neutral”, lo que

indica que una minoria tiene dudas o no estd completamente convencida de la

adecuacion de los créditos ofrecidos a sus necesidades.

Tabla 20

En alguna ocasion, me he retrasado con el pago de mi crédito en FINANCREDIT.

Frecuencia

Porcentaje

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total

18
35
71
132
256

7%
14%
28%
52%

100%

Nota. Elaboracion propia.

Graéfico 24
Criterios sobre los retrasos del pago
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Nota. Elaboracidn propia.
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Los datos indican que la mayoria de los socios o0 usuarios de la cooperativa

FINANCREDIT no se han retrasado nunca o casi hunca en el pago de sus créditos.

Un 14% se muestra neutral, lo que indica que en alguna ocasion se han retrasado.
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Sin embargo, un porcentaje considerable admite haberse retrasado en el pago de sus
créditos, lo que indica que la cooperativa deberia prestar atencion a este aspecto

para mejorar la gestion de riesgos y la salud financiera de sus socios.
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Tabla 21

Los métodos de cobranza utilizados por FINANCREDIT son respetuosos y

adecuados.

Frecuencia

Porcentaje

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Total

23
44
125
64
256

9%
17%
49%
25%

100%

Nota. Elaboracion propia.

Grafico 25

Perspectiva sobre los métodos de cobranza
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Nota. Elaboracion propia.
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La informacion muestra que el 49% de los encuestados estdn Totalmente de

acuerdo" en que los métodos de cobranza utilizados por FINANCREDIT son

respetuosos y adecuados, lo que refleja una percepcién mayoritariamente positiva

sobre las préacticas de cobro de la cooperativa. Sin embargo, el 17% esta "Neutral”,

por tanto, una parte significativa de los encuestados no tiene una opinion clara o

definitiva sobre la adecuacion y respeto de los métodos de cobranza.
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Tabla 22

El personal de FINANCREDIT est4 abierto a negociar condiciones de pago en

caso de dificultades.

Frecuencia Porcentaje
En desacuerdo 11 4%
Neutral 17 7%
De acuerdo 49 19%
Totalmente de acuerdo 179 70%
Total 256 100%

Nota. Elaboracidn propia.

Grafico 26
Postura del personal para negociar acuerdos
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Nota. Elaboracidn propia.

Se evidencia que el 70.0% de los encuestados estan “Totalmente de acuerdo" con

que el personal esta abiertamente dispuesto a negociar, lo que indica una percepcion

mayoritariamente positiva. Sin embargo, el 19.0% est4 "Neutral", de este modo, la

minoria tiene dudas o no estd completamente convencida.

2.5.4. Anélisis FODA

El andlisis FODA fue realizado a partir de los resultados obtenidos en el analisis

del macro y microentorno dentro de los cuales se considero las percepciones del

personal y de los socios que accedieron a créditos en la cooperativa. Esta
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herramienta permite expresar de forma sistematica los aspectos favorables y

desfavorables de la cooperativa en torno a la gestion de la cartera de crédito y la

calidad del servicio prestado para prevenir la morosidad.

Tabla 23
Matriz FODA

Fortalezas

Oportunidades

Procesos Crediticios Claramente
Definidos: Un 72.8% de los
empleados creen que los procesos
estan claramente definidos y
documentados.

Anadlisis de Riesgos Crediticios: El
72.7% de los encuestados indican que
se realizan anélisis de riesgos
crediticios para identificar problemas
como la morosidad.

Utilizacion de Herramientas
Tecnoldgicas: El 81.8% estan de
acuerdo en que se utilizan
herramientas tecnoldgicas adecuadas
para el analisis crediticio.

Eficacia en la Gestion de Cobros: Un
90.9% de los encuestados estan de
acuerdo en que se analizan los plazos
de cobro para anticiparse a los
deudores.

Capacitacion del Personal: El 63.6%
de los encuestados creen que el
personal recibe capacitacion adecuada
sobre los procesos crediticios.

Comunicacion y Colaboracion: El
81.8% estan de acuerdo en que se
fomenta la comunicacion y
colaboracidn entre las areas
involucradas en los procesos
crediticios.

Incremento de la Capacitacion:
Mejorar la percepcidn de capacitacion
entre el personal, ya que un 27.3%
estan en desacuerdo con la suficiencia
de la capacitacién actual.

Mejora en la Documentacion de
Procesos: Aumentar el consenso y la
claridad sobre la documentacién de los
procesos crediticios, ya que un 18.2%
estan en desacuerdo.

Optimizacién de Auditorias Internas:
Mejorar la percepcion y efectividad de
las auditorias internas, con un 27.3%
en desacuerdo con su realizacion.

Aumentar la Participacion del
Personal: Fomentar la participacion
del personal en el establecimiento de
mejoras en los procesos crediticios,
considerando que un 18.2% estan en
desacuerdo con esta practica.

Comunicacion de Cambios y Mejoras:
Aumentar la claridad en la
comunicacion de cambios y mejoras
implementados, ya que un 54.5% estan
"neutral”.
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Satisfaccion de Necesidades
Financieras: Un 85.7% de los socios
creen que los créditos ofrecidos
satisfacen sus necesidades financieras.

Respeto en los Métodos de Cobranza:
El 71.5% de los socios consideran que
los métodos de cobranza son
respetuosos y adecuados.

Negociacion de Condiciones de Pago:
El 81.0% estan de acuerdo en que el
personal esta abierto a negociar
condiciones de pago en caso de
dificultades.

Debilidades

Amenazas

Tendencia Positiva en la Morosidad:
La morosidad ha mostrado una
tendencia positiva en los Gltimos seis
meses, indicando riesgos de
incobrabilidad y una necesidad de
mejorar la gestion de cartera.

Tendencia Negativa en la Rentabilidad
(ROA): La rentabilidad esta
disminuyendo, lo cual puede estar
asociado con el aumento de la
morosidad.

Percepcion Mixta sobre KPIs: Un
36.4% de los encuestados tienen una
percepcion neutral o negativa sobre la
existencia y efectividad de los
indicadores clave de desempefio.

Capacitacion Adecuada del Personal:
Un 27.3% de los encuestados estan en
desacuerdo con la capacitacion
recibida por el personal financiero, de
crédito y cobranzas.

Seguimiento y Monitoreo Constante:
Un 36.4% de los encuestados estan
"neutral” sobre el seguimiento y

Riesgo de Incobrabilidad: La
tendencia positiva en la morosidad
pone en riesgo la calidad de la cartera
de creditos.

Impacto en Ingresos y Ganancias: La
disminucion en la rentabilidad debido
a la morosidad puede afectar
negativamente los ingresos y las
ganancias de la cooperativa.

Deficiencias en la Gestion del Riesgo
Crediticio: La percepcion de
deficiencias en los analisis de riesgos
crediticios y en la implementacion de
medidas correctivas puede poner en
riesgo la estabilidad financiera.

Incertidumbre en la Comunicacion de
Mejoras: La falta de claridad y
comunicacion de cambios y mejoras
puede afectar la eficiencia operativa y
la confianza del personal.

Percepcion de Ineficiencia en
Auditorias: La percepcion de
ineficiencia en las auditorias internas
puede comprometer el cumplimiento
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monitoreo constante de los resultados
de los procesos crediticios.

Implementacion de Mejoras
Inmediatas: Un 27.3% estan "neutral”
0 en "desacuerdo" sobre la
implementacion de mejoras
inmediatas basadas en los analisis de
procesos.

Simplicidad en la Solicitud de
Creéditos: Un 23.8% de los socios
estan "neutral™ sobre la simplicidad y
falta de burocracia en los procesos de
solicitud de créditos.

Percepcion de Retrasos en Pagos: Un
33.3% de los socios estan "neutral”
sobre haber experimentado retrasos en
los pagos, lo cual puede indicar
potenciales problemas en la gestion de
riesgos.

de los procesos y la calidad de la
gestion crediticia.

Dudas sobre la Eficacia de los
Procesos: La percepcion mixta sobre
la eficacia de los procesos crediticios
puede afectar la capacidad de la
cooperativa para alcanzar sus
objetivos estratégicos.

Nota. Elaboracidn propia.
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CAPITULO 111
PROPUESTA
3.1. Introduccion

La Cooperativa de Ahorro y Crédito FINANCREDIT Ltda., requiere de la
aplicacion de una propuesta que se enfoque en la mejora continua de la gestion del
area de cartera de crédito a través de la aplicacion de indicadores clave de
rendimiento (KPIs) basados en el modelo Deming, con el objetivo de optimizar los

procesos Y resultados financieros.

Este enfoque se integra con el liderazgo transformacional, que se articula como una
herramienta clave para impulsar el cambio organizacional y promover la
participacion activa de todos los miembros de la cooperativa, desde la alta direccién
hasta el personal operativo. El liderazgo transformacional se caracteriza por su
capacidad para motivar, inspirar y guiar a los colaboradores hacia la mejora
constante, generando un entorno en el que cada miembro se sienta responsable de

los resultados y comprometido con la vision organizacional

En este sentido, la propuesta se lleva a cabo mediante la aplicacion del ciclo PDCA,
comenzando con la planificacion de los KPIs, que son disefiados para medir
aspectos criticos del proceso de gestion de la cartera de crédito, tales como el indice
de morosidad, el tiempo de entrega de crédito, la tasa de recuperacion de créditos
morosos Y los costos operacionales. Estos indicadores permiten no solo monitorear
el rendimiento, sino también identificar y priorizar las areas que requieren
intervencion. En la fase de hacer, se implementan las acciones correctivas basadas
en los KPIs establecidos, tales como la revision y optimizacion de los criterios de
evaluacion de crédito, la capacitacion del personal y la mejora de los procesos

internos de aprobacion de créditos. La fase de verificacion implica un monitoreo
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constante de los resultados obtenidos, comparando los datos antes y después de la
implementacién de las politicas de mejora, lo que permite ajustar las acciones y
asegurar que se estén logrando los objetivos de reduccién de la morosidad y mejora

en la eficiencia operativa.

Ademas, este proceso se complementa con el liderazgo transformacional para al
impulsar la motivacion y el compromiso de todos los involucrados en el proceso.
Los lideres de FINANCREDIT deben ser los primeros en adoptar el modelo de
mejora continua, estableciendo una vision clara y compartida que involucre a todo

el equipo en el logro de los objetivos establecidos.

Cabe mencionar que la formacién constante, la retroalimentacion positiva y el
reconocimiento de logros son fundamentales para fomentar un clima de confianza
y colaboracién que favorezca la implementacion exitosa de los KPIs y las politicas
de mejora. Al integrar estos principios de liderazgo transformacional con los KPIs
basados en el modelo Deming, FINANCREDIT no solo busca mejorar su
rentabilidad y eficiencia operativa, sino también fortalecer la cultura
organizacional, motivando a sus colaboradores a ser parte activa de la

transformacion y asegurando un impacto sostenible a largo plazo.

3.2.Planificacion estratégica
3.2.1. Mision

Generamos inclusidn financiera de calidad, con
capital humano responsable para promover el

desarrollo socio econémico.
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3.2.2. Vision

Ser una institucion sélida y productiva con una

filosofia de trabajo en equipo.

3.2.3. Valores

— Lealtad

—  Transparencia

—  Responsabilidad

— Honestidad

— Equidad

Valores corporativos

— Confianza

—  Compromiso

— Amabilidad

3.3.Aplicacién del Modelo Deming

La aplicacion del modelo Deming se planted en 4 pasos que son: Planificar, Hacer,

Verificar y Actuar. Cada uno de ellos se desarroll6 en los siguientes literales:
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3.3.1. Planificar

3.3.1.1. Proceso operativo del area de cartera

Inicio

Recepcion de la Solicitud

Tiempo estimado: 1
dia.

Evaluacion Inicial del Crédito

Tiempo estimado: 1-2
dias.

Analisis de Riesgo y Aprobacion

Tiempo estimado: 2-3
dias.

Revision Legal y Verificacion de
Requisitos

Tiempo estimado: 1
semana (puede variar
segln la complejidad
y monto del crédito).

Firma de Contrato y Condiciones
del Crédito

Tiempo estimado: 2-3
dias.

Liberacion de Fondos y Entrega del
Crédito

Fin

Tiempo estimado: 1-3
semanas (dependiendo
de la complejidad del
crédito y los tramites
legales adicionales).
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3.3.1.2. Politicas de mejora del proceso operativo

Tabla 24

Politicas aplicadas a la gestion del area de cartera de crédito.

Politica Accion Descripcion Plazo
Revision y Esta accidn tiene como objetivo garantizar que
actualizacibnde  Revisar y actualizar los criterios de  los criterios utilizados para evaluar la capacidad 1 mes para

los criterios de
evaluacién de

crédito

evaluacion de crédito para asegurar

que sean relevantes y eficaces

de pago de los clientes estén alineados con las
condiciones actuales del mercado Yy la situacion

econdmica de los solicitantes.

completar larevision

y actualizacion

Andlisis de datos
histéricos de

créditos en mora

Analizar los datos historicos de los
créditos en mora para identificar
patrones y factores comunes que
puedan ayudar a ajustar los criterios

de evaluacién

Este analisis proporcionara informacién clave
sobre las caracteristicas de los clientes morosos
y permitira prever mejor los riesgos asociados a

futuros créditos.

Inmediatamente, en
paralelo con la

revision de criterios.
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Politica

Accion

Descripcion

Plazo

Simulaciones de

nuevos criterios

Realizar simulaciones con los
nuevos criterios de evaluacion para
validar su efectividad en la

prediccion de la mora.

Las simulaciones permitiran comprobar como
los nuevos criterios impactan la seleccién de

clientes y si ayudan a reducir la morosidad.

1 mes para
completar las

simulaciones.

Implementacion
de los nuevos
criterios de

evaluacion

Implementar los nuevos criterios de
evaluacion de crédito en el proceso

de otorgamiento de créditos

Una vez validados los criterios, estos se deben
aplicar de manera consistente en todo el proceso

de evaluacion de crédito

Después de las
simulaciones, se
implementaran de

manera inmediata

Capacitacion al
personal de

crédito

Capacitar al personal del
departamento de crédito sobre los
nuevos criterios de evaluacion y las
herramientas necesarias para

implementarlos adecuadamente

La capacitacion garantizara que los asesores y
encargados de la evaluacién de crédito puedan
aplicar los nuevos criterios de manera efectiva 'y

consistente

1 mes, en paralelo
con la
implementacion de

los nuevos criterios

Monitoreo
continuo de la
cartera de
créditos

Establecer un sistema de monitoreo
continuo para evaluar el desempefio
de los créditos otorgados y su

impacto en la morosidad

Este monitoreo regular permitira detectar
cualquier desviacion en los patrones de pago de
los clientes y ajustar las politicas de crédito de

manera oportuna.

Monitoreo continuo,
con revision
periodica cada seis

meses.

Nota. Elaboracién propia.
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3.3.2. Hacer

Para ejecutar las politicas y acciones establecidas en el numeral anterior, se plante6

los siguientes formatos que deben ser aplicados por el personal responsable.

Tabla 25

Revision y actualizacion de los criterios de evaluacion de crédito

Elemento

Descripcion

Objetivo

Asegurar que los criterios de evaluacion de crédito estén actualizados

y sean adecuados para reducir la morosidad.

Responsable

Departamento de Crédito y Departamento de Riesgos

Fecha de
Inicio
Fecha de
Término
- Revisar los criterios actuales.
Acciones - Analizar datos histéricos de créditos en mora.

- Ajustar los criterios segun resultados del anélisis.

Procedimiento

1. Recopilacion de datos historicos.

2. Evaluacién de criterios actuales.

3. Revisidn y ajustes con base en analisis.

Resultado o » ) ]
Nuevos criterios de evaluacién que ayuden a reducir la morosidad.

Esperado

KPI de Reduccion del porcentaje de créditos morosos en el primer trimestre

Evaluacion tras la implementacion.

Comentarios

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 26

Analisis de datos histéricos de créditos en mora

Elemento

Descripcion

Objetivo

Identificar patrones en los créditos morosos para mejorar los criterios de

evaluacion.

Responsable

Departamento de Riesgos

Fecha de

Inicio

Fecha de

Término

Acciones

- Obtener datos histéricos de créditos en mora.

- Analizar factores comunes en los créditos morosos.

Procedimiento

1. Solicitar informes de mora al Departamento de Crédito.

2. Realizar un analisis estadistico de los datos.

Resultado Identificacion de factores recurrentes en los créditos morosos, como
Esperado perfil de clientes, montos, plazos, etc.
KPI de o . . -

» Tasa de precision en la prediccion de morosidad en nuevos créditos.
Evaluacion

Comentarios

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 27

Simulaciones de nuevos criterios de evaluacion

Elemento

Descripcion

Objetivo

Validar la efectividad de los nuevos criterios mediante simulaciones
con datos reales.

Responsable

Departamento de Crédito y Departamento de Riesgos

Fecha de Inicio

Fecha de

Término

Acciones

- Realizar simulaciones de los nuevos criterios con datos historicos.

- Evaluar el impacto de los nuevos criterios sobre la tasa de mora.

Procedimiento

1. Seleccionar un conjunto representativo de créditos.

2. Aplicar los nuevos criterios en un simulador.

3. Evaluar resultados comparados con los créditos reales.

Resultado Validacion de los nuevos criterios para predecir correctamente el
Esperado riesgo de mora.
KP1 de . : . -

» Porcentaje de aciertos en la prediccion de créditos morosos.
Evaluacion

Comentarios

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 28

Implementacion de nuevos criterios de evaluacion de crédito

Elemento

Descripcion

Objetivo

Implementar los nuevos criterios de evaluacion en el proceso de

aprobacion de créditos.

Responsable

Departamento de Crédito

Fecha de Inicio

Fecha de Término

Acciones

- Capacitar al personal sobre los nuevos criterios.

- Aplicar los nuevos criterios en todas las solicitudes de crédito.

Procedimiento

1. Capacitar al personal mediante sesiones formativas.

2. Integrar los nuevos criterios en el sistema de gestion de

créditos.
Resultado Mejorar la calidad del portafolio de créditos y reducir la tasa de
Esperado morosidad.
KPI de Tasa de morosidad reducida en los proximos tres meses tras la
Evaluacion implementacién.

Comentarios

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 29

Capacitacion del personal sobre nuevos criterios de evaluacion

Elemento Descripcion

Obieti Asegurar que todo el personal relacionado con la aprobacion de créditos esté
jetivo ) ) o
debidamente capacitado en los nuevos criterios.

Responsable | Departamento de Capacitacion y Departamento de Crédito

Fecha de
Inicio
Fecha de
Término
- Planificar sesiones de capacitacion.
Acciones - Realizar las sesiones de capacitacion.

- Evaluar el aprendizaje mediante pruebas.

1. Definir un cronograma de capacitacion.

Procedimiento | 2. Proporcionar materiales de aprendizaje.

3. Aplicar evaluaciones finales.

Resultado Personal capacitado y preparado para aplicar correctamente los nuevos
Esperado criterios de evaluacion.
KPI de Porcentaje de personal capacitado y evaluacion exitosa del 90% de los

Evaluacion participantes.

Comentarios

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 30

Seguimiento y control del desempefio Post-implementacion

Elemento Descripcion
o Monitorear la efectividad de los nuevos criterios y acciones
Objetivo )
implementadas, asegurando que se logren los resultados esperados.
Responsable Departamento de Riesgos y Departamento de Crédito

Fecha de Inicio

Fecha de

Término

- Establecer un sistema de seguimiento mensual.

Acciones - — -
- Analizar los KP1l'y comparar con los objetivos establecidos.

1. Reunion mensual de seguimiento.

Procedimiento 2. Analisis de los datos de morosidad.

3. Ajustes necesarios en los procesos.

Resultado Optimizacion continua de los procesos y reduccion de la tasa de
Esperado mora.
KPI de

. Reduccion continua en la tasa de morosidad.
Evaluacion

Comentarios

Nota. Elaboracion propia.
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3.3.3. Verificar

Para continuar con el proceso del modelo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar,

Actuar) y especificamente con la etapa de Verificar, se realiz6 una simulacion que

permitié evaluar el impacto de las politicas y acciones de mejora implementadas en

la gestion de la cartera de crédito de la cooperativa FINANCREDIT.

Tabla 31

Simulacidn de los resultados esperados

Resultado
Posterior a la
KPI d_e, Calculo Actual del KPI Resultado Implementacion
Evaluacion Actual e
de Politicas y
Acciones
1. Tiempo de Promedio de dias entre
Entrega de la solicitud y la 12 dias 7 dias
Crédito aprobacién del crédito
2. Numero de NUmero total de
Personas . . 3 personas
personas que intervienen P
Involucradas en . 5 personas (optimizacion de
en la aprobacion de
el Proceso de crédito roles y procesos)
Crédito
?é"g:is:i%r? ?Jlel Costo total del proceso $150 por persona
J de crédito dividido entre $200 por > POr person
Proceso de [ nG (mejor eficiencia
Crédito por el nimero de personas persona operativa)
Persona involucradas
4. indice de (Monto en mora / Total
Morosi dad de créditos otorgados) * 8.5% 5%
100
5. Tasa de (NUmero de créditos
Aprobaciénde  aprobados/Numero de 70% 85%
Créditos solicitudes) * 100
6R.e135aeri?:ién (Monto recuperado de
de Cr% ditos morosos / Monto total 50% 70%
MOrosos de morosidad) * 100
7. Tasa de (Numero de clientes que
Clientes que cumplen con el pago a 7504 90%

Cumplen conel
Pago a Tiempo

tiempo / Total de
clientes) * 100
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Resultado
Posterior a la

KPI d'e, Célculo Actual del KPI Resultado Implementacion
Evaluacion Actual by
de Politicas y
Acciones
$40,000
8. Costo Total  Costo total de todos los (optimizacion del
del Proceso de  procesos de crédito en $50,00 proceso y
Credito un periodo reduccion de
costos)
9 Numero de NUmero de créditos con
Creéditos en 100 creditos 70 créditos
pagos atrasados
Mora
10. Plazo Promedio de dias en
Promedio de mora para creditos no 40 dias 25 dias
Mora cancelados a tiempo
11. Tasa de (NUmero de créditos
Desaprobacion  rechazados / Nimero de 30% 15%
de Créditos solicitudes) * 100
12. Nivel de Promedio de
Satisfaccion del calificacion de
Cliente con el satisfaccion (1-5) en 3.5/5 4.5/5
Proceso de encuestas post-
Credito aprobacion
13, Porcentaje o0 reC e
de Créditos NGmero total de 5% 10%
Reestructurados créditos) * 100
14. Eficiencia (Tiempo promedio de ] 0.8 d/la_s por
en la - . 1.2 dias por crédito
. evaluacion / Numero de . .,
Evaluacion de - crédito (reduccion de
- créditos evaluados) .
Crédito tiempos)
15. Tasa de (Créditos morosos por 10%
Morosidad por  segmento / Total de 0 6% (segmento
(segmento

Segmento de
Cliente

créditos en ese
segmento)

microcréditos)

microcréditos)

Nota. Elaboracion propia.

En la tabla presentada se aplicaron los siguientes KPIs

Tiempo de entrega de crédito: Con la mejora en los procesos, se espera reducir

el tiempo necesario para aprobar un crédito, lo que mejora la experiencia del

cliente y acelera la disponibilidad de los fondos.
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Numero de personas involucradas: La optimizacion de roles y la
automatizacién de ciertos procesos puede reducir el nimero de personas
necesarias en el proceso de aprobacion de crédito, mejorando la eficiencia
operativa.

Costo de ejecucion por persona: Con una mejora en la eficiencia del proceso,
se espera reducir los costos operativos por persona en el proceso de crédito.
Indice de morosidad: La implementacion de los nuevos criterios de evaluacion
y la mejora en la capacitacion y herramientas de cobranza deberian reducir la
morosidad, lo que aumentara la rentabilidad de la cooperativa.

Tasa de aprobacion y desaprobacion de créditos: Se espera que al optimizar
los criterios de evaluacion, la tasa de aprobacion aumente, mientras que la tasa
de desaprobacion disminuya.

Tasa de recuperacion de creditos morosos: Con la mejora en los procesos de
cobranza y la implementacién de medidas de reestructuracién de deudas, se
espera aumentar la tasa de recuperacion de créditos morosos.

Plazo promedio de mora: La intervencion temprana y la mejora en la gestion
de cobros debe reducir el tiempo en que los créditos permanecen en mora.
Nivel de satisfaccion del cliente: La optimizacion del proceso y la mejora en
la atencién a los clientes pueden llevar a un aumento en la satisfaccion del
cliente.

Porcentaje de créditos reestructurados: La introduccion de opciones de
reestructuracion de deuda deberia aumentar la cantidad de clientes que se
benefician de estos servicios, reduciendo el riesgo de morosidad prolongada.
Eficiencia en la evaluacion de crédito: La mejora en los procesos tecnoldgicos
y la capacitacion de los asesores puede reducir el tiempo necesario para evaluar
un crédito.

Tasa de morosidad por segmento: Se pueden establecer politicas
diferenciadas para cada tipo de cliente (por ejemplo, microcréditos) que ayuden

a reducir la morosidad en segmentos de alto riesgo.
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3.3.4. Actuar

Para la etapa de Actuar dentro del ciclo del Modelo Deming (PDCA), se ha
establecio un dashboard que sirve como herramienta de seguimiento y control para
asegurar la efectividad de las politicas y acciones implementadas en la mejora de la
gestion de la cartera de crédito de la Cooperativa FINANCREDIT.

Este dashboard esta disefiado para ser dinamico y accesible, de modo que pueda ser
claro y detallado de los problemas, las acciones correctivas tomadas, los

responsables de cada proceso y los KPIs asociados a cada paso del ciclo.
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Tabla 32. Planeacion

: PDCA ETAPA 1: PLANEAR
FINANCREDIT

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

PDCA No. 1 FECHA 22/3/2024

¢ Qué es lo que se ha encontrado?

Se ha encontrado un incremento significativo en el nimero de clientes que no estan
cancelando sus pagos a tiempo, lo que significa que estan en mora. Este aumento en la mora
podria estar afectando la liquidez y la estabilidad financiera de la cooperativa.

¢ Quién lo ha detectado?

El problema ha sido detectado por el departamento de riesgos y el departamento de
cobranzas, quienes monitorean regularmente el desempefio de los créditos otorgados y los
indices de morosidad.

¢Dénde se ha encontrado?

El incremento de la mora se ha encontrado en la cartera de créditos de la cooperativa,
abarcando créditos microcréditos en la mayoria.

¢ Cuando se present0?

El incremento en la mora comenz6 a ser notorio hace aproximadamente seis meses, con un
aumento progresivo y sostenido hasta la fecha actual.

¢ COmo se ha detectado?

La deteccion se realizé mediante el andlisis periddico de los informes de morosidad y los
reportes financieros. Ademas, se identificaron patrones inusuales en el comportamiento de
pago de los clientes a través de auditorias internas y revisiones de los estados de cuenta de la
cartera total y vencida.

¢ Cuantas veces se ha encontrado?

La mora se ha incrementado en un promedio del 5% mensual durante los Gltimos sies meses.
Las revisiones se realizan semanalmente y se ha observado un aumento constante en cada
uno de estos reportes semanales.
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¢Por gqué se ha constatado?

El problema de la mora ya se habia identificado previamente, pero no con la magnitud
actual. Las razones pueden variar desde problemas econémicos generales que afectan a los
clientes, hasta posibles deficiencias en la evaluacion de la capacidad de pago de estos al
momento de otorgar los créditos.

¢ Cual es el objetivo que se quiere alcanzar y cuando (plazo)?

El objetivo es reducir la tasa de morosidad al nivel anterior al incremento, idealmente a
menos del 2% mensual, en un plazo de seis meses. Esto se espera lograr mediante la
implementacién de un Modelo de Gestion basado en KPI que permita una mejor evaluacion
de riesgos, un seguimiento mas riguroso y un plan de accion mas efectivo para la
recuperacion de los créditos en mora

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 33. Revision y Mejora de los Procesos de Evaluacion de Crédito

A

FINANCREDIT

PDCA PASO 2: HACER (PLAN DE ACCIONES) (;COMO?)

