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RESUMEN

La investigacion se realiza con el fin de contar con estrategias para la gestion de la
cartera de crédito D y E en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.,
Sucursal Pelileo, dada la necesidad de atender los problemas que dificultan las
operaciones relacionadas con la actividad mencionada, dado que se percibe que
existe el riesgo con respecto al cobro de estas operaciones desde la época de post
pandemia, generado por la crisis econdmica que atraviesa el sector productivo y
financiero en el Ecuador. Al respecto, se propone como objetivo general: Disefar
estrategias para la gestion de cartera D y E de cobranza en la Cooperativa Mushuc

Runa Ltda. Agencia Pelileo.

En tal sentido, la investigacion es descriptiva y sustentada por métodos tedricos
que permiten fundamentar los tipos de gestion que deben proponerse para el
mejoramiento de las operaciones de recuperacién de cartera en la Cooperativa
Mushuc Runa Ltda. Agencia Pelileo, con la finalidad de que los resultados sea la

propuesta de las estrategias mas adecuadas para lograr los fines previstos.

Palabras claves: estrategias, gestion, cartera de crédito, morosidad, indicador de

riesgo.
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ABSTRACT

The research is carried out in order to have strategies for the management of the D
and E credit portfolio in the Mushuc Runa Savings and Credit Cooperative Ltda.,
Pelileo Branch, given the need to address the problems that hinder operations
related to the aforementioned activity, given that it is perceived that there is a risk
regarding the collection of these operations since the post-pandemic era, generated
by the economic crisis that the productive and financial sector is going through in
Ecuador. In this regard, the general objective is proposed: Design strategies for the
management of the D and E collection portfolio in the Cooperativa Mushuc Runa

Ltda. Pelileo Agency.

In this sense, the research is descriptive and supported by theoretical methods that
allow us to base the types of management that should be proposed for the
improvement of portfolio recovery operations in the Cooperativa Mushuc Runa Ltda.
Agencia Pelileo, with the aim that the results be the proposal of the most appropriate

strategies to achieve the intended purposes.

Keywords: strategies, management, credit portfolio, delinquency, risk indicator.
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INTRODUCCION

La gestion de la cartera es un factor muy importante dentro de las entidades
financieras, la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., Sucursal
Pelileo, se ha enfrentado a algunos retos relacionados al deterioro de la cartera D
y E, situacidon sé que acentué como consecuencia de las secuelas de la pandemia
de COVID 19, esto no solo afectd en los indicadores financieros, sino en las
dificultades de la Sucursal para alcanzar las metas que se les plantea en cuanto a

rentabilidad y sostenibilidad.

Este trabajo se centra en abordar el problema cientifico que es: ¢Qué factores
inciden de forma negativa en la gestion de la cartera de riesgo en la Cooperativa
Mushuc Runa Ltda. Sucursal Pelileo? Para lo cual se analizan una serie de
variables econdmicas, sociales que atraviesan el pais y la zona de influencia de los
créditos que afectd severamente las actividades econémicas de los socios, muchos
de los cuales se dedican a la agricultura, la produccion textil y el comercio, sectores
particularmente vulnerables a las restricciones impuestas y la posterior recesion

econdmica.

La investigacion plantea objetivos generales y especificos que seran abordados a

lo largo de esta propuesta:

Objetivo general:

Disefiar estrategias para la gestién de cartera D y E de cobranza en la Cooperativa

Mushuc Runa Ltda. Agencia Pelileo.

Objetivos especificos:

1. Fundamentar teéricamente los conceptos de estrategias de gestion para la

recuperacion de cartera de crédito en instituciones financieras.



2. Diagnosticar la situacion actual de cartera de crédito D y E en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., Agencia Pelileo, para el disefio de
estrategias.

3. Identificar los componentes de estrategias para la gestién de cartera en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda. Agencia Pelileo.

Metodoldgicamente, este estudio combina enfoques cuantitativos y cualitativos,
utilizando métodos descriptivos y tedricos. Se han analizado datos historicos de la
evolucion de la cartera, los indicadores financieros y las acciones de recuperacion
implementadas, complementados con encuestas realizadas al personal de la
cooperativa, esto permite comprender a profundidad los desafios especificos de la
sucursal Pelileo y proponer soluciones adaptadas a sus necesidades.

La importancia de esta investigacion radica en su potencial para optimizar la gestion
de cartera, no solo en la sucursal Pelileo, sino también como un modelo replicable
en otras agencias de la cooperativa, para enfrentar de mejor forma el entorno
actual, caracterizado por una creciente inseguridad, incertidumbre econdémica y
problemas en el sector productivo, contar con estrategias innovadoras y adaptadas
a la realidad local es crucial para garantizar la sostenibilidad operativa y financiera

de la Sucursal.

El desarrollo de esta propuesta no solo busca reducir el indice de cartera vencida,
gue a diciembre de 2024 se ubicaba en el 6,03%, sino también fortalecer la
confianza que tienen los socios y empleados, en la cooperativa para gestionar los
desafios presentes y futuros adaptandose a las necesidades que se van

presentando.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1.Estrategias de gestién para la recuperacién de cartera de crédito en

instituciones financieras

Gestion de riesgos

La Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera, mediante resolucion No.
129-2015-F, establece la Norma para la Gestion de Riesgos de Crédito en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, en su Art 4 De la gestion del riesgo de crédito:

La gestion del riesgo de crédito debera contemplar como minimo lo siguiente:

a) Limites de exposicion al riesgo de crédito de la entidad, en los distintos tipos
de (Ledn Chavez)crédito y de tolerancia de la cartera vencida por cada tipo
de crédito, para las cooperativas de los segmentos 1y 2

b) Criterios para la determinacién de tasas para operaciones de crédito,
considerando entre otros montos, plazos, garantias, tipo de productos,
destino del financiamiento.

c) Criterios para definir su mercado objetivo, es decir, el grupo de socios a los
que se quiere otorgar créditos: zonas geograficas, sectores socio
econdmicos, para las cooperativas del segmento 1y 2

d) Perfiles de riesgo: caracteristicas de los socios con los cuales se va a operar
como edad, actividad econémica, género, entro otros, para las cooperativas

de los segmentos 1y 2.

Cartera de crédito

La gestion en la cartera de crédito implica un proceso sistematico de evaluacion,
otorgamiento, seguimiento y recuperacion de los préstamos, donde las
cooperativas deben implementar estrategias rigurosas de analisis de riesgo
crediticio. Este proceso incluye la evaluacion detallada de la capacidad de pago del

solicitante, su historial crediticio, garantias ofrecidas y condiciones



socioecondmicas, con el objetivo de minimizar la probabilidad de incumplimiento y

mantener niveles 6ptimos de morosidad. (Ramirez, 2021).

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa, otorga los siguientes tipos de

créditos.

Tabla 1. Segmentos de Crédito atendidos por la Sucursal Pelileo.

Segmentos de
Crédito
Productivo Empresarial

Productivo PYMES

Consumo
Consumo Vehicular

Microcrédito Minorista

Microcrédito de
Acumulacién Simple
Microcrédito de
Acumulacién Ampliada
Inmobiliario

Credipoliza

Monto de Operaciones
de Crédito
40.000 a 1.000.000

40.000 a 1.000.000
1.000 a 450.000

2.000 a 200.000

Ventas anuales

1.500.000 hasta 7.000.000
300.000 hasta 1.500.000

A personas naturales para compra de
bienes y servicios

A personas naturales para compra de
bienes

Igual o inferiores a 20.000

20.000 a 120.000
120.000 a 300.000

Personas naturales para todo lo

relacionado a vivienda

Personas naturales o juridicas con el

respaldo de certificados de deposito
Fuente: SEPS

Calificacion de riesgos de la cooperativa

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., de acuerdo al reporte de

la (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria) a junio del 2024, con

analisis trimestrales tiene una calificacion de riesgo “A+”:

Tabla 2. Nivel de Riesgo trimestral de la Cooperativa a junio 2024

FIRMA
CALIFICADORA
DE RIESGO

UNION RATIOS
S.A

AL 30 DE

JUNIO
2023

A+

AL 30 DE AL 31 DE AL 31 DE AL 30DE
SEPTIEMBRE DICIEMBRE MARZO JUNIO
2023 2023 2024 2024

A+ A+ A+ A+

Fuente: SEPS



Cartera vencida

La Junta de Politica y Regulacién Monetaria y Financiera, mediante resolucion No.
129-2015-F, establece la Norma para la Gestion de Riesgos de Crédito en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, en su Art 16 Criterios de calificacion: Las
entidades deberan calificar la cartera de crédito y contingente en funcion de la
morosidad y al segmento de crédito al que pertenecen. (Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria, 2020).

Tabla 3. Criterio de Calificacién de Cartera

Crédito Crédito de Crédito de Microcrédito

Productivo, Consumo vivienda

Corporativo,

Empresarial

y PYMES
Nivel de Categoria Dias de Dias de Dias de Dias de
Riesgo Morosidad Morosidad Morosidad Morosidad
Riesgo A-1 0 0 0 0
Normal A-2 1 15 1 15 1 30 1 15

A-3 16 30 16 30 31 60 16 30

Riesgo B-1 31 60 31 45 61 120 31 45
Potencial  B-2 61 90 46 60 121 180 46 60
Riesgo C-1 91 120 61 75 181 210 61 75
Deficiente C-1 121 180 76 90 211 270 76 90
Dudoso D 181 360 91 120 271 450 91 120
recaudado
Pérdida E +360 +360 +360 +360

Fuente: SEPS

La calificacion de las cuentas por cobrar y otros activos es en base a la morosidad

a partir de la exigibilidad de los saldos:

Tabla 4. Calificacién de Cartera
NIVEL DE RIESGO DIAS DE MOROSIDAD
Riesgo normal De 0 hasta 30
Riesgo potencial De 31 hasta 60
Riesgo deficiente De 61 hasta 120
Dudoso recaudado = Desde 121 hasta 180
Pérdida Mayor a 180

Fuente: SEPS

Gestion de recuperacién de cartera

Como sefiala (Leon, 2021) ,como parte de la economia esta el desempefio de las

instituciones financieras que manejan los recursos y dinamizan las economias



locales, su afectacion se ve en desaceleracion del crecimiento de su cartera, la
recuperacion de cartera, la reduccidon de margenes financieros, considera que
riesgo de crédito es el peligro que tiene una entidad financiera por la posibilidad de
impago de sus deudores. Entre uno de los indicadores para la gestion adecuada de
este riesgo se encuentra el indice de Cartera en Mora que demuestra si estan o0 no

teniendo problemas en la recuperacion.

La cartera de la Sucursal Pelileo a diciembre del 2024 llega a un 6,03% la més alta

en los ultimos 5 anos.

Tabla 5. Composicion de la Cartera a diciembre 2024

TOTALES: 16.877.296,74 | 745.598,26 893.744,39 2.238,00 |6,03%
Fuente: Reporte mensual Sucursal Pelileo

De acuerdo a lo establecido por la SEPS, RESOLUCION Nro. SEPS-IGT-IGS-
INSESF-INR-INGINT-2023-0225 en el Articulo 26.- Proceso de recuperacion. - Las
entidades deben:

1. Implementar procesos de cobranza, los mismos que deben estar documentados
y al menos deben considerar mecanismos de cobranza preventiva, extrajudicial y

judicial con el fin de obtener el pago de la respectiva deuda; y,

2. En el caso de las entidades de los segmentos 1, 2, 3 y cajas centrales presentar
los resultados de la recuperacion al Comité de Administracion Integral de Riesgos,
el cual debe someterlos a consideracion del Consejo de Administracion en la
reunion mensual. Para las entidades de los segmentos 4 y 5 el gerente debe
presentar los resultados de la recuperacion al Consejo de Administracion al menos
de manera trimestral. En el caso de la CONAFIPS, presentar los resultados de la
recuperacion al Comité de Administracion Integral de Riesgos, el cual debe

someterlos a consideracién del Directorio al menos de manera semestral.



1.2.El sistema financiero ecuatoriano y el cooperativismo

El sistema financiero ecuatoriano ha evolucionado desde la creacion del Banco
Central del Ecuador el 10 de agosto de 1927, como una entidad encargada de emitir
dinero, administrar el mercado de cambios, ser depositaria del gobierno y los
bancos asociados, y actuar como agente fiscal, todo ello bajo el régimen del "patron
oro de cambio”. El control del sistema financiero ecuatoriano recae en varias
instituciones, siendo las més destacadas la Superintendencia de Bancos fundada
el 6 de septiembre de 1927 y el Banco Central del Ecuador, y la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria que desde el 2012 se encarga de la supervisar y
controlar las entidades del sector Financiero Popular y Solidario, y de las
organizaciones de la Economia Popular y Solidaria del Ecuador dentro de las que
se encuentra la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Cia. Ltda. (Ecuador,

https://www.bce.fin.ec/historia, s.f.).

En la evolucion del sistema financiero el desarrollo de las Cooperativas de Ahorro
y Crédito, remonta sus raices a finales del siglo XIX, inicialmente como
organizaciones gremiales en Quito y Guayaquil, que surgieron como una respuesta
a las necesidades econdmicas creando una caja de ahorro para que sus socios 0
familias , puedan solventar gastos por calamidades domésticas, es a partir del
1910, que se crean varias organizaciones cooperativas formadas por gremios,
empleados o trabajadores y en 1937 se conto6 con la primera Ley de Cooperativas,
es en 1985 donde la Junta Monetaria reconoci6 a las Cooperativas como entidades
de Intermediacion financiera bajo la supervision de la Superintendencia de Bancos
y luego pasan a ser controladas por la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria (Jacome, 2021), pero el marco legal de fortalecié e impulsé el crecimiento
del sector con la promulgacién en el 2011 de la Ley de Economia Popular y

Solidaria.

El sector cooperativo ecuatoriano constituye un ecosistema econémico diverso y
dindmico que trasciende la intermediacion financiera tradicional, operando en los
ambitos productivos, abarcando sectores estratégicos como agricultura, vivienda,

transporte y educacion, lo que evidencia su capacidad de intervencion en diferentes



dimensiones del desarrollo econémico nacional, este sector se distinguen por un
modelo de gestion sustentado en valores democraticos y participativos, priorizando
la construccion de espacios donde la equidad, la solidaridad y la participacion
colectiva se consolidan como ejes centrales de su funcionamiento, diferenciandolas

de otras estructuras empresariales convencionales. (Manjarrez, 2021).

