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Resumen

El propésito de la investigacion es desarrollar una propuesta de redisefio del
proceso de otorgamiento de créditos de una entidad financiera del Peru. El
objetivo general de la investigacion es redisefar los procesos de otorgamiento
de créditos PYMES que favorezcan niveles superiores de eficiencia y
rentabilidad de la entidad financiera. Los tres problemas mas relevantes que
presenta la entidad financiera son: demasiado tiempo y costo en la atencién de
la aprobacion del crédito; alto numero de créditos observados en el comité de
créditos; alto costo operativo de pasar propuestas de crédito fuera de los

horarios establecidos

La propuesta de redisefio del proceso de aprobacién de créditos se ha obtenido
aplicando la metodologia Analisis del Valor Agregado (AVA) y la metodologia

Elimine, Simplifique, Integre y Automatice (ESIA).

Se concluye que la propuesta de redisefio del proceso de aprobacion de
créditos en la Entidad Financiera contribuye en la reduccion de los tiempos en
el redisefo del proceso mismo, en la automatizacién de la plataforma y en la
aplicacion movil; también, se logra el incremento de productividad debido al
mayor numero de colocaciones. La ganancia neta es de S/. 2,301,628 y una
tasa de rentabilidad de 68%. Por lo tanto, el proyecto de rediseio de procesos

en la entidad financiera es técnica y econdmicamente viable y factible.

Palabras clave: redisefio de procesos y otorgamiento de créditos.



Abstract

The purpose of the research is to develop a proposal to redesign the process of
granting loans from a Peruvian financial institution. The general objective of the
research is to redesign the process of granting PYMES credits that favor higher
levels of efficiency and profitability of the financial institution. The three most
relevant problems presented by the financial institution are: too much time and
cost in the attention of the credit approval; high number of credits observed in
the credit committee; high operating cost of passing credit proposals outside the

established hours.

He proposal for the redesign of the loan approval process has been obtained by
applying the Value Added Analysis (AVA) methodology and the Eliminate,
Simplify, Integrate and Automate (ESIA) methodology.

It is concluded that the proposed redesign of the credit approval process in the
Financial Entity contributes to the reduction of the time in the redesign of the
process itself, in the automation of the platform and in the mobile application;
also, the increase in productivity is achieved due to the greater number of
placements. The net gain is S /. 2,301,628 and a profitability rate of 68%.
Therefore, the process redesign project in the financial institution is technically

and economically viable and feasible

Keywords: process redesign and granting of credits
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Introduccién
El propdsito de la investigacion es desarrollar una propuesta de mejora
para el redisefio del proceso de otorgamiento de créditos de una entidad
financiera del Peru. Para el efecto, se ha determinado el macroproceso de
otorgamiento del crédito en la entidad financiera, se ha realizado el diagnéstico,
la propuesta del proceso mejorado, la simulacion de la propuesta y la

evaluacion técnica, econdmica y financiera.

Los tres problemas mas relevantes que presenta la entidad financiera
son: demasiado tiempo y costo en la atencion de la aprobacién del crédito; alto
numero de créditos observados en el comité de créditos; alto costo operativo

de pasar propuestas de crédito fuera de los horarios establecidos

El objetivo general de la investigacion es redisefiar los procesos de
otorgamiento de créditos PYMES que favorezcan niveles superiores de
eficiencia y rentabilidad en una Entidad Financiera del Peru. Los objetivos
especificos son: (a) proponer el redisefio del proceso de otorgamiento de
créditos y (b) elaborar un analisis costo/beneficio de la implantacién del

redisefio de procesos en la entidad financiera.

La propuesta de redisefo del proceso de aprobacion de créditos se ha
obtenido aplicando la metodologia Analisis del Valor Agregado (AVA) y la
metodologia Elimine, Simplifique, Integre y Automatice (ESIA). La propuesta ha

sido validada utilizando una simulacion de eventos discretos.

En el capitulo uno se desarrolla el marco tedrico: antecedentes,
procesos, mapa de procesos, diagrama de flujos, las herramientas para la
mejora de procesos.

En el capitulo dos se desarrolla el diagndstico de la empresa:
descripcion de la empresa, el diagndstico de la situacion actual de los procesos
y las contramedidas de los problemas encontrados en el otorgamiento de

créditos en la entidad financiera.



En el capitulo tres se desarrolla la propuesta de mejora: proceso de
aprobacion de créditos aplicando la metodologia AVA y ESIA y la validacion de
la propuesta a través de una simulacion del sistema discreto.

Finalmente, en el capitulo cuatro se ha realizado la evaluacidon técnica

econdmica y financiera de la propuesta mejorada frente a la actual.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes

La gestion por procesos es de suma importancia en las organizaciones,
permite conocer el sistema de la organizacion a través los macroprocesos y los
procesos que se determinan desde los requerimientos de los clientes hasta la
satisfaccion de los mismos. De manera general el concepto de procesos de
negocios es entendido como el conjunto completo de actividades que se
extiende a lo largo de toda la organizacion, desde la demanda del cliente hasta

satisfaccion del cliente del producto obtenido (Leonato & Ortega, 2010, Unid. 1)

La organizacion funcional, el campo de conocimiento que involucra un
trabajo de la misma naturaleza, se encuentra tan extendida en las
organizaciones que los trabajadores intentan optimizar su trabajo de manera
individual. El problema de optimizar partes de manera individual no conduce al
éxito; sin embargo, la optimizacién de manera conjunta o a través de la gestion
por procesos logra el resultado esperado 6ptimo (Leonato & Ortega, 2010,
2010, Unid. 1, p. 4).

Las organizaciones en la actualidad se estructuran en funciones y
jerarquias, como lo han sefialado Damij y Damij (2014) casi todas las
empresas estan organizado en un grupo de departamentos o unidades, que se
denominan areas funcionales. Cada area funcional esta especializada en la
realizacion de una especie en particular y especializado de trabajo que
normalmente esta conectada a la obra. Algunas de estas areas funcionales son
los siguientes: marketing y ventas, produccion y gestion de materiales,
investigacion y desarrollo, recursos humanos, finanzas y contabilidad, servicio
al cliente y administracién / soporte. Un area funcional representa una
determinada unidad organizativa o departamento de la empresa u
organizacion, donde un conjunto de funciones y actividades de negocio
fuertemente conectados se llevan a cabo con el fin de lograr un determinado

tipo de trabajo de acuerdo con la especializacion del area funcional (p. 11).



Si la empresa esta organizada en areas funcionales, se llama una
organizacion vertical o funcional. En realidad, esto significa que la empresa se
divide en departamentos especializados con el fin de llevar a cabo operaciones
de trabajo especificos. En consecuencia, el trabajo llevado a cabo en el marco
de una cierta area funcional (unidad o departamento) esta practicamente casi
aislado del trabajo realizado dentro de otras areas funcionales. Por lo tanto, un
tipo de organizacion funcional crea una artificial frontera alrededor de cada area
o departamento funcional, que luego se convierte casi en una unidad
organizativa independiente dentro de la empresa con sus reglas vy

procedimientos particulares (Damij & Damij, 2014, p. 16).

En relacion al modelamiento de procesos durante el analisis de sistemas
Whittten y Bentley (2008) senalan que el “modelado de procesos es una
técnica para organizar y documentar la estructura y el flujo de datos a través de
los procesos de un sistema y/o la logica, las politicas y los procedimientos a ser

implementados por los procesos de un sistema” (p. 259).
En relacion al sistema y al proceso una interpretacion fundamental, es:

El sistema es un proceso... la palabra sistema...describe casi cualquier
arreglo ordenado de ideas o conceptos. Las personas hablan de
sistemas educativos, sistemas de computo, sistemas de administracion,
sistemas de negocios y, claro esta, los sistemas de informacién. De
acuerdo con lo mas antiguo y mas simple de todos los modelos de

sistemas, un sistema es un proceso (Whittten & Bentley, 2008, p. 263)

En el analisis de los sistemas, los modelos se usan para ver o presentar
un sistema... el modelo de proceso mas simple se basa en entradas,
salidas y el sistema mismo, visto como un proceso. El simbolo de
proceso define la demarcacion del sistema. El sistema esta dentro del
limite; el ambiente esta fuera de ese limite. El sistema intercambia
entradas y salidas con su ambiente. Ya que el ambiente siempre cambia,
los sistemas bien disefiados tienen una retroalimentacion y un lazo de
control para permitir que el sistema se adapte a si mismo para cambiar
condiciones (Whittten & Bentley, 2008, p. 263)



1.2 Procesos

El proceso de negocio es una coleccion de actividades interrelacionadas
que se inician ante un evento y logra un resultado para el cliente del proceso.
En el proceso se logra un resultado especifico, que puede ser bienes o
servicios. El cliente es identificado y es capaz de juzgar el resultado del
proceso, puede ser interno a la organizacion (una persona o un departamento)
y externo a la organizacion. El evento, comienza con la recepcion de una orden
en la organizacion o cuando el cliente inicia la orden debido a una necesidad.
Las actividades estan inter-relacionadas a través del flujo que sigue el trabajo
(Leonato & Ortega, 2010, Unid. 1, pp. 12-13).

Es importante explorar el concepto de proceso de negocio a fin de
entender el funcionamiento de una organizacion en su conjunto, y las ventajas
de wuna organizacion orientada en procesos en comparacidon con una
organizacion funcional. Segun Damij y Damij (2014) el proceso de negocio se
refiere a los diferentes procesos llevados a cabo en diversos tipos de
organizaciones cuya finalidad es la creacion de salidas que se producen para

satisfacer las necesidades de los clientes (p. 15).

En los ultimos afios, las organizaciones han cambiado y estan mirando a
la organizacion desde el punto de vista del proceso de negocio, el mismo que
se ha convertido en una forma mas popular y aceptable de la organizacion
empresarial en comparacion con una organizacion funcional. Esto es debido a
los problemas causados por el tipo funcional de la organizacion, lo que induce
a los gerentes funcionales y empleados en un determinado departamento para
cuidar sélo sobre el trabajo realizado dentro de su propio departamento y no
pensar en términos generales acerca del trabajo realizado dentro de otros

departamentos y la organizacion como un todo (Damij & Damij, 2014, p. 17).

Enseguida, Damij y Damij (2014) precisan que la organizacién orientada
al proceso tiene una serie de ventajas en comparacion con la funcional, tales

como:

e Determinar al propietario del proceso para cada proceso del negocio;

este es el gestor del proceso y responsables del proceso de negocio;



e Los responsables de los procesos hacen posible el flujo de trabajo a
través de las diferentes areas funcionales;

e Ayudando en la eliminacion de los limites entre los departamentos
totalmente o al menos parcialmente;

e Minimizar los conflictos y malentendidos entre los empleados de los
diferentes departamentos; y

e Fomentando la cooperacion entre los empleados de los distintos
departamentos y comprender la obra desde la perspectiva del cliente
(pp. 17-18)

Respecto a los elementos de un proceso Leonato y Ortega (2010)

sefalan:

e Entradas: materiales, componentes, informacion, energia y otros.

e Salidas: resultado del proceso

e Proveedor: el que proporciona las entradas al proceso al proceso., que
puede ser interno o externo.

¢ Cliente: destinatario del proceso.

e Recursos: elementos que se necesitan para llevar a cabo el proceso.

¢ Actividades: suma de tareas

¢ Procedimientos: forma especifica de llevar a cabo una actividad

¢ Indicador: medida de una caracteristica del proceso

e Propietario del proceso: responsable del proceso

e Controles: elementos que permiten comprobar el desarrollo del proceso.
(Unid. 1, p. 17).

Segun Leonato y Ortega (2010) el control estadistico de procesos (SPC),
es una herramienta que permite prever las variaciones, reducirlas y
mantenerlas en unos limites que sean razonables para el conjunto de procesos
de una organizacién. El SPC permite medir las variaciones que se producen en
los procesos, estudiar motivos probables de estas variaciones y actuar para

corregirlas (Unid. 6, p. 2)

En el contexto de SPC las variables se puede clasificar en:



1. Variables controlables: “Son variables que se pueden identificar y que es
conveniente descubrir y eliminar, por ejemplo, fallas de las maquinas por
desgaste, cambios en la forma de trabajo de los operarios” (Leonato &
Ortega, 2010, Unid. 6, p. 2).

2. Variables no controlables: “Variables de tipo aleatorio que son muy
dificiles de controlar, por ejemplo, cambios en la temperatura,
variaciones del suministro eléctrico, cambios en la humedad y presion
ambiental, pequefas variaciones de las materias primas, pequefas
variaciones en el funcionamiento de las maquinas, etc. Este tipo de
variables son propias del proceso y no pueden ser reducidas o
eliminadas, a no ser que se modifique el proceso” (Leonato & Ortega,
2010, Unid. 6, p. 2).

1.3 Mapa de Procesos

La comunicacion de la empresa que permite comunicar las relaciones de
dependencia jerarquicas es el organigrama, pero éste no refleja los procesos
de la empresa ni sus interacciones. EI mapa de procesos permite la
comunicacién horizontal y transversal desde la demanda del cliente hasta
satisfaccion del cliente del producto. EI mapa de procesos debe reflejar la

realidad de la empresa (Leonato & Ortega, 2010, Unid. 2, pp. 1-4).
Segun Leonato y Ortega, (2010) los tipos de procesos son:

1. Procesos operativos: “Combinan y transforman recursos para obtener el
producto o proporcionar el servicio conforme a los requerimientos del
cliente... Estos procesos son los principales para conseguir los objetivos
de la empresa” (Unid. 2, p. 2)

2. Procesos de apoyo: “Personas y recursos fisicos necesarios para el
resto de procesos, conforme a los requisitos de los clientes internos”
(Unid. 2, p. 3)

3. Procesos de gestion: “Mediante actividades de evaluacion, control,
seguimiento y medicion aseguran el funcionamiento controlado del resto
de procesos, ademas de proporcionarlos la informacién que necesitan
para la toma decisiones (mejor preventivas que correctoras) y elaborar

planes de mejoras eficaces” (Unid. 2, p. 4)



4. Procesos de direccion: Es transversal al resto de procesos de la
empresa: (a) proceso de formulacion, comunicaciéon, seguimiento y
revision de la estrategia, (b) determinacién, despliegue, seguimiento y
evaluacion de objetivos, (b) comunicaciéon interna, y (d) revision de

resultados por la direccion (Unid, 2, p. 6)

En relacion a la salida del proceso (Leonato y Ortega, 2010) sefialan, la
“satisfaccion del cliente viene determinada por el coherente desarrollo del

” “*

proceso del negocio...”. “El funcionamiento de este proceso suelen ser mas
visible desde el cliente (vision global) que del interior de la empresa” (Unid. 2,
p. 8). La visién de la empresa es la del proceso del negocio incluyendo todos
los procesos operativos, el cual proyecta directamente al cliente y hacia los
objetivos de la organizacion (Unid. 2, p. 8). “El proceso de negocio utiliza input
o entradas laterales el output de los diferentes procesos de apoyo y de
gestion... al cliente lo que le interesa es el coherente desarrollo del proceso
global interfuncional, mas que los procesos parciales”... “Los procesos
interactuan porque comparten productos, pues bien, el Mapa de Procesos es
una herramienta que permite mostrar las interacciones a nivel marco. Asi los
Procesos Operativos interactian con los de Apoyo porque comparten
necesidades y recursos y con los Gestion porque comparten datos e

informacion” (Unid. 2, p. 9).
1.4 Diagrama de Flujos

Los diagramas de flujo representan los procesos y “son un conjunto de
representaciones y simbolos graficos convencionales que describen el
movimiento de los materiales y/de la informacion y las actividades que realizan
las personas o actores para transformar las entradas en salidas” (Leonato &
Ortega, 2010, Unid. 3, p. 5).

Existen multitud de procesos que se producen con la colaboracién de
varios departamentos o responsables. Una herramienta util para comprender
mejor es representando mediante un diagrama de flujo donde se pueda
observar la responsabilidad frente a cada una de las actividades. El nivel de
detalle del diagrama de flujo debe ser adecuado, debe permitir una facil

comprension del proceso. Tiene como objetivo reflejar la secuencia de



actividades y de servir de base para el cambio del proceso. (Leonato & Ortega
2010, Unid. 3, pp. 2, 4).

El Diagrama de flujo de datos es utilizado ampliamente como una
técnica de modelado dentro de los métodos de analisis y disefio de sistemas.
El diagrama de flujo de datos es una técnica de modelado de procesos de
arriba hacia abajo y utiliza el concepto de descomposicién de procesos. La
técnica de descomposicion permite particionar el proceso en subprocesos y
luego cada subproceso en los procesos mas comprensible y menos complejas.
La descomposicion de los procesos se continua hasta que se logra un nivel
elemental de procesos y representa una cierta tarea que no se puede dividir
aun mas (Damij & Damij, 2014, p. 28).

En referencia al despliegue de los procesos Leonato y Ortega, (2010)

sefalan:

e “Nivel 0 es el mapa de procesos de la empresa: describe los procesos
de mas alto nivel de la empresa...y se puede representar como la
cadena de valor” (Unid. 3, p. 11).

e “Nivel 1 es el detalle de cada proceso principal de la empresa descrito
en el nivel 0. Se puede representar con una ficha de procesos. Cada
subproceso del nivel 1 representa el nivel 2 de proceso” (Unid. 3, p. 11).

e “Nivel 2: Es el detalle de un subproceso” (Unid. 3, p. 11).

e “Nivel 3, 4: describen actividades y procedimientos e instrucciones de

trabajo para describir dichas actividades” (Unid. 3, p. 11).

1.5 Herramientas para Mejorar los Procesos

En la actualidad existen infinidad de instrumentos y herramientas de
apoyo para la gestion de procesos de mejora en sus distintos ambitos; en este

trabajo de investigacion se ha utilizado los siguientes:

1.5.1 Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una herramienta de analisis en la toma de
decisiones teniendo en cuenta las prioridades, segun el Gobierno Federal
Mexicano (2008):



El principio de este diagrama enfatiza el concepto de lo vital contra lo
trivial, es decir el 20% de las variables causan el 80% de los efectos
(resultados), lo que significa que hay unas cuantas variables vitales y
muchas variables triviales...El proceso tiene innumerables variables que
repercuten en el resultado, sin embargo, no todas las variables pueden
ser controladas... Es importante describir las que si son controlables.
De estas variables controlables, no todas son controlables,
generalmente hay unas cuantas que son vitales (20%) y son las causan

el 80% de los resultados (p.12).

Las ventajas de usar esta herramienta en el analisis de procesos son:
Indica cuales son los problemas que se deben resolver primero.

Representa en forma ordenada la ocurrencia del mayor al menor

impacto de los problemas o areas de oportunidad de mejora.
Es el primer paso para la realizacion de mejoras.

Facilita el proceso de toma de decisiones porque cuantifica la
informacion basadas en hechos verdaderos (Gobierno Federal
Mexicano, 2008, pp, 12-13)

Segun la Universidad de Vigo (2009) el diagrama de Pareto es util

cuando se trata de:

son:

“Mostrar la importancia relativa de las diversas causas identificadas para

un determinado efecto o problema” (p. 5)

“En los casos en que éste sea el resultado de la contribucion de varias
causas o factores” (p. 5).

“Determinar los factores clave (o los mas importantes) que incluyen en
un determinado efecto o problema” (p. 5).

“Decidir sobre qué aspectos (los “pocos vitales”) trabajar de manera

inmediata” (p. 5).

Para Domenech (2008), los pasos para realizar un diagrama de Pareto

. “Determinar el problema o efecto a estudiar” (p. 2).
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2. “investigar los factores o causas que provocan el problema y como
recoger los datos referente a ellos” (p. 2).

3. “Anotar la magnitud... de cada factor. En el caso de factores cuya
magnitud es muy pequefia comparada con la de los otros factores
incluirlos dentro de la categoria Otros” (p. 2).

4. “Ordenar los factores de mayor a menor en funcion de la magnitud de
cada uno de ellos” (p. 3).

5. “Calcular la magnitud total del conjunto de factores” (p. 3).

6. “Calcular el porcentaje que representa cada factor, asi como el
porcentaje acumulado” (p. 3).

7. “Dibujar dos ejes verticales y un eje horizontal. Situar en el eje vertical
izquierdo la magnitud de cada factor. En el eje derecho se representan
el porcentaje acumulado de los factores.... El eje horizontal muestra los
factores empezando por los de mayor importancia” (p. 4).

1.5.2 Diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto es una herramienta de analisis que permite
obtener un cuadro detallado de facil visualizacion de los diversos motivos que

pueden originar un determinado problema.

El diagrama de causa-efecto, conocido también espina de pescado, por
la similitud de su apariencia fisica con la de un esqueleto de un pez, o
como diagrama de Kaoru Ishikawa, en honor a su creador; tiene como
fin permitir la organizacion de grandes cantidades de informacién, sobre
un problema especifico y determinar exactamente las posibles causas...
(Romero & Diaz, 2010, p. 128),

Para Zapata y Villegas (2006) en la elaboracién del diagrama causa-

efecto se puede proceder de dos formas:

La primera de ellas consiste en listar todos los problemas identificados
(tipo “lluvia de ideas”), para luego intentar jerarquizarlo y estructurarlos
identificando cuales son principales y cuéales son sus causas...... hasta
que las causas que se tengan sean consideradas atomicas. La segunda
forma de elaborar este diagrama consiste en identificar los problemas

principales y ubicarlos directamente en los “huesos primarios” v,
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posteriormente, comenzar a identificar causas secundarias, que se
ubicaran en los “huesos pequefos”, que se desprenderan todos de las

ramas principales (p. 47)

1.5.3 Metodologia Analisis de Valor Agregado (AVA)

“El analisis de valor agregado o AVA es una metodologia que contribuye
a evaluar la eficiencia de un proceso desde el punto de vista del valor que cada
etapa agrega al producto final, minimizando el desperdicio ocasionado por

pasos o actividades innecesarias” (Castillo & Cerrén, 2015, p. 11).

Dentro de AVA se busca distinguir toda actividad o tarea que da valor
agregado de la actividad o tarea que no da valor agregado al proceso. El primer
paso es realizar un buen analisis del proceso, para ello se debe considerar dos
pasos muy importantes, para ello se debe considerar la metodologia de
“‘Analizar” de Chang (1996), que comprende dos pasos (a) documentar el
proceso “tal como esta”, y (b) establecer las mediciones necesarias del proceso
(Citado en Castillo & Cerrén, 2015, p. 11).

1.5.4 Metodologia Elimine, Simplifique, Integre y Automatice (ESIA)

La metodologia ESIA comprende: eliminar, simplificar, integrar vy

automatizar.

De acuerdo a Peppard y Rowland (1996), ESIA es el redisefio de un
proceso y busca mejor los procesos existentes, de modo de hacerlo, pero en
una forma mejor, mas econdmica y mas rapido (Citado en Castillo & Cerron,
2015, p. 11).

Para llevar a cabo el redisefio se debe seguir los siguientes pasos: (a)
Eliminar, se debe eliminar todas aquellas actividades que no generan valor y
mejorar aquellas actividades centrales que si agregan valor; (b) Simplificar, de
tener eliminadas tantas tareas o actividades innecesarias como sea posible, es
importante simplificar las que quedan; (c) Integrar las tareas simplificadas
deben quedar integradas para conseguir un flujo sin obstaculos en la entrega
del requerimiento del cliente y de la tarea de servicio, y (d) para automatizar la

tecnologia de la informacién puede ser una herramienta muy poderosa para
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acelerar los procesos y ofrecer un servicio de mas alta calidad a los clientes (
Peppard y Rowland, 1996). (Citado en Castillo & Cerrén, 2015, p. 11).

1.6 Simulacién de Sistemas Discretos

La simulacion de sistemas es una herramienta util para reproducir el
sistema real, de manera que analice, explique y evalue el sistema real; en ese
sentido, Torres (2010) sefala que la simulacion de sistemas “es el proceso de
disefiar un modelo légico —matematico de un sistema real y reproducir sus
condiciones, su comportamiento operacional y dinamico, para estudiarlo y
probarlo, con el objetivo de lograr un mayor grado de conocimiento en la toma

de decisiones” (p. 23).

“La simulacion discreta es aquella en la que los eventos se dan en
puntos discretos del tiempo, con lo cual se actualizan los valores de las
variables de estado del modelo en dichos puntos. Es decir, existe un intervalo
de tiempo variable entre la ocurrencia de un evento y la del otro” (Torres, 2010,
p. 27).

Segun Torres (2010) las fases de un proyecto de simulacion, de
manera general son:

e Definir los problemas, los objetivos y los requerimientos: “...definir el
problema entendiendo su contexto, identificando los objetivos que
definen la razén y el propdsito para llevar el proyecto de simulacion” (p.
33).

e Disefno del modelo conceptual: “...el modelador debe traducir el sistema
del mundo real. En un modelo conceptual se debe establecer la logica
de las operaciones en el modelo en términos de los elementos
estructurales del sistema y del flujo de entidades que pasaran a través
del sistema” (p. 33)

e Obtencion y analisis estadistico de los datos para el modelo: “La fuente
para la obtencién de datos puede provenir de la ejecucién de un estudio
de tiempos, de entrevistas personales con los operadores del sistema, o

de otras fuentes” (p. 35)....
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“Una vez obtenidos los datos, deben pasar por ciertas pruebas
estadisticas, para ver si se ajustan a alguna distribucion de

probabilidad” (p. 35).

Construccién del modelo de simulacion: EI modelo conceptual se debe
traducir en un modelo de simulacion que se prepara utilizando algun
software (p. 35).

Verificacion del modelo: “...se determina si el modelo de simulacién
construido refleja correctamente el modelo conceptual disefiado” (p. 36)
Validacién del modelo: “...es comparar la medicion de un indicador de
desempefo obtenido de la simulacién, con la medicion del mismo
indicador tomado del sistema real, y ver si estas corresponden” (p. 36)
Experimento de simulacion, ejecucién y analisis estadistico: (a)
desempenfio esperado del disefio particular del sistema, (b) valor éptimo
de una variable de decision, (c) combinacion éptima de valores para dos
0 mas variables de decision, (d) sensibilidad del modelo a cambios de
una o mas variables, y (e) comparar alternativas (pp. 37-38)

Presentacion de resultados (p. 32-38)
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CAPITULOII

DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

2.1 Descripcion de la Empresa

En primer lugar se presenta una descripcién general de la empresa
Financiera Confianza a fin comprender sus rasgos mas importantes, que

permitan analizar los procesos en la entidad.

2.1.1 Historia de la empresa

Segun financiera Confianza (2016), la entidad micro financiera pertenece
a la Fundacién Microfinanzas BBVA (FMBBVA) y es una organizacion
innovadora y lider en el segmento micro financiero peruano. Utiliza las finanzas
productivas responsables como herramienta principal y acompafia los
emprendimientos de sus clientes, contribuyendo a su progreso. Sus principales

rasgos son:

e Amplia Experiencia, 25 afnos atendiendo a los microempresarios del
Peru

e Cobertura a nivel nacional, unica entidad financiera presente en las 25
regiones del pais.

e Apoyo al Sector Rural, entidad financiera con mayor presencia en el
ambito rural y mayor porcentaje de cartera agricola

e Fusion de dos importantes entidades: Financiera Confianza y Caja
Nuestra Gente (2013).

e Red comercial, segunda entidad financiera con el mayor numero de
agencias a nivel nacional.

e Comprometidos con la inclusion financiera (p. 10)

Financiera Confianza forma parte del grupo de entidades de la
Fundaciéon Microfinanzas BBVA, entidad sin animo de beneficio especializada
en el desarrollo econdmico y social sostenible e inclusivo de las personas mas

desfavorecidas de la sociedad (Financiera Confianza, 2016, p. 11).
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Figura 1: Presencia de la Fundacién Microfinanzas BBVA en América

Latina
Fuente: Informe de Desempeiio Social. FMBBVA 2016

De acuerdo al Informe de desempefio social de la FMBBVA (2016) la
Fundacién Microfinanzas BBVA cuenta con 8,038 empleados y 507 oficinas en
los cinco paises de América Latina haciendo Finanzas Productivas
Responsables con un enfoque de responsabilidad social, a través de sus seis
entidades de microfinanzas: el Banco de las Microfinanzas Bancamia en
Colombia; Financiera Confianza, en Peru; Banco Adopem, en Republica
Dominicana; Emprende Microfinanzas y Fondo Esperanza en Chile y

Microserfin en Panama . Ver Figura 1.

Asimismo, la Fundacién Microfinanzas BBVA cuenta con una cartera de
clientes de 1, 826,607 clientes en todo América Latina, con un 45% de clientes
en Bancamia, 26% en Financiera Confianza, 21% en Adopem y el resto en las
demas entidades (FMBBVA, 2016). Ver Figura 1.
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Figura 2: Numero de clientes de la Fundacién Microfinanzas BBVA en

América Latina
Fuente: Informe de Desempefio Social. FMBBVA 2016

A inicios del ano 2007, la Fundacion Microfinanzas ... adquirié 65% de
las acciones de la Caja Rural de Ahorro y Crédito Nor Peru y 55.70% de
las acciones de la Caja Rural de Ahorro y Crédito de la Regién del Sur
(Class & Asociados S.A., 2014, p. 14)

Posteriormente, en el afno 2008 ... adquiri6 100% de la acciones de la
Edpyme Crear Tacna. En julio del 2008, la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS) autorizé la fusion por absorcion de CRAC Nor
Peru con Caja Sur y Edpyme Crear Tacna y en setiembre del mismo
afno, se acord6 cambiar la razon social a Caja Rural de Ahorro y Crédito
Nuestra Gente S.A.A. (Class & Asociados S.A., 2014, p. 14)

En febrero de 2011, mediante Resolucion SBS N° 2895-2011, se
autorizé la adquisicion de 62.36% de las acciones de la empresa
Financiera Confianza S.A. Por parte de CRAC Nuestra Gente, habiendo
solicitado posteriormente la fusion y la conversion a Financiera (Class &
Asociados S.A., 2014, p. 14)
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En abril del 2013, la SBS autorizé la fusion por absorcion de la Caja
Rural de Ahorro y Crédito Nuestra Gente (“*CNG”) y Financiera Confianza
(“ex - FC”), autorizando a la entidad absorbente a operar como empresa
financiera bajo la denominacién de “Financiera Confianza”, a partir del
01 de mayo del 2013, dictaminada en la Resolucién SBS N° 2445-2013
(Class & Asociados S.A., 2014, p. 14)

Figura 3: Cronologia de Financiera Confianza
Fuente: Memoria anual 2016

2.1.2 Alcance a nivel nacional

El foco principal de Financiera Confianza es el cliente y estar cerca de él
es vital para su estrategia. Asi, desde hace un par de anos utilizan una
metodologia para lograr un mayor alcance: Los Tambos. Los Tambos son un
formato de oficinas de despliegue agil y de menor costo que les permite

atender a sus clientes en las zonas rurales del pais (Financiera Confianza,
2016, p. 28)
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A diciembre de 2016, cuentan con 65 tambos distribuidos en diferentes
zonas rurales de todo el Peru, con una mayor concentracion en la zona norte y
centro del pais. Durante el afio 2016 atendieron en los Tambos a 29 mil
clientes con un total desembolsado de PEN 197 millones. Estas cifras
representan un importante crecimiento con relacion a 2015, 13 mil clientes y

PEN 82 millones en cartera mas (Financiera Confianza, 2016, p. 28)

Figura 4: Red de Oficinas Financiera Confianza
Fuente: Memoria anual 2016.

2.1.3 Cliente objetivo

Atencion de los clientes segun sus necesidades individuales
ofreciéndoles productos de Ahorros, Créditos y Seguros de manera integral.
(Financiera confianza, 2016, p. 22)
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Figura 5: Clientes netos
Fuente: Financiera Confianza 2016

¢ Quiénes son?

Segun financiera confianza (2016) se atendieron a 83,386 clientes
nuevos en afo 2016. Financiera confianza para sus clientes es su primer
contacto con el sistema financiero formal regulado: (a) 43.5 % de los clientes
nuevos tomaron su primer crédito con Financiera Confianza, (b) la mediana de
su primer desembolso es de S/ 1,000, y (c) en el ano 2016, incluimos a 36,273

clientes al sistema financiero por primera vez (p, 22).

Financiera Confianza es consciente de la enorme responsabilidad de
incluir personas al sistema financiero por primera vez. Apoyar a los clientes en
su empefo de educacién y el de sus familias es uno de los retos en lo cual se
viene trabajando dia a dia. Financiera Confianza tiene la segunda mora mas

baja del sistema micro financiero regulado (Financiera Confianza, 2016, p.22).
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Figura 6: Perfil de los clientes
Fuente: Financiera Confianza 2016

2.1.4 Perfil organizacional

Vision

“Crear Oportunidades de desarrollo econémico y social sostenible e
inclusivo a través de las Finanzas Productivas Responsables”
(Financiera Confianza, 2016, p. 16).

Misién

“Impulsar el desarrollo econémico y social sostenible e inclusivo de las

personas mas desfavorecidas de la sociedad mediante las Finanzas

Productivas Responsables” (Financiera Confianza, 2016, p. 16).

Valores Organizacionales

Respeto

Que representa la consideracién igual tanto a los clientes y
colaboradores de la empresa, entendiendo sus situaciones y valorando
sus particularidades, por lo tanto pone por delante la dignidad humana y
hace lo posible para mantener la integridad (Financiera Confianza WEB,
2016).

Espiritu transformador

Busca promover el constante progreso de sus colaboradores, del
entorno y de la sociedad en su conjunto; por lo tanto, los colaboradores
estan dispuestos a entregar y recibir conocimiento para generar un

cambio personal frente a su alrededor. El cambio genera emocion y sabe
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que es una oportunidad para ser cada dia mejores (Financiera Confianza
WEB, 2016).

Compromiso con el desarrollo de las personas

Su principal motor es el desarrollo de la sociedad, por lo tanto los
colaboradores se capacita constantemente, desarrollando Talento
Humano, para estar al tanto de nuevos y mejores conocimientos.
Asimismo, busca llegar a las personas con menores recursos Yy
promover su desarrollo econdmico y social (Financiera Confianza WEB,
2016).

Vocacion de servicio

Se compromete en estar atento a entregar capacidades, actitudes y
aptitudes para contribuir al bienestar de sus clientes y colaboradores;
dejando atras sus propios intereses por aportar en el desarrollo de sus

clientes (Financiera Confianza WEB, 2016).

2.2 Diagnéstico de la Situacion Actual

Para proponer la optimizacion de los procesos criticos de la
organizacion, previamente se debe realizar un diagndstico de toda la empresa
apoyados de los duefios del proceso se podra conocer los problemas mas
graves y las causas que lo originan, ademas de evaluar el comportamiento de

sus indicadores de ser el caso.
2.2.1 Mapeo y seleccion de procesos

Evaluar el comportamiento de los procesos de la organizacién nos
permite entender el modelo de negocio y en cuanto se va analizando los
procedimientos y actividades de cada proceso se puede ir identificando
aquellos que agregan y no agregan valor. Una vez identificados dichos
procesos, se podran evaluar las posibles causas para poder realizar un

diagndstico final.

A continuacion se agrupa a los procesos actuales en aquellos de orden
estratégico, operativos y de soporte y control para luego analizar si los
procedimientos y actividades del proceso contribuyen o no de manera éptima

en el proceso y al cumplimiento de la mision de la empresa.
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Cabe senalar que los procesos del nivel estratégico son aquellos que se
encuentran alineados con la visidbn y misién de la empresa; mientras los
procesos operativos son aquellos que directamente impacta en el cliente; y
finalmente los procesos de soporte y control son aquellos que brindan apoyo y
soporte a los procesos operativos para que puedan ejecutarse de manera

adecuada.

De acuerdo al marco de referencia, se representa a los tipos de
procesos de-NNEL-O: estratégico, operativo, y de soporte y control, a través del

mapa de procesos (ver figura 7).

Figura 7: Mapa de procesos de Financiera Confianza.
Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017.

Cabe mencionar que la gestion por procesos que se esta implementando
en toda la empresa, busca priorizar de manera eficiente los recursos y
procesos de la organizacion, como tal es fundamental la determinacion de los

procesos criticos.

Es asi que con el apoyo de los duefios del proceso se procede a realizar
un analisis de los siguientes niveles de procesos, identificando los procesos
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mas criticos, para desagregarlo desde lo mas general hasta lo mas especifico.
Esto se representara con diagramas de procesos, los cuales se reflejaran en

los siguientes niveles:

NIVEL UNO: A partir del mapa de proceso nivel 0O (representado en la
figura 7), se procede a identificar los macroprocesos mas criticos de la
empresa. Estos macroprocesos son seleccionados en la matriz de priorizacidon
de procesos de acuerdo a sus factores criticos, que es elaborado usando la
metodologia de determinacion de prioridades de los procesos basado en los
factores criticos de éxito que son determinantes en el logro de la mision (ver
figura 8). En resumen, primero, se establecieron los pesos de los criterios
generales; segundo, de cada criterio en base a sus sub criterios
determinandose los factores criticos que regiran sobre la determinacién de los
procesos criticos; y ultimo, el resultado de la ponderacion de los dos obtiene el
puntaje final para cada proceso pasando a la aplicaciéon de Pareto donde el

20% de esfuerzo genera el 80% de los resultados (Pinto, 2014)
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Figura 8: Metodologia de determinacion de prioridades de los procesos
Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017
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En la tabla 1, se muestra los puntajes donde se le otorga mayor
porcentaje de decisidn a los criterios que afectan al planeamiento estratégico
de la empresa. Para la puntuacién, se responde a la pregunta ¢ El criterio C1 es
mas importante que el criterio C2?, si la respuesta es Si el puntaje es 1 y si la
respuesta es No el puntaje es 0. Los pesos fueron asignados por el Gerente
General Adjunto de la empresa en estudio, quien nos brind6 dicha informacion.
Del porcentaje que representa cada criterio, se obtuvieron los pesos de cada
criterio para la matriz de priorizacion formulados en base a los criterios de

priorizacion establecidos por la organizacion.

Tabla 1: Puntajes y Pesos de los Criterios Generales

| CRITERIOS GENERALES
o /8
o & ¥ &
S8 /1 £8/ & p
B .g ¢ > Total |Porcentaje| __: co00 90%
S o9 & asignados
oL S )
o L Q &
¢ 3 N
od o
(& S
e
C1 Objetivos estratégicos X 1 1 2 66.7% 60.0% 60.0%
c2 Complejidad del proceso 0 X 1 1 33.3% 30.0% 30.0%
C3 Nivel de satisfaccion 0 0 X 0 0.0% 10.0%
TOTAL 3 100.0%

Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017
Los dos primeros criterios generales de la tabla 1 a su vez se desagrega

en sub criterios para la determinacion de los pesos de la misma manera como

se establecieron para los criterios generales, obteniéndose como resultado:
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Tabla 2: Puntajes y Pesos del Criterio Objetivo Estratégico

OE1 Ampliar la cercania y 25.00%| 25.00% 25.0%
alcance

OE2 Mejorar »Productlwdad 4| 14.29%| 14.29% 14.3%
Comercial
Mejorar el control

OE3 A 1 3.57%| 3.57% 3.6%
interno

OE4 Optlmlzgr la Estructura 3| 10.71%]| 10.71% 10.7%
Comercial
Gestionar la formaciéon y

OE5 retencién del Talento 2| 7.14%| 7.14% 7.1%
Humano

OE6 Mejorar margenes de 4| 14.29%| 14.29% 14.3%
intereses

OE7 Mejorar la eficiencia 5| 17.86%| 17.86% 17.9%
operativa

OE8 Mantener la calidad de 2 7.14%| 7.14% 7.1%
cartera

Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017

Tabla 3: Puntajes y Pesos del Criterio Complejidad

Necesita de especialistas

- ” X 0 0 1 1 16.7% 15.0%
para su ejecucion

Complejidad de las
operaciones y 1 X 1 1 3 50.0% 45.0%
procedimientos

Volumen de operaciones 1 0 X 1 2 33.3% 30.0%

Cantidad de areas

participantes 0 Y 0 X 0 0.0% 10.0%

TOTAL 6 100.0%

Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017
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Luego se elabora la matriz de priorizacion de procesos estableciéndose
los puntajes de acuerdo a la valorizacion definido y los pesos asignados por
cada criterio (ver apéndices 1, 2 y 3), obteniéndose asi el peso para cada
proceso definido. Para el desarrollo de la matriz se consideraron 118 procesos

mapeados en todas las unidades funcionales de la organizacion.

Finalmente, el resultado de la matriz de priorizacidon de procesos se
obtiene ponderando los pesos de cada proceso con el peso de cada criterio
general (ver apéndice 4). El resultado de la matriz se ordena de mayor a
menor, usando Pareto, obtendriamos que los procesos criticos se encontrarian
agrupados en 7 macroprocesos (ver figura 9) donde el primero de la lista con

mayor puntaje es el proceso de otorgamiento de créditos.

LISTA DE PRIORIDAD DE LOS PROCESOS

- MACROPROCESO . ﬁﬁ:“, PROCESO . 533(1, Total
26 [OTORGAMIENTO DE CREDITOS Q0T |Ewaluacion del crédito OOTEVA 1.532
27 |OTORGAMIENTO DE CREDITOS Q0T |Aprobacién del crédito CQOTAPR 1.329
28 |OTORGAMIENTO DE CREDITOS QOT |Formalizacion del crédito OOTFOR 1.434
30 RECUPE-RACIDNES CREDmCIAS ORE |Recuperacion de créditos por personal interno DF{EEI 1.327
15 |GESTION DEL TALENTO HUMANG ETA |Administracidn del personal ETAPER 1.313
34 |SEGUIMIENTO CREDITICIO 05C |Monitoreo de la calidad de cartera OSCMON 1.275
50 |GESTION DE OPERACIONES QOOF |Operaciones en ventanilla OOPWEN 1.267
13 |GESTION DEL TALENTQ HUMANQ ETA |Reclutamiento, seleccidn e incorporacién ETAREC 1.261
66 |GESTION Y CONTROL COMERCIAL SCC |Monitoreo e informes de gesticn SCCMON 1.235
35 [SEGUIMIENTC CREDITICIO 0SC |Supervision capa 1 O3Cs5Ul 1.219
11 ZF‘EI;.IFI‘II‘E?AS'(:_:UHNF Ym:frl_::rl_“#] bE ESE |Gestion de canales comerciales ESECAN 1.194
63 |ADMINISTRACION DE LA ATENCION SAT |[Calidad de serwvicio al usuario / cliente SATCAL 1.163

Figura 9: Lista de prioridad de los procesos.
Fuente: Proyecto de mapa de procesos de financiera Confianza, 2017

Debido a la criticidad del macroproceso de Otorgamiento de Créditos,
consideraremos a este como foco de estudio para el presente informe (ver

figura 12)

NIVEL DOS: Del macroproceso de Otorgamiento de Créditos,
representado en la figura 10, desagregamos en sub procesos, eligiéndose los
procesos mas criticos que se consideraran como foco de estudio para el

presente informe.
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PROCESO DE OTORGAMIENTO DE CREDITOS

2. 3. 4.
EvaluaCién AprObaCién

Gestion de -
" Fermalizacion
Excepciones

Registro de

Datos

- Procesos considerados comaofocode estudio

Figura 10: Macroproceso de otorgamiento de créditos
Elaboracion propia
NIVEL TRES: En este nivel, se procedera a desagregar cada sub
proceso de lo general a lo especifico. Su representaciéon es a través de

diagramas de flujo.

Proceso de visita en campo: El proceso de visita en campo comienza
cuando el asesor comercial, una vez filtrado a su cliente en las centrales de
riesgos y el resultado es positivo, visita a su cliente en el lugar del domicilio y/o
negocio para verificar los datos brindados por el cliente. En esta parte se
recoge informacién cuantitativa y cualitativa del negocio y cliente. El proceso se

representa en el diagrama de flujo (figura 11).

Figura 11: Proceso de visita en campo
Elaboracion propia
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Proceso de Registro de datos y gestion de excepciones: Es el
proceso de ingreso de datos del cliente relevado en campo por el asesor
comercial desde la creacion o modificacion de datos del cliente, solicitud,
evaluacion de créditos, luego la validacibn de politicas (gestion de

excepciones). El proceso se representa en el diagrama de flujo (figura 12).

Figura 12: Registros de datos del cliente en el sistema
Elaboracion propia
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Proceso de Aprobaciones: El| proceso comienza desde que el asesor
comercial presenta la propuesta de créditos y lo expone ante el Comité de
Créditos logrado un resultado que sera formalizado con la aprobacién por el

nivel de autonomia que corresponda. El proceso se representa en el diagrama

de flujo (figura 13).
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Figura 13: Aprobacion del crédito
Elaboracion propia

Proceso de Formalizacion del crédito: El proceso comienza desde
que el Ejecutivo de Plataforma recepciona el expediente de crédito aprobado
para su validacion de informacién y existencia documentaria minima exigida
segun normatividad y a continuacion la toma de firmas al cliente sobre las
condiciones pactadas del crédito, procediendo a aprobar la ejecucion del

efectivo. El proceso se representa en el diagrama de flujo (figura 14).

Figura 14: Formalizacién del crédito
Elaboracion propia
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2.2.2 Gestion de indicadores

A partir de esta investigacion, en coordinacion con los duefios del
proceso se identificaron los indicadores mas relevantes de sus procesos que
mediran el 6ptimo funcionamiento de cada uno de ellos, precisando que es la
primera vez que se realiza esta actividad con las areas funcionales. Como
resultado de esto, se identificaron 25 indicadores en base a la intencion u
objetivo de cada actividad en los proceso de Evaluacion, Aprobacion y
Desembolso, siendo cada uno de éstos medibles. En el apéndice 5 se describe
la importancia e intencion del indicador en el proceso asi como la férmula de
calculo y en la tabla 4 se detalla un resumen de obtencién de cada indicador

medible por cada actividad.
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Tabla 4: Indicadores del Proceso de Créditos

EVALUACKON COMITE DE CREDITOS REGISTRO DE DATOS EN ELSISTEMA

FORMALEACION DELCREDITO

Actividades

Registrar yWo actualizar datos del cliente

Indicador(es) y Como se mide?

Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro registros de Informacion del cliente de

! A - - 10% <5% - 15%>
en el sistema forma incorrecta / total de incidencias =100
Registrar la solicitud del crédito Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud 10min <5min - 25min>
Reril_s.trar = S rEEE Y T EERE 2 Tiempo promedio mensual de registro de la Evaluacion Crediticia 27min <20min - 40min>
créedito
Tiempo promedio mensual de atencién de una tasa especial por nivel de autonomia 50min <20min - 150min>
Evaluar tasa solicitada
Costo de atencion por nivel de autonomia = Tiempo de atencion*Cna o <0, 000 - 3,000
Tiempo promedio mensual de atencidon de una excepcion por nivel de autonomia 120min <&0min - 300min>
Evaluar excepcion
Costo de atencion = Tiempo prom. de atencion*Costo del nivel de autonomia 13,146 <12,000 - 24, 000>
Costo mensual de impresién de documentos= Costo de impresoras+costo de consumo de
Imprime del sistema los documentos B P 150,000 <120,000 - 190,000

toners+costos de vol papeles

Registrar la asistencia de participantes
del comite

Porcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comité Ordinario = Nro de
propuestaspara Comités Ordinario(8:00 am - 10-:00am) f Total de propuestas presentadas
=100

70% del total
de propuestas

M <B0% - B0%a>

Porcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comité Extraordinario = Nro de
propuestas para Comités Extraordinario (15:00 pm -17:00p)/ Total de propuestas=~100

30%% del total
de propuestas

T :<20% - 40%>

Porcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comités Atipicos = Nro de propuestas

- PR 2% FH: <% - 524>
para Comités Atipicos)/ Total de propuestas presentadas =100
Porcentaje de créditos aprobados = créeditos aprobados/total de propuestas presentadas*100 952 <O0% - 100%>
Evaluar la propuesta del crédito y los Porcentaje de créditos denegados = créditos denegados/total de propuestas -~ —
documentos presentadas®100 ’ - -
Porcentaje de créditos observados = créditos observados/total de propuestas
3% <03 - 5%a>
presentadas* 100
Er=ILET FEnEEn € U EEE D S S Tiempo de atencidn de la aprobacidon del crédito (Comité de Créditos y nivel de autonomia) 180min <E0min- 300min>

etapa de aprobacion

Forcentaje de expedientes recepoionados por la mafiana ($:00am - 11:00am)= MNro de
expedientes recepcionados/Total de expedientes recepcionados®100

| total de exped]

M: <50% - 702>

Porcentaje de expedientes recepcionados por la tarde (16:00pm - 18:00pm)= MNro de

O OET TOTET

de T : <30%- S50%>
expedientes recepcionadosy) Total de expedientes receprionados~100 -
. Porcentaje de expedientes recepcionados fuera de horario= Nro de expedientes ose FH:- <0% - 535>
Entregar el expediente recepcionados fusera del horaric/Total de expedientes recepciconados =100
Porcentaje de falta de documentacidn = nro falta de documentacidn f total de incidencias 105 <109 - 20% =
=100
Porcentaje falta de firmas del comite creditos en documentos = falta de firmas de comite en o6 =59 - 1O%a=
documentos Jf total de incidencias =100
werificar el check list documentario Porcentaje nivel de autonomia incorrecto = Nnro de veces nivel de aprobacién incorrectos,’ 0.0% 0% - 195>
aprobaciones correspondientes total de incidencias 100
Porcentaje de suplantacion de identidad = nro de waces de suplantacion de identidad / total o= <0%6 - 0.25% =
de incidencias =100
Realizar las preguntas de control del Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro registros de Informacion del cliente de P T —
desembolso forma incorrecta / total de incidencias <100
Imprimir del sistema los documentos Costo mensual de impresidn de documentos= Costo de impresoras+costo de consumo de 150.000 <120,000 - 200,000>
contractuales tonersscostos de vol papeles
Entregar copia de los documentos Costo mensual de impresién de documentos= Costo de iMpresoras+costo de consumo de 150,000 120,000 - 200,000

contractuales

toners=costos de vol papeles

Elaboracion propia
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2.2.3 Identificacion de problemas

Para diagnosticar la situacién actual de la empresa se utilizaron datos
historicos de los afos 2016 y 2017 para explicar el comportamiento de los
indicadores identificados en el subindice 2.2.2, a partir del cual se analiza la
situacion de cada actividad que conforma el proceso. Como resultado de este
diagnodstico, fueron considerados solo 17 indicadores mas generales que
contienen otros indicadores especificos que se encuentran inmersos (ver tabla

5) y que conformaran parte del estudio de investigacion.

Tabla 5: Indicadores seleccionados del proceso

NRO INDICADORES DEL PROCESO

. Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud

s Tiempo promedio mensual de registro de |a Evaluacion Crediticia

3 Tiempo de atencion de una tasa especial por nivel de autonomia

Porcentaje de propuestas de créditos con excepciones atendidos por nivel de autonomia = Nro de propuestas atendidos por
4|nivel autonomia/ total de propuestas

s Costo mensual de impresion de documentos= Costo de impresoras+costo de consumo de toners+costos de vol papeles

Porcentaje propuestas Comité Ordinario (8:00 am - 10:00am) = Nro de propuestaspara Comités Ordinario/ Total de propuestas
presentadas *100

Porcentaje de propuestas Comité Extraordinario (15:00 pm -17:00p) = Nro de propuestas para Comités Extraordinario/ Total de
7|propuestas*100

D

8 Porcentaje de propuestas Comités Atipicos = Nro de propuestas para Comités Atipicos/ Total de propuestas presentadas *100

9 Porcentaje de créditos aprobados = créditos aprobados/total de propuestas presentadas*100

0 Porcentaje de créditos denegados = créditos denegados/total de propuestas presentadas*100

n Porcentaje de créditos observados = créditos observados/total de propuestas presentadas*100

" Tiempo de atencion de la aprobacion del crédito (Comité de Créditos y nivel de autonomia)

Porcentaje de expedientes recepcionados por la mafiana (9:00am - 11:00am)= Nro de expedientes recepcionados/Total de
13[expedientes recepcionados*100
Porcentaje de expedientes recepcionados por la tarde (16:00pm - 18:00pm)= Nro de expedientes recepcionados/ Total de
14|expedientes recepcionados*100
Porcentaje de expedientes recepcionados fuera de horario= Nro de expedientes recepcionados fuera del horario/Total de
15[expedientes recepcionados *100

16|Porcentaje de suplantacion de identidad = nro de veces de suplantacidn de identidad / total de incidencias *100
Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro registros de Informacion del cliente de formaincorrecta/ total de
17|incidencias *100

Elaboracion propia
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Indicador 1: Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud

En las figura 15 se muestra el tiempo promedio mensual de registro de la
solicitud de crédito en el sistema por un asesor comercial durante el 2016
registrandose que en los meses de enero hasta junio del 2016 los tiempos se
encuentran fuera del limite maximo permitido (<6min — 25min>) y en adelante
comienza a bajar hasta febrero del 2017. El problema identificado es exceso de

datos que llena el asesor comercial en el sistema.

Tiempo de registro de una solicitud de crédito
(minutos)

T ——

-
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o= Registro de una solicitud (prom)  seeges|imite superior  segesimite inferior

Figura 15: Tiempo de registro de una solicitud
Elaboracion propia

Indicador 2: Tiempo promedio mensual de registro de la evaluaciéon

crediticia

En las figura 16 se muestra el tiempo promedio mensual de registro de la
evaluacion del crédito en el sistema por un asesor comercial durante el 2016
registrandose que en los meses de enero hasta setiembre del 2016 los tiempos
se encuentran fuera del limite maximo permitido (<20min — 40min>) y en
adelante comienza a bajar hasta febrero del 2017. El problema identificado es

exceso de datos que llena el asesor comercial en el sistema.
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Tiempo de registro de una evaluacion de crédito

(minutos)
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Figura 16: Tiempo de registro de una evaluacion
Elaboracion propia

Indicador 3: Tiempo promedio mensual de atenciéon de una tasa especial

por nivel de autonomia.

En la figura 17 se muestra el tiempo promedio mensual de atencién de
una tasa especial por los niveles de autonomia (Administrador de Agencia,
Gerente Regional, Gerente Territorial y Tesoreria), observandose que todo el
afo 2016 se encontro fuera del limite maximo permitido (<20min — 150min>). El
problema identificado es la aprobacion escalar para aprobar una tasa especial

que por politica tiene la empresa.

Tiempo de atencion de una tasa especial
(minutos)

e Promedic —mge=Limite sUperior  age=Limite inferior

Figura 17: Tiempo de atencion de una tasa especial
Elaboracion propia
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En la figura 18 se observa la concentracion de solicitudes y tiempos de
atencion por cada nivel de autonomia en el mes de diciembre del 2016. De un
total de 26,746 propuestas de créditos, el 9.1% requieren tasa especial
asignados al Administrador, Gerente Regional, Gerente Territorial y Tesoreria
donde los tiempos promedio de atencion de cada nivel se concentra en los
niveles de autonomia mas altos generando altos costos para la empresa
debido a que las aprobaciones son escalares y la decision del nivel de
autonomia requiere la aprobacion de los niveles inferiores, o que se asemeja a

una politica burocratica con tiempos de atencion demasiado largo.

¢éSolicita tasa especial? ¢Quién autoriza? Duracion del proceso x Costo del proceso x
operacion (min) operacion (S/.)

Tesoreria
98 04%

260 min 172 soles

Gerente Territorial
571 21%

70 min 88 soles

S|
2,426 9.1% Gerente Regional
527 2.0%

40 min 38 soles

Total Operaciones
26,746 100.0% Administrador
1230  4.6%

10 min 5 soles

NO
24,320 90.9%

0 min 0 soles

Figura 18: Costo de atencion de una tasa especial por nivel de autonomia
Elaboracion propia

Indicador 4: Tiempo promedio mensual de atencion de una

propuesta de crédito con excepciones atendidos por nivel de autonomia

En la figura 19 se muestra el tiempo promedio mensual de atencién de
una propuesta de crédito con excepciones por los niveles de autonomia
(Administrador de Agencia, Gerente Regional, Gerente Territorial y Riesgos),
observandose que todo el aino 2016 se encontré fuera del limite maximo
permitido (<60min — 300min>). El problema identificado es la aprobacion

escalar para aprobar politica de excepciones que tiene la empresa.
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Tiempo de atencion de una excepcion (minutos)
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Figura 19: Tiempo promedio de atenciéon de una excepcion
Elaboracion propia

En la figura 20 se observa que el mes de diciembre del 2016, el 6.1% de
las propuestas de créditos presentan al menos una excepcion y los tiempos
promedio de atencién de cada nivel de autonomia tomado de una encuesta a
50 asesores en ese mismo mes, conlleva a concluir que el mayor tiempo de
atencion se concentra en los niveles de autonomia mas altos generando altos
costos para la empresa debido a que las aprobaciones son escalares y la

decision del nivel de autonomia requiere la aprobacion de los niveles inferiores.

¢Tiene excepcion? £Quién autoriza? Duracién del Costo del
proceso x proceso x
Riesgos .
318 min 199 soles
416 L.6%
Berente Territorid 145 min 176 soles
30 0.3%
Sl
1,631 6.1% G te Regi
. erente Regiona 145 min 143 soles
206 0.8%
Total Operacione
26,746 100.0% Administrador 18 min 10 soles
929 3.5%
NO
0 min 0 soles
25,115 93.9%

Figura 20: Costo de atencion de excepciones por nivel de autonomia
Elaboracion propia
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Indicador 5: Costo mensual de impresion de documentos

En las figuras 21 y 22 se pueden apreciar que los gastos por
impresiones de la red se incrementaron en los meses de enero, marzo, mayo y
setiembre del 2016 estableciéndose muy cerca al limite maximo establecido
(<S/.120,000 — S/.190,00>), después de éste ultimo mes comienza a bajar
hasta diciembre. El problema identificado para estos meses fueron porque la
unidad de Abastecimiento no entregé a tiempo a la red de agencias los
formatos pre impresos para sus operaciones lo que motivd a que los
colaboradores realicen copias en gran numero para abastecerse. Ademas que
los responsables de la unidad de Abastecimiento indican que proporcionaron
volumenes de papeles para el ultimo trimestre y no de forma bimensual como
normalmente lo realizaban, esto para no aumentar el stock en su almacén lo
que conllevd a que en los meses de octubre, noviembre y diciembre las
agencias no solicitaron papeles porque se abastecieron de un buen volumen
para atender sus operaciones que por lo general se incrementan hasta
diciembre. No obstante, estas malas practicas generan desorden en las

operaciones y altos costos operativos para la empresa.

Gasto por impresiones de formatosen la red (S/.)

220,000

......

200,000 Jertttier e

K 5 . 1§-z,191
3 R F—
"_“iﬁ SE E’t. 136, ﬂg " ™ S :
180,000 2 vw ,mzﬂ?g?’
172,970
1F|1 B21

160,000

140,000 140.89

120,000

100,000

Costo Total (5/) —#—Limite Superior  —#&— Limite Inferior

Figura 21: Gasto por impresiones de formatos en la red comercial
Elaboracion propia
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Gasto por consumo de toner y papel en la red (S/.)

® EQUIPOS Y TONERS (/) M C PAPEL (5/)

Figura 22: Gasto por consumo de toner y papel en la red comercial
Elaboracion propia

Indicadores 6, 7 y 8: Porcentaje propuestas de Comité Ordinario
(8:00 am - 10:00am), Comité Extraordinario (15:00 pm -17:00p) y Comité
Atipico

De acuerdo a las mejores practicas establecidas en el area comercial de
la empresa, los comités de créditos (instancias de aprobacion de los créditos)
deben realizarse en su mayoria por la mafana (ordinario) y tarde
(extraordinario) y no fuera del horario, de preferencia por las mananas para
optimizar los tiempos de trabajo del asesor comercial. En la figura 23 se puede
apreciar que las propuestas de créditos se concentran mas por la mafiana y
tarde. No obstante, los comités ordinarios, a partir del abril en adelante se
encuentran por debajo del rango permitido (<60%-80%), no aprovechando su
capacidad maxima y dejando que las propuestas de crédito pasen para el resto
del dia lo que incrementa el alto numero de comités atipicos. En efecto, durante
todo el afo 2016 los comités atipicos se encuentran fuera del rango permitido
(<0%-5%) lo que trae como consecuencia que las actividades del dia se
desordenen y por ende se incremente el costo operativo de la agencia, ejemplo

es la ampliacién de horarios para terminar de atender a los clientes.
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Figura 23: Atencién de propuestas de crédito en comités ordinario,

extraordinario y atipico
Elaboracion propia

Indicadores 9, 10 y 11: Porcentaje de créditos aprobados, rechazados

y observados

En la figura 24 se pueden apreciar que las propuestas de créditos que
pasan por comité de créditos durante el afio en promedio se aprueban el 82%,
se rechazan 1% y se observan el 22%. Este ultimo representa una mala
practica de acuerdo a la sistematica comercial de la empresa lo que indica que
la informacion y/o documentacibn que prepara el asesor comercial
posiblemente no cumple los criterios exigidos por el comité de créditos. Tal es
asi que se pierde la oportunidad de desembolsar el crédito y espere pasar por
otro comité de créditos con la regularizacién del mismo, lo que finalmente
perjudica al cliente. Por otro lado, también se puede observar, que las
solicitudes observadas ha venido reduciéndose durante los meses siguientes,

pero aun encontrandose fuera de los limites establecidos (<0-5%>).

42



Porcentaje de propuestas de créditos aprobados, rechazadosy observados

M Solicitudes_ aprobadas B Solicitudes_ rechazadas M Solicitudes_ observados

mar-16 abr-16 may-16 jun-16 juk16 ago-16 =ep-16 oct-16 nov-16 dic-16 ene-17 feb-17

Figura 24: Propuestas de créditos aprobados, rechazados y observados
Elaboracion propia

Indicador 12: Tiempo de atencion de la aprobacién del crédito por el

nivel de autonomia

En la figura 25 se muestra el tiempo promedio mensual de aprobacion
de una propuesta de crédito por los niveles de autonomia (Administrador de
Agencia, Gerente Regional, Gerente Territorial y Riesgos), observandose que
de enero a setiembre del 2016 los tiempos se encontraron fuera del limite
maximo permitido (<60min — 300min>). El problema identificado es la

aprobacion escalar para aprobar una propuesta de crédito.

Tiempo de aprobacion de la propuesta de crédito
X nivel de atunomia (minutos)

S0
400
300 & > > .
200
100
1]
o e ae o Ao o o Wb oAb e VAR
S ST TF ST E S

emge=Promedio  =ge=|imite superior  =—ge==Limite inferior

Figura 25: Tiempo de aprobacién de un crédito
Elaboracion propia
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Indicadores 13, 14 y 15: Porcentaje de expedientes recepcionados por
la manana (9:00am - 11:00am), tarde (16:00pm - 18:00pm) y fuera de

horario.

En las figura 26 se puede apreciar que los expedientes aprobados por
comité de créditos son presentados al Ejecutivo de Plataforma (EDP) fuera del
horario establecido, encontrandose fuera del rango permitido (<0-5%) lo que
genera cuellos de botella en horas punta donde se incrementa las operaciones
de desembolso, demoras en la atencion al cliente y en algunas ocasiones la

ampliacion de horarios en la agencia.

Expedientes recepcionados por Ejecutivo Plataforma (%)

1200% [

100.0% [

80.0% [
TARDE (16:00-18:00PM

B MARANA (9:00-11:00am)
60.0% |
H FUERA DE HORARIO

40.0% [

200%

00% <

feb-17 mar-17 abr-17

Figura 26: Expedientes recepcionados por Plataforma
Elaboracion propia

En la figura 27, se puede observar que la entrega de expedientes al Ejecutivo
de Plataforma (EDP) se concentra entre las 05:00- 06:00pm generando los
cuellos de botella casi al cierre de atencion de la agencia, lo que significa que
algunas veces las agencias tengan que extender el horario de atencién
generandose gastos adicionales a la agencia en lugar de una adecuada

organizacion de actividades en el dia.
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Figura 27: Expedientes recepcionados por horas (enero-abril 2017)
Elaboracion propia

Indicador 16: Porcentaje de suplantacién de identidad

En la figura 28 se observa que entre los meses de mayo y octubre del 2016
se incrementaron los casos de suplantaciones de identidad que fueron
identificados por los Ejecutivos de Plataforma con los mecanismos de control
que realizan en sus actividades en la formalizacion del crédito frente al cliente,
estableciéndose dentro del rango de ocurrencias (<0%-0.25%>), hechos que se
vienen incrementando en este sector financiero en la medida del incremento
del alto indice de robos y asaltos. A partir de ello se concluye que la empresa
tiene adecuados controles para mitigar estos hechos; no obstante deberia

reforzarse los métodos y procedimientos para un adecuado control.
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Figura 28: Suplantacién de identidad
Elaboracion propia
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Indicador 17: Porcentaje de registros incorrectos del cliente

En la figura 29 se puede observar que el alto porcentaje de registros de
datos incorrectos del cliente por el asesor comercial los primeros meses del
primer semestre del afio 2016, controlandose en adelante. EI mes de febrero-
16 se obtuvo el registro mas alto (de 24%) hasta enero-17 (de 9%) que
responde a la verificacion exhaustiva de la informacion del cliente en el sistema
y expediente del cliente que viene realizando el personal de operaciones, como
resultado mejoré la calidad de informacion, estableciéndose a partir del mes de
agosto-16 dentro del rango permitido (<5%-15%>), pero aun con cierta

variabilidad de lograr el objetivo exigido (10%).
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Figura 29: Registro de datos incorrectos del cliente
Elaboracion propia

De cada uno de los indicadores antes mencionados, se realiza una

evaluacion de impacto econdmico y como resultado se muestra la tabla:

El impacto anual refleja el costo que le implica una ocurrencia de los

problemas.
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Tabla 6: Problemas por Indicador

FRECUENCIA DE
IMPACTO (5/.) | IMPACTO (5/.)
NRO| INDICADORES PROBLEMA INCIDENCIA EN
. mnesual anual
ELANO
Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud
1 Demasiado tiempo para registrar una solicitud de credito 12 73,920 887,040
Tiempo promedio mensual de registro de [a Evaluacidn Crediticia Demasiado tiempo de registro de a evaluacion credticia en el
2 sistema 12 84,430 1,013,760
Tiempo promedio mensual de atencidn de una tasa especial por nivel de{Demasiado tiempo y costo enla atencion de una tasa especial
3 autonomia por el nivel de autonomia 0 18437 581200
Tiempo promedio mensual de atencidn de una excepcion por nivel de  {Demasiado tiempo y costo enla atencion de una excepcion por el
[autonomia nivel de autonomia 0 8902 1018818
Costo mensual de impresidn de documentos= Costo de
5 impresorasscostode consum de tonerscastos de vl papeles Alto costo operativo de impresiones en la red comercial 5 40,037 200,185
Porcentaje propuestas Comité Ordinario (8:00 am - 10:00am) = Nro de
propuestas para Comités Ordinario/ Total de propuestas presentadas
61*100 Costo operativo por pasar propuestas en lel comité ordinario 1
Porcentaje de propuestas Comité Extraordinario (15:00 pm -17:00p) =
Nro de propuestas para Comités Extraordinario/ Total de
Tloropuestas*100 Costo operativo por pasar propuestas en el comité extraordinario 12
Porcgqtajefig propuestas Corites Atpicas = Nro de*propuestas Par Ialto costo operativo por pasar propuestas fuera de los horarios
8 Comités Atipicos/ Total de propuestas presentadas *100 astablecidos 0 018 3041,280
Porcentaje de créditos aprobados = créditos aprobados/total de
¥
9 propuestas presentadas 100 Costo de créditos aprobados 12
Porcentaje de créditos denegados = créditos denegados/total de
*
o Propuestas presentadas* 100 Costo operativo de créditos denegados 1
Porcentaje de créditos observados = créditos observados/total de
*
1 Propuestas presentads*100 Alto costo de identificar créditos observados Comité de Créditos 12 633,360 7,600,317
Demasiado tiempo y costo enla atencion de la aprobacion de
Tiempo de atencion de la aprobacion del crédito por nivel de autonomia | it = -
1 - 1 99402 11392803
Porcentaje de expedientes recepcionados por la mafiana (9:00am -
11:00am)= Nro de expedientes recepcionados/Total de expedientes  [Alto Costo operativo para la unidad de negocio por ampliacion de
13|recepcionados *100 horario 12
Porcentaje de expedientes recepcionados por la tarde (16:00pm -
18:00pm)= Nro de expedientes recepcionados/ Total de expedientes
14recepcionados*100 Dentro del rango 12
Porcentaje de expedientes recepcionados fuera de horario= Nro de
expedientes recepcionados fuera del horario/Total de expedientes Alto costo operativo por el alto niimero de expedientes que
15{recepcionados *100 recpeciona Plataforma fuera de horario 12 67,084 805,010
Porcentaje de suplantacion de identidad = nro de veces de suplantacion
16{de identidad / total de incidencias *100 Dentro del rango 0
Porcentaje de registros incarrectos del cliente = nro registros de
17|Informacin del cliente de forma incorrecta / total de incidencias *100 |Alto costo por la demora de validacion y correcci6n de datos 8 122,831 982,650

Elaboracion propia
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2.2.4 Diagrama de Pareto

Para la elaboracién del diagrama se toma en cuenta las frecuencias

anuales de ocurrencia de cada problema identificado y el impacto econémico

que tiene cada vez que ocurre dicho problema. El producto de ambos factores

indica qué problemas son los mas relevantes debido al impacto econémico que

representa para la empresa. En base a este producto se realiza el Diagrama de

Pareto (ver tabla 7 y figura 30).

Tabla 7: Clasificacion 80 — 20

FRECUENCI IMPACTO (5/.) | IMPACTO (S/.) % (Clasificacion 80
| ] ificacion 80 -
NRO INDICADORES PROBLEMA DE INCDENCIA Acumulado ascac
) mnesual anual Acumulado 0
ENELANO -

Tiempo de atencion de la aprobacion del crédito por |Demasiado tiempo y costo enla atencion de la

1 LT 0 99402 | 113908074 1139083)  41oWs0%celvalo
PErcentZJe (/ite :rlejnos obsent/ados : cretd:os*loo Alto costo de identificar créditos observados Comité de

g P7oCTVACOHONICE PIOPUESaS PIESENIGCES 0 |y " 6330] 7600317 18993.140) 9{a0delvlo
Porcentaje de propuestas Comités Atipicos = Nro de
propuestas para Comités Atipicos/ Total de Alto costo operativo por pasar propuestas fuera de los

8loropuestas presentadas *100 horarios establecidos para comités 10 304,128 3,041,280| 22,034,420 80%|80% del valor
Tiempo promedio mensual de atencion de una Demasiado tiempo y costo enla atencién de una

4excepaonpormve\ de autonomia excepcion por el nivel de autonomia 0 a0 101818 | 2305338 4008 el vl
Z'eTpU Ip/ro?eﬂin'wensual Geregistodela Demasiado tiempo de registro de [a evaluacion

R wrediia en el ssteme " 84460 L013760| 24066998 8740 delvalor
Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro
registros de Informacion del cliente de forma Alto costo por la demora de validacion y correccion de

17fincorrecta / total de incidencias *100 datos 8 1281 982,650 | 25,049,648 91%{20% del valor
Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud Demasiado tiempo para registrar una solicitud de

1 crédito 1 73920 887,040 25,936,688 94%{20% del valor
Porcentaje de expedientes recepcionados fuera de
horario= Nro de expedientes recepcionados fuera del |Alto costo operativo por el alto nimero de expedientes

15horario/Total de expedientes recepcionados *100  |que recpeciona Plataforma fuera de horario 1 67,084 805,010 26,741,699 97%|20% del valor
Tiempo promedio mensual de atencion de una tasa  |Demasiado tiempo y costo enla atencion de una tasa

3especwalpormveldeautonom|a especial por el nivel de autonomia 0 843 sa200| 7329% o208 el vl
Costo mensual de impresidn de documentos= Costo
e impresoras+costo de consumo de tonersscostos |Alto costo operativo de impresiones en a red

5lde vol papeles comercial 5 40,037 200,185 | 2753123 100%{20% del valor

Elaboracion propia
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Figura 30: Diagrama de Pareto
Elaboracion propia

Donde:

P1 : Demasiado tiempo y costo en la atencidn de la aprobacion de crédito

P2 : Alto costo de identificar créditos observados Comité de Créditos

P3 . Alto costo operativo por pasar propuestas fuera de los horarios
establecidos para comités

P4 : Demasiado tiempo y costo en la atencion de una excepcion por el nivel
de autonomia

P5 : Demasiado tiempo de registro de la evaluacién crediticia en el sistema

P6 : Alto costo por la demora de validacion y correccién de datos

P7 : Demasiado tiempo para registrar una solicitud de crédito

P8 : Alto costo operativo por el alto numero de expedientes que recepciona
plataforma fuera de horario

P9 : Demasiado tiempo y costo en la atencion de una tasa especial por el
nivel de autonomia

P10 : Alto costo operativo de impresiones en la red comercial.

2.2.5 Analisis de causa efecto

Fase 1: Diagrama Causa-Efecto
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En el diagrama de causa-efecto 1 (ver figura 31) se observa que los
problemas son el demasiado tiempo y costo en la atencion de la aprobaciéon de
un crédito por nivel de autonomia. Las causas se encuentran en las
dimensiones de mano de obra, medios (recursos), materiales, método,

medicion y medio ambiente.

Mano de Obra Medio Materiales
(recursos)
Desconocimiento » Falta consistenciay
delas politicasy La sustentacion de la sustentode la
procedimientos propuestagsmanual documentacion que
para aprobar un (fueradelsistema) respaldala propuesta
crédito. delcrédito.
No existe visibilidad No se cuentacon una
Faltadefiniracuerdos delestado del crédito herramienta
deserviciode enelsistema. tecnoldgica
tiempos de atencion pararegistrar o tomar
decisiones en campo Demasiado iempoy
o P1 costoenlaatencion
de la aprobacion de
Faltade Nosse cuentacon un crédito.
estandarizacion Faltaautonomia delas moniltonecontron
delproceso instandasque selgul|m|entode|})s Ambiete oy
apruebanel crédito, réditosqueestén estructuralala
dadoque serequiere pendientes de reglas.
conformidad de los aprobarse.
Reprocesos niveles anteriores.
Demasiadotiempo
enlaaprobacion
de un crédito.
Metodo Medicion Medio
Ambiente

Figura 31: Analisis causa — efecto del problema 1
Elaboracion propia

Adicionalmente, en el diagrama de causa-efecto 2 (ver figura 32) se
observa que el problema es el alto costo por el numero de créditos observados
del Comité de Créditos. Las causas se encuentran en las dimensiones de mano

de obra, medios (recursos), materiales, método, medicion y medio ambiente.
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Mano de Obra Medio Materiales

(recursos)

Desconocimientode

politicas, procedimientos Asesores con poco Faltade un Expedientede crédito
y requisitos para otorgar conocimientode la check list no cuentacon la
un crédito tecnologiacrediticia automatico documentacién

enelsistema requerida

No existe
razonabilidad de la
propuestay
argumentos del asesor

No existe consistenciay
coherenciade la
informacion cualitativay
cuantitativa

No se cuentacon un

No existe evidencia )
monitor de control y

dela visitaal imientodel -
negocioovivienda se'gu.lmlen 0delos Com}tescorwl
créditos que son ambienterigido
observados
Método Medicion Medio Ambiente

Alto costo por el
niimero de créditos
observados Comité
de Créditos

Figura 32: Analisis causa — efecto del problema 2
Elaboracion propia

Ademas, en el diagrama de causa-efecto 3 (ver figura 33) se observa

que el problema es el alto costo operativo de pasar propuestas fuera del

horario establecido de un comité. Las causas se encuentran en

las

dimensiones de mano de obra, medios (recursos), materiales, método,

medicion y medio ambiente.

Mano de Obra Medio Materiales

(recursos)

Desconocimiento
delasistemética

Asesornorealizduna
adecuada

No existe quorum
minimo para iniciar
comité de créditos

P1

Alto costo operativo
por pasar propuestas
fuera del horario
establecido paraun
comité

comités atipicos

Meétodo Medicion Medio Ambiente

comercial planificacion de sudia
A
[
Faltade una Demasiadotiempo
adecuada Interrupcién por enel desarrollode un
planificacién de otras actividades comité ordinario/ Faltade espacio
actividades no programadasen extraordinario para realizarel
progra.madasen la elmes comité de créditos
agencia )
No serealizaun
monitoreoy
seguimientode los

Figura 33: Analisis causa — efecto del problema 3
Elaboracion propia
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Fase 2: Confrontacion de Factores

Para este analisis se esta considerando el juicio experto de los usuarios

involucrados en el proceso de otorgamiento de créditos de las regiones Lima 1,

Lima 2, y Lima 3:

GT: Gerente Territorial -Financiera Confianza.

GR: Gerente Regional -Financiera Confianza.

AD: Administrador de Agencia -Financiera Confianza.

CO: Coordinador de Créditos -Financiera Confianza.

AS: Asesor Comercial -Financiera Confianza.

De acuerdo a la matriz de confrontacion de factores (ver apéndice 6) se

asigna un peso a las opiniones de los expertos del proceso, ya que unos tienen

mas experiencia que otros y por tanto son mas asertivos en su opinion que

otros. Para evaluar este peso dentro de la matriz de confrontaciones se

considera la responsabilidad y jerarquia del puesto dentro del area comercial.

De acuerdo a la Matriz de Confrontacién de Factores los colaboradores que

tienen mayor peso en las opiniones brindadas son: el gerente territorial, gerente

regional y administrador de agencia.

Para obtener mayor informacién sobre la importancia de actividades que

se realizan en el proceso y lograr asignarle un nivel de influencia a cada causa,

se disefd un cuadro de factores para que los expertos puedan llenar la plantilla

“Cuadro de Factores 6M” (ver apéndice 7).

Tabla 8: Valor de Impacto del Suceso

PUNTAJE

VALOR DE IMPACTO DE SUCESO

1

Muy poco influyente dentro del area comercial

Poco influyente dentro del area comercial

Medianamente influyente dentro del area comercial

Influyente dentro del area comercial

[S2 I = S B SO N NS

Muy influyente dentro del area comercial

Elaboracion propia
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En el apéndice 8 se resume los resultados de las encuestas que se
realizaron a los expertos, en dichas encuestas se listan todas las causas de las
6M. Cada experto del area comercial califica con un valor de impacto de

suceso de acuerdo a la tabla 8.

Para lograr una priorizacion mas exacta se evaluan las causas en dos
dimensiones, que son “impacto” y “frecuencia”. Los resultados de frecuencia se
pueden visualizar en el apéndice 9, cuyos valores fueron obtenidos en base al

puntaje de la tabla 9.

Tabla 9: Valor de Frecuencia del Suceso

PUNTAJE VALOR DE IMPACTO DE SUCESO
1 Muy poco influyente en el proceso de aprobacion de un crédito
2 Poco influyente en el proceso de aprobacion de un crédito
3 Mgd?anamente influyente en el proceso de aprobacion de un
crédito
4 Influyente en el proceso de aprobacion de un crédito
5 Muy influyente en el proceso de aprobacién de un crédito

Elaboracion propia

De acuerdo a la Lista de Causas Ponderadas (ver apéndice 8), se
seleccionan las causas cuyos valores de ponderacion son mayores o iguales a

20. Las causas seleccionadas se muestran en la tabla 10.

Tabla 10: Lista de causas mas relevantes

CAUSAS .|Ponderado
20. Expediente de crédito no cuenta con la documentacion requerida %5

10. No se cuenta con una herramienta tecnoldgica para registrar o tomar decisiones en campo 235

13, Falta autonomia de las instancias que aprueban el crédito, dado que se requiere conformidad de los niveles anteriores. 23

14. Reprocesos 215

8. Noexiste visibilidad del estado del crédito en el sistema. 20.25

7. Asesor no realizd una adecuada planificacion de su dia 20

Elaboracion propia
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Fase 3: Metodologia 5W o de los 5 Por qué (ver apéndice 10)

En la tabla 11 se resume las causas raices encontradas con esta

metodologia.

Tabla 11: Resumen de Causas Raices Encontradas

NRO|CAUSA RAICES FRECUENCIA

Porque no se realizé una adecuada evaluacién de impacto sobre el hecho de no contar

1 [con el médulo de aprobacion automatizado. 4
Por la delegacion de autonomia del Directorio a la Gerencia de Riesgos sobre su

2 |participacion e injerencia en el proceso creditcio. 5

3 |Debido a que la implementacion del proceso manual requeria poca inversion y tiempo. 2
Debido a la falta de un equipo especializado en mejora de procesos y de metodologia

4 |adecuadas para relevar la problemética desde campo. 4

5 [Debido a los cambios estructurales muy constantes en la organizacién 3

6 [Debido a recursos limitados 1
Debido a la falta de automatizacion de los mddulos del worflow de créditos en el

7 |sistema 5
Porque requiere de un presupuesto alto que no fue aprobado para estos dos dltimos

8 |afios 1

9 |Dehido a sus politicas de admisidn y evaluacion de créditos muy restrictivas 4

10 |Debido a la falta de formalizacion de |a sistematica comercial en toda la institucién 3

11 |Debido a la falta de un redisefio de la sistematica comercial 2

Elaboracion propia

2.2.6 Contramedidas

Fase 1: Lista de contramedidas

Las contramedidas que se proponen para cada causa raiz se podra

revisar en la tabla 12.
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Tabla 12: Lista de contramedidas

NRO

CAUSA RAICES

(ONTRAMEDIDA

Porgue no se realizd una adecuada evaluacion de impacto sobre el hecho de no
contar con el modulo de aprobacidn automatizado.

Proponer que la evaluacion tome en cuenta los procesos criticos
definidos por la empresa

Por a delegacion de autonomia del Directorio a la Gerencia de Riesgos sobre su
participacion e injerencia en el proceso creditcio.

gestion por procesos y acorde al modelo de negocios del sector de
microfinanzas.

Debido a que la implementacion del proceso manual no requeria mucha inversion en
costos y tiempo.

Proponer la optimizacion y simplificacion del proceso de aprobacion de
créditos con la metodologfa Lean

Debido a la falta de un equipo especializado en mejora de procesos y de
metodologia adecuadas para relevar a problematica desde campo.

Proponer una capacitacion de alta especializacion del equipo de procesos

Debido a los cambios estructurales muy constantes ena organizacion

Proponer la mejora del clima organizacional

Debido a recursos limitados

Proponer [a optimizacion de recursos de acuerdo a los objetivos que
persigue la entidad.

Dehido a la falta de automatizacion de los modulos del worflow de créditos en el
sistema

Proponer la automatizacidn del proceso de aprobacion de créditos

Porque requiere de un presupuesto alto que no fue aprobado para estos dos Cltimos
afios

Proponer que se destine presupuesto para formacion del personal
comercial como eje motor del negocio.

Debido a sus politicas de admision y evaluacion de créditos muy restrictivas

gestion por procesos y acorde al modelo de negocios del sector de
microfinanzas.

10

Dehido a la falta de formalizacion de la sistematica comercial en toda la institucion

Proponer [a formalizacin del sistematica comercial ante el Directorio y
Altas Gerencias de la institucion

11

Dehido a la falta de un redisefio de la sistematica comercial

Proponer el reisefio de la sistematica comercial

Elaboracion propia

Fase 2: Matriz FACTIS

La matriz FACTIS brinda informacion sobre los criterios de seleccion y el

factor de ponderacién para la toma de decisiones. Dicha matriz permite asignar

prioridades a problemas, tareas, soluciones u otras opciones posibles, ver tabla

13

y 14.
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Tabla 13: Factores de Ponderacion FACTIS

FACTOR DE

CRITERIOS DE SELECCION PNDERACION
= Facilidad para solucionarlo

1. Muy Dificil 2.Dificil 3. Facil 6
A Afecta a otras deas su implementacién

1.Si 2. Algo 3. Nada 1
C Mejora la calidad

1. Poco 3. Medio 5. Mucho 3
T Tiempo que implica solucionarlo

1. Largo 2. Medio 3. Corto 5
I Requiere inversién

1. Alta 3. Media 5. Poca 4
s Mejora la seguridad

1. Poco 2. Medio 3. Mucho 2

Elaboracion propia

Tabla 14: Matriz FACTIS

: 6 1 3 5 4 2
Nro FACTOR DE PONDERACION TOTAL
CRITERIOS DE SELECCION F A C T | )
Proponer que la evaluacidn tome en cuenta los procesos criticos definidos porla |cpirenio Facil | Nada | Poco | Corto | Poca | Poco
1
empresa PUNTAJE 3 3 1 3 5 1 61
Proponer un cambio de autonomias y politicas en base a un modelo de gestion  |cairenio Diffcll | Nada | Mucho | Medio | Poca | Mucho
2 por procesos y acorde al modelo de negocios del sector de microfinanzas. PUNTAE ) 3 5 ) 5 3 &%
Proponer [a optimizacién y simplificacidn del proceso de aprobacidn de créditos |preao | Fécil | Algo | Mucho | Medio | Poca | Mucho
3 leonla metodologia Lean PUNTAE 3 ) 5 ) 5 3 1
Proponer una capacitacin de alta especializacidn del equipo de procesos TR0 | Fécl | Nada | Medio | Corto | Media | Medio
4
PUNTAIE 3 3 3 3 3 2 61
Proponer la mejora del clima organizacional merio | Dificl [ S| Medio | largo | Alta | