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RESUMEN

Este estudio propone un modelo de gestion por procesos para optimizar la
colocacion de créditos en la Cooperativa de Ahorro y Créditos "Kullki Wasi" Ltda. El
objetivo principal es mejorar la eficiencia operativa, reducir los tiempos de respuesta
y administrar los riesgos crediticios de manera mas eficiente. El modelo utiliza la
Teoria de la Calidad Total (TQM) y la Gestion por Procesos de Negocio (BPM) para
evaluar la eficiencia e integra la automatizacion de tareas clave con los indicadores
clave de desempefio. El diagndstico inicial mostré ineficiencias significativas en la
evaluacion de riesgos, tiempos prolongados en la colocacion de créditos y falta de

control en la recuperacion de cartera vencida.

En tal sentido, el enfoque que se aplica es mixto, dado que permite obtener como
resultado el desarrollo de un modelo que automatiza tareas cruciales del ciclo de
crédito como la evaluacién de solicitudes y el seguimiento de pagos, lo que
aumenta la productividad operativa y reduce los errores. La reduccion de los
tiempos de respuesta, la mayor precision en la evaluacién crediticia y la reduccién
de la tasa de morosidad son los principales beneficios del modelo propuesto.
Ademas, permitird mejorar la gestion de la recuperacion de créditos y mejorar la

experiencia de los socios.

Se ha llegado a la conclusion de que la Cooperativa "Kullki Wasi" podra mejorar
Sus operaciones, asegurar un crecimiento sostenible y consolidar su posicion en el
sector mediante la implementacion del modelo, la capacitacion continua del

personal y el uso de herramientas tecnologicas avanzadas.

Palabras clave: modelo de gestion, procesos, optimizar, eficiencia, colocacion de

créditos.
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ABSTRACT

This study proposes a process management model to optimize loan placement at
the "Kullki Wasi" Savings and Credit Cooperative Ltda. The main objective is to
improve operational efficiency, reduce response times, and manage credit risks
more efficiently. The model uses Total Quality Management (TQM) and Business
Process Management (BPM) to assess efficiency and integrates the automation of
key tasks with key performance indicators. The initial diagnosis revealed significant
inefficiencies in risk assessment, lengthy loan placement times, and a lack of control

over the recovery of nonperforming loans.

In this sense, the approach applied is a mixed approach, as it results in the
development of a model that automates crucial tasks in the credit cycle, such as
application evaluation and payment tracking, which increases operational
productivity and reduces errors. Reduced response times, greater credit
assessment accuracy, and a reduction in the default rate are the main benefits of
the proposed model. It will also improve loan recovery management and enhance

the member experience.

It has been concluded that the "Kullki Wasi" Cooperative will be able to improve its
operations, ensure sustainable growth, and consolidate its position in the sector
through the implementation of the model, ongoing staff training, and the use of

advanced technological tools.

Keywords: management model, processes, optimization, efficiency, loan

placement.
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INTRODUCCION

En el dinAmico entorno empresarial actual, la eficiencia y la efectividad son
exigentes para el éxito sostenible de cualquier organizacién. En el contexto
especifico del sistema cooperativo, donde la interaccibn armoniosa entre los
distintos departamentos es fundamental, el Departamento Comercial emerge como
una pieza clave en la optimizacion de los recursos y la maximizaciéon de los

resultados.

El Modelo de Gestidn por Procesos es presentado por Zur Muehlen & Indulska
(2010) como un método que combina el modelado de procesos y las reglas del
negocio para crear un método mas eficiente. Thomas Davenport (1993) en la misma
linea de pensamiento manifestd que la gestion de procesos implica el redisefio de
los procesos de negocio y el uso de tecnologia de la informacion para mejorar la

eficiencia y eficacia de las operaciones de una organizacion.

La teoria de la gestién es un campo amplio que abarca una variedad de enfoques
y modelos sobre cémo liderar y gestionar organizaciones de forma eficaz. La
famosa definicion de campo la dio Henry Mintzberg, un destacado estudioso de la
gestion y las organizaciones empresariales. Mintzberg (1973) describe la teoria del
liderazgo utilizando su modelo de liderazgo, que identifica diez roles diferentes que
los lideres pueden desempenfiar en las organizaciones. Estos roles se dividen en
tres categorias amplias: roles interpersonales, roles informativos y roles de toma de
decisiones. Mintzberg argumenté que la eficacia gerencial depende no sélo de las
habilidades y conocimientos técnicos, sino también de la capacidad para gestionar

estas interacciones complejas.

La implementacién de un Modelo de Gestidn por Procesos se presenta como una
estrategia esencial para potenciar las operaciones del Departamento Comercial en
el marco del sistema cooperativo. Este enfoque, centrado en la identificacion,
disefio, ejecucion y mejora continua de los procesos, busca impulsar la eficiencia
operativa, la calidad del servicio al cliente y la toma de decisiones fundamentadas.
Cabe mencionar que el sistema cooperativo fue impulsado a partir de la defensa de
los derechos de los trabajadores y el trabajo cooperativo de Robert Owen en la

primera revolucion industrial, y posteriormente fue transformado en un sistema de



crédito y ahorro por Franz Hermann Schulz.

En este contexto, el presente documento se propone explorar y proponer un Modelo
de Gestidbn por Procesos adaptado a las particularidades del Departamento
Comercial en el ambito del sistema cooperativo. Se abordaran los desafios
especificos que enfrenta este departamento, asi como las oportunidades latentes,
con el objetivo de proporcionar una estructura integral que permita optimizar los
recursos, fortalecer las relaciones comerciales y elevar la competitividad de la

cooperativa en el mercado.

A lo largo de este estudio, se examinaran las mejores practicas y metodologias
relevantes en la gestion por procesos, identificando como estas pueden ser
aplicadas de manera efectiva en el contexto cooperativo. Ademas, se analizaran
las implicaciones culturales y estructurales de la implementacién de un nuevo
modelo, considerando la colaboracion y la participacion activa de los miembros del

Departamento Comercial, asi como de los demés departamentos interconectados.

En ultima instancia, este modelo se concibe como una herramienta dinamica y
adaptable, capaz de evolucionar con las cambiantes demandas del mercado y las
necesidades internas de la cooperativa. A través de la implementacion de este
enfoque estratégico, se busca potenciar la eficacia del Departamento Comercial en
el sistema cooperativo, contribuyendo asi al crecimiento sostenible y la prosperidad

compartida de la organizacion en su conjunto.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Kullki Wasi" Ltda. se encuentra actualmente
enfrentando un desafio critico relacionado con la inexperiencia del personal de
negocio en el ambito financiero. Esta carencia de experiencia ha generado una
serie de complicaciones que afectan directamente la eficiencia en la colocacion y
recuperacion de créditos, lo cual tiene repercusiones significativas en la celeridad

de los procesos y en la gestion integral del riesgo crediticio.

Uno de los aspectos mas apremiantes de esta situacion es la falta de conocimiento
especializado en el analisis crediticio, lo que resulta en la generacién de un riesgo
de crédito. La ausencia de una evaluacion rigurosa de los expedientes de créditos
provoca demoras en la toma de decisiones, afectando no solo la entrega oportuna

de respuestas a los socios, sino también comprometiendo la efectividad en la



recuperacion de créditos.

Ademas, la deficiencia en los procesos de colocacion y recuperacion de créditos
ha dado lugar a la carencia de un control y seguimiento adecuado de los
expedientes dentro del proceso crediticio. Esta falta de supervision contribuye a
retrasos en la concesion de créditos y, por ende, a una resolucion tardia de las
solicitudes de crédito. La consecuencia directa de esta probleméatica es la
insatisfaccion de los socios, un estancamiento en el crecimiento de la cartera de
colocacioén de créditos y un constante aumento de la cartera vencida. Otro aspecto
critico identificado es la carencia de indicadores de gestion especificos para el
proceso de otorgamiento de créditos. La ausencia de estos indicadores impide
contar con la informacion necesaria para disefar estrategias de solucion efectivas

y eficientes.

En tal sentido, el problema se ajusta mediante la pregunta: ¢ Cémo optimizar los
procesos de colocacién de créditos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Kullki
Wasi" Ltda.? A partir de lo expuesto, se plantea la siguiente idea a defender: Con
la propuesta de un procedimiento de gestibn por procesos, se optimiza la

colocacién de créditos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Kullki Wasi” Ltda.
Objetivo general

Proponer un modelo de gestion que optimice procesos en la colocacion de créditos
de la Cooperativa de Ahorro Crédito “Kullki Wasi” Ltda. para la determinacién de su

impacto en la cartera de crédito y la satisfaccion de los socios.
Objetivos especificos

1. Fundamentar tedricamente los elementos que intervienen en el desarrollo
de un modelo de gestidon para la optimizacion de procesos en la colocacion

de créditos del sector cooperativo.

2. Diagnosticar el estado actual de los procesos en la colocacion de créditos

para su optimizacion en la Cooperativa de Ahorro Crédito “Kullki Wasi” Ltda.

3. Diseflar un modelo de gestién para la optimizacion de procesos en la
colocaciéon de créditos de la Cooperativa de Ahorro Crédito “Kullki Wasi”



Ltda.

La presente investigacion adoptara un enfoque mixto, integrando métodos
cuantitativos y cualitativos. Este enfoque permitira obtener una vision amplia y
comprensiva del problema, combinando datos numéricos con las percepciones y
opiniones de los actores clave involucrados en los procesos de colocacion de
créditos. Se trata de una investigacion descriptiva de campo y de corte transversal,
se realizara en un solo momento temporal, con el fin de describir el estado actual
de los procesos y su impacto en la eficiencia operativa de la cooperativa. La
investigacion se estructurara en dos fases: teérica y empirica. En la fase tedrica, se
realizard una revision exhaustiva de la literatura sobre la gestion por procesos en
el sector cooperativo, considerando teorias como la Gestién por Procesos de
Negocio (BPM), la Teoria de Sistemas, y la Teoria de la Calidad Total (TQM). En la
fase empirica, se llevara a cabo un diagnostico situacional de la Cooperativa “Kullki
Wasi” Ltda., basado en encuestas y entrevistas, asi como en la revision de los

procesos actuales de colocacion de créditos.

Este trabajo se realizara para optimizar los procesos de colocacion de créditos en
la Cooperativa “Kullki Wasi” Ltda., con el fin de mejorar la eficiencia operativa y la
satisfaccion de los socios. La ineficiencia actual en la gestion del riesgo crediticio y
los tiempos de respuesta tienen un impacto negativo en la competitividad y la
sostenibilidad de la cooperativa. A través de la implementacion de un modelo de
gestidn por procesos, se busca agilizar la colocacion de créditos, mejorar el control
del riesgo y fortalecer la confianza de los socios. EI modelo propuesto también
podria ser utilizado por otras cooperativas, o que mejoraria la industria financiera

cooperativa en su conjunto.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

1.1. Fundamento tedrico de la gestion por procesos para la colocacién de

crédito en el sector cooperativo
Origen y evolucion de la gestion por procesos

La gestion por procesos es una evolucion de los conceptos administrativos y su
historia se entrelaza con el desarrollo de la teoria de la administracion, orientada
siempre hacia el cumplimiento eficiente de los objetivos organizacionales. Antes de
la Revolucion Industrial, la estructura econdémica se basaba en pequefias unidades
como granjas y talleres artesanales, donde la gestion y el comercio eran realizados
tipicamente por la cabeza de la familia, con muy poca o0 ninguna estructura

jerarquica formal, excepto en las organizaciones militares y en la monarquia.

Los cimientos de la gestibn moderna pueden rastrearse hasta Adam Smith, quien,
en 1776 con su obra sobre las dinamicas del capitalismo, destacé que la riqueza
de las naciones surge del trabajo y se incrementa con una mayor division del
trabajo. Smith argumentaba que la productividad era mayor si cada trabajador se
especializaba en una tarea especifica, facilitado por un mercado amplio y precios
competitivos (Ricoy, 2005).

Esta especializacion, que aumenta la productividad al permitir que los trabajadores
se concentren en areas especificas del proceso productivo, fue adoptada y llevada
a gran escala por los industriales de la Revolucion Industrial, marcando la aparicién
de estructuras organizacionales jerarquicas mas definidas. Posteriormente, en el
siglo XX, Frederick Taylor amplié estos principios y formulé los fundamentos de las

organizaciones modernas basandose en la teoria de la division del trabajo.

Taylor fue pionero en establecer roles y responsabilidades especificos dentro de
las organizaciones, delineando claramente la division entre la planificacion y la
ejecucion del trabajo. Esto, sin embargo, también llevo a una separaciébn mas
pronunciada entre los encargados de pensar (gerentes) y los que realizaban el
trabajo (obreros). Ademas, Henry Ford fue una figura clave en la consolidacion de

los principios de produccion en serie, que se convertirian en el estandar para la



manufactura y gestion de procesos en el futuro (Punina, 2019).

Grafico 1. Evolucion de gestidn por procesos
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Fuente: tomado a partir de Punina (2019).

Numerosas investigaciones se han centrado en la gestion por procesos con la
finalidad de maximizar la eficiencia en el uso de los recursos corporativos y
disminuir los riesgos operacionales. Segun Yanez (2010) esto se consigue
mediante la eliminacién de procesos superfluos y la mejora de otros, lo que resulta
en un manejo mas dinamico, adaptable y eficiente de la relacion con los clientes y
en el proceso integral de la cadena de suministro. Estas practicas son esenciales
para el avance de la gestion administrativa y la optimizacion de las operaciones

empresariales.

Hoy en dia, se observa una tendencia entre los gestores empresariales hacia la
innovacion en productos y servicios, a menudo dejando en segundo plano la
importancia del enfoque en los procesos y su mejora constante. Esta falta de
atencion puede acarrear consecuencias como incrementos en los costos de
implementacion, una disminucion en los ingresos esperados y una adaptacion
ineficaz a las necesidades de los clientes, quienes esperan niveles Optimos de

satisfaccion.



Teorias de la gestidon por procesos

La Teoria de la Gestion de Procesos de Negocio (BPM) constituye un enfoque
integral para optimizar las operaciones dentro de las organizaciones, con un énfasis
particular en la mejora continua, eficiencia y efectividad de los procesos de negocio.
En el contexto de un departamento comercial, la aplicacion de BPM es esencial
para disefiar, implementar, controlar y analizar los distintos procesos operativos que
constituyen la columna vertebral de las actividades comerciales (Hinostroza De la
Cruz, 2023).

El BPM se caracteriza por un ciclo de vida continuo que abarca desde la
identificacion y modelado de procesos hasta la implementacion, ejecucion,
monitoreo y analisis de resultados. Al adoptar esta teoria, el departamento
comercial puede lograr una alineacion mas estrecha con los objetivos estratégicos
de la organizacion, mejorando la calidad de los servicios ofrecidos y maximizando

la eficiencia en la colocacion y recuperacion de créditos (Guzman et al., 2019).

La implementacion de BPM en el ambito comercial implica la documentacion
detallada de los procesos existentes, la identificacion de posibles cuellos de botella,
la definicién de indicadores clave de rendimiento (KPIs) y la aplicacién de mejoras
iterativas. Este enfoque no solo facilita una comprension profunda de las
operaciones comerciales, sino que también proporciona una base sélida para la
adaptaciéon agil a cambios en el entorno empresarial y la incorporacion de las

mejores practicas del sector.

La Teoria de la Gestion de Procesos de Negocio (BPM) emerge como un marco
conceptual esencial para el departamento comercial, ofreciendo herramientas y
metodologias que potencian la eficiencia, la calidad y la capacidad de adaptacion
en un entorno empresarial dinamico. La implementacion exitosa de BPM en el
departamento comercial contribuye a la consecucion de los objetivos
organizacionales y a la mejora continua de la experiencia tanto para los socios

como para los clientes.

La Teoria de Sistemas es un marco conceptual que considera a una organizacion
como un sistema complejo, compuesto por partes interconectadas que interactian

entre si para lograr objetivos comunes. Esta teoria es particularmente relevante en



el contexto de la gestion por procesos, destaca la importancia de comprender la
interconexion y la interdependencia de los componentes dentro de una

organizacion (Arias-Pineda & Ramirez-Martinez, 2019).

En el caso de un sistema cooperativo, la Teoria de Sistemas se vuelve esencial
para comprender la dinamica y la sinergia entre los diferentes procesos y
departamentos. Cada proceso y departamento representa una parte integral del
sistema cooperativo, y su funcionamiento eficiente depende de la colaboracion y la

coordinacion efectiva entre ellos.

Segun el autor, Consuegra y Avila (2018), principales Caracteristicas de la Teoria

de Sistemas aplicada a la gestién por procesos en un sistema cooperativo:

1. Interconexion de Procesos: Destaca la necesidad de entender cémo los
diferentes procesos dentro de la cooperativa estan interconectados y cémo

sus resultados afectan el funcionamiento general del sistema.

2. Enfoque Holistico: Aborda la organizacibn como una totalidad integrada en
lugar de partes aisladas. Considera la gestion por procesos como una

actividad que afecta y es afectada por otras areas de la cooperativa.

3. Retroalimentacion y Adaptabilidad: Reconoce la importancia de los
mecanismos de retroalimentacion para mantener el equilibrio y la

adaptabilidad en respuesta a cambios internos y externos.

4. Sinergia Organizacional: Fomenta la sinergia entre los procesos Yy
departamentos, buscando optimizar el rendimiento general en lugar de

maximizar el rendimiento de cada parte de manera aislada.

5. Enfoque en Objetivos Comunes: Destaca la necesidad de alinear los
procesos con los objetivos estratégicos de la cooperativa, promoviendo la

eficiencia en la consecucion de metas compartidas.

La aplicacion de la Teoria de Sistemas en la gestion por procesos en una
cooperativa permite una comprension mas profunda de las complejas interacciones
gue ocurren en el sistema, lo que facilita la toma de decisiones informadas para

mejorar la eficiencia y la eficacia de los procesos en conjunto.



El autor Rivas Quispe y Perales Diaz (2023), la Teoria de la Calidad Total (TQM)
representa un enfoque crucial para potenciar la eficacia de los procesos
comerciales en el seno de un sistema cooperativo, destacando la mejora continua
y la satisfaccion del cliente como pilares fundamentales. En este marco, la TQM
propone una profunda comprension de las necesidades y expectativas de los socios
y clientes, orientando los esfuerzos hacia la oferta de productos y servicios que no
solo cumplan, sino que superen sus expectativas. La orientacion al cliente se
convierte en un principio rector, promoviendo la adaptacion constante de los
procesos para alinearse con las demandas cambiantes del mercado y las

expectativas de los miembros de la cooperativa.

La TQM, ademas de fomentar la mejora continua, enfatiza la participacion activa de
los empleados en todos los niveles de la organizacion. Esta participacion no solo
implica la identificacion de problemas, sino también el compromiso con soluciones
innovadoras y la promocion de una cultura organizacional orientada a la excelencia.
La prevencion de problemas toma un papel protagonista, disefiando procesos que
minimizan la posibilidad de errores y estableciendo mecanismos proactivos para

mantener la calidad en todas las fases de la operacion (Baffico & Vilas, 2020).

En términos de medicion y analisis, la TQM aboga por la adopcién de métricas
cuantificables y el analisis de datos para evaluar el rendimiento de los procesos.
Esta aproximacion basada en datos proporciona una base soélida para la toma de
decisiones informadas, asegurando que las estrategias y mejoras sean
respaldadas por evidencia objetiva. Con un liderazgo comprometido, la TQM
impulsa una cultura de calidad desde la cuspide organizativa, donde los lideres
establecen la vision, proporcionan recursos y fomentan un ambiente propicio para

la mejora constante (Cavero Alvarez & Mora Guzman, 2023).

La colaboracion y el trabajo en equipo se convierten en componentes esenciales
en la implementacién de la TQM. La cooperacién efectiva entre los diferentes
departamentos y niveles jerarquicos permite abordar desafios de manera colectiva
y aprovechar la diversidad de habilidades y perspectivas para lograr mejoras
significativas en los procesos. En resumen, la aplicacion de la Teoria de la Calidad
Total en un sistema cooperativo no solo busca la mejora de procesos internos, sino

que también promueve una cultura organizacional arraigada en la excelencia y
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orientada a proporcionar servicios de calidad excepcional que fortalezcan la

relacion con los socios y clientes.

El Modelo de Excelencia Operacional se erige como un marco estratégico que
persigue la eficiencia operativa mediante la optimizaciéon de procesos. En el
contexto especifico del departamento comercial, este modelo se revela como una
herramienta pertinente y valiosa, concentrandose en mejorar la gestion a través de
la maximizacion de la eficiencia y efectividad de las operaciones (Muriel Ramos,
2020).

Asi también menciona el autor, Monico Mufioz y Rodriguez Mahecha (2019), este
enfoque se caracteriza por su atencion meticulosa a los procesos comerciales,
desde la identificacibn y mapeo hasta la ejecucion y monitorizacion continua. La
esencia del Modelo de Excelencia Operacional radica en la creacion de un entorno
organizacional donde la mejora constante es no solo alentada sino también

incorporada como parte integral de la cultura empresarial

En el contexto del departamento comercial de una cooperativa, este modelo
proporciona un marco estructurado para evaluar y perfeccionar los procesos
relacionados con la colocacién y recuperacion de créditos. La eficiencia se busca a
través de la identificacibn de ineficiencias y la implementacion de mejoras
sistematicas. La efectividad, por otro lado, se refiere a la capacidad de los procesos
para lograr los objetivos estratégicos del departamento comercial, asegurando un

equilibrio entre la rapidez en la toma de decisiones y la precision en la ejecucion.

La implementacion exitosa de este modelo implica la participacion activa de los
colaboradores del departamento comercial, fomentando una mentalidad proactiva
hacia la mejora continua. Ademas, la adopcién de tecnologias avanzadas para el
monitoreo en tiempo real y la recopilacion de datos es crucial para respaldar la toma

de decisiones informada y basada en evidencia.

Duque et al. (2021), habla sobre la Teoria de la Cooperacion y Economia Social se
erige como un pilar fundamental al considerar la implementacion de un modelo de
gestion por procesos en un sistema cooperativo. Esta teoria, especificamente
disefiada para comprender el funcionamiento y los principios subyacentes a las

cooperativas, proporciona un marco conceptual que no solo respeta, sino que
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celebra la naturaleza colaborativa y la dimension social de estas organizaciones.

En cuanto a la gestidon por procesos, desentrafia los principios fundamentales que
guian a las cooperativas. La esencia misma de estas organizaciones radica en la
cooperacion voluntaria, la participacion activa de los socios en la toma de
decisiones y la preocupacion por el bienestar comun. La aplicacion de un modelo
de gestion por procesos dentro de un sistema cooperativo seria coherente con
estos principios, asegurando que los procesos no solo sean eficientes, sino también

alineados con los valores cooperativos.

Asi también, esta teoria destaca la importancia de la transparencia, la equidad y la
participacion democratica. La toma de decisiones en la implementacién de
procesos seria inclusiva y reflejar la voz y las necesidades de los socios. Ademas,
la colaboracion activa entre los diferentes departamentos y niveles de la
cooperativa es esencial para garantizar que los procesos estén alineados con los
objetivos cooperativos, que van mas alld de la simple eficiencia econémica para

incluir la creacién de valor social y el fortalecimiento de la comunidad cooperativa.

Ademas, la Teoria de la Cooperacion y Economia Social destaca la importancia de
la sostenibilidad y la responsabilidad social en las operaciones de las cooperativas.
Al implementar un modelo de gestidén por procesos, es esencial considerar no solo
la eficiencia econdmica, sino también el impacto social y ambiental de dichos
procesos. Esto se alinea con la idea de que las cooperativas, como empresas
sociales, operarian de manera sostenible y contribuir positivamente al bienestar de

sus socios y comunidades.
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Tabla 1. Comparacién de las teorias

Aspectos/Te Teoria de Teoria de Modelo de Teoria de
pgrcias Teoria BPM Sistemas Calidad Total Excelencia Cooperaciony
(TQM) Operacional Economia Social
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Enfoque - un sistemal e M procesos paralde 50Cios,
e efectividad de los . satisfaccion  del o .

Principal S de complejo con partes cliente lograr  eficiencial preocupacion por el
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sfectiva. 2 I excelencia.

Fuente: elaboracion propia

Gestion por procesos, concepto e importancia en el sistema cooperativo

La gestion por procesos, tal como se implementa en el ambito de las cooperativas,
es un enfoque de administracion que se enfoca en los procesos como elementos
fundamentales de la organizacién. Este enfoque no solo busca la alineacion de los
procesos con la estrategia, mision y objetivos de la empresa, sino que también
enfatiza la importancia de entender los procesos como un sistema interrelacionado.
Medina et al. (2018) destacan que este sistema esta disefiado para incrementar la
satisfaccion del cliente, afiadir valor y mejorar la capacidad de respuesta

organizacional. Esencialmente, la gestion por procesos en las cooperativas implica
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una reestructuracion de los flujos de trabajo para responder de manera mas agil y

flexible a los cambios del mercado y a las necesidades de los clientes.

Este enfoque resalta la importancia de comprender el "por qué" y el "para quién" se
realiza el trabajo, aspectos criticos para garantizar que cada proceso contribuya
efectivamente a los objetivos globales de la cooperativa. Los procesos bien
definidos y gestionados son cruciales para garantizar que tanto los clientes internos
como los externos reciban los servicios o productos que satisfagan sus
necesidades y expectativas. Llanes-Font et al. (2014) subrayan que la gestion
eficaz de los procesos en una cooperativa asegura el cumplimiento y la satisfaccion
de los requisitos de los clientes en cada etapa de la cadena de valor. Esto significa
que cada proceso, desde la adquisicibn de materias primas hasta la entrega del
producto o servicio final, seria examinado y optimizado para maximizar la eficiencia
y eficacia. Este enfoque holistico ayuda a la cooperativa a lograr sus objetivos

definidos, lo cual es vital en un entorno empresarial competitivo.

Ademas, la gestién por procesos permite a las cooperativas adaptarse a los
cambios del mercado manteniendo un equilibrio basado en sus necesidades,
oportunidades y capacidades Uunicas. La flexibilidad y adaptabilidad son
especialmente valiosas en el modelo cooperativo, donde las decisiones y
estrategias pueden diferir significativamente de las empresas tradicionales. Este
enfoque garantiza la mejora continua, asegurando que los procesos no solo se
ejecuten de manera eficiente, sino que también se gestionen con un enfoque
proactivo, con la satisfaccion del cliente como objetivo principal, de igual forma, esta
se presenta como una estrategia integral que abarca desde la eficiencia operativa
hasta la satisfaccion del cliente, enfocandose en la mejora continua y la
adaptabilidad. Cada proceso se analiza y optimiza no solo para cumplir con los
objetivos internos de la cooperativa, sino también para responder efectivamente a
las necesidades y expectativas del mercado y de los clientes. Este enfoque resulta
en una mayor cohesion entre las diferentes areas de la cooperativa, fomentando

una cultura organizacional centrada en el cliente y en la eficiencia.

La gestion también implica una comunicacion y colaboracion efectivas entre los

diferentes departamentos y miembros. Al entender cada proceso como parte de un
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sistema mayor, se fomenta una vision integral que trasciende los limites
departamentales, promoviendo una mayor sinergia y un enfoque colectivo hacia los
objetivos comunes. Esta perspectiva colaborativa es especialmente congruente con
los principios y valores de las cooperativas, donde la toma de decisiones
democratica y la participacion de los miembros son fundamentales (Arias y Rojas,
2016).

Ademas, la implementacién de esta gestién no solo mejora la eficiencia operativa y
la satisfaccion del cliente, sino que también contribuye a la sostenibilidad a largo
plazo. Al adoptar practicas de gestion eficientes y responsables, las cooperativas
pueden asegurar su competitividad y relevancia en un entorno de negocios en
constante evolucion (Alcivar y Macias, 2022). Este enfoque permite a las
cooperativas ser mas resilientes frente a los desafios econdmicos y sociales,
adaptandose proactivamente a las tendencias del mercado y a las expectativas

cambiantes de los consumidores y las comunidades a las que sirven.

La importancia de la Gestion por Procesos en las organizaciones y empresas es
un tema central en la administracion moderna. En el nucleo de cada entidad
empresarial, se encuentran preguntas fundamentales sobre la organizacion del
trabajo: ¢Qué actividades son esenciales para el funcionamiento eficiente del
negocio? ¢Como realizarse estas actividades, quién las lleva a cabo, y con qué
recursos y soporte? Ademas, se plantean interrogantes sobre la expectativa de
resultados y su seguimiento. (Rodriguez y Alpuin, 2014) argumentan que, en este
contexto, la Gestidn por Procesos emerge como una estrategia operacional clave,
orientada a maximizar la creacion de valor en las operaciones de negocio. Esta
gestion implica no solo la efectividad y la optimizacién continua de los procesos,
sino también una mejor asignacion de recursos y una gestion coherente a traves

de las diversas funciones de la organizacion.

Segun Ruiz-Fuentes et al. (2014) la Gestidon por Procesos se define como una
manera de liderar o administrar una organizacion, poniendo énfasis en el valor
agregado para el cliente y otras partes interesadas. Este enfoque considera el
trabajo desde una perspectiva de mejoramiento continuo, involucrando la

identificacion, seleccion, descripcion y documentaciéon de los procesos. La finalidad
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es no solo entender y mejorar cada proceso, sino también asegurar que el conjunto
de procesos funcione de manera eficiente y efectiva, contribuyendo al éxito global

de la organizacion.

Este enfoque de gestibn ha demostrado ser efectivo en una amplia gama de
organizaciones. Su relevancia no se basa Unicamente en teorias y principios
fundamentales, sino también en los resultados tangibles obtenidos por muchas
empresas que han adoptado un modelo de gestiébn basado en procesos. Estas
organizaciones han logrado alcanzar sus metas, garantizar la satisfaccion de sus
clientes y fomentar el crecimiento empresarial. La Gestion por Procesos, por lo
tanto, no es simplemente una metodologia teérica, sino una practica probada que
ha llevado a muchas empresas a mejorar significativamente su rendimiento

operativo y estratégico.

Para Lucas (2014) citado por Alcivar y Macias (2022) la Gestién por Procesos trae

consigo diversos beneficios, tales como:

Mejora la competitividad de la organizacion.
Reconoce la existencia de procesos internos.

Mide el proceso en relacion con el valor afiadido percibido por el cliente

vV V VYV V

Identifica las necesidades del cliente tanto interno como externo y orienta la

organizacion hacia su satisfaccion.

A\

Las actividades realizadas y la toma de decisiones estdan muy proximas al
cliente.

Establece responsables de cada proceso.

Establece objetivos e indicadores para cada proceso.

Mide el grado de satisfaccion del cliente.

Promueve la mejora continua de los procesos.

Pasamos de una mentalidad de “lo que hacemos” a “para quién lo hacemos”.

Reduce costes internos innecesarios.

V V V V V V VY

Distribuye los recursos de forma mas eficiente.

La gestidn por procesos aporta una gama extensa de ventajas a las organizaciones,

cuyos efectos son profundos y multidimensionales, trascendiendo una mera
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enumeracion o descripcion. Estos beneficios estan intrinsecamente conectados
con el progreso y desarrollo de la organizacién, asegurando que todas las
actividades, acciones y recursos estén alineados con el objetivo de fomentar un
crecimiento exitoso y sostenible de la empresa. Este enfoque no solo contribuye al
fortalecimiento de la posicion de la empresa en la sociedad y en el mercado, sino

gue también impulsa su competitividad y relevancia.

Al adoptar la gestion por procesos, las organizaciones pueden experimentar una
mejora significativa en la eficiencia y eficacia operativa. Esta metodologia asegura
que cada proceso esté diseflado y ejecutado de manera que contribuya
directamente a los objetivos estratégicos de la empresa. Esto implica una utilizacion
mas efectiva de los recursos, reduciendo desperdicios y optimizando el
rendimiento. Otro aspecto relevante es la mejora en la calidad del servicio o
producto ofrecido, un enfoque basado en procesos permite identificar y abordar de
manera mas efectiva las necesidades y expectativas de los clientes. Esto no solo
mejora la satisfaccion del cliente, sino que también eleva la reputacion y la imagen
de la empresa, contribuyendo a su posicionamiento estratégico en el mercado
(Alcivar & Macias, 2022).

Manual de procesos

Un manual de procesos es una herramienta documental que articula la secuencia
de actividades requeridas para completar las funciones dentro de una organizacion.
Estos documentos son vitales porque no solo contienen descripciones detalladas
de las tareas, sino que también especifican las responsabilidades y la participacion
de los distintos puestos o unidades administrativas implicadas en los procesos.
Segun Torres (1996), su eficacia reside en su capacidad para transferir
conocimientos y experiencias de forma precisa y coherente, asegurando que la
informacion esencial sobre el funcionamiento de las unidades administrativas se

mantenga clara y sin distorsiones (Cajilima y Tapia, 2013).

Estos manuales desempefian una variedad de funciones clave sirven como guias
esenciales para la ejecucion correcta de actividades, asegurando que los
empleados comprendan sus roles y responsabilidades. Esto, a su vez, facilita una

mayor eficiencia en la prestacion de servicios y mejora la utilizacion de recursos, la
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uniformidad en las tareas que realizan los empleados es otra ventaja, se minimizan
las improvisaciones y se orienta al personal nuevo (Rosero-Cabrera et al., 2022).
Ademas, los manuales son fundamentales para la supervision y evaluacién de las

tareas, proporcionando un marco claro para la auditoria y el control interno.

Un aspecto crucial que los manuales de procesos atienden es la comunicacion
dentro de la empresa. Proporcionan detalles sobre la progresion de los procesos y
evitan malentendidos relacionados con normas y procedimientos, lo que resulta en
una atencion a la cliente mas efectiva. También son herramientas valiosas para la
consulta, la orientacion y la formacion del personal, y actian como un registro

institucional confiable que refleja la memoria operativa de la organizacion.
Gestion por procesos y mejora continua

La gestidn por procesos es una estrategia operativa que considera a la organizacion
como un conjunto de procesos interconectados, que serian disefiados, gestionados
y mejorados de manera continua. A través de esta perspectiva, las organizaciones
pueden asegurarse de que sus operaciones estan optimizadas y que pueden
adaptarse rapidamente a los cambios del mercado o las demandas de los clientes.

El mejoramiento continuo, por su parte, es un compromiso incesante con la calidad
y la eficiencia. Este concepto se basa en la idea de que siempre hay espacio para
la mejora, sin importar cuan efectivos o eficientes sean los procesos actuales. La
combinacion de gestion por procesos con mejoramiento continuo lleva a una cultura
organizacional que valora la agilidad, la flexibilidad y la innovacién (Zaldumbide,
2019).

Aplicacién Practica
En la practica, esto significa:

> Evaluacion Continua: Los procesos no se consideran estaticos; seria
constantemente evaluados y comparados con los estandares de mejores

practicas.

> Participacion del Personal: Todos los empleados estan involucrados en el
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proceso de identificacion de areas para la mejora. La gestion por procesos
se convierte en una responsabilidad compartida, fomentando la colaboracion

y el empoderamiento de los trabajadores.

Herramientas y Metodologias: Se utilizan herramientas como el andlisis de
causa raiz, el Six Sigma y el ciclo PDCA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar)

para identificar, analizar y mejorar los procesos.

Respuesta a Feedback: El feedback de los clientes y empleados es
fundamental para el mejoramiento continuo. Las organizaciones seria agiles

en la incorporacion de este feedback en la optimizacién de sus procesos.

Innovacion: La busqueda constante de innovaciones, tanto incrementales

como radicales, para mejorar los procesos y productos/servicios ofrecidos.

Beneficios

La adopcién de la gestion por procesos y el mejoramiento continuo trae numerosos

beneficios:

1.

4.

Eficiencia Operativa: La eliminacion de actividades que no agregan valor y
la optimizacion de los flujos de trabajo reducen costos y aumentan la

productividad.

Calidad Mejorada: Al centrarse en los procesos y en su mejora constante,

la calidad de los productos y servicios tiende a aumentar.

Satisfaccion del Cliente: Al responder mejor a las necesidades y

expectativas de los clientes, se incrementa su satisfaccion y lealtad.

Adaptabilidad y Resiliencia: Las organizaciones se vuelven mas
adaptables y resistentes a los cambios externos, como las fluctuaciones del

mercado o las crisis econdmicas.
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1.2. Analisis de variables que inciden en la gestion por proceso para la

colocacién de créditos en el sector cooperativo

Los elementos principales que intervienen en la estructura comercial de crédito en
la Cooperativas de Ahorro y Crédito “Kullki Wasi” Ltda. son: captacion, colocacion
de crédito y recuperacion. La captacion se focaliza en captar dinero, mediante los
Asesores de Captaciones DPF, los cuales tienen meta establecida mensual, para
lo cual, aplican estrategias de negociacion en el mercado financiero. Después el
Asesor de Crédito el dinero captado, canaliza en colocar créditos y asi empezar a
generar ingresos. Por ultimo, el dinero inyectado en la colocacion de crédito seria
recuperado para tener liquidez y de esta forma seguir con la colocacion créditos a

SOCiOS nuevos y recurrentes.

Grafico 2. Estructura comercial de crédito

CAPTACION
ESTRUCTURA
COMERCIAL
. DE CREDITO
b \ COLOCACION DE
RECUPERACION CREDITO

Fuente: Autoria propio

Dentro del proceso de crédito: abarcan las etapas de otorgamiento, seguimiento y
recuperacion. En la etapa de otorgamiento consiste en evaluar, estructurar bajo las
condiciones de la concesion de la operacion, aprobacién, formalizacion vy
desembolso. En la etapa de seguimiento se enfoca en monitorear los niveles de
morosidad, refinanciamientos, reestructuracion, castigados y actualizacion de
informacion. Por ultimo, en la etapa de recuperacion se inmersa en los procesos de

recuperacion normal, extrajudicial o recaudacion judicial.
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Grafico 3. Proceso crédito

Fuente: Autoria propio

La siguiente ilustracion detalla los procesos internos actuales que tiene la
cooperativa COAC. “Kullki Wasi” Ltda.:

>

Planificacion lo realiza el Asesor de Crédito, al comienzo del dia, elaboraria
una hoja de rutero, en donde embarcar las actividades a desarrollar todo el
dia como son: prospeccion, inspeccion y recuperacion de crédito.
Promocién consiste en las visitas a socios potenciales ofertando productos
financieros y no financieros, para lo cual contaria con herramientas
necesarias para el desarrollo de la actividad.

Evaluacion consiste en levantar la informacién socioeconémica del socio y
garante solidario en campo.

Aprobacién del expediente de crédito lo finiquita el Comité de Créditos, bajo
un andlisis crediticio con el fin de mitigar el riesgo de crédito.

El desembolso de crédito de expedientes aprobados, lo ejecuta el Analista
de Crédito, para lo cual, verificaria si la aprobacion del producto financiero
cumple las condiciones establecidas acorde a la matriz producto
correspondiente.

Recuperacion de crédito lo realiza el Asesor de Crédito desde la calificacion
de riesgo de crédito A1 hasta B2, en cambio en la calificacion C1 hasta E lo
efectla el Gestor de Cobranza, bajo el acompafiamiento del administrador

de cartera de crédito colocado.
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Variables que inciden en la colocacion de créditos

En la investigacion realizada por los autores colombianos, Pefa Palacio,
Lochmuiller, Murillo, Pérez, & Vélez (2011), dan énfasis en el estudio sobre las
variables que influyen en la evaluacion de crédito y el riesgo, es asi, que determinan
cuatro componentes para el estudio y determinara la aprobacién o negacion del

expediente de crédito:

» Capacidad de pago del deudor: la solvencia, que se refiere a la liquidez
son los recursos financieros que el deudor necesita para cubrir los pagos del
préstamo y se convierten en el factor principal. Si el cliente posee activos
valiosos pero dificiles de liquidar, no tiene la liquidez necesaria para realizar

pagos regulares, incluso pequefios, del préstamo.

» Moralidad comercial: la afiliacién en los centros de informacion es una
oportunidad para determinar su solvencia moral. Definimos la ética
empresarial como la disposicion de una persona a pagar, mediante la cual
medimos su disposicién a cumplir con sus obligaciones en tiempos de crisis

o dificultades.

» Solvencia y garantias: existen dos tipos de garantias: garantias reales y
garantias personales. Tratdndose de bienes inmuebles, en caso de
incumplimiento, el inmueble quedara puesto a disposicion del acreedor. En
el caso de bienes muebles, sus bienes servirdn como garantia en procesos
judiciales. La solvencia se mide examinando el balance de la unidad de

crédito.

» Calidad de lainformacién suministrada: es importante mencionar que se
calcula mediante el scoring mediante un puntaje que identifica si la persona

esta apta para recibir el crédito.

Al evaluar un expediente de crédito, en las siguientes variables: capacidad
de pago, cardacter, solvencia econémica, patrimonial y condiciones en base
a las cuales se aprueba o rechaza el expediente crediticio, reduciendo asi el

riesgo crediticio y contrarrestando el crecimiento improductivo de la cartera.
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Las 5C’s de créditos

Madrigal Moreno, Chavez Contreras, & Diaz Vazquez (2017), Identifican las 5C’s
del crédito como un conjunto de elementos que las instituciones financieras utilizan
al analizar las solicitudes de crédito, y se deriva el nombre de cada factor: caracter,

capacidad, capital, colateral y condiciones.

» Caracter: esto se refiere al caracter moral, la reputacion, el historial crediticio
y la forma de cumplir con las obligaciones del cliente.

» Capacidad: mide la probabilidad de que el solicitante cumpla con sus
obligaciones en la fecha requerida para cumplir con la carta de crédito.

» Capital: esto incluye medir la estabilidad financiera, los activos, los activos,
principalmente los activos de largo plazo.

» Colateral: corresponde al cumplimiento con la garantia otorgada para cubrir
el incumplimiento del crédito, en su caso.

» Condiciones: este factor tiene en cuenta la situacion financiera de la
empresa y su entorno, lo que puede afectar directamente las ganancias de

la empresa.

Para analizar las 5C’s del crédito deberia tener en cuenta los siguientes

indicadore

Tabla 2. Indicadores inmersos en las 5C’s

Reportes de instituciones de informacién |Razén financiera de liquidez
crediticia Razén financiera de endeudamiento
Referencias comerciales

Razdn financiera de capital de trabajo Cobertura de garantia
Razdn financiera de rotacién de
inventarios

‘ Entorno econdmico

Fuente: Tomado de Madrigal Moreno et al. (2017)

Por lo tanto, el andlisis crediticio debe basarse en las 5C’s del crédito para

proporcionar informacion cualitativa y cuantitativa para una mejor toma de
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decisiones. Esto reduce el riesgo crediticio si el préstamo incumple.
Riesgo
Dentro de las empresas existe tipos de riesgos entre las cuales tenemos:

Riesgo de crédito
Riesgo de liquidez
Riesgo legal

Riesgo de mercado

YV V V VYV VY

Riesgo operativo
Riesgo Crediticio

Los autores Hernandez, Meneses y Benavides (2005) propusieron al Sistema de
Administracion de Riesgo Crediticio (SARC) como un conjunto de politicas,
procedimientos, estandares y métodos de medicion de riesgo para gestionar y
controlar los procesos de crédito y cobranza. EI SARC incluiria politicas vy
procedimientos claros y precisos que definan los criterios y la forma en que la
empresa evalla, asume, limita, controla y cubre su riesgo crediticio. El riesgo de
crédito (RC) es la posibilidad de que una empresa sufra pérdidas y una disminucion

en el valor de sus activos debido al incumplimiento de un deudor o contraparte.
Elementos que componen el SARC
El SARC contaria al menos con los siguientes componentes basicos:

» Politicas de administracion del riesgo crediticio.

» Procesos de administracion del riesgo crediticio.

» Modelos internos o de referencia para la estimacion o cuantificacion de
pérdidas esperadas.

» Sistema de provisiones para cubrir el riesgo crediticio.

> Procesos de control interno.

Valle (2015) indica que el riesgo crediticio se refiere a las pérdidas causadas por el

incumplimiento del prestatario o el deterioro de la calidad crediticia. Asi que este



24

riesgo tiene dos caras. El tamafio del riesgo esta relacionado con el monto total del
préstamo, y la calidad del riesgo esta relacionada con la probabilidad de
incumplimiento, las tasas de recuperacion y las posibles garantias o garantias del
préstamo. Por otro lado, Madrigal Moreno, Chavez Contreras, & Diaz Vazquez
(2017), se refieren a la posibilidad de que el prestatario no pueda o no quiera
cumplir con sus obligaciones de pago. En el pasado, la forma tradicional de evaluar
la concesion de un préstamo era considerar la integridad moral del prestatario. Pero
con el tiempo, se desarrollaron cinco criterios clave, conocidos como las "5C’s del
crédito”, para evaluar la elegibilidad del prestatario. Estos criterios son: caracter,

capacidad, capital, colateral y condiciones.
Riesgo de liquidez

Segun Madrigal Moreno, Chavez Contreras, & Diaz Vazquez (2017) se refiere las
posibles pérdidas que puede tener una institucion derivada de la imposibilidad que
puede tener una empresa de no contar con fondos suficientes para poder hacer

frente a sus compromisos de corto plazo.
1.3. Antecedentes investigativos
Macro

Gestidn por procesos en el sistema crediticio en caja Cuzco — Arequipa para
mejorar la satisfaccion de los clientes 2021, elaborada por Vidal Alvis (2021), el
objetivo fue determinar como la gestién por procesos mejorara la satisfaccién del
cliente en la Caja Municipal de Ahorro y Crédito caja Cuzco-Arequipa, para ello se
utilizé6 métodos hipotéticos deductivos, esto se dio en cuatro etapas, la primera se
dio mediante la observacion del evento problemaético, la segunda se dio mediante
la formulacion de la Hipotesis, la tercera con la contratacion de los datos empiricos,
para determinar si la hipotesis es aceptada o rechazada, también la investigacion
por su nivel corresponde a descriptivo y explicativo, aplicado en esencia Método
cuantitativo, preexperimental y por ello tendria un alcance longitudinal, la muestra
es de 10 célculos de mis indicadores evaluados por dias, por ello el resultado es
satisfactorio incrementando la media antes y después en un 44%, a partir del cual

la hipétesis alterna es aceptable.
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Se aceptd que la gestion por procesos puede mejorar la satisfaccion del cliente, por
lo tanto, se puede concluir que estos datos recopilados y la comparacién de medias
aceptan ambas hipoétesis alternas especificas que la gestidbn por procesos
incrementa la satisfaccion del cliente por entregas a tiempo, y que la gestion por
procesos mejora la fidelidad de cada entrega sin defectos en Caja Municipal de

Ahorro y Crédito Cuzco-Arequipa.

Rodriguez Quispe (2022), realizo la investigacion “Propuesta de gestion por
procesos para mejorar la productividad de la Cooperativa Cafetalera San Fernando,
Inkawasi, 2022”, teniendo como objetivo la mejora de la productividad de Cafetalera
San Fernando, 2022 por la cual se presenta una propuesta de gestion por procesos
como método de solucion y fundamental en los procesos que ejecutan sus
actividades en el area de producciéon, donde hasta el momento se ha venido

ejecutando sin formatos de control al personal y maquinas.

Para la recoleccién de informacion se tom6 12 datos histéricos antes y 12 datos
pilotos después donde realizaron encuestas al personal con la autorizacion de la
gerencia evaluando la conformidad de sus labores asignadas segun su turno, asi
mismo se realizé observacidén en tiempo real en el area de logistica y produccion,
como también se realizé el andlisis documental con el fin identificar las causas y
proponer las mejoras. Los resultados finales en la investigacion fueron el
diagnostico, disefio de fichas y la mejora de procesos conforme establece las
actividades en el &rea produccion, Asi mismo se analizo la estadistica de dimensién
de productividad, eficiencia y eficacia por medio del programa (SPSS), finalmente
se concluye que con la propuesta mencionada la productividad de la Cafetalera San

Fernando de estima el incremento de 61.22% con diferencia al anterior.

Gestion por procesos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Nuestra Sefiora del
Rosario” region norte, elaborado por Narro Cordova (2022), indica que el objetivo
general de la investigacion fue describir la gestion por procesos de la entidad
financiera. Tiene un enfoque cualitativo de tipo basica y el disefio es definido como
teoria fundamentada. El instrumento utilizado fue un cuestionario bajo la forma de

entrevista a profundidad.
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La conclusion principal fue que la gestion por procesos para la entidad se definio
bajo el sustento de la revision, construccion y disefio del organigrama institucional,
el que se sustenta en dos niveles jerarquicos que son: el nivel representativo y el
nivel ejecutivo; el mapa de macroprocesos, que tiene 3 niveles que son:
estratégicos o gobernantes, misionales o de cadena de valor y los de soporte o
apoyo Yy, por ultimo, las matrices de procesos, asi como procedimientos por cada
macroproceso. Asi mismo, redisefiar el (MOF), pero dentro de esta linea de
intervencién, el MOF debe generarse después de la definicion disefio de procesos
y procedimientos de cada area, construirlo antes implica desarrollar una doble

labor.
Micro

Modelo de gestion por procesos en el marco de riesgo operativo en la cooperativa
de ahorro y crédito “Chibuleo" Ltda., elaborado por Flores Morején y Pandashina
Punina (2019), donde refiere la construccion de un Modelo de Gestién por Procesos
en el Marco de Riesgo Operativo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo
Ltda., reconocida por ser una entidad que brinda servicios financieros a los sectores
no atendidos por la banca. Es importante que el riesgo operativo pueda ser
identificado para medirse y controlarse, de alli que resulta indispensable el
planteamiento de este modelo. Metodol6gicamente, se realiza una investigacion
aplicada de tipo descriptiva que busca solucién al problema determinado y permite

un analisis de las variables relacionadas con el objeto de estudio.

La informacion se recoge en base a la aplicacién de entrevista y encuestas con
preguntas abiertas y una vez procesados los datos se confirmd el poco
conocimiento sobre la administracion por procesos y la gestion de riesgo operativo.
En el trabajo se emplea un enfoque mixto, cuantitativo y cualitativo, toda vez que
se analizan aspectos numéricos y cualitativos, lo que demuestra la importancia de
la implementacion de un modelo de gestion por procesos basado en riesgos.
Finalmente se propone una guia metodologica para mejor la gestion por procesos
en la Cooperativa y su aplicacion en una eficiente prestacion de servicios

financieros.
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Torres Almeida y Maliza Vargas (2021), investigo sobre modelo de gestion por
procesos en la Empresa Impression, tuvo como objetivo sugerir la implementacion
de un modelo de gestidn por procesos en el area de produccién con el fin de mejorar
los diferentes espacios de la organizacion en respuesta a los inconvenientes
internos tales como: manejo de procesos de manera empirica, reduccion en el

volumen de ventas, entrega de pedidos fuera de tiempo, insatisfaccion de clientes.

En virtud de ello se propone que mediante este trabajo investigativo renovar los
procesos de la empresa IMPRESSION, mediante la aplicacién de herramientas
tales como: investigacion documental, para establecer con claridad cudl es la
situacién actual de la empresa, asi también la aplicacién de las técnicas; la
entrevista personal y la encuesta, para lo cual se utilizo los respectivos instrumentos
como son la guia de entrevista aplicados Gerente General, asi también el
cuestionario estructurado de preguntas aplicado a los clientes de la empresa
IMPRESSION. Como fruto de ese trabajo se presenta un modelo de gestion por
procesos acorde a las necesidades de la empresa, donde se definen los nuevos
procedimientos y actividades relacionadas a la organizacion con un correcto control

de cumplimiento de objetivos, el mismo que garantiza la satisfaccion al cliente.

La gestidén por procesos como metodologia para mitigar el riesgo operativo en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito del segmento dos en el area de crédito, hecha
por Crespo Martinez y Saquicela Arias (2019), menciona que la investigacion se
realizé en una COAC del segmento dos de la ciudad de Cuenca, al area de crédito,
donde se evalud la gestion de los procesos que realiza la financiera y su impacto
en los resultados del riesgo operativo con la metodologia de la ISO 9001:2015 de
la gestién de procesos y su impacto en la implementacion de la norma ISO 31000

de Gestién de Riesgo Operativo.

Ademas, con el afan de conocer el comportamiento que tienen las cooperativas del
segmento Il con respecto a la gestion del riesgo operativo, se realizd la encuesta a
cinco cooperativas de la ciudad de cuenca que se encuentran ubicadas dentro de
este segmento, resultando comun para las cooperativas de este segmento, la falta
de gestion integral de riesgo operativo, ya sea por falta de un area de procesos en

sus instituciones o por la complejidad que toma realizar dicho estudio.
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Finalmente se pudo evidenciar que la gestion de los procesos dentro de una
empresa tiene un alcance significativo en los resultados; por lo tanto, el identificar
los problemas que se puede dar en el desarrollo de las actividades cotidianas

permite controlar, medir y mitigar cualquier tipo de riesgos.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO
2.1. Enfoque, métodos y tipos de investigacion

Esta investigacion se basdé en un enfoque mixto, combinando metodologias
cualitativas y cuantitativas. Se aplicé un proceso sistémico para recopilar
informacion medible tanto de fuentes primarias, es decir, datos sin procesar, como
de fuentes secundarias, que incluyen datos procesados y recopilados de informes,
bases de datos, entre otros. Ademds, se realizO una revisién bibliografica
exhaustiva para sustentar teéricamente los modelos de gestion por procesos en
instituciones financieras. De igual manera, se recopil6 informacién documental,
abarcando reglamentos, estatutos internos, metodologias, manuales, matrices,
registros, anexos, procesos y procedimientos utilizados en el area comercial de
créditos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Kullki Wasi" Ltda., con el objetivo

de identificar los procesos que se estan ejecutando de manera inadecuada.

Por otro lado, se recopila datos referentes del informe de Auditoria Interna, Unidad
de Riesgo y Fabrica de Créditos, los cuales, proporcionan informacion sobre la
evolucion de la cartera de crédito, tiempo de respuesta y reprocesos de los
expedientes de créditos que existe en la entidad financiera. Toda esta informacién
es procesada y analizada con el fin de diagnosticar la situacion actual del area
comercial y disefiar un modelo de gestion por procesos que permita mejorar la

colocacion de créditos.

El tipo de investigacion fue descriptiva y de corte transaccional, donde se realiz6
una medicion puntual y simultanea de los datos disponibles sobre los modelos de
gestion por procesos en la optimizacién del proceso de colocacion de créditos en
entidades financieras. Esto implica que los datos fueron recopilados en un solo
momento, con el propoésito de describir y analizar las variables objeto de estudio de

manera precisa y detallada.
2.2. Poblacion y muestra

La poblaciéon estuvo compuesta por los socios de la Cooperativa de Ahorro y

Crédito “Kullki Wasi” Ltda., especificamente de la Agencia Matriz, la cual gestiona
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una cartera de crédito de 3,575 socios con un monto total de USD 32,125,234.12.
Ademas, se incluyo en el estudio una encuesta dirigida al personal interno de la
cooperativa, conformado por 25 empleados del departamento de créditos de la
misma agencia. Es importante sefialar que la investigacion se centr6 en esta
agencia debido a que los procesos de crédito permanecen centralizados en la

oficina principal.

Tabla 3. Poblacion personal interno

CARGO CANTIDAD
Analista de Crédito 3
Analista de Fabrica 7
Asesor de Crédito 10

Coordinador de Fabrica
Jefe de Agencia
Verificador / Digitador de Fabrica
Total general 25

Fuente: némina de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Kullki Wasi” Ltda.

Para el célculo del tamafio de la muestra se utiliza la siguiente ecuacion:

3 N.Z?xp*(1-p)
_(N—l)*E2+ZZ*p*(1—p)

n

En donde:

N= (tamafio de la poblacion 3.575 socios)

Z=1.96 (nivel de confianza que representa el 95%)
p= 0.5 (probabilidad de éxito)

E= 0.05 (margen de error)

Muestra para socios externos:

B 3575 * 1.96% * 0.5 * (1 — 0.5)
~(0.052 % (3557 — 1) + 1.962 % 0.5 = (1 — 0.5))

n

B 3575 % 3.8416 % 0.25
~(0.0025 * 3574 + 3.8416 * 0.25)

n

_ 3575%0.9604
(8935 — 0.9604)

n
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3432.39

"= 98954

n ~ 346.0

En el estudio se incluyeron 346 socios de la cooperativa que poseen créditos
activos. En cuanto a las entrevistas, se realizaron a cuatro funcionarios clave de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito "Kullki Wasi" Ltda., quienes ocupan los cargos de
Gerente General, Subgerente Nacional de Negocios, jefe de Créditos y jefe de la
Agencia Matriz. Estas entrevistas permitieron obtener una vision estratégica y

operativa del proceso de colocacion de créditos en la cooperativa.
2.3. Técnicas e Instrumentos de investigacion

Segun Arias (2020), las técnicas constituyen un medio para que el investigador
pueda recoger datos de la muestra. La encuesta segun Brace (2018) es para
obtener informacion valiosa del grupo objetivo y se hace hincapié en el disefio

cuidadoso del cuestionario para obtener resultados validos y aplicables.

La encuesta se enfoc6 especificamente en los roles directamente involucrados en
el proceso de otorgamiento de créditos: Asesores de Créditos, Analistas de
Créditos, Verificadores/Digitadores y Coordinadores de la Fabrica de Créditos. Esta
seleccién se realiz6 bajo el criterio de que estos profesionales poseen un
conocimiento practico diario y una percepcion directa de las posibles deficiencias y
areas de mejora en el proceso crediticio. Para ello, se disefié un instrumento de
encuesta estructurado que capturé sus perspectivas y experiencias clave,

asegurando la validez y confiabilidad de los datos obtenidos para el analisis.

Paralelamente, se implementaron encuestas semiestructuradas dirigidas a clientes
y socios de la cooperativa. El objetivo de estas encuestas fue profundizar en su
experiencia respecto a la gestion y las estrategias de crédito actualmente aplicadas
por la cooperativa. Esta metodologia facilité la triangulacién de datos, lo que
permitid enriquecer la comprension del proceso de otorgamiento de créditos al
integrar diversas perspectivas dentro de la organizacion, garantizando un analisis

mas completo y multidimensional.
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2.4. Resultados de la encuesta funcionarios de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito Kullki Wasi Ltda.

Seccion I: Informacién demografica

¢, Cudl es su cargo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda.?

Tabla 4. Resultados cargo de la Cooperativa

CARGO CANTIDAD [PORCENTAIE
Analista de Crédito 3 12%
Analista de Fabrica 7 28%
Asesor de Crédito 10 40%
Coordinador de Fabrica 1 4%
Jefe de Agencia 1 4%
Verificador / Digitador de Fébrica 3 12%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: La mayoria de los encuestados son Asesores de Crédito
(40%), lo que indica que las percepciones reflejadas en la encuesta estan
fuertemente influenciadas por quienes estan directamente involucrados en la
gestion y preaprobacion de créditos. El jefe de Agenciay el Coordinador de Fabrica,
aunque representan el 8%, también tienen una vision estratégica importante sobre
las operaciones diarias, con el cumplimiento de politicas y en la toma de decision
final. Los analistas y verificadores, representan el 52%, aportan perspectivas

técnicas esenciales que complementan la comprension global del proceso.
Secciodn Il: Evaluacion de la Gestion por procesos en lacolocacion de créditos

Los objetivos establecidos son claros y medibles en el proceso de la

colocacién de créditos



Tabla 5. Resultados pregunta 1 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 11 44%
En desacuerdo 6 24%
Totalmente de acuerdo 6 24%
Totalmente en desacuerdo 2 8%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.
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Anadlisis e interpretacién: Un 68% de los empleados estan de acuerdo o
totalmente de acuerdo en que los objetivos son claros y medibles, lo cual es
fundamental para la transparencia y efectividad en el trabajo, mientras que el 32%
no esté de acuerdo. La mayoria de los funcionarios que laboran manifiesta que los

objetivos establecidos son claros y medibles en la cooperativa.

Los esfuerzos de los empleados son alineados para alcanzar los objetivos de

la cooperativa

Tabla 6. Resultados pregunta 2 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA [PORCENTAIJE
De acuerdo 17 68%
En desacuerdo 4 16%
Totalmente de acuerdo 3 12%
Totalmente en desacuerdo 1 4%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: Un 80% de los empleados sienten que sus esfuerzos
estan alineados con los objetivos de la cooperativa, lo cual indica una buena
cohesién y comprension de los objetivos organizacionales. Esta alineacion es
crucial para el éxito general de la cooperativa, garantiza que todos los empleados
trabajan hacia un mismo fin. Sin embargo, la percepcion de desalineacion en el
20% restante indica que aun hay espacio para mejorar la coordinacion y la

comunicacion interna.
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Los métodos y técnicas se miden y actualizan regularmente para mejorar el

proceso de colocacién de crédito

Tabla 7. Resultados pregunta 3 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA |PORCENTAIJE
De acuerdo 13 52%
En desacuerdo 9 36%
Totalmente de acuerdo 3 12%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Anadlisis e interpretacion: Aungue la mayoria (64%) esta de acuerdo en que los
meétodos se actualizan regularmente, un 36% no lo esta, lo cual indica que algunas

practicas podrian no estar al dia con las necesidades actuales.

Se utiliza software especifico para gestionar la colocacién de crédito

Tabla 8. Resultados pregunta 4 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 15 60%
En desacuerdo 5 20%
Totalmente de acuerdo 2 8%
Totalmente en desacuerdo 3 12%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacién: Un 68% de los empleados estan de acuerdo con el uso
de software especifico, pero un 32% no estd convencido de su eficacia o
implementacion. La mayor parte de los funcionarios indican que la cooperativa

posee un software que ayuda en la colocacion de créditos.

Existe manuales o guias claros que describen el proceso de colocacion de

crédito
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Tabla 9. Resultados pregunta 5 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA |PORCENTAIJE
De acuerdo 10 40%
En desacuerdo 7 28%
Totalmente de acuerdo 6 24%
Totalmente en desacuerdo 2 8%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 64% de los empleados estan de acuerdo en que
existen manuales o guias claras, pero un 36% no lo esta. Existe un alto cantidad
de funcionarios que conocen la existencia del manual y guias para la concesion de

créditos esto permite mitigar el riesgo de crédito.

Se han implementado cambios estructurales para optimizar la colocacion de

créditos

Tabla 10. Resultados pregunta 6 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIE
De acuerdo 10 40%
En desacuerdo 10 40%
Totalmente de acuerdo 3 12%
Totalmente en desacuerdo 2 8%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacién: Aunque un 52% reconoce cambios estructurales, un
48% no esta de acuerdo, lo que indica que las optimizaciones no han sido

percibidas uniformemente o no han sido efectivas en todos los niveles.

El tiempo promedio de la solitud hasta la aprobacién del crédito se ha

reducido



Tabla 11. Resultados pregunta 7 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 6 24%
En desacuerdo 12 48%
Totalmente de acuerdo 1 4%
Totalmente en desacuerdo 24%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacidon: Solo un 28% de los empleados percibe una reduccion
en el tiempo de aprobacion, mientras que un 72% no esta de acuerdo. Esto indica

un problema significativo en la eficiencia del proceso que necesita ser abordado.

Los procesos se han optimizado para mejorar el flujo de trabajo

Tabla 12. Resultados pregunta 8 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 11 44%
En desacuerdo 11 44%
Totalmente en desacuerdo 3 12%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Las opiniones estan divididas casi por igual respecto a
la optimizacion de procesos, lo que sugiere que las mejoras pueden no estar siendo
aplicadas de manera uniforme o que no han sido efectivas para todos los

empleados.
La tasa de errores en la colocacion de créditos ha disminuido

Tabla 13. Resultados pregunta 9 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA |PORCENTAIE
De acuerdo 6 24%
En desacuerdo 12 48%
Totalmente de acuerdo 3 12%
Totalmente en desacuerdo 4 16%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.
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Analisis e interpretacion: Un 36% de los empleados percibe una reduccion en la
tasa de errores, pero un 64% no lo ve asi. Existe alta cantidad de funcionarios que
tienen conocimiento de que existe una tendencia alta en los errores que se comete

dentro de la colocacion de crédito.

La precisiéon de la evaluacion crediticia ha mejorado

Tabla 14. Resultados pregunta 10 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIE
De acuerdo 12 48%
En desacuerdo 9 36%
Totalmente de acuerdo 2 8%
Totalmente en desacuerdo 2 8%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 56% de los empleados percibe una mejora en la
precision de la evaluacion crediticia, aunque un 44% no esta de acuerdo. Esto
indica que hay margen para mejorar la precisién y consistencia en las evaluaciones

crediticias.

Los procesos de colocacién de crédito son flexibles y se adaptan

rapidamente a los cambios regulatorios

Tabla 15. Resultados pregunta 11 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA [PORCENTAIJE
De acuerdo 9 36%
En desacuerdo 11 44%
Totalmente en desacuerdo 5 20%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: Un 64% de los empleados percibe que los procesos no
son suficientemente flexibles ni se adaptan rapidamente, mientras que el 36%de
acuerdo. El mayor porcentaje de funcionarios estan conscientes que el proceso de
colocacion de crédito es bien riguroso el cual dificulta la celeridad de la colocacion

de crédito.

Los costos operativos del proceso de colocacion de crédito se han reducido



Tabla 16. Resultados pregunta 12 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 12 48%
En desacuerdo 12 48%
Totalmente en desacuerdo 1 4%
Total general 25 100%
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Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: La opinion sobre la reduccién de los costos operativos
estd bastante dividida entre el personal de la cooperativa. Un 52% (48% en
desacuerdo y 4% totalmente en desacuerdo) cree que los costos no se han
reducido, mientras que un 48% en de acuerdo opina lo contrario. Esta division de
inconformidad de minima diferencia permite visualizar hacer mejoras para poder

reducir el costo operativo.

El nimero de créditos otorgados ha aumentado en el ultimo trimestre

Tabla 17. Resultados pregunta 13 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 4 16%
En desacuerdo 13 52%
Totalmente de acuerdo 7 28%
Totalmente en desacuerdo 1 4%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 56% de los empleados (52% en desacuerdo y 4%
totalmente en desacuerdo) no percibe un aumento en el nimero de créditos
otorgados en el dltimo trimestre, mientras que un 44% (16% de acuerdo y 28%
totalmente de acuerdo) opina que si ha habido un aumento. Esta percepcion
negativa podria indicar problemas en la implementacion de estrategias para
aumentar la colocacion de créditos o una falta de comunicacion sobre los resultados

obtenidos.

El indice de morosidad de los créditos otorgados a disminuido



Tabla 18. Resultados pregunta 14 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA [ PORCENTAIJE
De acuerdo 9 36%
En desacuerdo 12 48%
Totalmente de acuerdo 1 4%
Totalmente en desacuerdo 3 12%
Total general 25 100%
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Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: La percepcion sobre la disminucion del indice de
morosidad esté igualmente dividida. Un 60% (48% en desacuerdo y 12% totalmente
en desacuerdo) cree que la morosidad no ha disminuido, mientras que un 40%
(36% de acuerdo y 4% totalmente de acuerdo) opina que si ha habido una mejora.
La mayor cantidad del personal interno de la cooperativa menciona que el indice

de morosidad tiene una tendencia alta de crecimiento.

Los socios estan satisfechos con el proceso de la colocacién de créditos.

Tabla 19. Resultados pregunta 15 Encuesta a funcionarios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA |PORCENTAIJE
De acuerdo 12 48%
En desacuerdo 11 44%
Totalmente en desacuerdo 2 8%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Anadlisis e interpretacion: Un 48% de los empleados estan de acuerdo que los
socios estan satisfechos con el proceso de colocacion de créditos, mientras que un
52% (44% en desacuerdo y 8% totalmente en desacuerdo) no lo cree asi. Esta
percepcion dividida indica que hay areas del proceso de colocacion de créditos que

pueden estar causando insatisfaccion entre los socios.

Las principales quejas a sugerencias de los socios han sido atendidas

adecuadamente.