Mediante Resolucion No. 521-2019-F, la Junta de Politica y Regulacion Monetaria
y Financiera establecié las reformas a la Norma para la segmentacién de las
entidades del Sector Financiero Popular y Solidario, y de acuerdo a lo que establece
el Art 1 Las entidades del sector financiero popular y solidario de acuerdo al tipo y
al saldo de sus activos se ubicardn en los siguientes segmentos:
(https:/lwww.seps.gob.ec/wp-content/uploads/521-2019-F.pdf, 2019)

Tabla 6. Segmentacion de las entidades del Sector Financiero Popular y Solidario

Segmento Activos

1 Mayor a 80'000.000,00

2 Mayor a 20'000.000,00 hasta 80'000.000,00
3 Mayor a 5'000.000,00 hasta 20'000.000,00
4 Mayor a 1'000.000,00 hasta 5'000.000,00

5 Hasta 1'000.000,00

Fuente SEPS

El sector Cooperativo es la fuerza que activa la economia del pais y especialmente
de los sectores rurales que es la razén por la que se cred la Cooperativa, para

atender a personas gque no tenian acceso a créditos en los bancos.

En el pais actualmente existen 405 COAC que operan a nivel nacional, en los 5

segmentos que existen.



Gréfico 1. Namero de Cooperativas por Segmento a junio 2024
Cooperativas a Junio 2024
55

142
95

Cantidad

63

- E

0 20 40 60 80 100 120 140 160
Titulo del eje

B SEGMENTO5 mSEGMENTO 4 mSEGMENTO3 ®mSEGMENTO 2 mSEGMENTO 1

Fuente: Tomado para su elaboracién de datos de la SEPS

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda. se encuentra categorizada
en el Segmento 1 que representa el 12% del total de las Cooperativas a la fecha de
analisis, y actualmente se encuentra en el puesto 10 en el ranking de Cooperativas,

como resultado del trabajo y esfuerzo de su propietario, socios y empleados.

Inicié sus operaciones el 17 de diciembre de 1997 cuando estuvo legalizada para
gue operara en la Provincia Tungurahua Canton Ambato, con la participacion de 38
socios de los pueblos indigenas de Chibuleo Pilahuin Quisapincha con 20.000
sucres cada uno (USD 28,57) hace 23 afos, y actualmente es la Cooperativa
indigena mas grande y solvente que cuenta con 32 oficinas a nivel nacional y una
de ella es la Sucursal Pelileo que fue apertura da el 17 de julio del 2002 fue la
primera agencia en abrirse, luego del andlisis realizado al interior de la Cooperativa
y ver la necesidad de los socios, la Cooperativa posee mas de 500 millones de
activos, 257 mil socios, 65 millones de patrimonio, informacion tomada de la pagina

web institucional (MushucRuna, 2024).



Gréfico 2: Misién y Vision

~

Ser una institucién de reconocido prestigio,
solvente, competitiva, lider y modelo en la
prestacion de productos y servicios
financieros a nivel nacional, manteniendo la

identidad y los valores culturales.

Misién \

Brindar en forma integral productos y
servicios financieros de calidad, con personal
comprometido, bajo principios de prudencia

financiera y de riesgos, manteniendo la
identidad y los valores culturales,
promoviendo el sumak kawsay de nuestros
socios y clientes, protegiendo la pacha mama.

Vision:

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.

La Cooperativa tiene los siguientes valores institucionales:

Gréafico 3. Valores Institucionales

Valores institucionales
e Honestidad e integridad
e Transparencia
e Respeto
e Confianza
e Compromiso
e Desarrollo Integral del ser humano
e Inclusivos
e Equidad de Genero
¢ Identidad Cultural

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.
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1.3.Impacto de la pandemia en el sistema financiero

De acuerdo a un estudio realizado por el Banco Interamericano de Desarrollo, sobre
el impacto del COVID-19 en los sistemas financieros de los paises andinos;
lecciones aprendidas y desafios hacia adelante, en Ecuador (BID, 2022), las
autoridades buscaron alternativas para apoyar y disminuir el impacto de la crisis
econOmica generada por cerrar todas las actividades productivas por la pandemia
tomando algunas medidas, con las del 22 de marzo de 2020, donde la Junta de
Politica y Regulacion Monetaria y Financiera permitié el diferimiento de
obligaciones crediticias, prohibiendo penalidades y cambios en la calificacion de
créditos. Adicionalmente, para evitar el impacto del deterioro de la cartera la ley
facultd la ampliacion de la reprogramacion de pagos crediticios hasta 60 dias
después de finalizado el estado de excepcién, buscando proporcionar alivio
econdémico a deudores y entidades financieras durante el contexto de la pandemia

y evitar el deterioro de la cartera que esto generd. (BID, 2022).

De acuerdo al estudio realizado por el Banco Central del Ecuador (Ecuador,
Programacion Macroeconomica Sector Monetario y Financiero 2024-2028, 2024),
establece que las COAC experimentaron un fuerte crecimiento en la cantidad de
créditos otorgados, muchas personas y negocios acudieron a estas entidades para
obtener financiamiento y superar las dificultades econdémicas provocadas por la
crisis sanitaria. Sin embargo, una vez que se levantaron las medidas de alivio
financiero implementadas durante el Covid-19, como los periodos de gracia y la
flexibilizacién en los pagos, se produjo un aumento considerable en la tasa de
morosidad. Esto significa que muchas personas y empresas tuvieron dificultades
para cumplir con sus obligaciones crediticias, lo que generé un impacto negativo en
los indicadores de morosidad de este sector afectando al Cooperativismo.
(Ecuador, Programacion Macroeconomica Sector Monetario y Financiero 2024-
2028, 2024).

A julio 2024, el crédito al sector privado fue de $ 64.881millones de los cuales el
68,1% fue otorgado por el Bancos privados, las Cooperativas de Ahorro y Crédito
el 27,8% y el 3,1% por entidades del Sector Publico -Banco Ecuatoriano de
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Desarrollo y Corporacion Financiera Nacional, Ban Ecuador (Programacion

Macroecondmica Sector Monetario y Financiero 2024-2028, 2024).

La crisis sanitaria aceleré una serie de cambios en el sector financiero, uno de los
mas visibles e inmediatos fue la adopcion de tecnologias digitales como una medida
para mantener la operatividad en medio del distanciamiento fisico. Las instituciones
financieras tuvieron que implementar sistemas digitales para garantizar la
continuidad de los servicios y responder a la creciente demanda de operaciones
virtuales. Las innovaciones tecnoldgicas no solo mitigaron los efectos de la crisis,
sino que también abrieron oportunidades para un mayor acceso financiero y una
mayor interaccién con socios y clientes (Araque Jaramillo, 2021)a mas acciones
clave adoptadas para enfrentar la crisis, como la flexibilizacion de los plazos para
el pago de créditos y la adopcién de medidas regulatorias que permitieron el

diferimiento extraordinario de cobros en el sistema financiero.



CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

Se establecen los pardmetros sobre los que se desarrollard la presente

investigacion, en cuanto a su metodologia.

2.1.Tipo, enfoque y métodos de investigacion

La investigacion que se llevara acabo es descriptiva y sustentada por métodos
tedricos que permiten fundamentar los tipos de gestion que deben proponerse
para el mejoramiento de las operaciones de recuperacién de cartera en la
Cooperativa Mushuc Runa Ltda. Agencia Pelileo, con la finalidad de que los
resultados sea la propuesta de las estrategias mas adecuadas para lograr los
fines previstos que es disminuir la cartera D y E y mejorar los indicadores de

cartera y la rentabilidad de la Sucursal.