La mala calificacion no sustentada por parte de los asesores de credito est4 contribuyendo a -
PROBLEMA que los clientes no cumplan con sus compromisos dentro de los plazos establecidos LIDER PDCA
PRODUCTO Plan de Acci6n para Mitigar el Incremento en los Indicadores de Mora PDCA No. 002
No. DE - L
PROCESO Proceso de Crédito y recuperacion de Cartera FECHA APERTURA
CLIENTE COOPERATIVA FINANCREDIT- DEPARTAMENTO DE CREDITO FECHA CIERRE
PLAN DE ACCIONES
CAUSA . . ¢CUANDO? | EFECTIVIDAD
PROBLEMA RA[Z No. | ACCIONES ¢QUIEN? Inicio TEin KP| COMENTARIOS
1. Revision y Mejora de los Procesos de
Evaluacion de Crédito
1.1: Revisar y actualizar los criterios de
Criterios de evaluacion de crédito. . . I
Incremento en | evaluacion de 1. Analizar datos historicos de créditos en i Reduccion del Revisar los criterios
g g ' Dto. Crédito namero de créditos | cada seis meses para
los créditos en crédito mora. : 1mes |1mes bad
mora desactualizad [1.1 | 2. Revisar y actualizar los criterios de yTiesgos aprobacios que asegurar su
' ' : ary entran en mora. relevancia.
0S. evaluacion.
3. Validar nuevos criterios con simulaciones.
4. Implementar nuevos criterios.
5. Capacitar al personal.
CAUSA . ¢CUANDO? | EFECTIVIDAD
s ; ?
PROBLEMA RA[7Z No. | ACCIONES ¢ QUIEN? Inicio TEin KPI COMENTARIOS
Evaluacion Sistema de 1. Revision y Mejora de los Procesos de Dto. Crédito |2 2 Reduccién del Revisar los criterios
crediticia puntuacion Evaluacion de Crédito y riesgos meses | meses | nimero de créditos | cada seis meses para
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herramientas.

2. Programar y realizar sesiones de
capacitacion.

3. Evaluar el entendimiento del personal.
4. Certificar al personal capacitado.

insipiente de crediticia 1.2: Implementar un sistema de puntuacion aprobados que asegurar su
postulantes. inadecuado. crediticia mas riguroso. entran en mora. relevancia.
1. Seleccionar un sistema de puntuacion
crediticia.
1.2 | 2. Integrar el sistema con la plataforma
existente.
3. Capacitar al personal en el uso del sistema.
4. Monitorear resultados y ajustar seglin sea
necesario.
CAUSA . ¢CUANDO? | EFECTIVIDAD
s ; ?
PROBLEMA RA[Z No. | ACCIONES ¢ QUIEN? Inicio TEn KPI COMENTARIOS
1. Revision y Mejora de los Procesos de
Evaluacion de Crédito
Accion 1.3: Capacitar al personal sobre los
Personal no o .
e nuevos criterios y herramientas de
familiarizado . Departamento % de personal Perpetuar programas
Falta de evaluacion. -
con los huevos capacitacion 1D i nido d T de Recursos |1 mes |1 mes |capacitadoy anuales en
criterios y P © | 1.3 |- Desarroliar contenido de capacitacion. Humanos. certificado. programacion

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 34. Fortalecimiento del seguimiento y recuperacion de créditos en mora

V

y~—— 4
FINANCREDIT

PDCA PASO 2: HACER (PLAN DE ACCIONES) (,COMO?)

PROBLEMA La mz_:lla calificacion no sustentada por par_te de los asesores de crédito esta pontrlbuyendo aque || iDER PDCA
los clientes no cumplan con sus compromisos dentro de los plazos establecidos
PRODUCTO Plan de Accion para Mitigar el Incremento en los Indicadores de Mora PDCA No.
No. DE - -
PROCESO Proceso de Crédito y recuperacion de Cartera FECHA APERTURA
PLAN DE ACCIONES
] . ,CUANDO?
PROBLEMA CAUSA RAIZ No. | ACCIONES (QUIEN? Tnicio = E;IIECTIVIDAD COMENTARIOS
2. Fortalecimiento del Seguimiento y
Recuperacion de Créditos en Mora

2.1: Crear un equipo especializado en la
Falta de un gestion de cobranzas. .
equipo dedicado Faltade 1. Definir perfil del equipo especializado Tiempo Evaluar el
exclusivamente a especializacionenel 2' Reclut P lecci quipo €sp | * | Departamento 1mes |1 mes promedio de desempefio del

iy seguimiento de - REclulary seleccionar persona de Cobranzas. resolucion de equipo
la gestion de o 2.1 | adecuado. adi
créditos en mora. g . . créditos en mora. | mensualmente.

cobranzas. 3. Capacitar al equipo en gestion de

cobranzas.

4. Establecer objetivos y métricas de

desempefio.

J . ;CUANDO?

PROBLEMA CAUSA RAIZ No. [ ACCIONES ¢QUIEN? (Ilnicio | Ein E;IIECTIVIDAD COMENTARIOS
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Ineficienciaen el
seguimiento de
créditos en mora.

Falta de
herramientas
tecnoldgicas
adecuadas.

2. Fortalecimiento del Seguimiento y
Recuperacion de Créditos en Mora

2.2

2.2: Implementar un software de gestion
de cobranzas.

1. Seleccionar el software adecuado.

2. Instalar y configurar el software.

3. Capacitar al personal en el uso del
software.

4. Monitorear el rendimiento y realizar
ajustes necesarios.

Departamento
de
Tecnologias
de la
Informacion.

meses | meses

% de
recuperacion de
créditos en mora.

Realizar
revisiones
trimestrales del
software para
optimizaciones.

PROBLEMA

CAUSA RAIZ

No.

ACCIONES

¢QUIEN?

¢(CUANDO?

Inicio | Fin

EFECTIVIDAD
KPI

COMENTARIOS

Comunicacién
ineficaz con
clientes en mora.

Falta de protocolos
claros y efectivos.

2. Fortalecimiento del Seguimiento y
Recuperacion de Créditos en Mora

2.3

2.3: Establecer protocolos de
comunicacion mas efectivos con los
clientes en mora.

1. Desarrollar protocolos de
comunicacion.

2. Capacitar al personal en estos
protocolos.

3. Implementar herramientas de
seguimiento.

4. Evaluar efectividad y ajustar protocolos
seglin sea necesario.

Departamento
de Cobranzas.

un un
mes mes

Tasa de respuesta
de los clientes en
mora.

Revisar y
actualizar
protocolos cada
seis meses.

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 35. Andlisis y monitoreo continuo de los indicadores de mora

PDCA PASO 2: HACER (PLAN DE ACCIONES) (;:COMO?)

La mala calificacion no sustentada por parte de los asesores de crédito esta contribuyendo a

PROBLEMA que los clientes no cumplan con sus compromisos dentro de los plazos establecidos LIDER PDCA
PRODUCTO Plan de Accion para Mitigar el Incremento en los Indicadores de Mora PDCA No.
No. DE - L
PROCESO Proceso de Crédito y recuperacion de Cartera FECHA APERTURA
CLIENTE COOPERATIVA FINANCREDIT- DEPARTAMENTO DE CREDITO FECHA CIERRE
PLAN DE ACCIONES
CAUSA . (CUANDO? | EFECTIVIDAD
b5 ; ?
PROBLEMA RA[Z No. | ACCIONES ¢ QUIEN? inicio 1Ein KPI COMENTARIOS
3. Analisis y Monitoreo Continuo de los
Indicadores de Mora

3.1: Implementar un dashboard de

Falta de Ausencia de monitoreo de KPIs en tiempo real. Disponibilidad y Reali
S . - - ealizar
visibilidad en herramientas 1. Seleccionar una herramienta de Departamento de uso del o
: : L P 2 2 capacitaciones
tiempo real de de monitoreo visualizacion de datos. Tecnologias de la dashboard por - ,
S . : . - meses | meses adicionales segln
los indicadores | en tiempo 3.1 | 2. Integrar la herramienta con los sistemas | Informacion. los gerentes de .
. Y sea necesario.

de mora. real. existentes. crédito.

3. Configurar los KPIs en el dashboard.

4. Capacitar a los gerentes en el uso del

dashboard.

CAUSA ] ¢(CUANDO? _[EFECTIVIDAD
s ; ?

PROBLEMA RA[Z No. |[ACCIONES ¢ QUIEN? Inicio | Fin KPI COMENTARIOS
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3. Anélisis y Monitoreo Continuo de los
Indicadores de Mora
3.2: Realizar anélisis de tendencias y
Falta de analisis | Procesos de reportes semanales. Ajustar métodos de
continuo de las | analisis y 1. Recopilar datos relevantes Departamento de | contin | contin | % de reduccion | andlisis segun los
tendencias de reporte 32 semanalmente. Crédito uo uo de mora mensual. | resultados
mora. insuficientes. | ™ 2. Analizar las tendencias de morosidad. observados.
3. Generar reportes detallados.
4. Distribuir los reportes y realizar
reuniones semanales.
; ?
PROBLEMA gﬁlyZSA No. [ACCIONES ¢QUIEN? ilrigloANEI):ﬁ E;IIECTIVIDAD COMENTARIOS
3. Analisis y Monitoreo Continuo de los
Indicadores de Mora
3.3: Revisar periédicamente los procesos y ,
Procesos de . . , . o Namero de
s Falta de realizar ajustes seglin sea necesario. Comité de . . - . Documentar todos
gestion de revisiones - I Gestion de Trimes | Trimes | ajustes realizados los cambios V su
créditos en mora o 1'. Revisar procesos actuales - tral tral y suimpactoen |. y
desactualizados. periodicas. 33 trlmestrgl_ment,e. _ Créditos. la mora. impacto.
2. ldentificar &reas de mejora.
3. Implementar ajustes necesarios.
4. Comunicar cambios al personal.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 36. Plan de accion para la educacion financiera y apoyo a los clientes

PDCA PASO 2: HACER (PLAN DE ACCIONES) (;COMO?)

La mala calificacion no sustentada por parte de los asesores de crédito est4 contribuyendo a

PROBLEMA que los clientes no cumplan con sus compromisos dentro de los plazos establecidos LIDER PDCA
PRODUCTO Plan de Accidn para Mitigar el Incremento en los Indicadores de Mora PDCA No.
No. DE PROCESO | Proceso de Crédito y recuperacion de Cartera FECHA APERTURA
PLAN DE ACCIONES
- . ; CUANDO?
PROBLEMA CAUSA RAIZ | No. | ACCIONES ¢QUIEN? (fnicio = E;IIECTIVI DAD COMENTARIOS
4. Educacion Financiera 'y Apoyo a los Clientes
4.1: Desarrollar e implementar programas de
Falta de Ausencia de id:j;acton financiera p()jarac:os CI_' t?ntes. Departamento Particinacion de Recoger feedback
conocimiento programas de - DISEnar programas ce educacion de Marketing | 3 3 1P de los participantes
: ; . financiera. ; los clientes en los .
financiero entre los | educacion 41 . . y Relaciones | meses | meses para mejorar el
clientes financiera 2. Crear materiales educativos. Publicas programas. programa
' ' 3. Promocionar el programa. ' '
4. Realizar sesiones educativas y evaluar
participacion.
j . , CUANDO?
PROBLEMA CAUSA RAIZ | No. | ACCIONES ¢QUIEN? (;nicio Ein :E(I;IIECTIVI DAD COMENTARIOS
4. Educacion Financiera y Apoyo a los Clientes
Falta de apoyo 4.2: Ofrecer asesoria financiera Reduccién de la | Evaluar la
. . p . . . Departamento : - .
Clientes en riesgo y asesoria personalizada a clientes en riesgo de mora. de Atencion Contin | Contin | tasa de mora efectividad de la
de caer en mora. financiera 4.2 | 1. Identificar clientes en riesgo. al Cliente uo uo entre los clientes | asesoria y ajustar
personalizada. 2. Contactar a los clientes y ofrecer asesoria. ' asesorados. seglin sea necesario.
3. Proveer asesoria personalizada.
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4. Monitorear el progreso de los clientes
asesorados.

PROBLEMA CAUSARAIZ [No.| ACCIONES ¢QUIEN? (I‘r(]:I(L:JIOANIIDZI?: E;IIECTIVIDAD COMENTARIOS
4. Educacion Financiera y Apoyo a los Clientes
4.2: Ofrecer asesoria financiera
_ . Faltade apoyo personalizada a clientes en riesgo de mora. Departamento - _ Reduccidn de la EvaIL_Ja_r la
Clientesenriesgo |y asesoria 1. Identificar clientes en riesgo. de Atencion | €ontin | Contin | tasa de mora efectividad de la
de caer en mora. financiera 4.2 | 2. Contactar a los clientes y ofrecer asesoria. al Cliente. uo uo entre los clientes | asesoria y ajustar

personalizada.

3. Proveer asesoria personalizada.
4. Monitorear el progreso de los clientes
asesorados.

asesorados.

seglin sea necesario.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 37. Incentivos y politicas de pago

PDCA PASO 2: HACER (PLAN DE ACCIONES) (;COMO?)

La mala calificacion no sustentada por parte de los asesores de credito est4 contribuyendo a

PROBLEMA que los clientes no cumplan con sus compromisos dentro de los plazos establecidos LIDER PDCA
PRODUCTO Plan de Accidn para Mitigar el Incremento en los Indicadores de Mora PDCA No.
No. DE PROCESO | Proceso de Crédito y recuperacion de Cartera FECHA APERTURA

CLIENTE COOPERATIVA FINANCREDIT- DEPARTAMENTO DE CREDITO FECHA CIERRE
PLAN DE ACCIONES
- . ; CUANDO?
PROBLEMA CAUSA RAIZ | No. | ACCIONES ¢QUIEN? (inicio = E';IIECTIVIDAD COMENTARIOS
5. Incentivos y Politicas de Pago
5.1: Establecer incentivos para los clientes
Falta de . I
_ incentivos gue paguen a tiempo. Aumento en la Realizar encuestas a
Baja tasa de pagos - 1. Disefiar un esquema de incentivos. Departamento 1 los clientes para
atractivos para . . . ; : 1 mes tasa de pagos ] . -
puntuales. el pago 5.1 | 2. Comunicar los incentivos a los clientes. de Marketing. mes puntuales medir la satisfaccion
puntual 3. Implementar y monitorear el esquema. ' con los incentivos.
' 4. Evaluar la efectividad y ajustar incentivos
seglin sea necesario.
B . , CUANDO?
PROBLEMA CAUSARAIZ [No.|ACCIONES ¢(QUIEN? ?nicio = E';IIECTIVIDAD COMENTARIOS
5. Incentivos y Politicas de Pago
Reincidencia de 5.2: Revisar y ajustar las politicas de . i
. e R - Revisar las politicas
mora debido a Politicas de penalizacion por pagos atrasados. Departamento Reducciénenla
i S - = 1 S . anualmente para
politicas de penalizacion 52 1. Revisar las politicas actuales de Legal y de 1 mes mes reincidencia de asequrar su
penalizacion no disuasorias. | =~ | penalizacion. Cobranzas. mora. gure
e - . . efectividad.
ineficaces. 2. Ajustar las politicas para hacerlas mas
efectivas.
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3. Comunicar los cambios a los clientes.
4. Monitorear el impacto de las nuevas
politicas.

3. Comunicar los cambios a los clientes.
4. Monitorear el impacto de las nuevas
politicas.

B . ; CUANDO?
PROBLEMA CAUSARAIZ [No.|ACCIONES ¢QUIEN? (fnicio = E;IIECTIVIDAD COMENTARIOS
5. Incentivos y Politicas de Pago
5.2: Revisar y ajustar las politicas de
L . lizacion por pagos atrasados.
Reincidencia de penati2 or . -
mora debido a Politicas de 1. Reiylsa_r’las politicas actuales de Departamento . Reduccion en la Eﬁ:;f;relr?tsepoaugcas
politicas de penalizacién 50 ge[‘; |za0|(?n. lit hacer| , Legal y de 1 mes mes reincidencia de asequrar su P
penalizacion no disuasorias. |~ : J_ustar as politicas para hacerlas mas Cobranzas. mora. gure
ineficaces. efectivas. efectividad.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 38. Paso 3 verificar

Y

PDCA PASO 3: VERIFICAR
FINANCREDIT ( PLAN DE ACCIONES)

EQUIPO Calificaciones no optimas | total Observaciones Resi[?]ggzzg?ilgn(?e = Fecha:
Revisar los procesos de evaluacion de crédito, gestion de
equipo 1 Encargado 1 6 | cobranzas y comunicacion con los clientes para identificar Gerente de Crédito
areas de mejora.
S Evaluar la efectividad de cada accion implementada
= equipo 1 Encargado 2 7 utllllzando Ios’K-Pls definidos (por ejemplo, reduccién en el Gerente de Crédito
vz namero de créditos en mora, aumento en la tasa de pagos
s puntuales, etc.).
: Realizar pruebas y simulaciones para validar los ajustes -
equipo 1 Encargado 3 6 | antes de su implementacion completa. Gerente de Crédito
SI| x
Todas las acciones propuestas han sido terminadas NO
Si es NO explicar por qué

EQUIPO Calificaciones no optimas | total Observaciones Resiﬂzgzzl?ifnqe = Fecha:
< equipo 2 Encargado 4 6 fr%gietkc))e actualizar documentacion en base a manual de Gerente de Crédito
:; equipo ncargado justarse estrictamente a las observaciones de mejora erente de Crédito
: 2 E do5 7 | Ajust trictamente a las ob d Gerente de Crédit
04 eqUino 2 Encaraado 6 7 Implementar ajustes en los procesos basados en los Gerente de Crédito
& quip g resultados del analisis de desempefio.
= . _ _ SI x

Todas las acciones propuestas han sido terminadas NO
Si es NO explicar por qué
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Tabla 39. Paso 4 actuar

4

FINANCREDIT

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

PDCA PASO 4: ACTUAR

ESTANDARIZACION (MODIFICAR DOCUMENTOS DEL SISTEMA)

El no contar con una verificacion efectiva en el momento de la otorgacion del

PROBLEMA crédito y el cierre de la operacidn deriva en que el cliente beneficiario no LIDER PDCA Gerente General
cumpla sus compromisos dentro de los plazos establecidos.
Asegurar que las practicas y procesos exitosos se documenten y se conviertan

PRODUCTO ] ) PDCA No.
en la norma para evitar la recurrencia del problema.

No. DE REPORTE 1 FECHA APERTURA

CLIENTE

Hacer una lista de los documentos afectados

COOPERATIVA FINANCREDIT- DEPARTAMENTO DE CREDITO

FECHA DE CIERRE

Cuadles son las intervenciones que se deben aplicar para impedir la recurrencia del problema

- Manual de Crédito

- Procedimientos de Evaluacion de Crédito.
- Protocolos de Gestion de Cobranzas.

- Guias de Capacitacion del Personal.

- Manual de Uso del Dashboard de KPlIs.

- Normas para entregar informes de clientes adherencia a los nuevos procesos.

relevantes para reflejar las nuevas practicas y criterios.

1. Actualizacion de Manuales y Procedimientos: Revisar y actualizar todos los documentos

2. Capacitacion Continua: Implementar programas de capacitacion recurrentes para asegurar que
el personal esté al tanto de los nuevos procedimientos y herramientas.

3. Auditorias Internas: Establecer un calendario de auditorias internas para verificar la
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4. Monitoreo y Feedback: Crear un sistema de monitoreo continuo y recoger feedback del

personal para identificar y corregir cualquier desviacion de las nuevas normas.

Nuevos Proyectos Impacto de Acciones

Objetivo: Planificar nuevos proyectos basados en las lecciones . ) o
. ] . . Verificar el traslado de acciones a productos o procesos similares
aprendidas y evaluar el impacto de las acciones implementadas.

Impacto de Acciones:

1. Puntos a Tener en Cuenta en los Nuevos Proyectos:
Nuevos Proyectos: o . o )
. . ] . - Anélisis de Datos: Utilizar datos historicos y actuales para prever el impacto de los nuevos
1. Desarrollo de un Programa de Educacion Financiera: Ampliar el
S . L proyectos.
alcance del programa de educacion financiera para incluir a todos ) o ) )
) ) - Feedback de Clientes y Personal: Incluir opiniones y sugerencias tanto de los clientes como del
los clientes de la cooperativa. S
y ] personal en la planificacion de nuevos proyectos.
2. Implementacion de un Sistema de Alerta Temprana: Crear un . )
] ] o . ] - Sostenibilidad: Asegurar que los nuevos proyectos sean sostenibles a largo plazo y no
sistema automatizado para identificar clientes en riesgo de mora
dependan de recursos temporales.
antes de que ocurra. o ) o
] . - o . 2. Verificacion del Traslado de Acciones a Productos o Procesos Similares:
3. Mejora del Sistema de Puntuacién Crediticia: Continuar L o . i
) ) ) o - Revision de Procesos Similares: Identificar otros productos o procesos que podrian
refinando el sistema de puntuacion crediticia basado en los datos y o ) ) ) ) )
) beneficiarse de las acciones implementadas y aplicar los cambios necesarios.
feedback obtenidos. ) ) ) )
- Evaluacion Continua: Monitorear el desempefio de los procesos ajustados para asegurar que

los beneficios observados en el proyecto inicial se reproduzcan en los nuevos contextos.

Nota. Elaboracién propia.
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3.4.Comprobacion de la idea a defender

Para la idea a defender planteada: "La aplicacion de KPIs basados en el modelo
Deming permite mejorar la gestion del area de cartera de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito FINANCREDIT Ltda.", Es posible abordar el analisis desde la
perspectiva de los resultados obtenidos a partir de la implementacion de los KPIs

dentro del ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).

En la fase de Planificar, se definieron KPIs alineados con los principios del modelo
Deming, tales como el indice de morosidad, el tiempo de entrega de crédito y el
nimero de personas involucradas en el proceso de crédito. Estos indicadores
permitieron medir tanto el rendimiento general como identificar areas especificas

de mejora.

En el paso Hacer, se implementaron acciones correctivas basadas en estos KPIs,
como la revision de los criterios de evaluacion de crédito, la optimizacion del
proceso de aprobacion y la capacitacion del personal. En la fase de Verificar, se
monitore0 la efectividad de estas acciones a través del analisis de los KPIs,

constatando una evolucion positiva en los resultados.

Los datos mostraron una reduccion significativa en la morosidad, que pasoé del 8.5%
al 5%, un menor tiempo de entrega de crédito y una reduccién en el nimero de
personas involucradas en el proceso. Estos resultados confirman que los KPIs
permitieron medir el desempefio y guiaron eficientemente las acciones correctivas,

mejorando la gestion de la cartera de crédito y cumpliendo con la idea a defender.
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3.5.Plan financiero

Para calcular el VAN y TIR que genera la implementacion de esta propuesta se

consideran los siguientes datos:

a. Tasa de descuento: El riesgo pais de Ecuador al 22 de noviembre de 2024
es de 1.297 puntos, lo que implica una tasa de descuento aproximada de
12.97% (tomando una tasa base de 10%, que es un valor habitual para la
tasa libre de riesgo).

b. Monto de créditos otorgados anualmente: La cooperativa concede créditos
nuevos por un monto de $10,000,000 cada afio.

c. Tasa de interés promedio anual: Los intereses promedio ganados por los
créditos son del 12% anual.

d. Gastos operacionales anuales: Los gastos operacionales asociados a la
entrega de créditos son aproximadamente el 4% del monto de crédito
concedido cada afio.

Por tanto:
Tabla 40

Célculo del flujo del efectivo

Afio Intereses (12% de

Ingresos por Flujo de Caja

Gastos Operacionales . (Ingresos -

$10,000,000) (4% de $10,000,000) Gastos)
) $1,200,000 (12% de  $400,000 (4% de
Ano 1 $10,000,000) $10,000,000) $800,00
Afo 2 $1,200,000 $400,00 $800,00
Afo 3 $1,200,000 $400,00 $800,00
Afo 4 $1,200,000 $400,00 $800,00
Af0 5 $1,200,000 $400,00 $800,00

Nota. Elaboracién propia.
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VAN:

. Fy
IIA..M — Zm

donde:

e Ft: esel flujo de caja neto en el afio t,
e res latasa de descuento (en este caso 12.97%),

e teselafo.

Tabla 41
Célculo de los flujos descontados y VAN total

Afio Flujo de Caja Factor de Valor Actual del
Neto Descuento Flujo

Afio 1 $800,00 0.885 $707,40
Afio 2 $800,00 0.783 $626,40
Afio 3 $800,00 0.694 $555,20
Afio 4 $800,00 0.613 $490,40
Afio 5 $800,00 0.544 $435,20
VAN Total $2,814,600

Nota. Elaboracion propia.

TIR

A partir de los flujos del efectivo que se muestran en la tabla 40, el TIR calculado
en una hoja de célculo arrojo un resultado de 12,88%. En este escenario, los valores
obtenidos muestran que el proyecto es rentable, ya que el VAN es positivo, lo que
significa que los flujos de caja futuros, descontados a la tasa de descuento, generan

un valor superior al costo inicial.
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ANEXOS

Anexo 1

Encuesta
Investigadora: Ing. Pérez Paredes Diana Carolina
Objetivo:

Esta encuesta busca recopilar su valiosa opinién sobre los procesos crediticios
actuales en la cooperativa, con el objetivo de aplicar el ciclo Deming (Planificar,
Hacer, Verificar, Actuar) para identificar areas de mejora y optimizar la calidad de

la cartera de crédito.

Sus respuestas son confidenciales y seran utilizadas unicamente para fines de

analisis y mejora.

Esté de acuerdo en participar de la investigacion: Si No

Si su respuesta fue si, por favor, indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las

siguientes afirmaciones utilizando la siguiente escala:

o 1: Totalmente en desacuerdo
e 2: En desacuerdo

e 3: Neutral

e 4: De acuerdo

o 5: Totalmente de acuerdo

1. Planificar (Plan): 1 2 3 4 5

1.1. Los procesos crediticios actuales estan

claramente definidos y documentados
(se encuentran en un manual, politicas o
guia).

1.2. Los procesos crediticios que se llevan a

cabo en laactualidad, permiten lograr los

objetivos estratégicos de la cooperativa.
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13.

En la cooperativa se realizan analisis de
riesgos crediticios para identificar
posibles problemas como el incremento

de los niveles de morosidad.

1.4.

Se cuenta con indicadores clave de
desempefio (KPIs) u otros indicadores
para medir la eficiencia de los procesos
crediticios.

Hacer (Do):

Se utilizan herramientas tecnoldgicas
adecuadas para analizar a los socios en la

entrega de los crediticios.

2.2.

Se analizan los plazos de cobro de los
créditos de modo que se anticipa a los
deudores anticipadamente a su fecha

limite para evitar retrasos.

2.3.

El personal financiero, de credito y
cobranzas recibe capacitacion adecuada
sobre los procesos crediticios y su

aplicacion.

2.4.

Se fomenta la comunicacion 'y
colaboracion entre las areas involucradas

en los procesos crediticios.

Verificar (Check):

Se realiza un seguimiento y monitoreo
constante de los resultados de los
procesos crediticios en cada una de sus

etapas.

3.2.

Los responsables del area analizan los

procesos crediticios y constantemente
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comunican los posibles puntos de

mejora.

3.3. Se realizan auditorias internas para
verificar el cumplimiento de los procesos

crediticios.

3.4. Se toman medidas correctivas cuando se
detectan desviaciones en los procesos

crediticios.

4. Actuar (Act): 1 2 3 4

4.1 Se implementan mejoras inmediatas en
los procesos crediticios basadas en los

resultados del analisis.

4.2 Se solicita el criterio del personal para
establecer mejoras en los procesos de

crédito.

4.3 Se comunica al personal los cambios y
mejoras implementados en los procesos

crediticios.

Preguntas abiertas

a. ¢Considera que existe un aumento de la morosidad en la cartera de
crédito? Si es asi, ¢a qué factores lo atribuye?

b. ¢Qué sugerencias tiene usted para mejorar la calidad de los procesos
crediticios en la cooperativa?

iGracias por su participacion!
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Anexo 2

Encuesta dirigida a los socios y usuarios

Investigadora: Ing. Pérez Paredes Diana Carolina

Objetivo:

Estimado socio y/o usuario,

Buscamos con su opinidn y mejorar continuamente los servicios.

Esta breve encuesta tiene como objetivo conocer su experiencia con los procesos
crediticios. Sus respuestas ayudaran a identificar areas de mejora y brindarle un

mejor servicio.
Instrucciones:

Por favor, indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones

utilizando la siguiente escala:
1: Totalmente en desacuerdo
2: En desacuerdo
3: Neutral
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

Pregunta 1 12 (3 |4 |5

1 | Los procesos para solicitar y obtener un crédito en
FINANCREDIT son sencillos y poco burocraticos.
2 | Los créditos ofrecidos por FINANCREDIT

satisfacen mis necesidades financieras.
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En alguna ocasion, me he retrasado con el pago de
mi crédito en FINANCREDIT.

Los meétodos de cobranza utilizados por
FINANCREDIT son respetuosos y adecuados.

El personal de FINANCREDIT esta abierto a
negociar condiciones de pago en caso de

dificultades.
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