Tabla 20. Resultados pregunta 16 Encuesta a funcionarios
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ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
De acuerdo 10 40%
En desacuerdo 10 40%
Totalmente de acuerdo 2 8%
Totalmente en desacuerdo 3 12%
Total general 25 100%

Fuente: encuesta aplicada a los funcionarios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 48% de los empleados (40% de acuerdo y 8%
totalmente de acuerdo) cree que las quejas y sugerencias de los socios han sido
atendidas adecuadamente, mientras que un 52% (40% en desacuerdo y 12%
totalmente en desacuerdo) no esta de acuerdo. Esta division indica que, aunque
una mayoria percibe una adecuada atencién a las quejas y sugerencias, hay una

parte significativa del personal que no lo ve asi.
Discusién de Resultados — Encuesta a funcionarios

La encuesta aplicada al personal operativo del area de créditos revelod percepciones
fundamentales sobre el funcionamiento interno de la cooperativa, especialmente en
relacion con la eficiencia y precision del proceso de colocacion de créditos. Un
primer aspecto destacable es la percepcion del tiempo de respuesta: Unicamente
el 28% de los funcionarios consideré que el tiempo promedio desde la solicitud
hasta la aprobacion del crédito se ha reducido, mientras que el 72% indicé que no
ha habido mejoras. Este dato es indicativo de que, pese a las posibles acciones de
optimizacion emprendidas, los cambios aun no han permeado de manera efectiva
en el flujo operativo real, afectando la capacidad de respuesta y la satisfaccion del

socio.

En cuanto a la precisién en la evaluacion crediticia, un 56% de los encuestados
considera que ha mejorado, frente a un 44% que discrepa. Esta division casi
equitativa refleja una falta de estandarizacion en los criterios de analisis crediticio,
lo cual se ve agravado por la persistencia de procesos manuales en las etapas de
recoleccion de informacién, digitacion y revisién. Ademas, la tabla de problemas
operativos identificados muestra repeticion de tareas y validaciones que podrian

ser automatizadas. La ausencia de una herramienta robusta de analisis crediticio
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contribuye a esta percepcion ambigua sobre la calidad del proceso.

Otro punto relevante es la utilizacion de indicadores y herramientas de gestion. Solo
el 64% de los funcionarios sefialé que existen manuales o guias claras para el
proceso de colocacion de crédito, mientras que un 36% manifesté lo contrario. Este
porcentaje indica que mas de un tercio del personal carece de claridad estructural
en cuanto a las pautas y estandares a seguir, lo cual repercute directamente en la
consistencia de la ejecucion. Asimismo, el 52% opin6 que no se han implementado
cambios estructurales significativos en los procesos, lo que sugiere una percepcion

de estancamiento o desconocimiento de las medidas de mejora.

En relacidon con la automatizacion de procesos, el 68% reconoci6 el uso de software
especifico en la colocacion de créditos, pero este resultado se ve contrarrestado
por un 32% que no percibe tal implementacién, lo cual deja entrever que la
digitalizacion no ha sido uniforme ni integral. Esto se confirma en los comentarios
de los directivos entrevistados, quienes sefialaron que el nivel de automatizacion
alcanza solo entre el 70% y 75%, aun lejos de una implementacion plena. Esta
situacidén genera inconsistencias operativas y una carga de trabajo redundante para

ciertos roles.

Finalmente, se evidencian tensiones entre la percepcion del personal y los objetivos
institucionales. Por ejemplo, si se preguntd si los socios estan satisfechos con el
proceso de colocacién de créditos, el 52% del personal respondié negativamente.
Ademas, el 60% considerd que el indice de morosidad no ha disminuido, lo cual
implica que los esfuerzos de mejora no han generado efectos sustanciales en el
desemperio financiero. Esta percepcién critica por parte del personal sugiere que
existen limitaciones en la efectividad de las estrategias implementadas hasta ahora,
asi como una necesidad urgente de reevaluar las condiciones operativas reales,
reforzar la comunicacién interna y promover una cultura organizacional de mejora

continua.
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Encuesta para socios acerca de la gestion por procesos
Secciodn I: Informacién demografica

Género

Tabla 21. Género de los Socios

GENERO |CANTIDAD |PORCENTAIE
Femenino 125 36%
Masculino 221 64%

Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: La mayoria de los socios encuestados son hombres,
representando un 64% del total, mientras que las mujeres tienen una participacion
del 36%. Esto podria influir en las percepciones y expectativas sobre los servicios
de la cooperativa, diferentes géneros pueden tener distintas experiencias y

necesidades financieras.

Edad

Tabla 22. Edad de los socios

EDAD CANTIDAD | PORCENTAIE
18-29 anos 91 26%
30-39 afios 193 56%
40-49 afios 49 14%

50 aflos o mas 13 4%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: La mayoria de los encuestados estan en el rango de
30-39 afos, constituyendo el 56% del total. Este grupo de edad puede estar en una
etapa de su vida con mayores necesidades de crédito para vivienda, negocios, y
otras inversiones significativas. La baja representacion del grupo de 50 afios 0 mas
sugiere una menor demanda de servicios crediticios entre los socios de mayor
edad.
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Seccién Il: Evaluacion de la Gestidon por Procesos y su satisfaccion

¢,Como calificaria su nivel de satisfaccion con los servicios ofrecidos por el
Departamento de Crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi
Ltda.?

Tabla 23. Resultados pregunta 1 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS | FRECUENCIA [PORCENTAIJE
Insatisfecho 36 10%
Muy Insatisfecho 7 2%
Muy satisfecho 111 32%
Satisfecho 192 55%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: Un 87% de los encuestados estan satisfechos o muy
satisfechos con los servicios ofrecidos. Esto indica una percepcion positiva
generalizada, pero un 10% de insatisfaccion sugiere que hay areas especificas

donde la cooperativa puede mejorar.

En su opinién, ¢Cuénto tiempo se tardd en el proceso de solicitud y

aprobacién de créditos por parte del personal de créditos de la cooperativa?

Tabla 24. Resultados pregunta 2 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS | FRECUENCIA [PORCENTAIJE
Dos dias 61 18%
Mayor a tres dias 155 45%
Tres dias 94 27%
Un dia 36 10%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: Casi la mitad de los encuestados (45%) consideran que
el proceso tarda mas de tres dias, lo que podria ser visto como un retraso
considerable. La percepciéon de tiempos largos podria desincentivar a potenciales

solicitantes de crédito.
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¢Considera que la cooperativa proporciona informaciéon clara y detallada

sobre los productos y servicios financieros disponibles?

Tabla 25. Resultados pregunta 3 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA [PORCENTAIJE
La mayoria de las veces 157 45%
No, nunca 5 1%
Raramente 51 15%
Si, siempre 133 38%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 83% de los encuestados creen que la informacion
es clara la mayoria de las veces o siempre. Sin embargo, un 17% encuentra la
informacion rara vez clara o nunca clara. Esto puede indicar una necesidad de
estandarizar y mejorar la comunicacion para asegurar que todos los socios reciban

informacion completa y comprensible.

4. ¢ Ha experimentado algun problema o inconveniente durante el proceso de
solicitud o uso de algun producto o servicio financiero ofrecido por la

cooperativa?

Tabla 26. Resultados pregunta 3 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA [PORCENTAIE
No 217 63%
Si 129 37%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretaciéon: Aunque la mayoria (63%) no han experimentado
problemas, un 37% de los encuestados si lo han hecho. El mayor porcentaje de los

socios no ha tenido inconveniencias con el servicio brindado por la cooperativa.

En su experiencia, ¢la cooperativa demuestra un manejo eficiente de sus

recursos durante el proceso de atencion al cliente?
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Tabla 27. Resultados pregunta 5 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
La mayoria de las veces 148 43%
No, nunca 7 2%
Raramente 26 8%
Si, siempre 165 48%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacion: Un 91% de los encuestados consideran que la
cooperativa maneja eficientemente sus recursos la mayoria de las veces o siempre.
Esto refleja una percepcion positiva sobre la gestion de recursos, aunque hay un
pequefio grupo que cree que hay fallos en la eficiencia, lo que podria analizarse

para posibles mejoras.

¢Coémo evaluaria la comunicacion y transparencia del Departamento
Comercial en cuanto a las condiciones y requisitos de los productos y

servicios financieros ofrecidos?

Tabla 28. Resultados pregunta 6 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA |PORCENTAIJE
Claray trasparente 195 56%
Muy claray trasparente 88 25%
Nada claray trasparente 14 1%
Poco claray trasparente 49 14%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 81% de los encuestados creen que la comunicacion
y transparencia son claras o muy claras. Sin embargo, un 18% siente que la

transparencia puede mejorar, lo cual es un area critica para la confianza del cliente.
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¢Ha notado mejoras en los procesos de atencion al cliente y gestion

comercial de la cooperativa en el ultimo afio?

Tabla 29. Resultados pregunta 7 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
No 92 27%
Si 254 73%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretaciéon: Un 73% de los encuestados han notado mejoras en los
procesos de atencién al cliente y gestién comercial. Esto indica que las iniciativas
de mejora estan siendo percibidas positivamente, pero un 27% no ha notado

cambios.

En su opinion, ¢la cooperativa se adapta eficazmente a sus necesidades y

requerimientos como cliente?

Tabla 30. Resultados pregunta 8 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
La mayoria de la veces 143 41%
No, nunca 12 3%
Raramente 54 16%
Si, siempre 137 40%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacién: Un 81% considera que la cooperativa se adapta a sus
necesidades la mayoria de las veces o siempre, pero hay un 19% que no lo percibe
asi. En si mas de la mitad del 50% de los encuestados aseguran que la cooperativa
se adapta a la necesidad del socio.
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¢ Considera que la cooperativa ofrece una variedad suficiente de productos y

servicios financieros para satisfacer sus necesidades?

Tabla 31. Resultados pregunta 9 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAIJE
No 79 23%
Si 267 77%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Andlisis e interpretacion: Un 77% de los encuestados consideran que la variedad
de productos y servicios es suficiente, aunque un 23% no esta de acuerdo. Aunque
la mayoria esté satisfecha, hay una demanda significativa para ampliar o diversificar

la oferta de productos y servicios financieros.

¢Recomendaria los servicios del Departamento de Crédito de la Cooperativa

de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda. a familiares, amigos o conocidos?

Tabla 32. Resultados pregunta 10 Encuesta a los socios

ALTERNATIVAS FRECUENCIA | PORCENTAJE
No, definitivamente nd 7 2%
Probablemente no 21 6%
Probablemente si 126 36%
Si, definitivamente 192 55%
Total general 346 100%

Fuente: encuesta aplicada a los socios de la Coop. Kullki Wasi Ltda.

Analisis e interpretacién: Un 92% de los encuestados recomendarian los
servicios del Departamento de Crédito a familiares y amigos. Esto es un fuerte
indicador de satisfaccidén y confianza en los servicios proporcionados, pero hay un
pequefio porcentaje (8%) que no lo haria, lo cual merece atencion para entender y

abordar sus preocupaciones.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda. se encuentra en una posicion
sélida en términos de satisfaccion de sus clientes y eficiencia en sus operaciones.
Sin embargo, para mejorar la experiencia general de los socios, existen areas
criticas que requieren atencion. La mejora de la claridad de la informacion, la

reduccion de los tiempos de aprobacion de créditos y la ampliacion de la gama de
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productos y servicios financieros pueden ser pasos clave para avanzar. La alta tasa
de recomendacién y la percepcion positiva de las mejoras recientes demuestran la
confianza en la cooperativa de los socios. La cooperativa puede fortalecer ain mas
su relacion con los socios y consolidar su posicién en el mercado financiero al

continuar enfocandose en estos aspectos.
Discusion de Resultados — Encuesta a socios

Los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los socios de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Kullki Wasi” Ltda., con una muestra de 346 personas, permiten
evaluar el proceso de colocacion de créditos desde la perspectiva del usuario final.
Uno de los hallazgos mas significativos es que el 87% de los socios manifest6 estar
satisfecho con el servicio recibido en general. Este alto indice de satisfaccion revela
que, la encuesta aplicada a los socios de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Kullki
Wasi” Ltda., con una muestra de 346 personas, permiten evaluar el proceso de
colocacién de créditos desde la perspectiva del usuario final. Uno de los hallazgos
mas significativos es que el 87% de los socios manifestd estar satisfecho con el
servicio recibido en general. Este alto indice de satisfaccion revela que, a pesar de
las limitaciones operativas detectadas internamente, el trato al cliente y la
percepcion externa del servicio aln se mantienen positivos, lo cual constituye un
punto fuerte sobre el cual la cooperativa puede construir procesos mas eficientes
sin descuidar la atencion personalizada que caracteriza a este tipo de instituciones
solidarias.

En lo que respecta a la claridad de la informacién proporcionada durante el proceso
crediticio, el 83% de los encuestados indicé que la considera clara y suficiente, lo
que refuerza la idea de que los canales de comunicacion entre la cooperativa y sus
socios han sido efectivos en la transmision de requisitos, condiciones y
procedimientos. No obstante, este indicador también analizaria a la luz del hecho
de que un 37% de los socios reporté haber tenido algun tipo de inconveniente
durante el tramite del crédito, lo cual indica que, aunque la informacién sea
comprensible, la ejecucion del proceso puede tener fallas o retrasos que afectan la

experiencia del usuario.
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En cuanto al tiempo de aprobacion del crédito, un 45% de los socios manifesto que
el proceso demor6 mas de tres dias, lo cual se alinea con los resultados obtenidos
en la encuesta al personal, donde el 72% indic6 que no ha habido mejoras en los
tiempos de respuesta. Esta coincidencia entre las percepciones internas y externas
corrobora que el proceso actual de colocacion de créditos presenta demoras
perceptibles y seria optimizado. La propuesta de automatizacion y digitalizacion del
proceso, como se plantea en el modelo desarrollado, tiene el potencial de reducir
este tiempo promedio significativamente, mejorando con ello la satisfaccion del

usuario y la eficiencia operativa.

Otro aspecto que merece especial atencion es el relacionado con la experiencia del
socio durante el tramite del crédito. Aunque la mayoria esta conforme con el servicio
recibido, el 37% que reportd inconvenientes constituye una sefial de alerta. Esta
cifra puede reflejar problemas como retrasos, errores en la documentacion, falta de
seguimiento o multiples visitas presenciales. El modelo de gestion por procesos
propuesto aborda este punto mediante herramientas digitales que permitirian
eliminar redundancias, facilitar la carga documental y ofrecer seguimiento en tiempo

real, con lo cual se podrian disminuir notablemente estos inconvenientes.

Finalmente, es destacable que el 92% de los socios afirmd que recomendaria a la
cooperativa a otras personas, lo que refleja un alto nivel de lealtad institucional y
confianza en la entidad. Este resultado reafirma la importancia de capitalizar la
buena imagen y reputacién de la cooperativa mediante procesos mas modernos,
rapidos y eficientes, sin perder el enfoque humano que ha sido valorado por la
mayoria de los socios encuestados. La implementacion del modelo de gestion por
procesos planteado no solo responde a necesidades internas de mejora, Ssino
también a las expectativas crecientes de una base de socios que, si bien se declara

satisfecha, exige un servicio mas agil, moderno y sin contratiempos.
Resultados de Entrevistas
Entrevista en Profundidad de la Gestion por Procesos

Dirigida a: Gerencia General, Subgerente de Negocios, jefe de Crédito y jefe de

Agencia Matriz
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Objetivo: Obtener una comprension detallada y en profundidad de la Gestion por

Procesos en el Departamento de Crédito de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

Kullki Wasi Ltda.

Tabla 33. Resultados entrevista a Gerente general

CARGO: GERENTE GENERAL

PREGUNTA

RESPUESTA

1. ¢ Como describiria el tiempo
de ciclo de los procesos en el

Departamento de Crédito?

Prospeccidn, evaluacién in situ, analisis vertical y horizontal,
comité de crédito local, analisis de fabrica, comité nacional,
(aprobado o Negado), desembolso y seguimiento, en cada
uno de esta etapa con lleva tiempo de acuerdo con el monto

de crédito, fuente de ingreso y por garantia personal o real.

2. ¢ Qué acciones se han
implementado para optimizar el

costo de los procesos?

Fabrica de crédito, quien hace cumplir las politicas de
créditos, metodologia de crédito, 5¢’s de créditos y matriz
productos. Comité nacional es la instancia de aprobar, negar

o suspender la solicitud de crédito previo analisis crediticio.

3. (,Como se identifican y
corrigen los errores o defectos

en los procesos?

Mediante un analisis de cosechas en morosidad esta
informacion se extrae de la situacion crediticia en base a ello
se toma acciones correctivas para las mejoras en cada

procedo de créditos.

4. ¢ Cual es su percepcion sobre
el nivel de utilizacion de recursos

en los procesos?

Desde mi punto de vista es una metodologia que aplica para
optimizar los recursos de la cooperativa, pero en si dentro del
proceso de crédito existe en ciertas etapas que existe tiempo
muerto el cual genera tiempo vago e incurre dinero sin

recompensar la productividad.

5. ¢Qué grado de
automatizacion se ha alcanzado
en los procesos del

Departamento de Crédito?

Un 75%, aun falta de seguir adquiriendo mas herramientas
de tecnologia para poder automatizar al 100% el procedo de

crédito.

6. ¢ Coémo se mide y gestiona la

satisfaccion del cliente?

Mediante encuestas, buzén de quejas y reclamos.

Fuente: elaboracion propia a partir de la entrevista
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Tabla 34. Resultados entrevista a Subgerente Nacional de Negocios

CARGO: SUBGERENTE NACIONAL DE NEGOCIOS

PREGUNTA

RESPUESTA

1. ¢ Como describiria el tiempo de
ciclo de los procesos en el

Departamento de Crédito?

En proceso de mejora, se bajaria los tiempos de
respuesta, el grado de tiempo que incurre en cada proceso
depende mucho del producto que se ofrece, y el tipo de

garantias.

2. ¢, Qué acciones se han
implementado para optimizar el

costo de los procesos?

Una herramienta digital para almacenar informacion, en
esta herramienta se sube documentos digitales como es
créditos, gestién de cobranzas, apertura de cuentas, entre

otros.

3. ¢,Coémo se identifican y corrigen
los errores o defectos en los

procesos?

Mediante riesgo operativa como eventos de riesgos y el
proceso de correccién y mejora. Asi mismo dentro del
proceso de crédito se va haciendo mejoras mediante el

analisis de la situacion crediticia.

4. ¢ Cual es su percepcion sobre el
nivel de utilizacién de recursos en

los procesos?

Se optimizaria hay que implementar herramientas
tecnoldgicas que permita bajar costos en el proceso de
crédito, con ello se baja el costo operativo y se hace realce

en la rentabilidad.

5. ¢ Qué grado de automatizacion
se ha alcanzado en los procesos

del Departamento de Crédito?

un 70%, mas herramientas

tecnoldégicas como por ejemplo APP para levantar

se necesita adquirir

informacion en el campo asi enviar informacion directo a
Fabrica para su andlisis y a la vez un sistema gerencial
para que genere reportes de todos los departamentos para
tener una informacién actual y a la rapidez para poder

tomar acciones correctivas.

6. ¢, Como se mide y gestiona la

satisfaccion del cliente?

Este encargado el area de operaciones y lo miden en

funcion a la necesidad del giro de negocio.

Fuente: elaboracion propia a partir de la entrevista
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Tabla 35. Resultados entrevista al jefe de Créditos

CARGO: JEFE DE CREDITOS

PREGUNTA

RESPUESTA

1. ¢ Como describiria el tiempo
de ciclo de los procesos en el
Departamento de Crédito?

El ciclo de procesos dentro de la colocacion de crédito es
variado, depende del monto de crédito, tipo de garantias y
analisis crediticio que realice Fabrica de Créditos y Comité
de Crédito Nacional. Otro factor relevante en el tiempo de
respuesta es el error cometido por parte del Asesor de
Créditos como es error de forma (documento faltante y
errores de tipeo en los informes) y error de fondo (mal
levantamiento de informacién e incumplimiento del manual
de créditos).

2. ¢(,Qué acciones se han
implementado para optimizar el
costo de los procesos?

Dentro del proceso de colocacién de crédito se ha
digitalizado procesos esto quiere decir que los documentos
fisicos se digitalizan mediante el escaneado y se suben al
gestor documental digital KW.

3. (,Como se identifican y
corrigen los errores o defectos en
los procesos?

Dentro de cada proceso existe una persona responsable
quien es encargado de ver el flujo de proceso con cuanto de
afluencia de expedientes va llegando y cuan rapidez se
despacha, si existe colapso o atascamiento de expedientes
dentro de algun proceso se toma decisiones de mejora, para
gue la colocacién de crédito fluya con normalidad.

4. ¢ Cual es su percepcion sobre
el nivel de utilizacion de recursos
en los procesos?

Si enfocamos en el recurso del personal se evidencia que
existe mucho personal de control dentro del proceso
crediticio con tiempo muerto, asi mismo el recurso del dinero
si enfocamos en los pagos de los sueldos no recompensa
con la productividad desempefiada.

5. ¢, Qué grado de automatizacion
se ha alcanzado en los procesos
del Departamento de Crédito?

El grado de automatizacion del proceso de crédito esta en un
70%, todavia esta de hacer mejoras para poder agilizar la
concesion de crédito a corto tiempo y en base a ello
satisfacer las necesidades de nuestros socios.

6. ¢, Como se mide y gestiona la
satisfaccion del cliente?

Hoy en dia lamentablemente no tenemos un modelo de
gestién que nos facilite informacién cuali-cuantitativa para
medir la satisfaccién de los socios mediante el otorgamiento
de crédito. Pero si hemos tenido socios que hemos atendido
con la respuesta oportuna con los créditos que nos
recomiendan a terceras personas y de esta forma
trabajamos con referidos.

Fuente: elaboracion propia a partir de la entrevista
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Tabla 36. Resultados entrevista al jefe de Agencia Matriz

CARGO: JEFE DE AGENCIA MATRIZ

PREGUNTA RESPUESTA

| o ] ] Realmente hay muchas oportunidades de mejora,
1. ¢ Como describiria el tiempo de ciclo )
puesto que actualmente el tiempo de respuesta desde
de los procesos en el Departamento

de Crédito? la promocién hasta el desembolso es de
e Crédito~

aproximadamente 6 dias.

. Se realiza el seguimiento constante a los asesores, a
2. ¢, Qué acciones se han ] )
) o fin de que se reduzca el tiempo de respuesta y por ende
implementado para optimizar el costo _
el costo en el proceso, no obstante, el alto nivel de
de los procesos? ) -
rotacion lo ha hecho dificil.

Una vez identificado, se realiza la retroalimentacion,

) . ] pese a ello los errores son repetitivos y mas que a la
3. ¢ Como se identifican y corrigen los . .
aptitud del personal, se debe a la actitud, y resulta
errores o defectos en los procesos? ) . ]
complicado fomentar el sentido de pertenencia en el

personal.

i y Haciendo referencia al recurso humano, es necesario
4. ¢Cual es su percepcion sobre el ) ) o
) o realizar una reingenieria dentro del proceso de
nivel de utilizacion de recursos en los o . i )
créditos, misma que conllevarq un tiempo de largo

procesos?

plazo.
5. ¢ Qué grado de automatizacion se Considero que existen procesos que aun se pueden
ha alcanzado en los procesos del mejorar, por ejemplo, las solicitudes de crédito, y el
Departamento de Crédito? andlisis socio econémico del socio.
6. ¢ Como se mide y gestiona la No poseemos una herramienta que nos permita medir
satisfaccion del cliente? el grado de satisfaccion de nuestros socios.

Fuente: elaboracion propia a partir de la entrevista

Discusion de Resultados — Entrevistas a funcionarios Clave

Las entrevistas realizadas a los directivos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Kullki Wasi” Ltda. ofrecieron una vision estratégica y operativa del proceso de
colocacién de créditos, complementando los hallazgos obtenidos mediante las
encuestas. Uno de los aspectos mas relevantes que emergio de las entrevistas fue

el reconocimiento, por parte de todos los funcionarios entrevistados, de que existen
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procesos manuales que aun dominan gran parte de las etapas criticas del
otorgamiento del crédito, especialmente en la recepcion de documentos, revision y
firma de formularios. Esta dependencia de procedimientos fisicos ha generado
cuellos de botella que afectan directamente la eficiencia y la capacidad de

respuesta de la institucion frente a las necesidades del socio.

Otro punto destacado fue la percepcién compartida sobre el nivel de automatizacion
de los procesos, el cual se sitla, segun los propios entrevistados, entre un 70% y
un 75%. Si bien esto sugiere avances parciales, también deja en evidencia que la
transformacién digital ain no es integral ni consistente en todas las areas. Por
ejemplo, se mencion6 que, si bien existen plataformas informaticas que apoyan
ciertas tareas, otras aun dependen del criterio humano, lo que expone al proceso a
errores, demoras e inconsistencias. Esta falta de homogeneidad tecnoldgica

constituye un obstaculo para alcanzar niveles 6ptimos de eficiencia y control.

En cuanto a la evaluacion crediticia, los directivos coincidieron en que actualmente
se realiza bajo criterios subjetivos y procedimientos poco estandarizados, lo cual
representa un riesgo tanto operativo como financiero. Esta afirmacién se refuerza
con la observacion de que no existe un sistema automatizado que aplique los
principios de andlisis crediticio bajo modelos como las 5C’s del crédito de forma
sistematica y uniforme. De este modo, la calidad del analisis depende en gran
medida de la experiencia del analista, lo que podria derivar en decisiones poco
objetivas y, por ende, en una mayor exposicion al riesgo de morosidad.

Otro aspecto relevante fue la referencia al débil seguimiento posterior al
desembolso del crédito. Los funcionarios reconocen que, una vez aprobado y
entregado el crédito, no existe un sistema robusto de monitoreo que permita evaluar
en tiempo real el comportamiento del socio. Esta carencia reduce la capacidad
preventiva de la institucion frente a posibles incumplimientos, y representa una
oportunidad clara para fortalecer la gestion del riesgo crediticio mediante

herramientas tecnolégicas de seguimiento y alertas automatizadas.

Finalmente, las entrevistas evidenciaron una alta predisposicion al cambio por parte
del personal directivo, quienes reconocen la urgencia de implementar un modelo

de gestidn por procesos que permita modernizar, integrar y supervisar todas las
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etapas del proceso crediticio. En este sentido, los funcionarios no solo identificaron
las falencias del modelo actual, sino que también manifestaron apertura hacia la
innovacion tecnolégica como motor de cambio institucional, siempre y si venga
acompafiada de capacitacion, liderazgo organizacional y evaluacion continua de

resultados.

Diagnostico de los factores que incide en los procesos de colocacion de
créditos para su optimizacion y el disefio de un modelo de gestion en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda.

Caracterizacion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda. inicié sus operaciones en abril
de 2003 con el proposito de consolidarse como una entidad financiera de propiedad
de sus socios, enfocada en ofrecer servicios financieros como préstamos, cuentas
de ahorro y tarjetas de crédito. A diferencia de un banco tradicional, la cooperativa
esta orientada a satisfacer las necesidades financieras de sus socios, manteniendo

un enfoque en su bienestar econdmico.

Desde sus inicios, la cooperativa ha proporcionado un apoyo financiero accesible y
de alta calidad, destacandose por facilitar préstamos a sus socios, quienes, de otra
manera, encontrarian dificultades para acceder a servicios financieros
tradicionales. Ademas, la cooperativa promueve la cultura del ahorro entre sus

miembros, lo que refuerza su compromiso con la educacion financiera.

Actualmente, la Cooperativa Kullki Wasi cuenta con 22 agencias distribuidas a nivel
nacional, en regiones como la Costa, Insular, Oriente y Sierra, posicionandose
como una institucion financiera confiable. Con mas de 140,000 socios, se ha
consolidado como una entidad de gran tamafio dentro del Segmento Uno,
diferenciandose por su capacidad de innovacion y vanguardia. Este crecimiento ha
sido posible gracias a la vision estratégica del Gerente General, Juan M. Andagana
G., quien desde el inicio ha guiado la cooperativa hacia el cumplimiento de sus

metas.
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La sede principal se encuentra en Ambato, y sus agencias estan presentes en
diversas localidades como lzamba, Huachi Chico, Pillaro, Machachi, Otavalo,
Riobamba, Ibarra, Sangolqui, Tena, Guaranda, Quito (sectores Guamani, Centro y
Calderdn), Santo Domingo, Pelileo, Salcedo, Duran, Galapagos (Isla Santa Cruz),

Bafos, Latacunga y Guayaquil.

Desde su fundacion, el Mg. Juan M. Andagana G. se encarg6 de cumplir con los
requisitos legales y administrativos para que la cooperativa obtuviera su
acreditacion oficial. La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS)
otorgo esta autorizacion después de verificar que la cooperativa cumplia con todos
los estatutos, planes de negocios y requisitos de capital, garantizando su capacidad

para ofrecer servicios financieros de calidad a sus socios.
Cartera de crédito

Con el propésito de fundamental la propuesta de la presente investigacion, es
necesario el analisis de la composicion de la cartera, para lo cual se recurre a la
informacion de las estadisticas de la Superintendencia de Economia Solidaria,
correspondiente al periodo post pandemia, esto es a partir del 2021 como afio base
hasta el primer semestre del 2023, tiempo reciente que determina algunas
imperfecciones que desde la perspectiva de la eficiencia crediticia, puedan a futuro

incidir en los resultados de la organizacion.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda., durante el 2021 genero una
cartera de crédito de 133 millones de délares de la cual el 34.85% corresponde a
la cartera de consumo por vencer y la de microcrédito 65.15%, esta composicion
se modifica para el 2022 donde su cartera de crédito por vencer de 200 millones de
dolares, la cartera de consumo baja al 19,18% y el 80,82% a la de microcrédito y al
primer semestre del 2023, la composicion de una cartera de 221 millones de dolares

, €l 20.74% corresponde a consumo y el 79.25% a microcrédito.

Lo importante es resumir que la cartera mas demandada esta en microcrédito
desde las distintas modalidades y destino que dichas operaciones generan al socio.
El microcrédito segun Mohammed Yunus (2003) es el conceder pequefios

préstamos a las personas menos pudientes sin garantia. El objetivo de estos
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préstamos es promover el emprendimiento y aplacar la pobreza. Los valores del
microcrédito varian entre las entidades financieras, cada entidad puede considerar

un microcrédito a criterio de la misma entidad financiera.

La misma tendencia en relacién con cartera que no devenga intereses y cartera
vencida, se observan en las estadisticas, es decir, la cartera de mayor riesgo esta
en la de microcrédito, cuyo promedio de cartera vencida en el periodo de analisis

es del 89.61% en lo que a microcrédito corresponde.

En conjunto la cartea improductiva representa para el periodo de analisis el 4,86%
de la cartera bruta que en términos generales en controlable y no causa mayor
incidencia en el conjunto de los resultados, siempre y si se logre controlara su
crecimiento con la eficiencia de acciones judiciales y extrajudiciales que emprende
la COAC. Igual reflexion para las provisiones cuyo promedio para el periodo es del
-5,63% de la cartera bruta, que por le eficiencia de acciones de cobro se evidencia
una reduccion, aunque de centésimas, pero que, para el conjunto del monto

vencido, no deja de ser importante.

En lo relacionado a la tasa de crecimiento de la cartera tomando el 2021 como afo
base, a diciembre 31 del 2022, la cartera crece en un 49,93% y al primer semestre
del 2023 es alin mayor esto es al 66.68%, lo cual determina cumplimiento de cupos
de colocacion y a la vez recuperacion. La cartera de crédito de consumo por vencer
registra tasas negativas de crecimiento con respecto al 2021, esto es, el -17.50% a
diciembre 31 de 2022 y -0.81% al primer semestre del 2023.La cartera de
microcrédito registra el fenbmeno contrario, crecio con respecto al 2021 en 85.99%
a diciembre 31 del 2022 y al 102,77% al primer semestre del 2023, hecho que
implica el crecimiento de la demanda de los socios sobre productos de microcrédito
ofertados por la COAC.
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Tabla 37. Evolucién de la cartera de crédito

Tasa de Tasa de

crecimiento? crecimientol
TASA DE CRECIMIENTO DE LA CARTERA 202112020% base 2022(022% 1ERSEM2023  |ER. SE. 2023%
TOTAL CARTERA POR VENCER 132,787,903.32 10000 199,085,679.70 4993 221,326,331.48 66.68
CARTERA DE CREDITO CONSUMO POR VENCER 46,273,158.61 10000 38,174,726.65 -1750)  45,899,120.63 081
CARTERA DE MICROCREDITO POR VENCER 86,514,744.71 10000)  160,910,953.05 8599  175,427,760.85 0.7
TOTAL CARTERA QUE NO DEVENGA INTERES 2,406,776.35 100.00 3,815,383.87 5853 10,909,403.40 353.28
CARTERA DE CREDITO CONSUMO QUE NO DEVENGA INTERESES 277,246.06 100.00 544,753.17 %41 1,652,620.75 496.08
CARTERA DE MICROCREDITO QUE NO DEVENGA INTERESES 2,129,530.29 100,00 3,273,630.70 5373 9,256,782.65 33469
TOTAL CARTERA VENCIDA 4,117,385.68 100,00 3,842,682.89 -667)  3,761,989.43 -8.63
CARTERA DE CREDITO CONSUMO VENCIDA 398,680.30 100.00 393,376.93 133 0,588 5%
CARTERA DE MICROCREDITO VENCIDA 3,718,705.38 100.00 3,449,305.% -1.280  3,339,460.61 -10.20
TOTAL CARTERA IMPRODUCTIVA 6,524,162.03 100,00 7,658,066.76 1738 146713928 12483
TOTAL CARTERA BRUTA 139,312,065.35 10000)  206,743,746.46 4340]  235,998,274.31 69.40
PROVISIONES -8,281,993.10 10000  -11,680,298.54 4103 -12,552,368.67 5157
TOTAL CARTERA NETA 131,030,012.25 10000  195,063,847.9 4887|  223,445,405.64 1053

Fuente: elaboracion propia en base a los datos proporcionados por COAC. “Kullki Wasi” Ltda.

Gréafico 4. Evolucién de la cartera de crédito
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos proporcionados por COAC. “Kullki Wasi” Ltda.

La cartera que no devenga intereses registra un crecimiento con respecto al 2021
de 58.53% al 2022 y del 353,28% al primer semestre del 2023, siendo la cartera de

microcrédito determinate en este rubro. En ello las curvas del grafico son por demas
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expresivas en relacion a los porcentajes registrados en cartera de consumo y
microcrédito. La cartera vencida con respecto al 2021, registra un decrecimiento
del -6.67% en el 2022 y del — 8.63% al primer semestre del 2023, lo cual determina
una adecuada gestion de recuperacion excepto en la de consumo que se
incrementa en 5.98% al 2023.El total de cartera improductiva registra un
crecimiento del 17.38% en el 2022 y del 124.88% al primer semestre del 2023,
atribuible en especial a la crisis general de la economia que golpea a los socios
beneficiarios de los productos crediticios de la COAC. La cartera bruta debido a la
demanda generada durante el periodo de analisis registra tasas de crecimiento del
48.40% en el 2022 y del 69.40% en el primer semestre del 2023, este fendmeno se
refleja de igual manare en las tasas de crecimiento de las provisiones, que se
incrementan en 41.03% al 31 de diciembre del 2022 y en 51.57% en el 2023,

valores significativos que inciden en los resultados de la organizacion.

Tabla 38. Composicién de la cartera de crédito

Tasade Tasade

trecimiento2 trecimientol
TASA DE CRECIMIENTO DE LA CARTERA 202112001 % base 2A2|02% 1ERSEM 2023 | ER.SE.2023%
TOTAL CARTERA POR VENCER 132,78790332 10000, 199,085,679.70 4993 221,326,881.48 66.68
CARTERA DE CREDITO CONSUMO PORVENCER 46,273,158.61 10000, 381747665 17500 45,899,12063 081
CARTERA DE MICROCREDITO POR VENCER 8,514,784.71 10000 160,910,%3.05 85,99 175,427,760.85 10277
TOTAL CARTERA QUENO DEVENGA INTERES 2,406,776.35 100.00 3,815,38387 5853 10,909403.40 3328
CARTERA DE CREDITO CONSUMO QUE NO DEVENGA INTERESES 271,246.06 100.00 541,753.07 G4 165262075  4%.08
CARTERA DE MICROCREDITO QUE NO DEVENGA INTERESES 2,18,530.9 100.00 3213,630.0 8373 9,25,78L65 3369
TOTAL CARTERA VENCIDA 4,117,385.68 10000 3,312,682.89 667 376198943 .63
CARTERA DE CREDITO CONSUMO VENCIDA 3%,680.30 100.00 3033768 133 42,5882 598
CARTERA DE MICROCREDITO VENCIDA 3,718,70538 10000 349,305.% 124 333946061 -10.0
TOTALCARTERA IMPRODUCTVA 6,52,162.03 10000 7,658,066.76 1738 1467139283 124388
TOTAL CARTERA BRUTA 139,312,085.35 10000 206,743,460 4840 235992731 69.40
PROVISIONES -8,281,9%8.10 10000, -11,630,29854 4103 -12,552,868.67 51.57
TOTAL CARTERA NETA 131,030072.25 10000 195,063, 447.92 8387 2344500564 7053

Fuente: elaboracion propia en base a los datos proporcionados por COAC. “Kullki Wasi” Ltda.
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Grafico 5. Composicién de la cartera de crédito
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos proporcionados por COAC. “Kullki Wasi” Ltda.

El total de la cartera por vencer muestra un crecimiento moderado en ambos
periodos, con un incremento del 66.68% en el primer semestre de 2023 y del
49.93% en 2022. Este crecimiento es indicativo de una expansién sostenida en este

segmento de la cartera.

La cartera de crédito consumo por vencer presenta una disminucién en ambos
periodos, con una reduccion del -0.81% en el primer semestre de 2023 y una caida
mas pronunciada del -17.5% en 2022. Esta tendencia negativa sugiere la necesidad
de revisar las estrategias relacionadas con el crédito de consumo. El microcrédito
por vencer muestra un crecimiento significativo, con un aumento del 102.77% en el
primer semestre de 2023 y del 85.99% en 2022. Esto indica una fuerte expansion
en esta categoria, reflejando posiblemente un enfoque estratégico en el apoyo a
microempresas. La total cartera que no devenga intereses también crecié en ambos
periodos, con un incremento del 58.53% en 2023 y del 53.73% en 2022. Este
crecimiento moderado sugiere un aumento en los préstamos que, aunque no

generan intereses, siguen siendo parte importante de la cartera total.

La cartera de crédito consumo que no devenga intereses tuvo un crecimiento
significativo en 2023 con un 95.41%, superando el 53.73% de 2022. Esto podria
indicar un incremento en los créditos de consumo con condiciones especiales o

moratorias. En el caso de la cartera de microcrédito que no devenga intereses, se
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observa un crecimiento exponencial, especialmente alto en 2022 con un 496.08%
y un 353.28% en 2023.

La total cartera vencida aumenté ligeramente en el primer semestre de 2023 con
un 5.98%, después de haber disminuido un -8.63% en 2022. Este comportamiento
sugiere una estabilizacién en el manejo de créditos vencidos. La cartera de crédito
consumo vencida muestra estabilidad relativa, con un crecimiento minimo en
ambos periodos (1.33% en 2023 y 5.98% en 2022), indicando una gestion eficaz
en este segmento. La cartera de microcrédito vencida disminuyé en ambos
periodos, con una mayor reduccion en el primer semestre de 2023 (-10.2%) y una
caida del -7.24% en 2022. Esto podria ser indicativo de mejoras en la recuperacion
de microcréditos. La total cartera improductiva tuvo un aumento considerable,
especialmente en 2022 con un 334.69% y un 124.88% en 2023.

La total cartera bruta crecié de manera constante, con un incremento del 69.4% en
2023 y del 48.4% en 2022, mostrando una expansion continua de la cartera total
de la cooperativa. Las provisiones aumentaron en ambos periodos, con una tasa
mas alta en el primer semestre de 2023 (51.57%) comparado con el 41.03% en
2022. Este incremento en provisiones sugiere una mayor precaucion frente a
posibles impagos. Finalmente, la total cartera neta mostré un crecimiento sélido en
ambos periodos, con un incremento del 70.53% en 2023 y del 48.87% en 2022.
Este crecimiento refleja una expansion general en la cartera neta de la cooperativa,
sefialando una gestion efectiva de sus activos crediticios. La tendencia general es
de crecimiento en la mayoria de los segmentos de la cartera de crédito, con tasas
especialmente altas en el primer semestre de 2023 en comparacion con el 2022.
Sin embargo, la disminucidén en ciertos segmentos, como el crédito consumo por

vencer, sefala areas que podrian requerir atencion y ajustes estratégicos.
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CAPITULO IIl. PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION POR PROCESO EN
LA COLOCACION DE CREDITO DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO KULLKI WASI LTDA.

El disefio de un modelo de gestion por procesos para la optimizacion en la
colocacion de crédito consideraria los componentes clave y KPIs previamente
definidos, basados en los resultados de encuestas y entrevistas del trabajo
realizado. Este modelo busca mejorar la eficiencia, reducir los tiempos de
respuesta, aumentar la satisfaccion del cliente y gestionar el riesgo de

incumplimiento de manera efectiva.

Objetivo: Optimizar los procesos de colocaciéon de créditos en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito "Kullki Wasi" Ltda., mediante la implementacion de un modelo de
gestiéon por procesos que mejore la eficiencia, reduzca los tiempos de respuesta y
gestione adecuadamente los riesgos crediticios, asegurando la satisfaccién de los

socios y el crecimiento sostenible de la cooperativa.
3.1. Mapeo de procesos actuales

Comprender el funcionamiento de una organizacién. Esta estrategia permite
identificar areas de mejora y oportunidades de optimizacion identificando las
distintas etapas, actores involucrados, insumos Yy resultados de cada proceso. El
mapeo de los procesos actuales en la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Kullki Wasi"

Ltda. se centr6 en las actividades relacionadas con la colocacion de créditos.
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Fuente: elaboracion propia en base a los datos proporcionados por COAC. “Kullki Wasi” Ltda.



Tabla 39. Levantamiento de proceso: Créditos
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Nombre del proceso: | Funcionario: Revisién: NUmero de
Gestion de politicas pagina
de crédito 1de 10
A Departamento
Negocios
Cadigo del proceso:
DN-C
Proceso Créditos
Subproceso Fabrica de Crédito

Propdsito del

proceso

Establecer los elementos que contenga una solicitud de crédito para que el

personal del area lo utilice

Responsables

Jefe de Agencia
Analista de
Crédito

Asesor de crédito

Ambito Inicio del proceso
Entradas Externas Grupos de interés
Clientes Socios
Salidas Externas Grupos de interés
Socios Empleados del departamento de crédito
Recursos Personal de Personal de | Infraestructura fisica Herramientas
asesoria de crédito fabrica de del departamento tecnoldgicas
crédito
Indicadores Numero de solicitudes realizadas
Documentos Hoja de verificacién de la solicitud
Registro de datos de la visita al cliente
Normativa Requisitos para el solicitante

Despliegue del

proceso

Requisitos:

Solicitud sin errores en los datos personales

Datos econdmicos

Datos del garante

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda. Nota: DN-C - Departamento de Negocios-
Crédito; DN-C-SC Departamento de Negocios-Crédito -Solicitud de Crédito
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Tabla 40. Levantamiento de actividades

Nombre del proceso: Funcionario: Ing. Revisién: | Nimero de
Gestion de politicas de Andrés Masaquiza Ing. pagina
crédito William 2de 10
Ortiz
H—_h A . Departamento
' Negocios
Cédigo del proceso: DN-C
Proceso Créditos
Subproceso Fabrica de Crédito
No. Responsable Actividad Tiempo Observacione
Actividad S
1 Socio Solicita informacion 30 minutos
sobre los requisitos
para un crédito
2 Analista de Crédito Explica los requisitos 30 minutos
para el otorgamiento
del crédito
3 Socio Llena la solicitud de 2 dias
crédito y sus
respectivas firmas del
socio, garante y sus
cényuges
4 Socio Entrega los 1 dia
documentos.
5 Analista de Crédito Recepta los 1 hora
documentos, revisa,
valida que estén
completo y que
cumplan las politicas de
crédito
6 Analista de Crédito | Entrega documentos al 30 minutos
Asesor de Crédito.
7 Asesor de Crédito Realiza la visita in situ 3 horas
al deudor y garante.
8 Asesor de Crédito Realiza el 2 horas
levantamiento de
informacion socio
econdmico y el analisis
de la propuesta del
crédito.
9 Asesor de Crédito Emite informe 25 minutos
indicando la viabilidad
del expediente de
crédito
10 Asesor de Crédito Envia los documentos 10 minutos
al Analista de Crédito
para la validacion.
11 Analista de Crédito | Revisa y valida la 30 minutos
informacion levantada
por el Asesor.
12 Comité de Agencia | Analizay realiza la 45 minutos
recomendacién del
crédito
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13 Analista de Crédito | Escanea los 30 minutos
documentos e ingresa
al Digital KW. Pasa al
Subproceso Fabrica de
Crédito.
14 Verificador/Digitado | Revisa que se 30 minutos
r encuentre todos los
documentos de
acuerdo al Check
List de Crédito
15 Verificador/Digitado | Digita la informacion 1 hora
r socio econdmica del
socio y garante y
pasa a la siguiente
etapa.
16 Analista de Fabrica | Realiza el analisis 45 minutos
de Crédito socioeconémico del
crédito con las 5Cs y el
Manual de Crédito.
17 Analista de Fabrica | Emite la 25 minutos
de Crédito recomendacion en el
Core financiero y bajo
documento digitalizado
18 Analista de Crédito | Realiza Liquidaciony 1 hora
Desembolso.

Indicador DN-C-SC Férmula para Frecuencia de
verificar el aplicacién del
cumplimiento del indicador
Indicador

Namero Numero de Semanal

de solicitudes

solicitude realizadas/NUmer

S o de clientes

realizada visitados

S

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda.



Gréafico 7. Diagrama de flujo del proceso de crédito
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Revisa y valida la informaciéon
levantada por el Asesor.

La
informacion
es correcta

Analiza y realiza la
recomendacién del crédito

Recomienda el
otorgamiento
de crédito

1
Escanea los documentos e
ingresa al Digital KW. Pasa al
Subproceso Fabrica de Crédito.

Informa al socio que
no cumple con los
requisitos y politicas
de crédito.

Devuelva al Asesor de
Crédito para que
corrija o completa la
informacioén y analisis

A

Devuelva al Analista de
Crédito para su
correccién de ser el
caso

Fuente: Cooperativa de Ahorro y Crédito Kullki Wasi Ltda.
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documentos
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Identificacion de los Problemas

El proceso actual de colocacion de créditos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito
“Kullki Wasi” Ltda. presenta diversos retos operativos, principalmente relacionados
con la dependencia de procedimientos manuales. Esta situacion genera demoras
significativas, aumenta el riesgo de errores humanos y reduce la satisfaccion de los

socios debido a los largos tiempos de espera.

En este contexto, se hace necesario analizar en detalle las actividades clave del
proceso, identificar los principales problemas que afectan su eficiencia y evaluar su
impacto en los tiempos de aprobacion, la experiencia del cliente y la precision en la

evaluacion de los riesgos crediticios.

El andlisis del proceso actual permitié identificar problemas clave que afectan tanto
la eficiencia como la experiencia del cliente. Esta tabla detalla cada etapa del

proceso, los problemas especificos encontrados y el impacto que tienen en la

operacion general de la cooperativa.

Tabla 41. Identificacion de los Problemas

No. . Problemas Impacto en el
Actividad Responsable Actividad Identificados Proceso
Tiempos de
espera
. Solicita mformgqlon Proceso manual de prol_ongados
1 Socio sobre los requisitos para L . debido a la
A solicitud fisica -
un crédito recoleccion
manual de
formularios.
. - Explicacién Uso ineficiente
Explica los requisitos o :
. - . repetitiva de del tiempo del
2 Analista de Crédito | para el otorgamiento del L
- requisitos a cada asesory del
crédito : :
cliente cliente.
Llena la solicitud de Retfasos por
- . posibles
. crédito y sus respectivas | Llenado manual de
3 Socio : . . errores de
firmas del socio, garante | la solicitud .
sus conyuges escritura y
y verificacion.
Mayor
posibilidad de
4 Socio Entrega los documentos. Revision manygl de jemoresy
documentos fisicos | aumento del
tiempo de
revision.
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Recepta los Soobilidad de
documentos, revisa, Validacion manual grrores
5 Analista de Crédito | valida que estén de documentos y
e aumento del
completo y que cumplan | fisicos .
" P tiempo de
las politicas de crédito CT
validacion.
Aumenta de
tiempo de
6 Analista de Crédito Entrega docum(_antos al | Entrega de . entrega de
Asesor de Crédito. documentos fisicos
documentos
fisicos
o Realiza la visita in situ al | Entrega de Aumenta de
7 Asesor de Crédito - tiempo de la
deudor y garante. documentos fisicos | .. T "
visita in situ
Tiempos
Realiza el levantamiento prolong_ac_ios
; " . o de analisis y
de informacion socio Revision manual de mavor riesdo
8 Asesor de Crédito | econémico y el andlisis | los datos d Y g
. : e errores en
de la propuesta del financieros 2
crédito la eyaluamon
' del riesgo
crediticio.
Aumenta de
Emite informe indicando Entrega de tiempo de
9 Asesor de Crédito | la V|ab_|I|dad del o documentos fisicos entrega de
expediente de crédito documentos
fisicos
Mayor
Envia los documentos al Entreaa de E?rz'rbélsldad de
10 Asesor de Crédito | Analista de Crédito para 9 . Y
s documentos fisicos |aumento del
la validacion. .
tiempo para la
validacion.
Mayor
Revisa y valida la Validacién manual E?r‘cc’)'g!dad de
11 Analista de Crédito |informacién levantada de documentos Y
. aumento del
por el Asesor. fisicos '
tiempo de
validacion.
Aumenta de
Analiza y realiza la tiempo de
. . L Entrega de
12 Comité de Agencia |recomendacion del - entrega de
1 documentos fisicos
crédito documentos
fisicos
Escanea los Soeildad de
documentos e ingresa al Documento al 100% grrores
13 Analista de Crédito | Digital KW. Pasa al - y
o fisico aumento del
Subproceso Fabrica de .
Crédito tiempo de
) escaneado.
Mayor
Revisa que se encuentre . posibilidad de
Proceso repetitivo
. - todos los documentos : errores y
14 Verificador/Digitador con el Analista de
de acuerdo al Check Crédito aumento del
List de Crédito tiempo de

verificacion.
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. . - Mayor
Digita la informacion .
4 A . posibilidad de
socio economica del Proceso repetitivo errores
15 Verificador/Digitador | socio y garante y con el Asesor de y
- P aumento del
pasa a la siguiente Crédito .
tiempo de
etapa. L
digitacion.
Mayor
Realiza el analisis posibilidad de
Analista de Fabrica |socioeconémico del Proceso repetitivo | errores y
16 o g C o
de Crédito crédito con las 5Cs y el |en larevisién aumento del
Manual de Crédito. documental con el | tiempo
Verificador/Digitador | analisis.
Mayor
. L posibilidad de
Emite la recomendacion . oo
. L ! . Emite criterio sobre |erroresy
Analista de Fabrica |en el Core financiero y .
17 1 . el expediente de aumento del
de Crédito bajo documento b .
NP crédito en el Core tiempo
digitalizado . . :
Financiero y bajo desarrollo de
documento fisico informe.
Mayor
posibilidad de
errores y
18 Analista de Crédito Realiza Liquidacion y Demor_a, en la e_lumento del
Desembolso. recepcion de la tiempo
firma del socio, recepcion de
garante y sus la firma socio
cényuges y garante.

Fuente: elaboracion propia

Esta tabla resume los problemas operativos mas importantes que afectan el
proceso de colocacion de créditos. Se observa una fuerte dependencia de procesos
manuales que retrasan la aprobacion de créditos y generan ineficiencias. Estos
problemas se reflejan en mayores tiempos de espera para los clientes y mayor
carga operativa para los empleados de la cooperativa. A través de la

automatizacion y digitalizacion de estas actividades, se espera reducir

considerablemente estos problemas.
3.2. Estandarizacién de procesos

El proceso de definir y documentar un conjunto de procedimientos y practicas
comunes para realizar tareas de manera uniforme en una organizacion se conoce
como estandarizacién de procesos. El objetivo es mejorar la eficiencia, garantizar
la consistencia y reducir los errores, asegurandose de que todos los empleados o
sistemas sigan los mismos pasos al ejecutar sus funciones. Esto mejora la
comunicacién entre departamentos, la calidad y el uso de recursos (Fuentes y otros,
2020).
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Los indicadores de procesos son herramientas de medicion utilizadas para evaluar
el rendimiento de un proceso particular dentro de una organizacion. Permiten ver si
el proceso esta alcanzando sus objetivos de manera eficiente, identificar areas de
mejora y optimizar el uso de recursos. El tiempo de entrega, la productividad y el
nivel de satisfaccion del cliente son ejemplos de estos indicadores (Alarcén y otros,
2020).

Etapa 1: Digitalizacion del Proceso de Solicitud
Sistema Digital de Solicitudes

Se implementara una plataforma en linea que permita a los socios realizar sus

solicitudes de crédito a través de un formulario digital. La plataforma debera:

e Permitir la carga de documentos requeridos (documentos de identidad,

estados financieros, garantias, etc.).

o Realizar validaciones automaticas de los datos ingresados para evitar

errores comunes (campos incompletos, datos incorrectos).

e Generar un numero de solicitud automaticamente para facilitar el

seguimiento en todas las etapas.
Etapa 2: Automatizacion del Proceso de Firma
Implementacion de Firma Electrénica

Si se implementa un sistema de firma electronica, los solicitantes y garantes podran
firmar documentos digitales desde cualquier lugar. Esta tecnologia, que cumplira
con los requisitos de firma digital en Ecuador, disminuira los tiempos de espera
necesarios para obtener firmas fisicas. Asi mismo el personal de créditos tendra la
firma electronica que permita transaccionar documentos para poder gestionar los
expedientes de créditos y asi poder acortar los tiempos de respuesta de las

solicitudes de créditos.
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Etapa 3: Optimizacion del Proceso de Revision de Documentos y Datos

Financieros
Automatizaciéon de la Verificacion de Documentos

La verificacién de documentos seria automatizada para que los clientes puedan
revisar sus documentos de forma rapida y precisa. Esto incluira verificar la identidad
del solicitante, verificar la veracidad de los estados financieros y verificar los

antecedentes crediticios.
Software de Evaluacién Crediticia

Se implementara un software de analisis crediticio que evaluara automaticamente
los riesgos asociados con cada cliente, utilizando algoritmos que procesen
indicadores clave como el historial crediticio, los ingresos del cliente, la relacion
deuda-ingreso, entre otros.

Etapa 4: Centralizacion del Proceso de Supervision y Aprobacion
Entrega Digital de la Solicitud al Supervisor

La solicitud se enviard automaticamente a través de la plataforma digital al
supervisor de crédito una vez que el sistema haya verificado los documentos y
evaluado el crédito. Una notificacion automatica se enviara al supervisor, quien

podrd revisar la solicitud en tiempo real desde cualquier lugar.
Ingreso Automatico a la Fabrica de Crédito

La integracion del sistema automatizara el ingreso a la fabrica de crédito una vez
que el supervisor apruebe la solicitud. Esto permitira que el cliente sea informado
de inmediato sobre el estado de su crédito sin necesidad de realizar ningun

procedimiento adicional.
Implementacion y Evaluacion

La comparacion entre los tiempos actuales y los tiempos propuestos mediante la
implementacion de soluciones tecnoldgicas es esencial para visualizar el impacto

positivo de las mejoras en el proceso de colocacién de créditos. En esta etapa, se
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destaca la reduccion esperada de tiempos en cada actividad y el porcentaje de

mejora, lo que refleja el valor de la automatizacion y la digitalizacion.

Tabla 42. Comparacion de Tiempos Actuales vs. Tiempos Propuestos

TIEMPO
N | RESPONSABLE Actividad ACTUAL | PROPUEST | FEGEC
1 | socio Sollqltg informacion s’ot.)re los 3Q 15 50%
requisitos para un crédito minutos | minutos
. - Explica los requisitos para el 30 20 o
2 | Analista de Crédito otorgamiento del crédito minutos | minutos 33%
Llena la solicitud de crédito y sus
3 | Socio respectivas firmas del socio, 2 dias 1 hora 98%
garante y sus conyuges
4 | Socio Entrega los documentos. 1 dia 1 dia 0%
Recepta los documentos, revisa, 45
5 | Analista de Crédito valida que estén completo y que 1 hora ; 25%
o y minutos
cumplan las politicas de crédito
6 | Analista de Crédito Enyre'ga documentos al Asesor de 3Q 10_ 67%
Crédito. minutos | minutos
7 | Asesor de Crédito Realiza la visita in situ al deudory 3 horas | 2 horas 67%
garante.
Realiza el levantamiento de
- informacion socio economico y el o
8 | Asesor de Crédito andlisis de la propuesta del 2 horas | 1 hora 50%
crédito.
Emite informe indicando la o5 15
9 | Asesor de Crédito viabilidad del expediente de . : 60%
- minutos | minutos
crédito
1 Asesor de Crédito Enwarlo.s documento; al A,nallsta 1Q 5 _ 50%
0 de Crédito para la validacion. minutos | minutos
1 Analista de Crédito Revisa y valida la informacion SQ 15_ 50%
1 levantada por el Asesor. minutos | minutos
! Comité de Agencia Analiza y rea}IJza la 4 45 25. 56%
2 recomendacién del crédito minutos | minutos
1 Escanea los documentos e 30 10
Analista de Crédito ingresa al Digital KW. Pasa al . : 67%
3 i P minutos | minutos
Subproceso Fabrica de Crédito.
Se
elimina
este
Revisa que se encuentre todos proceso
1 Verificador/Digitador los documentos de acuerdo al SQ mediante 100%
4 Check minutos | la
List de Crédito digitaliza
cion de
documen
tos
. . . . Se
1 Digita la informacién socio climina
5 Verificador/Digitador econdmica del socio y garante y 1 hora este 100%
pasa a la siguiente etapa.
proceso
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mediante
la
digitaliza
cion de
documen
tos
1 | Analista de Fabrica de | Realiza elanalisis = 45 30 0
6 | Credito socioecondmico del credltg con minutos | minutos 67%
las 5Cs y el Manual de Crédito.
1 | Analista de Fabrica de Emite _Ia rec_omendaqon en el 25 15
- Core financiero y bajo documento . ! 60%
7 | Crédito SN minutos | minutos
digitalizado
1 Analista de Crédito Realiza Liquidacion y 1 hora 30. 50%
8 Desembolso. minutos
f;"asy 1diay8
TOTAL horas | Noras
con 55
con 50 .
! minutos
minutos

Fuente: elaboracion propia

La tabla de comparacion de tiempos muestra cémo la implementacién de
soluciones tecnoldgicas reduce significativamente los tiempos operativos. Las
mayores reducciones se logran en la etapa de digitacion por parte de los
Verificadores/Digitadores (de 1 hora con 30 minutos a cero minutos, porque ya no
se requiere digitar por el hecho de que se va proceder a ingresar informacion el
Asesor de Crédito en el APP in situ y esto va estar enlazado al Core Financiero) y
en la recolecciéon de firmas (de 2 dias a 1 hora) mediante la firma electrénica,
gracias a la digitalizacién. El tiempo total del proceso se reduce de 3 diasy 13 horas
con 50 minutos a solo 1 dia y 8 horas con 55 minutos, lo que representa una mejora

del 70% en la eficiencia del proceso.

3.3. Costos estimados de implementacion
Introduccion de la Etapa

La implementacion de soluciones tecnoldgicas para optimizar el proceso de
colocacién de créditos requiere una inversion inicial. En esta etapa, se presenta
una tabla con los costos estimados para el desarrollo de una plataforma digital de
solicitudes, la implementacion de un sistema de firma electronica, la automatizacion
de la revision de documentos y datos financieros, y los costos de mantenimiento

anual.
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Tabla 43. Costos Estimados de Implementacion

Costo L
Elemento ] Descripcion
Estimado
Plataforma de Solicitudes Desarrollo e implementacion de una plataforma de
) USD 10,000 o ) )
en Linea solicitudes en linea para clientes.
Sistema de Firma Implementacién de sistema de firmas electrénicas
o USD 5,000 N o
Electrénica certificadas para solicitantes y garantes.
Software de y o
L Implementacion de un software de verificacion
Automatizacion de USD 15,000 . i .
. automética de documentos y datos financieros.
Revision
o Mantenimiento y actualizaciones anuales del
Mantenimiento Anual USD 5,000 )
sistema.

Fuente: elaboracion propia

Los costos iniciales de implementacion son de $35,000. El desarrollo de una
plataforma digital, la incorporacion de firmas electronicas y la automatizacion del
proceso de revision son parte de esta inversion. Para garantizar que el sistema esté
actualizado y funcione sin problemas, se prevé un costo anual de mantenimiento
de $5,000. A pesar de que estos costos pueden parecer altos, se compensan con
una reduccion en los costos operativos a largo plazo y un aumento en la capacidad

para procesar mas solicitudes de crédito en menos tiempo.
3.4. Indicadores de desempefio (KPIs)

Los indicadores de eficiencia operativa permiten evaluar el rendimiento del proceso
de colocacion de créditos en términos de rapidez y automatizacion. Estos KPIs son
fundamentales para medir los resultados esperados tras la implementacion de las
etapas propuestas de digitalizacion, reduccion de tramites manuales y optimizacion

del flujo de trabajo.

Tabla 44. Indicadores de eficiencia operativa

Indicador Formula Meta esperada | Frecuencia
Tiempo _p/romedlo,dg Tiempo total del proceso / N° Menos de 24
aprobacion del crédito de créditos procesados horas Mensual
(TPAC) P
indice de digitalizacion del Actividades digitales / Total de | 95% de

e L Mensual
proceso (IDP) actividades del proceso digitalizacion

Fuente: elaboracion propia
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La calidad del servicio percibida por los socios es un factor clave para la
sostenibilidad institucional. Los indicadores presentados en esta tabla permiten
medir la satisfaccion del usuario y detectar cuellos de botella o errores frecuentes
que puedan comprometer la experiencia del cliente. Estos datos serviran para

ajustar y mejorar continuamente los estandares de atencion.

Tabla 45. Indicadores de calidad del servicio

Indicador Formula Meta Frecuencia
esperada
indice de satisfaccion del Socios satisfechos / Total de Mas del Trimestral
socio (ISS) socios encuestados 90%
indice de inconvenientes en | Créditos con inconvenientes / Total | Menos del
- Mensual
el proceso (1IP) de créditos colocados 5%

Fuente: elaboracion propia

Una gestion crediticia efectiva requiere del control de indicadores que permitan
anticipar y prevenir el riesgo de mora o errores administrativos. Esta tabla agrupa
los KPIs necesarios para identificar niveles de riesgo operativo y financiero, y
evaluar si las herramientas propuestas (como el analisis automatizado y el

seguimiento digital) estan cumpliendo su funcién preventiva.

Tabla 46. Indicadores de gestion del riesgo

Indicador Formula Meta esperada | Frecuencia
Tasa de morosidad temprana Créditos en mora <90 dias / | Reduccién Mensual
(TME) Total de créditos colocados | significativa

Porcentaje de créditos
aprobados sin observaciones
(PCAO)

Fuente: elaboracion propia

Créditos sin errores / Total

, 0 .
de créditos auditados Mas del 95% Trimestral

La productividad del equipo humano es un aspecto clave para lograr eficiencia
institucional. Esta tabla presenta indicadores que permiten cuantificar la carga de
trabajo por analista, asi como evaluar el cumplimiento de los procedimientos
estandarizados. Estos datos seran utiles tanto para la evaluacion del desempefio

individual como para el disefio de estrategias de formacion y mejora interna.
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Tabla 47. Indicadores de productividad interna

Indicador Formula Meta Frecuencia
esperada

Indice de productividad por Créditos gestionados por Incremento

. . Mensual
analista (IPA) analista / Mes mensual
Nivel de cumplimiento de Créditos con protocolo
procedimientos estandar cumplido / Total de créditos Mas del 90% Mensual
(NCPE) revisados

Fuente: elaboracién propia

En conjunto, los indicadores propuestos permiten construir un sistema de medicion
integral que abarca tanto el rendimiento técnico del proceso como la percepcion del
socio y el desempefio del personal. Esta combinacién de KPIs ofrece una vision
sistémica, alineada con el enfoque de gestion por procesos adoptado en la
propuesta. Asimismo, permiten identificar en tiempo real las areas criticas que
requieren ajustes, asi como evidenciar los avances logrados tras la implementacion

del modelo.

El sistema de indicadores no solo cumple una funcion de control y evaluacion, sino
gue se convierte en una herramienta para la toma de decisiones estratégicas, el
fortalecimiento institucional y el incremento de la competitividad del sistema
cooperativo. Finalmente, se recomienda su monitoreo mensual y trimestral, segun
el tipo de indicador, y su integracion en un panel de control visual (dashboard)

accesible a las areas responsables.
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CONCLUSIONES

La base tedrica facilité la comprension de la relevancia de la administracion
por procesos en la mejora de la colocacion de préstamos en el sector
cooperativo. Modelos como BPM y TQM promueven el incremento en la
eficacia operacional a través de la normalizacion y automatizacion de labores
fundamentales. Estas estrategias posibilitan disminuir los fallos en la
valoracion crediticia, optimizar los plazos de respuesta y robustecer la
gestion del riesgo financiero. Se resaltd la importancia de contar con
indicadores de rendimiento que faciliten la supervision constante de los

procesos.

La metodologia de enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo), permitio un
diagnéstico integral de la cooperativa, mostrando fallos en la asignacion de
préstamos, manifestandose en prolongados periodos de aprobacion y
ausencia de supervision en la recuperacion de cartera. La falta de procesos
normalizados y la gestion manual de datos provocan ineficiencias en las
operaciones, impactando la satisfaccién de los asociados. Se detectd que el
procedimiento de evaluacion del riesgo crediticio es inexacto, lo que eleva el
indice de impago. La falta de instrumentos digitales restringe la rapidez y

fiabilidad de los procedimientos internos.

El modelo de administracion disefiado tiene como objetivo mejorar la
colocacion de créditos a traves de la digitalizacion y automatizacion de los
procedimientos estratégicos. Se sugirid una plataforma tecnolégica para
acelerar la valoracion de peticiones, disminuir fallos y optimizar el monitoreo
de pagos. Se definieron indicadores de rendimiento para supervisar la
eficacia operacional y disminuir la tasa de impago. La formacion del personal
en la utilizacion de instrumentos digitales serd esencial para asegurar una
implementacion eficaz. Este modelo facilitara la optimizacion de la

experiencia de los socios, garantizando respuestas mas agiles.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda poner en marcha un sistema digital para perfeccionar la
evaluacion y aprobacion de préstamos, pues esto facilitara la disminucion de
los plazos de respuesta y potenciara la experiencia de los socios. La
automatizacion permitirh un manejo mas exacto de la cartera, previniendo
fallos en la administracibn de préstamos y reduciendo los riesgos
econdémicos. La implementacion de instrumentos tecnoldgicos potenciara la
claridad en los procedimientos, garantizando un proceso de toma de

decisiones mas rapido y eficaz dentro de la cooperativa.

Se formara al personal en técnicas de administracion por procesos, pues un
equipo capacitado podra implementar tacticas eficaces para la asignacion
de créditos y la recuperacion de cartera. La capacitacion se centrard en
instrumentos digitales y métodos contemporaneos de gestion del riesgo
crediticio, facilitando la optimizacion de cada fase del procedimiento. La
constante actualizacion del saber asegurara una adaptaciéon mas efectiva a
las variaciones del sector financiero, potenciando la competitividad de la

cooperativa.

Se aconseja definir indicadores de rendimiento que faciliten la valoracién de
la eficacia en la asignacion de préstamos y aseguren un manejo apropiado
del riesgo crediticio. Estos pardmetros evaluarian el tiempo de aprobacion,
el indice de morosidad y la calidad de la administracion financiera,
garantizando mejoras constantes en los procedimientos. Igualmente, los
datos recabados facilitaran la toma de decisiones estratégicas, mejorando la

rentabilidad de la cooperativa y su viabilidad en el mercado.
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