En la investigacion se realizard un enfoque mixto, tanto cuantitativo y cualitativo,
con el predominio del descriptivo y sustentada por métodos tedricos, que
permitira obtener la compresion detallada y profunda del comportamiento de la
cartera D y E, y poder establecer estrategias para disminucion mejoramiento de

los indicadores.

El enfoque cualitativo nos permitira conocer de forma exhaustiva el
comportamiento de la cartera de crédito Post Pandemia COVID, en la Sucursal
Pelileo, comprendiendo su evolucion, la afectacion en la rentabilidad, de los
indicadores de riesgos, comprender del trabajo que realizan los empleados en la
recuperacion se la cartera y poder plantear las estrategias de mejora, conocer de
forma profunda como afectado a los indicadores de riesgo la afectacion a nivel
economico de la cartera de clientes de la zona de influencia de la Sucursal, lo
abordaremos con la elaboracion de una encuesta cerrada a los empleados de la

Sucursal involucrados en los procesos de crédito y recuperaciéon de cartera.

El andlisis cuantitativo con la revision de datos histéricos del comportamiento de

la cartera pos pandemia, de los indicadores financieros, del analisis del

13
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impactado en el deterioro de la cartera en el incremento de las provisiones,

deterioro de indicadores y la rentabilidad de la sucursal.

Para el cuestionario aplicar a los empleados de la agencia que participan desde
el analisis, hasta el otorgamiento y recuperacion de la cartera (Anexo 1), esto nos
permitira tener informacion desde diferentes puntos de vista, que permitira
plantear la estrategia de recuperacion de cartera que permita disminuir la cartera
DyE.

El cuestionario a ser aplicado a los empleados que manejan las diferentes etapas
de concesion de crédito (8 empleados), con la formulacion de preguntas
cerradas, sobre la concesion de créditos, el manejo de la cartera, el impacto en
la Sucursal del deterioro de la cartera, el conocimiento que tienen sobre las
gestiones de cobranza, informacion cualitativa que nos sera uatil para el

planteamiento de las estrategias que se aplicaran.

La tabulacion de las encuestas se la realizara de forma grafica y analitica, que se
sumara al andlisis realizado de la informacion primaria recopilada de la evolucion
de la cartera por pandemia, los indicadores financieros, datos que seran el
sustento para la aplicacion de las estrategias de recuperacion de cartera, que se

presentaran como propuesta para la Sucursal Pelileo.

2.2.Caracterizacion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.

Sucursal Pelileo

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., que empez6 sus
operaciones en el 2017, y ahora cuenta con 32 agencias a nivel nacional, la
Sucursal Pelileo que opera desde el 17 de julio del 2002 ha tenido que ir
enfrentando una serie de desafios para en el 2024 contar ya con un edificio propio,

donde labora el siguiente personal:
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Gréfico 4. Organigrama Sucursal Pelileo

Jefe de Agencia

Victor Tasna

|

Asesores de
Crédito
Andres Pandi
Jaime Quinatoa
Jorge Punina

Analista de Cajera
crédito
Mayra Paredes

Maria Pilamunga

Asesor de Informacion y
Inversiones Secretaria

Carmen Isabel Capuz
Masabanda

Elaborado por: El autor

El trabajo diario se lo realiza con la colaboracién de 8 personas que se encargan

de brindas la atencién que requieren los socios para brindarles los servicios de

ahorros, créditos o servicios virtuales, para el manejo de la cartera en riesgo se

trabaja con abogados externos.

Para poder satisfacer las necesidades de los socios la Cooperativa Oferta los

siguientes servicios:

Servicio Ahorros

¢ Cuentas de Ahorro : Permiten a los
socios depositar y retirar fondos
segun sus necesidades, facilitando
la gestion de sus finanzas
personales o empresariales.

¢ Ahorro Estudiantil: Orientado a
fomentar el habito del ahorro en
estudiantes, ofreciendo condiciones
favorables para acumular fondos
destinados a su educacion.

e Cuenta Basica: Una opcidn sencilla
y accesible para quienes buscan
iniciar su relacion con la
cooperativa, con requisitos minimos
y beneficios esenciales.

e Ahorro de Décimos: Facilita la
administracion de los décimos
tercer y cuarto sueldos,
permitiendo a los socios planificar
mejor sus gastos y ahorros.

e Certificados de Aportacion:
Instrumentos que representan la
participacién de los socios en el
capital de la cooperativa, brindando
derechos y beneficios asociados.

Gréafico 5. Servicios Brindados

Servicio de Crédito

* Microcrédito: Dirigido a
microempresarios y
emprendedores que requieren
financiamiento para capital de
trabajo o inversion en sus negocios.

e Crédito de Consumo: Ofrece fondos
para cubrir necesidades personales,
como adquisicion de bienes, viajes
0 gastos imprevistos.

¢ Crédito Inmobiliario: Destinado a la
adquisicién, construccion,
reparacion o mejora de bienes
inmuebles, facilitando el acceso a
vivienda propia.

¢ Crédito Comercial Productivo para
PYMES: Enfocado en pequefias y
medianas empresas que buscan
financiamiento para expandir o
mejorar sus operaciones
comerciales.

Servicios Virtuales

¢ Mushuc Virtual: Plataforma en
linea que permite a los socios
realizar consultas de saldos,
transferencias, pagos de servicios
bdsicos y otras operaciones desde la
comodidad de su hogar.
Mushucruna

* Mushuc Pay: Aplicacién movil que
facilita pagos y transferencias de
manera agil y segura, promoviendo
la inclusién financiera digital.

¢ Cash Management: Servicio
orientado a la gestion eficiente de
los recursos financieros de
empresas, optimizando su liquidez y
operaciones bancarias.

¢ Chatbot ARI: Asistente virtual que
brinda atencién y soporte a los
socios, resolviendo consultas
frecuentes y orientando en el uso
de los servicios digitales.

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.

Elaborado por: El autor
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La Sucursal desde su creacion cuenta con metas, establecidas desde Matriz para
la colocacién y recuperacion de créditos y para la captacion de inversiones, para
en base a eso contar con rentabilidad, pero debido a una serie de factores post
COVID, la economia de los socios se ha visto afectada, en la pandemia se cerraron
todas las oficinas de la Cooperativa y sus Sucursales, Unicamente laboraban cajas,
informacion y en el encargado de las Sucursales, pero los socios no llegaban por
miedo al contagio y no podian laborar en sus actividades productivas que
principalmente son la fabricacion de jeans, en los sectores agricolas en cambio se
cerraban las calles para que no salgan de las comunidades y evitar que las
personas se contagien, esto ocasiono que no se pueda cobrar los créditos y

tampoco colocar recursos.

Cuando termino el estado de excepcion la actividad productiva de muchos
microempresarios y locales comerciales no continuo por que tuvieron que cerrar, a
mas de las pérdidas humanas que se dieron que también afecto a todos, con la
finalidad de poder apoyarles se difirieron los pagos por 3 meses, pero a pesar de
eso no se pudo cumplir los presupuestos del afio 2020, decrecieron las

colocaciones, subio6 la morosidad, y se incrementaron las demandas judiciales.

