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Resumen

La presente sistematizacion de experiencias profesionales tiene como objetivo
analizar y proponer mejoras a la gestion de cartera en una cooperativa de transporte ubicada
en el municipio de Funza, Cundinamarca. El problema identificado radica en una
recuperacion ineficiente de la cartera vencida, que ha generado una deuda acumulada
cercana a los 1.400 millones de pesos. Las causas principales incluyen la excesiva
flexibilidad en los plazos de pago, la falta de control sobre los acuerdos de pago, la
ausencia de herramientas tecnoldgicas para el seguimiento y el bajo nivel de cultura

financiera entre los asociados.

El estado del arte revisado destaca la importancia de aplicar estrategias de
segmentacion de clientes, indicadores de riesgo, digitalizacion del proceso de cobranza 'y
educacion financiera como herramientas eficaces para reducir la morosidad. El marco de
referencia se sustenta en teorias financieras relacionadas con la gestion del riesgo crediticio

y la eficiencia operativa en entidades solidarias.

Metodolégicamente, se empled un enfoque mixto, combinando andlisis financiero,
indicadores clave como razon corriente, prueba acida, margen de utilidad neta, ROA, ROE
y rotacion de cuentas por cobrar, ademas del uso de matrices DOFA y PESTEL. Los
resultados reflejan una situacion de desequilibrio operativo, pérdidas financieras y baja

rotacion de cartera.



En relacion a esta situacion, se proponen estrategias como la implementacion de un
sistema digital de cobranza, la segmentacion por niveles de riesgo, acuerdos de pago con
control estricto, penalizaciones por mora recurrente y programas de educacion financiera
para los socios. Estas acciones estan orientadas a mejorar el flujo de caja, garantizar la

sostenibilidad de la cooperativa y fortalecer su operacion a largo plazo.

Palabras clave: gestion de cartera, morosidad, cooperativa de transporte, indicadores

financieros, cobranza, educacion financiera.



Abstract

This professional experience systematization aims to analyze and improve accounts
receivable management in a transportation cooperative based in Funza, Cundinamarca. The
specific problem identified is the inefficient recovery of overdue accounts, which has
resulted in an accumulated debt of approximately 1.4 billion Colombian pesos. The main
causes include excessive payment flexibility, lack of control over payment agreements,
absence of technological tools for credit management, and a low level of financial literacy

among members.

The literature review highlights the importance of client segmentation, risk
indicators, process digitalization, and financial education as key strategies to reduce
delinquency. The theoretical framework is based on financial risk management and

operational efficiency models applicable to cooperative organizations.

The research employed a mixed-method approach, incorporating financial analysis
with key indicators such as current ratio, acid-test ratio, net profit margin, ROA, ROE, and
accounts receivable turnover, alongside strategic tools like SWOT and PESTEL analyses.
Results show operational imbalances, financial losses, and low recovery rates in the

portfolio.

In response to this situation, strategies such as the implementation of a digital
collection system, segmentation by risk levels, payment agreements with strict control,

penalties for recurring delinquency, and financial education programs for members are



proposed. These actions are aimed at improving cash flow, ensuring the cooperative’s

sustainability, and strengthening its long-term operations.

Keywords: accounts receivable management, delinquency, transportation

cooperative, financial indicators, collections, financial education.



Introduccion

La recuperacion de cartera es un elemento clave para la estabilidad financiera de
cualquier organizacion, especialmente en las cooperativas de transporte, donde la liquidez
depende del pago puntual de los asociados. Segun la Superintendencia de la Economia
Solidaria (2020), una adecuada gestion del crédito permite sostener los servicios, evitando

impactos negativos en la operacion e inversion.

En contextos econdmicos adversos, como los marcados por inflacion, desempleo o
ingresos inestables, la morosidad tiende a aumentar, afectando la salud financiera de las
organizaciones solidarias. La presente investigacion se enfoca en una cooperativa de
transporte ubicada en Funza, Cundinamarca, que enfrenta una cartera vencida superior a los
1.400 millones de pesos (corte a diciembre de 2024). Esta situacion se alinea con lo
sefialado por Sailema (2021), quienes destacan que muchas cooperativas en América Latina
presentan altos niveles de morosidad debido a fallas en la evaluacion crediticia,
seguimiento y recaudo. La Superintendencia de Transporte (2022) también advierte que la
ausencia de politicas claras de riesgo crediticio puede deteriorar el portafolio y

comprometer la liquidez organizacional.

Este estudio se justifica por la necesidad de implementar estrategias que reduzcan la
morosidad, prevengan la insolvencia y fortalezcan la sostenibilidad operativa. Mediante un
andlisis de la situacion actual, se busca proponer medidas concretas para optimizar la

recuperacion de cartera, utilizando herramientas de analisis financiero y gestion del riesgo.



El objetivo principal es analizar el estado actual de la cartera de crédito, identificar
debilidades en los procesos de recuperacion y disefar estrategias que mejoren la eficiencia
del recaudo. La investigacion considera elementos teoricos, metodoldgicos y practicos que

permiten comprender a fondo la problematica y ofrecer soluciones viables.

El informe se estructura en cinco capitulos: el primero aborda el marco tedrico y
legal; el segundo presenta la metodologia, con enfoque mixto y analisis documental; el
tercero expone el diagnostico de la situacion actual; el cuarto plantea estrategias de mejora
en la gestion de cartera; y el quinto capitulo ofrece conclusiones y recomendaciones

orientadas a la aplicacion de las medidas sugeridas.

Antecedentes

La Cooperativa de Transporte en Funza fue fundada el 5 de junio de 1990 con el
objetivo de organizar el servicio de transporte local, iniciando con vehiculos particulares y
obteniendo personeria juridica ese mismo afio. Desde entonces, ha experimentado un
crecimiento importante: actualmente cuenta con 96 asociados, 139 vehiculos, 15 rutas

urbanas y una intermunicipal.

Sin embargo, este crecimiento ha estado acompafiado de desafios financieros
importantes, especialmente en la recuperacion de cartera, ya que la acumulacion de valores
por cobrar ha ido en aumento en los ultimos afios, reflejando una gestion ineficiente. En

2021, la cartera alcanzaba $1.294.659.186; en 2022, se redujo a $1.139.614.295, lo que



representa una disminucion del 11,98%. No obstante, en 2023 repunt6 a $1.324.659.186
(aumento del 16,24%), y para diciembre de 2024 ascendi6 a $1.405.075.483, con un
incremento del 6,07% respecto al afio anterior. Esta evolucion evidencia un deterioro

progresivo en la capacidad de recuperacion.

Este fendmeno no es exclusivo de esta cooperativa. Segun Sailema (2021), muchas
cooperativas presentan altas tasas de cartera vencida debido a la falta de herramientas
tecnologicas, flexibilidad excesiva en los pagos y ausencia de politicas de cobranza claras.
Por su parte, Cedefio (2022) advierte que la morosidad afecta directamente la liquidez y
pone en riesgo la viabilidad operativa de estas organizaciones. Frente a este contexto, se
hace necesaria una propuesta de mejora que aborde estrategias efectivas de recuperacion de

cartera, tomando como referencias practicas exitosas en otras cooperativas del sector.

Descripcion Del Problema

La gestion inadecuada de la recuperacion de cartera es un problema estructural en
muchas Cooperativas y la presente no es la excepcion. La falta de procesos eficientes para
el cobro de deudas ha permitido la acumulacion de una cartera por cobrar que supera los
1.400 millones de pesos, una cifra que representa un porcentaje significativo de los ingresos

proyectados y compromete seriamente la operatividad a largo plazo.

Uno de los factores principales que ha contribuido a esta situacion es la excesiva

flexibilidad en los plazos de pago, sumada a la ausencia de sanciones efectivas para su



recaudo. Esta situacion se ve agravada por factores externos como la inestabilidad

econdmica y las dificultades financieras individuales de los asociados.

Ademas, la falta de tecnologia en los procesos de gestion de cartera representa una
limitante importante. En la cooperativa, el uso de métodos manuales y la carencia de
herramientas digitales obstaculizan el seguimiento de pagos y dificultan la aplicaciéon de

estrategias efectivas de recuperacion.

Otro aspecto critico es la carencia de un programa estructurado de educacion
financiera para los socios. Segun Ayavaca Flores y Garcia Monrroy (2015), la formacion en
esta area es clave para reducir la morosidad, ya que permite que los asociados comprendan
la importancia del cumplimiento de sus obligaciones y de la administracion responsable de
sus recursos. La falta de formacion ha generado poca conciencia sobre las consecuencias

econdmicas de los retrasos en los pagos, perpetuando el problema.

A nivel interno, la cooperativa también enfrenta la ausencia de personal
especializado en recuperacion de cartera. Como sefiala Ocafia (2020), muchas cooperativas
no cuentan con departamentos dedicados a la cobranza, y esta tarea recae en personal
administrativo sin capacitacion suficiente para negociar con deudores o establecer acuerdos

de pago efectivos.

La gestion inadecuada del riesgo crediticio ha permitido la acumulacion de esta
cartera por cobrar, comprometiendo la operatividad a largo plazo de la cooperativa. Seglin

Ocafia (2020), una gestion adecuada del riesgo crediticio es fundamental para mantener



niveles 0ptimos de morosidad en las cooperativas de ahorro y crédito. Este estudio destaca
que la implementacién de estrategias efectivas en la gestion de créditos permite mantener
niveles bajos de morosidad, lo cual es crucial para la estabilidad financiera de las

cooperativas.

Los efectos de la morosidad son multiples. Por un lado, impacta negativamente el
flujo de caja, limitando la capacidad de invertir en infraestructura, renovar la flota o
mejorar el servicio. Por otro lado, compromete la solvencia institucional, afecta la
reputacion de la cooperativa y reduce la confianza de aliados estratégicos o entidades

financieras.

Por tanto, el problema de cartera por cobrar en la Cooperativa de Transporte en
Funza es el resultado de una combinacion de factores internos (falta de controles, ausencia
de formacion financiera, procesos manuales y personal no capacitado) y externos
(condiciones econdmicas adversas). Por ello, es indispensable implementar estrategias
integrales que aborden cada uno de estos aspectos para mejorar la eficiencia en la
recuperacion de cartera, asegurando asi la sostenibilidad y el crecimiento de la cooperativa
a largo plazo.

Marco de Referencia

Marco Contextual

Este estudio se desarrolla en el contexto de la Cooperativa de Transporte en Funza,

una organizacion con mas de 30 afios de trayectoria prestando servicios de transporte en



Funza y municipios aledafos, lo que la posiciona como una entidad clave en la dindmica
econdmica y social de la regioén. Funza, ubicada en la provincia de Sabana Occidente, esta
conurbada con Bogota, lo que facilita la interaccion econdmica y social entre ambas
ciudades. Con una poblacion de aproximadamente 115,217 habitantes segln las
proyecciones del DANE para 2024, Funza se caracteriza por una mezcla de actividades
econdmicas, incluyendo la industria manufacturera, el comercio y servicios, asi como la
agricultura y ganaderia en su zona rural. Esta combinacion de sectores ha consolidado a
Funza como un municipio dindmico, con una creciente poblacion y una economia

diversificada, lo que ha favorecido el crecimiento de la cooperativa dentro de este entorno.

La estructura organizativa de la Cooperativa se compone de conductores, personal
administrativo y asociados, lo cual genera una dindmica operativa compleja que requiere
una gestion eficiente y transparente, especialmente en el area financiera. Actualmente,
enfrenta diversos desafios relacionados con la sostenibilidad econdmica, el manejo de
cartera, el control del cumplimiento de los pagos y la planificacion de proyectos de mejora.
Estos aspectos evidencian la necesidad de fortalecer su gestion financiera para asegurar su

viabilidad en el largo plazo.

Ademas, el contexto econdmico general, marcado por variables como la inflacion,
el aumento de los costos operativos y la necesidad de renovacion de la flota vehicular exige

que la cooperativa adopte estrategias financieras mas solidas.



Marco teorico

Fundamentos Teoricos de la Gestion de Cartera

La gestion de cartera representa una funcion estratégica clave dentro de la
administracion financiera, al enfocarse en el control eficiente de las cuentas por cobrar para
asegurar la liquidez y sostenibilidad econdmica de las organizaciones. Su adecuada
administracion no solo permite mantener la estabilidad financiera y evitar pérdidas por
incobrables, sino que también mejora la toma de decisiones relacionadas con el crédito y la
cobranza (Ayavaca y Garcia, 2015). Desde una perspectiva conceptual, esta gestion se
apoya en principios fundamentales como el andlisis del flujo de caja y la evaluacién del

riesgo crediticio.

El analisis del flujo de caja es esencial para evaluar la capacidad de una entidad de
responder a sus obligaciones financieras de corto plazo, especialmente en contextos de alta
morosidad donde se requiere un monitoreo constante del comportamiento de cobros y del
flujo operativo (Meza y Arias, 2023). A su vez, la evaluacion del riesgo crediticio permite
anticipar situaciones de impago y tomar decisiones informadas al otorgar créditos. Segiin
Saffana (2025), el andlisis del perfil de riesgo, basado en criterios financieros y de

comportamiento historico, puede reducir significativamente los préstamos incobrables.



Enfoques Modernos en la Gestion de Cartera

Actualmente, la gestion de cartera ha evolucionado hacia enfoques mas
estructurados y preventivos. Uno de ellos es la implementacion de manuales de
procedimiento, que permiten definir responsabilidades, etapas y plazos dentro del proceso
de cobranza, mejorando su trazabilidad y efectividad (Gomez, 2020). En este marco, cobra
relevancia la segmentacion de clientes por nivel de riesgo, una estrategia que facilita el

disefio de acciones diferenciadas de recuperacion segun el perfil del deudor (Ocaia, 2020).

En el caso de las cooperativas de transporte, existen particularidades que dificultan
la gestion de cartera, como la informalidad en los ingresos de los asociados, la baja cultura
financiera y la escasa documentacion. Sin embargo, diversos estudios (Silva, 2020; Meza y
Arias, 2023) sugieren que la evaluacion de crédito, el seguimiento postventa y la
implementacion de alertas tempranas son herramientas clave para mejorar el recaudo en

este tipo de entidades.

Otra practica esencial es la auditoria y el control interno, los cuales permiten
identificar debilidades estructurales y tomar medidas correctivas oportunas para proteger la
salud financiera de la organizacion (Ayavaca y Garcia, 2015). En complemento, las
estrategias de recuperacion de cartera como reestructuracion de deudas, recordatorios
automaticos o visitas de cobro personalizadas, han demostrado ser eficaces para mejorar el

flujo de caja y reducir el deterioro del portafolio (Sari, Sandi y Rosmawati, 2022).



La morosidad elevada, por su parte, genera efectos negativos directos sobre el
desempefio organizacional: deteriora la rentabilidad, limita la capacidad de otorgar nuevos

créditos y disminuye la confianza de aliados estratégicos (Visemih y Azie, 2024).

Teorias Aplicadas a la Gestion de Cartera

Desde la teoria financiera, existen marcos conceptuales que sustentan la toma de
decisiones en la gestion del riesgo crediticio. Uno de ellos es la teoria de la diversificacion
de cartera, planteada por Markowitz (1991), la cual propone que el riesgo total de un
portafolio puede reducirse al combinar activos con baja correlacion. Aplicada a
cooperativas, sugiere diversificar los créditos entre distintos perfiles de asociados para

minimizar el impacto de la morosidad.

En linea con lo anterior, la teoria de la frontera eficiente permite identificar
combinaciones Optimas de activos para maximizar la rentabilidad dada una determinada
exposicion al riesgo. Esta teoria sugiere que los gestores financieros deben buscar una
estructura de cartera que logre un equilibrio 6ptimo entre rendimiento y riesgo (Markowitz,

1991).

Asimismo, la teoria del riesgo moral y la seleccion adversa, desarrollada por
Akerlof (1978) y Arrow (1978), advierte sobre los problemas derivados de la informacién
asimétrica entre prestamista y prestatario. La seleccion adversa ocurre cuando los

individuos con mayor probabilidad de impago son los mas propensos a solicitar crédito,



mientras que el riesgo moral se refiere al comportamiento irresponsable del deudor una vez

concedido el préstamo.

Finalmente, los modelos de scoring crediticio constituyen herramientas analiticas
que clasifican a los solicitantes de crédito segin su probabilidad de incumplimiento. Estos
modelos van desde enfoques estadisticos tradicionales, como la regresion logistica, hasta
métodos avanzados basados en machine learning. Su implementacion en cooperativas
permite decisiones de crédito mas precisas, segmentadas y menos expuestas a morosidad

(Thomas, Crook y Edelman, 2017).

Marco Legal

En Colombia, las cooperativas de transporte estan reguladas por un marco legal que
garantiza su operacion dentro del modelo de economia solidaria. La Ley 454 de 1998
define su naturaleza sin &nimo de lucro y promueve principios como la democracia, la
sostenibilidad financiera y el control interno. La Ley 79 de 1988 establece el marco general
para las cooperativas en Colombia. La Ley 222 de 1995 exige contabilidad organizada,

estados financieros veraces y mecanismos de control para fortalecer la transparencia.

Estas organizaciones deben aplicar las NIIF, segtin el Decreto 2420 de 2015 y las
directrices de la Superintendencia de la Economia Solidaria, que también emite la Circular
Bésica Contable y Financiera (004 de 2008) con lineamientos para clasificacion de cartera,

provisiones y recuperacion. Adicionalmente, la Circular Externa 011 de 2020 de la



Superintendencia de la Economia Solidaria imparte instrucciones prudenciales en materia

de cartera de créditos.

Por su parte, la Superintendencia de Transporte (anteriormente Superintendencia de
Puertos y Transporte, conforme al Decreto 2409 de 2018) vigila la operacion de estas
cooperativas, en cumplimiento de la Ley 769 de 2002 (Codigo Nacional de Transito) y
otras disposiciones del Ministerio de Transporte. Es crucial destacar que la
Superintendencia de Transporte ha emitido normativa especifica para la gestion de cartera,
como la Resolucion 53436 de 2017, la cual adopta su propio Manual de Gestion de Cartera,

evidenciando regulaciones detalladas para el sector.

La Ley 1266 de 2008 regula el reporte de morosos a centrales de riesgo bajo el
debido proceso. Aunque la Superfinanciera no regula directamente a las cooperativas, sus
normas sirven de guia en la gestion del riesgo crediticio. El Cédigo de Comercio (art. 822-
825) permite el cobro judicial y extrajudicial de cartera, y el Decreto 1481 de 1989
establece normas especificas sobre las obligaciones financieras internas de las cooperativas
de transporte.

Metodologia

Disefio Metodologico

Este estudio se desarrollé bajo un enfoque de investigacion mixto, que combind
técnicas cuantitativas y cualitativas con el propdsito de obtener una comprension integral

del problema de morosidad en la Cooperativa de Transporte en Funza. Esta integracion



permiti6 analizar tanto los indicadores financieros objetivos como las percepciones, causas

subyacentes y dindmicas internas relacionadas con la recuperacion de cartera vencida.

Enfoque De La Investigacion

En cuanto al tipo de investigacion, se adoptd un alcance exploratorio y descriptivo.
La fase exploratoria permitio identificar los factores clave que inciden en la morosidad y
dificultan la recuperacion de cartera. Posteriormente, en la fase descriptiva, se
caracterizaron los patrones de pago de los asociados, el comportamiento financiero de la

organizacion y las practicas actuales de gestion crediticia.

Asimismo, se utilizo un disefio no experimental de tipo transversal, dado que la
recoleccion de datos se llevo a cabo en un tnico periodo de observacion comprendido entre
agosto de 2024 y marzo de 2025. No se manipularon variables independientes, sino que se
trabajo con informacion preexistente, incluyendo datos financieros del periodo 2021-2024

y entrevistas con actores clave del proceso de crédito.

Técnicas De Recoleccion De Datos

Fase de Analisis Documental

Se llevo a cabo una revision exhaustiva de documentacion interna y externa
relevante para el estudio. Esta fase permitio contextualizar la situacion financiera de la

cooperativa y construir un marco de analisis técnico y normativo.



Fuentes internas.

Estados financieros correspondientes a los afios 2021 a 2024.
Informes de gestion de cartera y reportes historicos de morosidad.

Politicas institucionales de crédito y manuales de cobranza.

Fuentes externas.

Tesis académicas sobre recuperacion de cartera en cooperativas.
Informes técnicos y documentos normativos.
Guias contables basadas en las Normas Internacionales de Informacion Financiera

(NIIF).

Este analisis documental constituy6 una fuente de informacion secundaria, orientada

a identificar practicas, lineamientos y antecedentes clave para el estudio.

Fase de Recoleccion de Informacion Cuantitativa

Para la recoleccion y andlisis de datos financieros, se disefié un instrumento

estructurado tipo ficha técnica de recoleccion de datos. Esta ficha se aplico sobre

documentos contables oficiales y fue utilizada para sistematizar y procesar la informacion

clave. Las variables incluidas fueron:

Tasa de morosidad mensual y anual.



Variacion anual de la cartera vencida.
Relacion entre cartera activa y cartera en mora.

Tasa de recuperacion mensual.

La informacion fue organizada en hojas de célculo y procesada mediante técnicas
estadisticas descriptivas, incluyendo: promedios, tasas, variaciones porcentuales y analisis
de tendencias. Este tratamiento cuantitativo permitié identificar comportamientos
recurrentes en el manejo del crédito y medir el impacto de las estrategias implementadas

por la cooperativa.

Fase de Recoleccion de Informacion Cualitativa

Entrevistas Semiestructuradas. Para el componente cualitativo, se utilizaron
entrevistas semiestructuradas dirigidas a actores clave del proceso de crédito y recuperacion
de cartera. Se aplic6 un muestreo intencional por criterio, seleccionando personas con

conocimiento directo del fendmeno. Entre ellos:

Gerente general de la cooperativa.
Dos funcionarios encargados de la gestion de cartera (auxiliar contable y tesorera).

Dos asociados con experiencia previa en créditos dentro de la organizacion.

Las entrevistas se desarrollaron de forma presencial, siguiendo una guia tematica

basada en los objetivos del estudio. Durante la recoleccion de datos cualitativos se alcanzé



saturacion teorica, evidenciada en la repeticion de discursos y coincidencias en las

respuestas obtenidas.

Analisis de la Informacion

Datos cuantitativos. Procesados mediante analisis estadistico descriptivo. Se
calcularon tasas de morosidad, promedios anuales, variaciones porcentuales y se
construyeron graficos para representar visualmente la evolucion financiera de la

cooperativa.

Datos cualitativos. Analizados mediante analisis de contenido, identificando
categorias emergentes relacionadas con causas y consecuencias de la morosidad, asi como

las percepciones sobre la eficacia de las estrategias de cobranza.

Diagnostico Organizacional

El diagnostico se realizdo mediante un enfoque mixto, combinando analisis
financiero, operativo y estratégico. Este diagnostico parte del estudio de los indicadores
clave de gestion, asi como herramientas de analisis como el DOFA, que permiten visualizar

el estado actual de la organizacidn en términos internos.



Analisis de Indicadores Financieros

Se calcularon y analizaron los principales indicadores financieros y de gestion de
cartera con el fin de evaluar el desempefio economico de la Cooperativa y su capacidad de
recuperacion ante la morosidad. Entre ellos se incluyen el indice de morosidad y la tasa de
recuperacion de cartera, que permiten valorar el nivel de riesgo crediticio y la efectividad
de los procesos de cobranza. Asimismo, se consideraron indicadores financieros como la
razon corriente, la prueba 4cida, la razén de endeudamiento, el margen de utilidad neta, el
ROA, el ROE y la rotacion de cuentas por cobrar, los cuales ofrecen una vision integral de

la liquidez, solvencia, rentabilidad y eficiencia operativa de la Organizacion.

Indice de Morosidad

Proporcion de cartera vencida respecto a la cartera total.

Figura 1
Indice de Morosidad
. Cartera Vencida
Indice de Morosidad = w100
Cartera Total
indice de Morosidad = ( 5 445.396.547 ) * 100 = 31,70
5 1.405.075.484

Figura 1. Formula de Indice de Morosidad. Elaboracion propia (2025).

Elevado indice de morosidad. Se evidencia que mas del 30% de la cartera presenta
atrasos en los pagos, lo cual constituye un indicador critico de riesgo financiero, ya que este
nivel de morosidad compromete significativamente la liquidez y sostenibilidad de la

organizacion, afectando su capacidad para financiar nuevos proyectos.



Tasa De Recuperacion De Cartera
Porcentaje de deudas recuperadas en relacion con la cartera morosa.

Figura 2
Tasa de Recuperacion de Cartera

Tasa de Recuperacion — (

Monto Recuperado 100
b
Cartera Morosa o Vencida

3 41.867.275
= 445.396.547

Tasa de Recuperacion = ( } * 100 = 0,40

Figura 2. Formula de Tasa de Recuperacion de Cartera. Elaboracion propia (2025).

Baja tasa de recuperacion de cartera vencida. Actualmente, se recupera menos
del 10% del monto en mora, lo cual evidencia una ineficiencia significativa en los procesos
de gestion de cobro. Esta baja recuperacion limita seriamente el flujo de caja y refleja la

necesidad urgente de implementar estrategias mas eficaces para la recuperacion de cartera.

Razon Corriente
Este indicador mide la capacidad de la cooperativa para cubrir sus obligaciones de

corto plazo con los activos circulantes disponibles.

Figura 3
Razon Corriente

Activos Corrientes

Razén Corriente — - -
Pasivos Corrientes

2.218.390.067 =
979.243.633

Razdn corriente 2,27

L |4

Figura 3. Formula de Razon Corriente. Elaboracion propia (2025).



Solida posicion de liquidez. La empresa presenta un nivel de liquidez favorable, ya
que cuenta con la capacidad de cubrir mas del doble de sus obligaciones de corto plazo, por
tanto, este indicador refleja una adecuada gestion de los recursos disponibles y constituye
una fortaleza financiera, al permitir a la organizacion enfrentar imprevistos, cumplir

compromisos operativos y mantener su estabilidad en el corto plazo.

Prueba Acida
Es una medida mas estricta de liquidez, ya que excluye los inventarios del calculo.
Evalua la capacidad de la Cooperativa para responder rdpidamente a sus obligaciones sin

necesidad de vender activos menos liquidos.

Figura 4
Prueba Acida

.o Activos Corrientes — Inventarios
Prueba Acida =

Pasivos Corrientes
= §  2.200.870.457 =
5 979.243.683

Prueba acida 2,25

Figura 4. Formula de Prueba Acida. Elaboracion propia (2025).

Excelente liquidez inmediata (prueba acida). Al excluir los inventarios de los
activos circulantes, la empresa mantiene la capacidad de cubrir mas del doble de sus
obligaciones de corto plazo, lo que demuestra una solidez financiera destacable. Este

resultado indica que la organizacion posee activos liquidos suficientes para hacer frente a



sus compromisos inmediatos sin depender de la venta de inventarios, consolidandose asi

como una clara fortaleza en su estructura financiera

Razon de Endeudamiento
Este indicador permite conocer qué proporcion de los activos de la cooperativa esta

financiada con deuda.

Figura §
Razon de Endeudamiento

Pasivo Total
Activo Total

Razon de Endeundamiento =

. . = 979.243.683 =
Razdn de endeudamiento 5 0,60

S 1.631.707.703

Figura 5. Formula de Raz6én de Endeudamiento. Elaboracion propia (2025).

Razon de endeudamiento moderada. Se observa que aproximadamente el 60% de
los activos de la empresa estan financiados mediante deuda, lo cual, si bien se encuentra
dentro de un rango aceptable, refleja una dependencia financiera significativa de terceros.
Este nivel de apalancamiento sugiere la necesidad de monitoreo constante para evitar
riesgos asociados al sobreendeudamiento y preservar el equilibrio financiero en el mediano

y largo plazo.

Margen de Utilidad Neta
Representa el porcentaje de utilidad neta que obtiene la cooperativa respecto a sus

ingresos totales.



Figura 6
Margen de Utilidad Neta

Margen de Utilidad Neta — ( Utilidad Nela) % 100

Ventas Netas

= - 107.491.631 =
Margen de utilidad neta > -8,66

S 1.241.549.6389

Figura 6. Formula de Margen de Utilidad Neta. Elaboracion propia (2025).

Pérdida neta significativa. La empresa registra una pérdida neta de $8,66 por cada
$100 en ingresos, lo que evidencia un margen negativo y una situacion critica en términos
de rentabilidad. Este resultado indica que los ingresos generados no son suficientes para
cubrir los costos y gastos operativos, representando un desafio estructural que requiere una
revision profunda de la estrategia financiera y operativa para restablecer la viabilidad

econdmica del negocio.

ROA (Return on Assets)

Mide la eficiencia de la cooperativa para generar utilidades a partir de sus activos.

Figura 7
ROA (Return on Assets)

Utilidad Neta
ROA = = 100
( Activo Total )

= - 107.491.631 =
ROA 5 -3,69
5 2.910.951.387

Figura 7. Formula de ROA (Return on Assets). Elaboracion propia (2025).



Rentabilidad sobre los activos (ROA) negativa. El indicador ROA refleja un
rendimiento negativo, lo cual implica que los activos de la empresa no estdn generando
valor econdmico. Esta situacion pone de manifiesto una baja eficiencia en el uso de los
recursos disponibles y sefala la necesidad urgente de revisar los procesos operativos y la

estructura de costos, con el fin de mejorar la productividad y restablecer la rentabilidad

ROE (Return on Equity)

Evalta la rentabilidad del patrimonio.

Figura 8
ROE (Return on Equity)

Utilidad Net:
ROE — ( ticad e ‘) % 100

Patrimonio

= -% 107.491.631 =
ROE 5 6,59
$ 1.631.707.703

Figura 8. Formula de ROE (Return on Equity). Elaboracion propia (2025).

Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) negativa. El desempefio negativo del
ROE indica que los socios estan experimentando una disminucion en el valor de su
inversion, lo que se traduce en una pérdida directa del capital aportado. Este resultado
refleja una ineficiencia en la generacion de valor con los recursos propios y representa un
riesgo significativo para la sostenibilidad del proyecto desde la perspectiva de los

inversionistas.



Rotacion de Cuentas por Cobrar
Frecuencia con la que la Cooperativa convierte sus cuentas por cobrar en efectivo en

un periodo determinado.

Figura 9
Rotacion de Cuentas por Cobrar

Ventas Netas

Rotacién de Cuentas por Cobrar — -
Cuentas por Cobrar Promedio

= 1.241.949.6859 =
Rotacion de cuentas por cobrar 5 0,88

5 1.405.075.434

Figura 9. Formula de Rotacién de Cuentas por Cobrar. Elaboracion propia (2025).

Baja rotacion de cuentas por cobrar. La Cooperativa presenta una rotacion de
cuentas por cobrar de apenas 0.88 veces al afio, lo que indica que recupera su cartera en
promedio una vez al afio o menos. Este indicador, claramente bajo, refleja deficiencias en la
gestion de cobros, afectando la liquidez operativa y limitando los recursos disponibles para

sus actividades corrientes.

Resultado de Indicadores Financieros

El analisis financiero evidencia una situacion persistente de alta morosidad, con
niveles superiores al 30% en los ultimos cuatro afios y una tasa de recuperacion de cartera
que se ha mantenido por debajo del 10%, alcanzando apenas un 9,4% en 2024. Esta
combinacion refleja debilidades estructurales en los procesos de cobro, que impactan

directamente la liquidez de la cooperativa.



Aunque los indicadores de liquidez como la razon corriente (2,27 en 2024) y la
prueba acida (2,25) muestran una aparente capacidad para cumplir obligaciones a corto
plazo, esta estabilidad se ve desvirtuada por los problemas de rentabilidad. En 2024, el
margen de utilidad neta cay¢ a -8,66%, mientras que el ROA y ROE registraron valores
negativos de -3,69% y -6,59% respectivamente, indicando que los activos y el patrimonio

no estan generando valor econémico para los asociados.

La rotacion de cuentas por cobrar también refleja sefiales de alerta: pas6 de 1,91 en
2023 a solo 0,88 en 2024, lo que confirma un deterioro en la eficiencia del recaudo. Estos
sintomas no solo comprometen el flujo de caja, sino que también limitan la capacidad de
inversion en areas estratégicas como la modernizacion del parque automotor o el

mantenimiento de la infraestructura.

Si esta tendencia se mantiene, las proyecciones al cierre de 2025 anticipan un
escenario ain mas desfavorable: el indice de morosidad podria superar el 32%, mientras la
recuperacion de cartera podria estancarse por debajo del 9%. Esto agravaria la
insostenibilidad financiera y pondria en riesgo la operacion continua de la cooperativa,

afectando directamente a los asociados y usuarios del servicio.



Tabla 1
Evolucion historica y proyeccion de indicadores financieros y de cartera (2021-2025)

Proyeccion
Indicador 2021 2022 2023 2024
2025
Razon
corriente 1,8 1,74 2,14 2,27 2,35
Prueba acida
1,8 1,74 2,14 2,25 2.3
Razoén de
endeudamiento 0,66 0,65 0,55 0,6 0,58
Margen de
utilidad neta
-4,5 4,84 0,56 -8,7 -2
(%)
ROA (%)
2,2 2,29 0,27 -3,7 -0,5
ROE (%)
-3,7 3,79 0,41 -6,6 -1
Rotacion
cuentas por
0,96 1,32 1,91 0,88 1,1
cobrar
Indice de
morosidad (%) 32,6 35,1 33,7 31,7 30,5
Tasa
recuperacion 7.3 7,6 7,1 9.4 10,2

cartera (%)

Tabla 1. Elaboracidn propia con base en los estados financieros histéricos y proyecciones

internas de la cooperativa (2025).



Problemas Operativos

Tabla 2
Resultado de Entrevistas Semiestructuradas

Preguntas

Respuestas

(Cudl considera que es la principal causa
de la morosidad dentro de la cooperativa?

(Como evalua usted las estrategias actuales

que se aplican para la recuperacion de
cartera?

(Considera que las politicas de cobranza
actuales son claras y efectivas? ;Por qué?

(Qué impacto cree que tiene la morosidad
sobre las finanzas y operaciones de la
cooperativa?

(Qué sugerencias propone usted para
mejorar la gestion de recuperacion de
cartera?

Inestabilidad econdémica debido a ingresos
irregulares, gastos imprevistos y dafios en
los vehiculos.

Son basicas y poco estructuradas, siendo
reactivas y no preventivas.

No son claras ni efectivas, faltan
procedimientos definidos y comunicacion
adecuada con los asociados, muchos no
saben el estado financiero de la cooperativa
y el riesgo que la morosidad representa.

Impacta de manera negativa la liquidez de
la cooperativa, limita la posibilidad de
invertir en el parque automotor y restringe
la gestion de nuevos créditos. Ademas,
deteriora la imagen institucional ante
entidades bancarias y perjudica a todos los
asociados, generando un ambiente de
descontento general.

Reestructurar el manual de crédito,
establecer acuerdos de pago, usar
tecnologia e implementar sanciones.

Tabla 2. Elaboracion propia a partir de entrevistas semiestructuradas realizadas a

funcionarios y asociados de la cooperativa (2025).

Resultados

Falta De Digitalizacion. No se cuenta con un sistema automatizado de cobranza

que permita notificaciones en tiempo real y segmentacion de clientes morosos.



Ausencia De Estrategias Diferenciadas De Cobranza. No se aplican medidas
diferenciadas segun el nivel de riesgo del socio, lo que impide optimizar el proceso de

recuperacion de cartera.

Estrategias Reactivas y Poco Estructuradas. Las acciones actuales de cobranza
son implementadas de manera tardia, una vez ya existe morosidad, sin mecanismos

preventivos ni seguimiento continuo, lo que disminuye su efectividad.

Débil Gestion Del Riesgo Crediticio. La cooperativa no tiene politicas estrictas de
evaluacion crediticia antes de otorgar financiamiento, lo que incrementa el riesgo de

impago.

Deficiencias En La Atencion A Socios. No se han implementado estrategias de

comunicacion y negociacion que faciliten acuerdos de pago mas efectivos.

Analisis del Ciclo de la Cartera y Gestion del Riesgo Crediticio

Una causa estructural de la alta morosidad en la cooperativa radica en las
debilidades que presenta el ciclo completo del crédito, el cual incluye la generacion, el
seguimiento, el recaudo y la cobranza. A continuacion, se detallan los hallazgos en cada una

de estas fases:



Otorgamiento de Crédito

Actualmente, el proceso de otorgamiento de crédito esta basado en criterios poco
formales y altamente relacionales. El acceso al crédito depende principalmente de la
condicion de asociado y no de una evaluacion técnica del perfil de riesgo del solicitante. No
se aplican herramientas de calificacion crediticia, analisis de capacidad de pago ni
mecanismos de segmentacion. Esto genera una asignacion de recursos financieros sin

considerar adecuadamente la probabilidad de impago.

Esta falta de evaluacion objetiva expone a la cooperativa a un riesgo de crédito
elevado desde el mismo momento en que se aprueba el crédito, afectando directamente la

calidad de la cartera y aumentando las posibilidades de morosidad temprana.

Modelo de Riesgo Crediticio

La cooperativa no cuenta con un modelo estructurado de riesgo crediticio. No
existen mecanismos formales para clasificar a los asociados segun su comportamiento
histérico de pago, ni sistemas que permitan monitorear el perfil de riesgo a lo largo del
tiempo. La ausencia de segmentacion impide una toma de decisiones diferenciada y

proactiva, tanto en la generacion como en el seguimiento de los créditos otorgados.



Sin este modelo, no es posible aplicar medidas preventivas efectivas ni establecer
protocolos que permitan priorizar la gestion de los asociados mas riesgosos. La falta de
estructura en esta area compromete tanto la sostenibilidad del portafolio como la capacidad

de la cooperativa para prever deterioros en la cartera.

Seguimiento, Recaudo y Cobranza

Las acciones de cobranza se activan inicamente de forma reactiva, una vez que la
mora ya se ha materializado. No existe un procedimiento documentado, con flujos,
responsables ni cronogramas de seguimiento para el recaudo. Ademas, la gestion de cartera
carece de apoyo tecnoldgico, lo cual impide una atencidon oportuna y segmentada de los

casos de mora.

No se utilizan herramientas de notificacién automadtica, alertas tempranas, ni
software que permita clasificar a los deudores por riesgo o antigiiedad de la deuda. Esta
falta de sistematizacion en el seguimiento y gestion impide la adopcion de acciones

oportunas, reduciendo significativamente la efectividad del proceso de cobranza.

Analisis DOFA

El andlisis DOFA permitid identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas que enfrenta la Cooperativa de Transporte en Funza.



Tabla 3
Andadlisis DOFA

Fortalezas

Existencia de liquidez suficiente para
implementar mejoras.

Compromiso institucional por mantener la
sostenibilidad financiera.

Base solida de asociados.

Debilidades
Alto indice de morosidad
Baja tasa de recuperacion de cartera

Falta de personal especializado en el area
de cobro.

Cultura de pago débil que dificulta la
liquidez.

Modelo de riesgo inexistente

Oportunidades

Posibilidad de disefar e implementar un
nuevo sistema de gestion y recuperacion de
cartera.

Capacidad para crear incentivos financieros
o sanciones que fomenten el pago
oportuno.

Apoyo institucional o alianzas para
capacitacion en educacion financiera de los
asociados.

Amenazas

Aumento del riesgo financiero y
reputacional, afectando futuros convenios
o proyectos de inversion.

Riesgo de retiro de asociados solventes, al
percibir inestabilidad en la cooperativa.

Continuacion del deterioro financiero si
no se actia, con pérdidas operativas
crecientes.

Dificultad para acceder a financiacion
externa por falta de gestion estructurada
de riesgo.

Tabla 3. Elaboracion propia con base en informacion de la Cooperativa de Transporte en

Funza (2025).



Tabla 4

Analisis DOFA — Acciones Potenciadoras

Potenciacion del Proyecto

Fortalezas

Existencia de liquidez
suficiente para implementar
mejoras.

Compromiso institucional
por mantener la
sostenibilidad financiera.

Base solida de asociados.

Oportunidades

Posibilidad de disefiar e
implementar un nuevo
sistema de gestion y
recuperacion de cartera.

Capacidad para crear
incentivos financieros o
sanciones que fomenten el
pago oportuno.

Apoyo institucional o
alianzas para capacitacion
en educacion financiera de
los asociados.

Acciones FO — Céomo

potenciar el proyecto

Invertir en el desarrollo o
adquisicion de un sistema
automatizado de cobro que
permita segmentar deudores
y generar alertas tempranas.

Disefiar e implementar
politicas de incentivos para
socios cumplidos y
sanciones claras para
morosos, como parte de
una estrategia formal de
sostenibilidad.

Promover programas de
educacion financiera
mediante convenios con
entidades publicas o
privadas, apoyandose en la
relacion estable con los
asociados para lograr alta
participacion.

Tabla 4. Elaboracion propia con base en informacion preliminar de la Cooperativa de

Transporte en Funza (2025).



Tabla 5

Analisis DOFA — Acciones Desfavorables

Situaciones que se deben evitar/corregir

Debilidades

Alto indice de morosidad.

Baja tasa de recuperacion
de cartera.

Falta de personal
especializado en el area de
cobro.

Cultura de pago débil que
dificulta la liquidez.

Amenazas

Aumento del riesgo
financiero y reputacional,
afectando futuros
convenios o proyectos de
inversion.

Riesgo de retiro de
asociados solventes, al
percibir inestabilidad en la
cooperativa.

Continuacion del deterioro
financiero si no se actua,
con pérdidas operativas
crecientes.

Riesgo de retiro de
asociados solventes, al
percibir inestabilidad en la
cooperativa.

Acciones DA — Riesgos a

evitar o mitigar

Implementar controles mas
rigurosos y seguimiento
constante a la cartera
vencida para evitar el
deterioro de la imagen
institucional y mantener la
viabilidad financiera.

Mejorar los procesos de
cobranza aplicando
estrategias diferenciadas
por perfil de deudor,
reforzando la
comunicacion
transparente y la gestion
relacional con asociados.

Contratar o capacitar
personal con experiencia
en gestion de cartera 'y
cobro, estableciendo
indicadores de desempeiio
y metas claras para el
equipo financiero.

Promover campanas de
concientizacion y cultura
del pago entre los socios,
mostrando el impacto de la
morosidad en la estabilidad
de la organizacion.

Tabla 5. Elaboracion propia con base en informacion preliminar de la Cooperativa de

Transporte en Funza (2025).



La Cooperativa de Transporte en Funza cuenta con fortalezas importantes y
oportunidades externas que pueden impulsar su desarrollo, aunque también enfrenta

debilidades internas y amenazas del entorno que requieren atencion estratégica.

Fortalezas
La cooperativa cuenta con liquidez suficiente para implementar mejoras, un fuerte
compromiso institucional con la sostenibilidad financiera y una base solida de asociados

que respalda su operacion.

Oportunidades
Existen posibilidades reales de disefiar un nuevo sistema de recuperacion de cartera,
establecer incentivos o sanciones para fomentar el pago oportuno, y acceder a apoyo

institucional para formar a los asociados en educacion financiera.

Debilidades
Se enfrentan altos indices de morosidad y una baja tasa de recuperacion de cartera.
La falta de personal especializado en cobros y una cultura de pago débil afectan la liquidez

y limitan la capacidad operativa.

Amenazas
El deterioro financiero podria continuar si no se toman medidas, generando pérdidas
operativas. Ademas, existe riesgo de retiro de asociados solventes y afectacion de la

reputacion, lo cual dificultaria futuros convenios o proyectos.



Acciones Estratégicas

El diagnostico revela que la cooperativa enfrenta retos estructurales en la
recuperacion de cartera, derivados de estrategias de cobranza ineficientes, limitada
capacitacion financiera y ausencia de tecnologias modernas. Sin embargo, cuenta con una

base solida de asociados, recursos disponibles y voluntad institucional para mejorar.

Por tanto, debe modernizar su gestion de cartera, fortalecer su equipo de cobranza y
capacitar a los socios como medida preventiva, para asegurar la sostenibilidad financiera a
largo plazo. La combinacion de tecnologia, educacion y control sera clave para reducir la

morosidad y optimizar la gestion financiera.

Propuesta De Mejora

Objetivo General

Optimizar la recuperacion de cartera y mejorar la liquidez de la Cooperativa de
Transporte en Funza mediante la implementacion de una herramienta de control en Excel
para la gestion de cartera, estrategias de cobranza multicanal, refinanciamiento de deudas,
estandarizacion de procesos con manuales de crédito y cobranza, y la realizacion de

capacitaciones en finanzas dirigidas al personal administrativo y operativo.



Objetivos Especificos

Fortalecer los criterios de analisis y aprobacion de créditos con base en el riesgo del
asociado.

Automatizar el proceso de cobranza y seguimiento a cartera con herramientas
tecnologicas.

Disefiar e implementar estrategias de normalizacion y recuperacion de cartera
vencida.

Establecer protocolos operativos claros para recaudadores y responsables de
cobranza.

Promover la educacion financiera entre asociados para fomentar el pago oportuno.

Justificacion de la Estrategia

La propuesta de mejora se basa en el analisis de las causas principales de la
morosidad en la Cooperativa, detectando debilidades en la evaluacion crediticia,
seguimiento de pagos y cultura financiera de los asociados. Para abordar esto
integralmente, se disefiaron estrategias agrupadas en cinco ejes: andlisis de riesgo,

educacion financiera, gestion activa de cobranza, recuperacion de cartera y control interno.

Cada estrategia esta calendarizada segun urgencia, impacto y viabilidad, con
acciones a corto, mediano y largo plazo. Los responsables asignados provienen de areas
clave, garantizando un enfoque colaborativo y factible. Se definieron metas e indicadores

para monitorear continuamente el progreso y asegurar la efectividad del plan.



Tabla 6

Propuesta de Mejora

Accion

Tiempo

Estrategia Especifica Estimado Resultado Esperado Responsable
Revision de
historial
crediticio . . .,
capacida d};le ?ag;?lsfs Reducir morosidad en ~ Comité de
P 10%. Crédito
pago antes del octubre)
desembolso.
Analisis de .,
. Implementaciéon
Riesgo de sistema de
Crediticio i 90% de asociados
puntuacion de 1 mes . Tesorera
riesgo clasificados.
Exigir garantias a
solicitantes con L. .,
historial 6 meses 15% de créditos con Comité de
negativo respaldo adicional. Crédito
Capacitaciones
en finanzas o Director
personales para 1 mes 80/?, aprueban.cl:on Talento
asociados 290% evaluacién. Humano
Educacion )
Financiera L.
Envio digital de
manual de . .,
estion de 1 mes 100% asociados lo Comité de
& s 1 reciben. Crédito
créditos y pagos.
Recordatorios
automaticos via .
1 0
WhatsApp, SMS 1 mes reocoof()ierlfgili)(fsn Tesorera
Cobranza y correo con '
Activa codigo QR.
Multicanal Llamadas
preventivas dos
dias antes de 3 meses Reducir mora en 15%.  Tesorera
vencimiento.
Protocolo de
cobro con
recaudadores y 1 mes 100% de recaudadores  Comité de
escalamiento por lo aplican. Crédito
dias de mora.
Normalizacion  Acuerdos | mes 80% formalizan Comité de
y Recuperacion personalizados acuerdos. Crédito




para asociados
con mora > 90

dias.
Condonacion
arcial de
p 30% de morosos .,
intereses por : Comité de
. 2 meses antiguos recuperan su L g
cumplimiento de Crédito
cartera.
acuerdos.
Suspension de
beneficios a ) .,
100% sin acceso a Comité de
morosos 1 mes . ‘1
beneficios. Crédito

reincidentes.

Tercerizacion del

cobro en cartera

vencida mayora 3 meses
120 dias.

20% de recuperacion Gerencia
adicional. general

Lista de morosos
con seguimiento .
L Comité de
juridico y 100% de morosos en g
1 mes . Crédito y
reportes control activo. ‘1
Juridica

periodicos.

Auditorias

internas

mensuales para Detectar al menos 2 Gerencia
6 meses

detectar patrones de mora. general

tendencias.

Control
Interno y
Seguimiento

Reportes

mensuales a

gerencia con 6 meses
indicadores

clave.

Informes con analisis,

., . Tesorera
evolucién e impacto.

Tabla 6. Elaboracion propia con base en el analisis de la situacion crediticia y propuestas
disefiadas para la mejora de la gestion de cartera en la Cooperativa de Transporte de Funza

(2025).



Proyeccion del Impacto Financiero de la Propuesta

Con base en la tendencia de los indicadores financieros y de cartera de los tltimos
cuatro afos, y considerando la implementacion integral del plan de mejora, se proyectan los
siguientes efectos positivos en los indicadores clave para el cierre del afio 2025

Tabla 7
Proyecciones derivadas de la propuesta de mejora

Indicador 2021 2022 2023 2024 gg‘z’ge“"’“ Justificaciéon
Mejora gracias
a cobranza
activa,

Indice de segmentacion

Morosidad (%) 32,6 35,1 33,7 317 24 de riesgo y
protocolos de
recuperacion.
Acciones
como
recordatorios

gl

Recuperacion 7,3 7,6 7,1 9,4 13 pag M
acuerdos

de Cartera (%) .
personalizados
impulsan la
recuperacion.
Mejora por

Razd aumento en

azon 1,8 1,74 2,14 2,27 2,4 ingresos

Corriente liaui
iquidos.
Relacionado

Prucba Acida 1,8 1,74 2,14 2,25 2,38 con liquidez
inmediata.
Menor
necesidad de

Razén de 0,66 0,65 0,55 0,6 0,58 deuda por

Endeudamiento recuperacion
interna.

Margen de o pérdidas

Utilidad Neta ~ -4,52 4,84 0,56 -8,66 1,5 P

(%) por

incobrables,




mejora flujo y
utilidad.

Uso mas

eficiente de los
ROA (%) -2,21 2,29 0,27 -3,69 0,8 activos

productivos.

Mejora
asociada al
fortalecimiento
ROE (%) -3,68 3,79 0,41 -6,59 1,2 del capital
contable via
utilidades.

Se reduce el

Rotacion de ‘;Legllpo de‘ ’

Cuentas por 0,96 1,32 1,91 0,88 2,1 peracion

Cobrar por pagos
digitales y
monitoreo.

Tabla 7. Elaboracion propia con base en el andlisis de la situacion crediticia y proyecciones
derivadas de la propuesta de mejora en la Cooperativa de Transporte de Funza (2025).

Implementacion y Seguimiento

En el eje de anélisis de riesgo, se puso en marcha la creacion del sistema de Scoring
crediticio, el cual fue aprobado por el Comité de Crédito y se encuentra listo para su
aplicacion en futuras solicitudes, permitiendo una evaluacién mas preventiva y

estructurada.

En cuanto a la educacion financiera, se ejecutd un programa formativo dirigido a los
asociados, con la realizacion de 5 capacitaciones que abarcaron a los 96 colaboradores

previstos, cumpliendo el 100% de la meta establecida.



Respecto a la normalizacidn y recuperacion, se aplico la estrategia de refinanciacion
obligatoria a los 15 asociados con mora superior a 90 dias, quienes aceptaron acuerdos de
pago tras una citacion formal. Como requisito, abonaron al menos el 10% de su deuda, lo
cual permiti6 recuperar alrededor de $9.000.000. A la fecha, el 100% de los acuerdos han

sido cumplidos.

En el componente de cobranza activa multicanal, se facilité el cumplimiento
mediante la implementacion de pagos digitales via codigo QR. Esta herramienta fue
enviada junto con recordatorios personalizados a través de WhatsApp. Hasta el 14 de mayo,
19 asociados han realizado pagos por este medio, evidenciando la viabilidad del canal

digital.

Dentro del eje de control interno y seguimiento, se actualizaron y aprobaron los
Manuales de Crédito, de Cobranzas y de Procedimientos de Control y Seguimiento,
estandarizando los procesos operativos. Asimismo, se implementaron herramientas digitales
que permiten el monitoreo en tiempo real de los pagos y del estado de la cartera, mejorando

la capacidad de respuesta ante el riesgo crediticio.

Estas medidas reflejan una articulacion clara entre los ejes de la propuesta de
mejora y los resultados alcanzados hasta la fecha, con indicadores que evidencian el

impacto de las acciones.



Indicadores que miden la propuesta de mejora

Tabla 8
Resultados del Ejercicio
Indicador Férmula Resultado Meta 2025 Analisis
Reduccion de la $29.933.637 / 6,72% Reducir al 24%  Avance sostenido
Morosidad (%) $445.396.547 x gracias a
100 acuerdos y
recaudo directo.
Se requiere
continuidad para
alcanzar la meta.
Cartera Monto $9.000.000 $30.000.000 Resultado de
Recuperada por recuperado acuerdos
Acuerdos ($) exclusivamente firmados tras
por acuerdos estrategia de
refinanciacion;
se espera repunte
al consolidar mas
pagos.
Cumplimiento en Acuerdos 100% > 80% Cumplimiento
Acuerdos de cumplidos / total en
Pago (%) Acuerdos compromisos
pactados x 100 con asociados de
mora critica;
buen indicador
de viabilidad de
la estrategia.
Tasa de $29.933.637/ 6,72% >13% Atn por debajo
Recuperacion de  $445.396.547 x de la meta. Se
Cartera (%) 100 han utilizado
acciones
combinadas,
pero se requiere
fortalecer la
cobranza directa.
Rodamiento de 32 asociados con 33,30% <15% Persistencia

Cartera (%)

mora > 30 dias /

96 con crédito x
100

elevada en mora.
Urgente reforzar
alertas tempranas
y el seguimiento
preventivo
personalizado.




Pagos Digitales 19 asociados que 19,80%
Implementados  pagaron por QR /
(%) 96 con deuda X
100

>40%

Canal funcional
pero con baja
adopcion; se
planifica

campaiia de
difusion e
incentivo para su
uso.

$29.933.637 / 143,00% >95% Recaudo por
$20.933.637,5 x encima de lo
100 proyectado
gracias a gestion
intensiva,
acuerdos y
cobranza directa.
Mantener
estrategia.

Eficiencia del
Recaudo (%)

Tabla 8. Elaboracion propia con base en la implementacion del plan de mejora en la gestion
de cartera de la Cooperativa COOTRANSFUNZA (2025).

Conclusiones Y Recomendaciones

Conclusiones

La implementacion del plan de mejora ha permitido avances concretos y medibles
en la recuperacion de cartera, destacandose la recuperacion de $9.000.000 a través de
acuerdos con asociados en mora critica, con un cumplimiento del 100% en dichos

COmMpromisos.

El sistema de Scoring de riesgo crediticio fue aprobado y esta listo para su
aplicacion, lo que representa un paso importante hacia una evaluacion mas estructurada y

preventiva de las solicitudes de crédito.



Las herramientas de cobranza digital y seguimiento en tiempo real han mejorado la
eficiencia operativa, aunque se evidencia la necesidad de incrementar su adopcion entre los

asociados.

Los indicadores muestran una mejora inicial en la morosidad (reduccion del 6,72%)
y en la eficiencia del recaudo (143%), aunque aun persisten desafios importantes como el

alto rodamiento de cartera (33,3%).

El enfoque integral en los ejes de educacion financiera, cobranza multicanal y
control interno ha fortalecido la estructura organizacional, sentando las bases para una

gestion de cartera mas robusta y sostenible.

Recomendaciones

Iniciar la aplicacion del sistema de Scoring crediticio aprobado, monitoreando su
efectividad y ajustandolo con base en los resultados de los primeros seis meses de

implementacion.

Disefiar y poner en marcha un modelo predictivo basado en IA que utilice variables
historicas de comportamiento de pago para clasificar a los asociados seglin su nivel de

riesgo y anticipar el deterioro de la cartera.



Fortalecer la estrategia de adopcion de pagos digitales, mediante campafias
pedagogicas, incentivos por pronto pago y asistencia técnica para asociados menos

familiarizados con la tecnologia.

Reforzar el seguimiento preventivo a los asociados en mora leve (30 a 60 dias),
priorizando llamadas personalizadas y alertas automatizadas desde el sistema de monitoreo

en tiempo real.

Establecer una revision mensual de indicadores KPI, con retroalimentacion del

Comité de Cartera, para asegurar la toma de decisiones oportuna y basada en datos.
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Anexo 1. Balance General 2021 - 2024

Anexos

Descripcion: Imagen representativa del balance general con datos financieros del

afio (2021-2024) de la Cooperativa.

2024 pLrE] iz paral
ACTIVOS
Activos corrientes
Efectwo y equavalentes de sfectivo - $§ T9579497280)1S 12983858323215 ©85480026516|5 52095361320
| Deudores comerciales por cobrar - prestamos S 635225457 00)|S 1909508666415 4365536922|5 5412568012
Deudores comerciales por cobrar y otras cuentas S 7198500269315 4590135749315 595958926.00|§ 75340223500
Otros actwos no financieros - inventasio consumo i $ 17519510008 1240502000)% 511307500 § 722243200
Total Activos cormientes § 2.218.390.066,73| § 1.960.786.293,80| § 1.809.527.635,38 | § 1.822.835.291,42
Activos no corrientes
Propiedad, panta y equipo $ 54740832000 S 58024585300)S 626916082008 679683.554.00
| Otros actwos financieros no comentes- inversiones cosetrans $ 145153.00000)S 37473000005 187.473.00000]S  37.473.000,00
Totai Activos no corrientes § 69256132000|8 617.718.853,00|§ 814.380.08200|§ 717.161.554.00
Total activo $ 2.910.951.386,73| § 2.578.505.146,89 1 § 2.623.916.717,38 | § 2.539.9%6.845,42
PASIVOS
Pasivos corrientes
Obfigaciones financieras por pagar $ - |5 - IS - S -
| Cuentas comerciales por pagar y otras cuentas por pagar $ 259298619255 27437964525]15 27131485425]1% 27332413084
Pasivos por impuestes comentes ica anual $ 7453.000,00) S 5445000,00) S 8.992.000.00 | $ 4853.093.00
Otros paswos no financieros comentes- fondos sociales $ 505571735215 459187392415 598776.18563|8 587.610.566.27
Obligaciones por beneSicios a empleados S 196920269005 1738069580515 158.750.72800|5 14833516400
Total Pasivos corrientes § 979.243.68346]3 916.818.99534[§ 1.037.833.767.88|§ 1.014.182.954,11
Pasivos no corrientes
Otras cuentas por pagar Mo comentes S - |8 o B s -
Total Pasivos no corrientes $ - |$ = I$ - |$ -
Total pasivo $ 979.24368346|$% 916.818.99534 1§ 1.037.833.767,83 | § 1.014.182.954,11
_ PATRIMONIO
Capital Emitido $ 1486655682965 1339063031965 131814622575|5 131801524025
Resenas obligatonas $ 509775605315 492087125315 48017631453|S 48017641453
Excedentes o perdidas acumuladas $ - 1% - |$  56143579K4 |8 5614357964
Ganancias o perdidas acumuladas - Efectos en convergencia S 107491631228 5834 24189)5 60.13807269|% 1435852517
Otras Resenas - fondes $ 20156609100|5 216520165175 215924616175 201566.09100
Total patrimonio § 1.631.707.703,27| § 1.661.686.151,55] § 1.586.082.949,50| § 1.525.813.891,31
i TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO $ 2.610.951.386,73 | § 2.578.505.146,89 | § 2.623.916.717.38 | § 2.539.9%.84542

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion financiera de la Cooperativa de

Transporte de Funza (2021-2024), 2025.




Anexo 2. PYG 2021 - 2024

Descripcion: Imagen representativa del estado de resultados (PYG) con datos

financieros del afio (2021-2024) de la Cooperativa.

2024

2023

2022

2021

Ingresos Operacionales

% 1.241.94%. 809, 00

= L0, a2 RS, 0

= B2 S0 700, 00

= a0 1591 .14, 00

INgresos Mo Oparacionalas
Ingresos Totales

5 52.635.025 87
(% 1.284.585.614,87

S 21275 399 71
% 1.077.138,794,71

S 19 416.272,91

% aaa.3z4.980,91 [

S 18.233.124,47
5 051,424, 968,47

Costos de Ventas Totalaes

%A1 10E. 314,00

S 110,365 154,00

S 1Al 585 120, 00

S A1 OFF 31T ,00

Utilidad Bruta

5 1.1259.841. 375,00

5 945,497, Fa1.00

S FEB.823.579,00

5520.214.52 7,00

Ciastos de Administracidn

1264602 547,18

oOOAH.U1N. 232,49

oL 016 BES, 00

SR 1S4 226, 0

Gastos Mo Operacionales

S 25 276.584,91

S 19.015.666,33

S 27.623.893,22

S 12.437.005,11

Gantos Totales

5 1.Z09. 96093 2,09

S An7.GZ0.A50,.0F

5 FA5.GA0.7TR. 22

5 H6a.591.231,11

tilidad Oparativa

-% 134, 850,972, 18

6. SR, 508, 51

& FO, IO B, D0

- % @, 9GS, O

utilidad Neta Antes de Impuestos

-5 107 .491.631,22

5 B.H3. 241,89

5 B2.O000.07F 2 60

-5 G6G.143.579, 69

Impussto sobre 1o Rents

& 0,00

S 1. 950, DD, (D

S 1 DG, (D, D0

S 0,00

Latiliclacd Pata

-% 107 AN1.651,22

% 6. G, 20,00

5 G0, 072, 659

-% W10 % T8, 6B

Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion financiera de la Cooperativa de

Transporte de Funza (2021-2024), 2025.

Anexo 3. Acta de Reunion de Consejo de Administracion 003

Descripcion: Imagen representativa del Acta de Reunion de Consejo de

Administracion donde se aprobaron los manuales que contenian las propuestas de mejora.
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Fuente: Acta No 003 de Reunion de Consejo de Administracion, 2025.




Anexo 4. Sistema de Scoring (Analisis de Riesgo Crediticio)

Descripcion: Imagen representativa del sistema de andlisis de riesgo aprobado por el

comité de crédito, disefiado para evaluar la viabilidad de otorgamiento de créditos con base

en criterios objetivos y preventivos.
Criterio Pantaje BijoRieszo {3pts) | PustajeMedioRiesgo[2pts) |  Puntaje Alto Rieszo {1 gt} [ Riesgo bzjo: 15218 puntos
Histoniaf en cenfralies de rissgo Sin repories negatings Algin reporte menor Regortes negztvos frecuentes /A Riesgo medio: 193 14 punitos
Nivel de endevdamiento {%) Mangs del 3% Entre 0% y 0% Mas dal 0% X Riesgo aito: 639 puntos
Ingresos mensuzles Mayor 2 3SMEV Enfre2y 3SMIV Manos de 2 SWLY
Morzs en Jos dffimos 12 meses O morzs 1o2moeas Misde 2 moras Nivel de endzudamiento Pasivos/ Ingresos
Artiziedad lzboral [ meses) Mis de Mmeses Enire 12y M meses Manos o2 12 meses Ingresos mensaaies rgresos/ L4350
Garantias o awales | Garanta total o codewder siido | Garantia pertial 0 codeudor solide | sin garantia ri codeudor

Fuente: Elaboracion propia, Cooperativa de Transporte de Funza, 2025.

Anexo 5. Evidencia de Capacitacion en Educacion Financiera

Descripcion: Captura de pantalla de una de las sesiones realizadas como parte del

programa de educacion financiera dirigido a los colaboradores y asociados de la

cooperativa.

¢HAS PENSADO EN
COMO TUS HABITOS
FINANCIEROS
PUEDEN AFECTARA
LA COOPERATIVA?
= =R =R == =

Fuente: Elaboracion propia, Cooperativa de Transporte de Funza, 2025.




Anexo 6. Resultado de Evaluacion de Capacitacion en Educacion Financiera
Descripcion: Imagen representativa de los resultados de la evaluacion post

capacitacion en educacion financiera.
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Fuente: Resultados Google Forms Capacitacion Financiera, 2025.



Anexo 7. Codigo QR para Pagos Digitales

Descripcion: Imagen del codigo QR enviado a los asociados a través de WhatsApp,
facilitando el acceso a medios de pago digitales para el cumplimiento de sus obligaciones
financieras.

= Bancolombia

Paga con tu
Cdodigo QR

Sin costodesde la app de cualquier
entidad habilitada

Fuente: Elaboracion propia, Cooperativa de Transporte de Funza, 2025.



Anexo 8. Manual de Gestion de Créditos y Pagos

Descripcion: Pantallazo del documento que incluye el Manual de Politicas de
Crédito, Manual de Cobranzas y Procedimientos de Control y Seguimiento, debidamente
aprobados por el comité de crédito.
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Fuente: Elaboracion propia, Cooperativa de Transporte de Funza, 2025.

Anexo 9. Herramienta Digital de Monitoreo de Cartera

Descripcion: Imagen de la interfaz del sistema utilizado para el seguimiento en
tiempo real del estado de pagos y de la cartera activa de la cooperativa.
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Fuente: Elaboracion propia, Cooperativa de Transporte de Funza, 2025.