Tabla 7. Detalle de colocaciones y cartera del 2019 al 2024

2019 11.970.205,43 | 116.316,05 350.431,67 2.406,00 |2,31%
2020 13.072.674,21 | 98.485,06 336.853,07 2.357,00 |2,54%
2021 15.257.679,67 | 259.003,77 369.142,23 2.542,00 |3,49%
2022 18.849.239,36 | 308.322,99 330.528,43 2.662,00 |3,28%
2023 18.877.215,44 | 571.781,57 379.759,78 2.497,00 |5,99%
2024 16.877.296,74 | 745.598,26 893.744,39 2.238,00 |6,03%

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

Como podemos evidenciar durante y post COVID, se ha producido un incremento
de la cartera vencida pasando de 2,31% en el 2019 a 6,03% en el 2024, por lo que
sSe necesitan contar con estrategias que permitan mejorar la recuperacion de la

cartera y el mejoramiento de la rentabilidad de la Sucursal.
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Para poder mitigar estos riesgos la Cooperativa endurecido sus politicas crediticias,
busca escoger mejor a sus socios, y evitar el deterioro de la cartera, con acciones
como otorgar los créditos al jefe del hogar, con revisiones con el buré de crédito
con la capacidad de pago de estos, porque en la zona la mayoria que mantenian el
trabajo era el jefe de hogar, y se consideraba para el analisis un ingreso minimo de

las esposas.

2.3.Diagndstico del comportamiento actual de los indicadores de riesgo y la

recuperacion de carteraDy E

Debido a una serie de factores post COVID, el aumento de la violencia e
inseguridad en varias regiones del pais, el sector mas afectado ha sido el de la
economia popular y solidaria, que abarca cooperativas de ahorro y crédito y las
mutualistas, y en la Cooperativa se tienen socios que se ven afectados por la
inseguridad, el cobro de vacunas o extorsiones, y ahora estamos con otro elemento

adicional la falta de luz.

La pandemia obligd a cerrar todas las oficinas de la Cooperativa y sus Sucursales,
Gnicamente laboraban cajas, informacion y en el encargado de las Sucursales, pero
los socios no llegaban por miedo a la pandemia y no podian laborar en sus
actividades productivas que principalmente es la fabricacion de jeans, en los
sectores agricolas cerraban las calles para que no salgan de las comunidades y
evitar que las personas se contagien, esto ocasiono que no se pueda cobrar los

créditos y tampoco colocar recursos.

Cuando termino el estado de excepcion la actividad productiva de muchos
microempresarios y locales comerciales no continuaron por que tuvieron que cerrar,
a mas de las pérdidas humanas que se dieron que también afecto a todos, con la
finalidad de poder apoyarles se difirieron los pagos por 3 meses, pero a pesar de
eso no se pudo cumplir los presupuestos del afio 2020, decrecieron las

colocaciones, subié la morosidad, y se incrementaron las demandas judiciales.
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Para poder mitigar estos riesgos la Cooperativa endurecido sus politicas crediticias,
busca escoger mejor a sus socios, y evitar el deterioro de la cartera, con acciones
como otorgar los créditos al jefe del hogar, con revisiones con el buré de crédito
con la capacidad de pago de estos, porque en la zona la mayoria que mantenian el
trabajo era el jefe de hogar, y se consideraba para el analisis un ingreso minimo de

las esposas.

Pese a todas estas medidas paso la Agencia de una cartera vencida del 2,31 % al
6,03% en el 2024, lo cual evidencia la necesidad de tomar medidas y nuevas
estrategias para mejorar la recuperacion de cartera, y mejorar los indicadores

financieros.
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CAPITULO IIl. ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Se realizara un andlisis de la situacion de la cartera de crédito de la Sucursal y
como los altos niveles de morosidad han impactado en la rentabilidad de la
Cooperativa, para en base al problema plantear las estrategias para recuperacion

de lacarteraDy E.

3.1.Analisis de la CarteraDy E

La Sucursal Pelileo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda.,
funciona con 8 personas lideradas por el Jefe de Agencia que trabaja de forma
coordinada con la Gerencia General para el cumplimiento de los objetivos de la
Cooperativa y de la Sucursal las mismas que son planificadas de forma anual, y
medidas semanalmente, en cuanto a la colocacion de crédito, recaudacion,

inversiones y los demas servicios que brindan.

Posterior al COVID la Sucursal ha tenido que enfrentar una serie de retos para
poder cumplir con los indicadores y metas planteadas enfrentandose a femas
como: El cierre de negocios, la falta de liquidez de los socios, la inseguridad, el
bajo poder adquisitivo de las personas, desempleo, migracién, los apagones,
pérdida de cosechas, que sumado a la recesion econdémica que vive el Ecuador,

ha afectado al Sistema Financiero en general.

Otro factor a considerar es que los Analistas de Crédito son quienes actualmente
realizan las gestiones de recuperacion de cartera extrajudicial y muchas veces no
cuentan con el tiempo suficiente para cumplir con esa y las demas labores en
cuanto a colocaciones tienen, por lo que es importante pensar en nuevas
estrategias de recuperacion de la Cartera D y E que es la mas castigada y que

obliga a tener altas provisiones.

Para la Concesion de los créditos de las diferentes lineas de crédito el

procedimiento que se realiza es el siguiente:



20

Gréfico 6. Proceso de otorgamiento de crédito

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

Como se puede evidenciar en el grafico, la cartera colocada por la sucursal es la
siguiente:
Tabla 8. Cartera de Crédito del 2019 — 2024

Afio Cartera Total Varia;iones
0

2019 11.970.205,43

2020 13.072.674,21 9,21%
2021 15.257.679,67 16,71%
2022 18.849.239,36 23,54%
2023 18.877.215,44 0,15%
2024 16.877.296,74 -10,59%

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor
Como se puede observar el afio 2022 es el de mas crecimiento en la colocacion de
cartera tuvo debido a que se trabajé con una nueva linea de crédito denominada
Reactiva dirigido especialmente al sector productivo (agricultores, ganaderos y
productores de jeans) con una tasa baja del 13% lo que permitié tener una gran
acogida en los créditos y el crecimiento de la cartera.

Para el 2023 apenas crecieron la colocacién un 0,15% en relacion al afio anterior

debido temas como la inseguridad, en el Canton una gran parte de los clientes
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comercializan sus productos en mercado mayoristas como el de Duran, que por la
inseguridad dejo de ser visitado, eran objeto de vacunas y extorciones, por lo que
bajaron la produccion y despidieron personal y dejaron de solicitar créditos lo que

no le permitio a la Sucursal crecer en colocaciones.

En el 2024 existe un decrecimiento de las colocaciones del 10,59% pese al arduo
trabajo realizado para que no se desplome la cartera, factores como la inseguridad,
falta de liquidez de los compradores que perdieron sus trabajos o se ven agobiados
por mas impuestos hace que disminuyan sus compras, el sector agricola los
productores de tomate de arbol dejo de producir por la paratrioza, y el ultimo
trimestre del afio se generaron los apagones que terminaron de deteriorar las

colocaciones.

Pero para obtener bueno resultados en la Sucursal no solamente es colocar los
recursos, se debe realizar una adecuada recuperacion de la cartera cuyo proceso

es el siguiente:

Gréfico 7. Proceso de otorgamiento de Recuperacién de Cartera

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

La recuperacion de la cartera Al, A2, A3, B1, B2, C1 y C2, se lo realiza mediante
el seguimiento preventivo con llamadas telefonicas de los Asesores de Crédito, y
visitas en sitios a los socios y garantes (De 1 a 120 dias), y la cartera D y E es



gestionada mediante acciones judiciales con Abogados externos

adelante).

Tabla 9. Tipo de Cartera y tiempos
Categoria Nivel de Dias de Porcentaje
Riesgo Morosidad de
Provision

Al Riesgo normal 0-5 1%

A2 Riesgo normal 6-15 2%

A3 Riesgo normal 16-30 3% -5%
Riesgo

Bl potencial 31-45 6% -9%
Riesgo

B2 potencial 46-60 10%-19%
Riesgo

C1 deficiente 61-90| 20%-39%
Riesgo

C2 deficiente 91-120| 40%-59%
Dudoso

D Recaudo 121-180| 60%-99%

E Pérdida Mas 180 dias 100%

22

(De 120 dias en

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

Cartera de Crédito que ha tenido un considerable deterioro posterior al COVID

Tabla 10. Detalle de colocaciones y cartera del 2019 al 2024

Afio | cartera Total Cartera Créditos Castigados NL’m]e(o de Morosidad
Judicial USD. Créditos %
2019 |11.970.205,43 116.316,05 350.431,67 2.406,00 2,31%
2020 | 13.072.674,21 98.485,06 336.853,07 2.357,00 2,54%
2021 | 15.257.679,67 259.003,77 369.142,23 2.542,00 3,49%
2022 | 18.849.239,36 308.322,99 330.528,43 2.662,00 3,28%
2023 (18.877.215,44 571.781,57 379.759,78 2.497,00 5,99%
2024 (16.877.296,74 745.598,26 893.744,39 2.238,00 6,03%

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

Se ha dado un incremento de la morosidad especialmente en el 2023 que crecio al

5,99% en relacion al 2022, debido a factores como en la agricultura el ingreso de

plagas que extermino las plantaciones de tomate de arbol y los clientes no contaron

con recursos para poder cancelas sus operaciones, a esto se suma el problema de

la inseguridad que afectd a los productores de jeans que disminuyeron

considerablemente sus ventas y por ende disminuyo la produccion y rentabilidad.

En el 2024 |a cartera alcanza el 6,03%, a los anteriores factores se sumaron temas

como el incremento de impuestos, de combustibles, desempleo, la inseguridad que

llego a territorio, y los apagones, que hizo que los clientes no cuenten con recursos
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para poder cancelar sus créditos y el incremento de la cartera D y E, creciendo las

demandas y se tuvo que castigar la cartera de crédito.

Que dentro de los principales indicadores a consideran se encuentran los

siguientes:
Tabla 11. Indicadores diciembre 2024 Sucursal Pelileo
Indicador Valor Andlisis
Cartera improductiva / cartera Se debe trabajar en estrategias para
bruta 6.51% reducir la cartera improductiva
Existen los recursos para poder
Provisién para cartera / cartera provisionar, pero al ser alta esto genera
improductiva 125.32% reduccion de la rentabilidad
ROE - Resultados del ejercicio
estimados / patrimonio promedio | 10.82% Posee rentabilidad sobre el patrimonio
ROA - Resultados del ejercicio
estimados / activo promedio 2.46% Poseen rentabilidad sobre los activos

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ldta. Sucursal Pelileo
Elaborado por: El autor

De los indicadores analizados al que se le debe prestar atencién es de la Cartera
improductiva/ cartera bruta que es regular y requiere contar con estrategias para

reducir la cartera improductiva, que son parte de la propuesta a realizarse
Resultados del diagndstico
Como parte del Diagnaéstico realizado se realizaron encuestas a los funcionarios de

la Agencia relacionados con las diferentes etapas de conexién de crédito y

recuperacion de cartera, con los siguientes resultados.
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1. ¢Considera que el proceso actual de evaluacion de carpetas de socios

para otorgarles un crédito es?

Tabla 12. Evaluacion de Carpetas de Crédito
Calificacion de

Carpetas Frecuencia %
Buena 6 75%
Regular 2 25%
Mala 0 0%
Total 8 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Gréfico 8. Calificacién Carpetas de Crédito
0%

= Buena = Regular Mala

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Anélisis e interpretacion

De acuerdo a los resultados el 75% consideran que la evaluacion de la carpeta de
los socios es buena por parte de los Asesores, el 25% considera que es regular,
esto es debido a que al llegar a la Fabrica de Crédito ellos realizan un analisis desde
oficina y no considerando la realizad del territorio por lo que no todos los créditos

salen aprobados.
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2. ¢Las colocaciones en créditos se han visto disminuidas luego del
COVID?

Tabla 13. Disminucién de Colocaciones de Crédito
Colocaciones Frecuencia %

Cierre de negocios 6 67%
Falta de ventas 0 0%

Fallecimiento de socios 1 11%
Migracién de Socios 1 11%
Inseguridad 1 11%
Total 9 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 9. Disminuciéon de Colocaciones de Crédito

11%

11%

0%

= Cierre de negocios = Falta de ventas Fallecimiento de socios

m Migracion de Socios m [nseguridad

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e interpretacion

El deterioro de la colocacién de cartera se debe principalmente al cierre de negocios
de acuerdo a los resultados representan el 67%, cierre que se ha dado posterior a
la pandemia debido la disminucion en las ventas, pérdidas en la cosechas, y los
apagones que ha obligado a muchos pequefios y medianos productores a cerrar
sus negocios, el 11% al fallecimiento de los socios, otro factor que afectado también
es la migracién de los socios con el 11% debido a la falta de oportunidades en el
Ecuador como el caso de la zona de Chiquicha que se dedicaban a la produccion
de tomate y por el ingreso de la paratrioza perdieron todas sus cosechas y para

poder tener recursos migraron de forma masiva, y a la inseguridad un 11% debido
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a que de dificulta la comercializacidén en otras provincias de forma mayorista por los

asaltos en carreteras, las extorsiones y vacunadores.

3. ¢Por qué considera que se haincrementado la morosidad?

Tabla 14. Incremento de Morosidad

Incremento Morosidad Frecuencia %
Dificil situacion econémica del socio 8 89%
Falta de seguimiento 0 0%
Inadecuado andlisis de crédito 0 0%
Falta de interés de los socios 1 11%
Total 0 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 10. Incremento de Morosidad
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Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e interpretacion

La morosidad se ha incrementado debido a factores como la situacion econémica
del socio que representa el 89%, debido a que la economia del pais se encuentra
en recesion y la poblacién no tiene trabajo, los costos de las materias primas
acrecen, se incrementaron los impuesto, el costo de la gasolina, factores que han
afectado directamente a los productores y no les permite cumplir a tiempo con sus
obligaciones, y en un 11% consideran que es debido a la falta de interés de los
socios, existen personas que no les interesa pagar, y ponen a nombre de otras
personas las propiedades y le obliga a la Cooperativa a entran en temas judiciales

como la demanda por acciones fraudulentas o insolvencia.
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4. ¢Qué método considera gque es mejor para recuperar la cartera

vencida?
Tabla 15. Recuperacién de Cartera

Recuperacion de Cartera Frecuencia %
Notificaciones via WhatsApp 0 0%
Notificaciones por correo 0 0%
Notificaciones escritas dejada a los socios 0 0%
Llamadas telefénicas 0 0%
Visitas personales 6 67%
Acciones legales 3 33%

Total 0 100%
Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Gréfico 11. Recuperacion de Cartera
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Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e interpretacion

El método que consideran mejor para la recuperacion de la carta son las visitas
personales con un 67%, los socios cuando se encuentran en mora cambia de
nameros telefénicos y no se los puede contactar y se requieren realizar visitas en
sus domicilios y trabajos de los socios y los garantes, seguido de acciones legales
con un 33% que se da cuando no existe predisposicion para el pago por que los
hace caso omiso, y no se ve voluntad de pago, por lo que de forma inmediata se
va por la via legal, para poder recuperar el crédito con las prohibicién de enajenar

bienes de los socios y garantes.
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5. ¢Cuédles son los principales problemas con los que han enfrentado al

recuperar la cartera?

Tabla 16. Problemas Recuperacion Cartera

Problemas recuperar cartera Frecuencia %
Los socios no se comunican 0 0%
Los socios desaparecen 0 0%
Dificil identificar posibles soluciones de cobro 0 0%
Problemas legales 0 0%
Socios cambian las garantias a otros nombres 8 100%

Total 0 100%
Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 12. Problemas Recuperacién Cartera
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Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e Interpretacion

El 100% considera que actualmente el principal problema que tienen para la
recuperacion de la cartera es que los socios que obtienen créditos quirografarios,
ponen sus bienes a nombre de otras personas para que el momento que la
Cooperativa inicie acciones coactivas no tienen bienes con los que recuperar los

créditos.
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6. ¢Conoce la situacion actual de la cartera vencida de su sucursal?

Tabla 17. Conocimiento Cartera Actual

Conocimiento Cartera Actual Frecuencia %
Si, estoy al tanto 8 100%
Si, se algo 0 0%
No 0 0%
No responde 0 0%
Total 0 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 13. Conocimiento Cartera Actual
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Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Anélisis e interpretacion

El 100% de los involucrados en los procesos de recuperacion de cartera de la
Sucursal tienen conocimiento del estado de la misma, diariamente por correo en

las mafianas se emite el detalle de la misma.
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7. ¢Considera necesario aplicar nuevas estrategias para la recuperacion

de lacarteraDy E?

Tabla 18. Nuevas estrategias

Nuevas estrategias Frecuencia %
Si 8 100%
No 0 0%
Total 0 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 14. Nuevas estrategias

Si No

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Anélisis e interpretacion

El 100% de los encuestados consideran que es necesario tener nuevas estrategias
para la recuperacion de cartera D y E, lo que evidencia la importancia del presente

trabajo de investigacion que planteard nuevas estrategias.
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8. ¢Como cree que el deterioro de la cartera afecta la rentabilidad de la

Sucursal?
Tabla 19. Afectacion a la Rentabilidad
Afectacion Rentabilidad Frecuencia %
Disminucion de bonificaciones 0 0%
Incremento de las provisiones 5 71%
Incremento de los costos operativos de la Sucursal 2 29%
Disminucion de la calificacion como Cooperativa 0 0%
Total 0 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 15. Afectacion a la Rentabilidad
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Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e interpretacion

El 71% considera que la principal repercusion del incremento de la cartera es en el
incremento de las provisiones, cartera E ya pasa la totalidad del crédito a
provisiones lo cual afecta directamente la rentabilidad de la Sucursal, y también se
incrementan los costos de operacion, todos los gastos judiciales deben ser
asumidos por la sucursal hasta que se logre recuperar mediante la via judicial y en

algunos casos no se los puede recuperar.
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9. ¢Conoce silacooperativatiene procedimientos y politicas para gestion

de cobro de cartera vencida?

Tabla 20. Politicas y Procedimiento Cartera

Politicas y Procedimientos Cartera Frecuencia %
Si 8 100%
No 0 0%
Total 0 100%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Grafico 16. Politicas y Procedimiento Cartera

=%

Fuente: Encuesta al personal de la Sucursal Pelileo de la Cooperativa Mushuc Runa Cia. Ltda.

Analisis e Interpretacion

El 100% conoce los procedimientos, y politicas para la gestién, de cobro de la

cartera vencida, al ingresar a la institucion le entregan todos los manuales.

Propuesta estratégica para la recuperacion de lacarteraDy E

La Sucursal Pelileo es la cuarta Sucursal en colocaciones a nivel Nacional, en el
afio 2024 se otorgaron 2238 créditos, y actualmente maneja una cartera de $
16.877.296,74, pero la morosidad en el 2024 llego al 6,03%, que es la mayor
alcanzada en los ultimos 5 afos.
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Actualmente el proceso de recuperacion de la cartera extrajudicial lo realizan los
Asesores de Crédito pero por su alta carga laboral no pueden mantener un control
mas personalizado, como se demostré en las encuestas realizadas existe mas
efectividad de recuperacién con visitas a los clientes y sus garantes, por lo que es
importante encontrar otras alternativas para evitar que la cartera se siga
deteriorando y realizar un acompafamiento cercano a la cartera D y E que en
actualmente es de total responsabilidad de los Abogados externos que no siempre

realizan otras gestiones para evitar los juicios.
Dentro de las estrategias planteadas se encuentran las siguientes:

1. CONTRATACION DE GESTOR DE COBRANZAS
Del analisis realizado se propone que se realice la Contratacion de Gestores de
Crédito, que se dediguen exclusivamente a la recuperacion de créditos vencidos,
para lo cual se plantea como se realizara el proceso, que actividades debe realizar
bajo qué mecanismos sera la medicién de desempefio.

Objetivo de la Contratacién: de Gestor de Cobranzas:

Recuperacion de cartera D y E, y apoyo en la recuperacion de la Cartera A, By C,

usando metodologias de intervencion efectivas y directas,

Disefio Organico Funcional:

Se encontraria bajo la direccion del Jefe de Agencia y trabajaria en Coordinador

con los Asesores de Crédito.



Gréfico 17. Organigrama
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Y el trabajo lo realizaran de la mano de loa Abogados Externos con quienes

colaborard en la entrega de informacién y seguimiento de las acciones que estos

realizan para la recuperacion de la CarteraD y E.

Estrategia planteada

Para viabilizar la contratacidon del Gestor de Cobranzas, la estrategia planteada es

la siguiente:
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Tabla 21. Contratacion del Gestor de Cobranzas

Seleccion del Gestor Brindarle Segmentacion y
Capacitacion Proorizacién
eContratar *Realizar una * Segmentar la
Personal con al induccion clara cartera de crédito
menos 2 afios sobre las politicas enDyE
tivde experiencia y procedimientos priorizando las
en recuperacion de crédito que requieren
de cartera eRetralimentarle acciones
extrajudicial y sobre la situacion inmediatas
judicial actual de la ePriorizar los
carteray las criterios en base a
acciones que debe los créditos uge
realizar tienen mayor

probabilidad de
recuperaciéon y
generen mayor
impacto
financiero a la
Sucursal

Elaborado por: El Autor

Para su aplicabilidad existe la predisposicion por parte de la Gerencia General, de
acoger propuestas como esta que aporten para generar mayor rentabilidad a la

Sucursal.

2. MATRIZ DE SEGMENTACION

Las politicas y procedimientos de cobranza se encuentran definidos en los
manuales de la Cooperativa y las directrices dadas por la SEPS, los cuales seran

la base para el accionar del gestor de cobranzas.

Para que las acciones sean efectivas el Gestor de Cobranzas debera trabajar en

base a:

v" Una segmentacion y priorizacion de la cartera
v' Personalizar el seguimiento de las cobranzas

v' Mantener un constante monitoreo y evaluacién de los resultados.

Los resultados esperados es que disminuya la cartera D y E, y por ende las

provisiones que estas generan, se sugiere la siguiente matriz para priorizas y
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clasificar a los deudores segun parametros como el monto adeudado, el tiempo de
mora y las probabilidades de recuperacion que se tienen, incluir desde la cartera C
para evitar que se conviertan en D o E, y gestionar estas con seguimientos

permanentes, para lo que se sugiere los siguientes criterios.

Tabla 22. Matriz de Ponderacién para segmentacion

Rangos Valoracion | Tiempo de Monto Historial de Garantias
Mora Adeudado Pagos Asociadas
Critico 4 > 180 dias > $ 15.000 Pagos Liguidas
regulares
antes de la
mora
Alto 3 121 a 180 dias | De $ 10.000 a | Pagos Con dificultades
$15.000 intermitentes | legales
Moderado 2 61a120 De $5.000 a
$10.000
Bajo 1 < 60 dias <$5.000 Pagos Sin garantias
inexistentes
PONDERACION 40% 30% 20% 10%

Fuente: Informacién de la Cooperativa y aporte de Asesores y Jefe de Agencia
Elaborado por: El Autor

Los beneficios de aplicar una adecuada segmentacion y realizar el seguimiento

respectivo es

v Disminucién del porcentaje de cartera vencida en las categorias Dy E.

v Mejora en la rentabilidad de la sucursal al reducir provisiones y gastos
operativos relacionados con la cartera.

v Mayor enfoque de los asesores en actividades preventivas y colocaciones,

incrementando la eficiencia de la Sucursal.

3. APLICACION DE LA METODOLOGIA DE HOLMES

Otra estrategia propuesta para ser usada por el Gestor de Crédito es la Matriz de
HOLMES, es una herramienta de priorizacion y toma de decisiones que ayuda a
las instituciones financieras a establecer estrategias efectivas de cobro (Ramirez,
2022).

Esta matriz le permitira priorizas criterios y estrategias de recuperacién de cartera,

realizando la evaluacién de la importancia que tiene, y asignando pesos para



37

determinar qué acciones son las mas efectivas al ser cambiantes y ser un método

dindmico de medicién cuyas siglas significan lo siguiente:

Tabla 23. HOLMES

SIGL SIGNIFICADO OBJETIVO
AS
H | Historia y andlisis del | Recopilar toda la informacién que posea el cliente y sea (til para
caso la recuperacion de cartera
O | Observacion del Analizar el contexto econémico, social, y personal del socio
entorno
L Localizacion de Elaborar soluciones viables y personalizadas para los socios
soluciones
M | Monitoreo constante Verificar que las estrategias implementadas se cumplan segun
lo planificado.
E | Evaluacion de Realizar mediciones permanentes para verificar el impacto de
resultado las estrategias aplicadas

S | Sostenibilidad y Mejora | Buscar que las estrategias sean sostenibles a largo plazo
Continua

Fuente: Informacién de la Cooperativa y aporte de Asesores y Jefe de Agencia
Elaborado por: El Autor

Para poder establecer que factores son prioritarios atender para mejorar
recuperacion de la cartera de crédito D y E estableciendo la relevancia de cada
uno, se deben recoger criterios del Jefe de Agencia, Asesores de Crédito, Gestor
de Cobranzas y Abogados externos, trabajando en base a cumplir los objetivos que

plantean esta herramienta.

Para poder medirlos se les asignara valores para su ponderacion donde:
0 No relevante

0.50 Medianamente relevante

1 Muy importante

La ventaja de aplicar este tipo de metodologia es la versatilidad en cuanto su uso,
gue se puede ir adaptando acorde a las necesidades de la Cooperativa Mushuc

Runa Ltda., y de la Sucursal Pelileo.



38

Los clientes de la Sucursal Pelileo han ido adoptando nuevos mecanismos para
eludir las gestiones de cobro que se realizan por lo que es fundamental que el
Gestor de Cobranzas contratado tenga claramente definidas cuales son las mejores
estrategias e ir adaptdndolas a la necesidad de la Cooperativa, para lo cual se

aplicara la Matriz de Holmes.
Problema: Deficientes mecanismos de recuperacion

Interrogante: ¢Que método considera que es mejor para recuperar la cartera

vencida?
Tabla 24. Aplicacién de herramienta
OPCIONES Efectividad Costos Aceptacion Rapidez TOTAL
Notificaciones via
WhatsApp 0 0 0,5 1 1,5
Notificaciones por
correo 0 0 0 1 1
Notificaciones escritas
dejada a los socios 0,5 1 1 0,5 3
Llamadas telefnicas
0,5 0,5 0,5 0,5 2
Visitas personales
1 0,5 1 1 3,5
Acciones legales
1 1 1 0,5 3,5

Fuente: Informacién de la Cooperativa y aporte de Asesores y Jefe de Agencia
Elaborado por: El Autor

Esta estrategia permite establecer cuales que clientes y que mecanismos deben
ser los prioritarios para una eficiente recuperaciéon de la Cartera, y el mejoramiento
de indicadores, realizando acciones con los mas relevantes como primer paso
visitas personales, acciones legales que tiene una ponderacion de 3,5, otra accion

gue tiene mayor impacto es las notificaciones escritas dejadas a los socios.

El aporte de esta herramienta es su versatilidad y aporta a la toma de decisiones,
a poder tener planteamientos claros de que actividades debe desarrollar para poder
cumplirlos y desde el Jefe de Agencia mantener los controles y seguimientos

respectivos.

Esto permitira también que los Asesores de crédito ocupen su tiempo para ser mas

eficientes en el cumplimiento de la colocacién de cartera de crédito.
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CONCLUSIONES

El analisis de la fundamentacion tedrica realizada sobre las estrategias de
recuperacion de cartera de crédito permite identificar cuales serian las
mejores estrategias aplicables a la Sucursal y replicables en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Mushuc Runa Ltda., contando con una base sélida para

los planteamientos realizados.

El diagndstico realizado de indicadores financieros, de la situacion actual de
la Sucursal, su entorno y las encuestas, dejan en evidencia que las secuelas
de la Pandemia Covid 19 que aun siguen afectando a los socios, y a esto se
suma los problemas econdmicos y sociales que atraviesa el pais, ha limitado
la efectividad en la recuperacion de la cartera que ha dado como resultado

el incremento de la cartera vencida D y E.

La propuesta de estrategias de recuperacion de la cartera D y E, son el
resultado de la identificacion de componentes claves para mejorar la gestion
de la recuperacion de la cartera vencida, como contar con un Gestor de
cobranzas, realizas priorizaciones para una mejor segmentacion de la
cartera, aplicar herramientas para priorizar las acciones de cobro,
permitiendo fortalecer las gestiones de cobro, personalizarlas y que sean

mas efectivas.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere mantener actualizada y seguir alimentando la fundamentaciéon
tedrica realizada sobre las estrategias de recuperacion de cartera de crédito
con la colaboracion de directivos de la cooperativa, expertos para mantener
el dinamismo de su aplicacién, en base a las nuevas alternativas que se

puedan presentar para continuar con la aplicabilidad de la investigacion.

Se recomienda que el diagndéstico se mantenga actualizado para que puedan
contar con datos oportunos y acordes a la realidad, del segmento
cooperativo que es muy dinamico, y aporten en la toma de decisiones

relacionadas al manejo de la cartera de crédito

Se recomienda aplicar y evaluar periédicamente las estrategias propuestas
para mantener niveles bajos de cartera D y E, con el trabajo realizado por el
Gestor de cobranzas, aplicando las priorizaciones para una mejor
segmentacion de la cartera, y las herramientas para priorizar las acciones
de cobro, permitiendo fortalecer las gestiones de cobro, personalizarlas y

que sean mas efectivas.
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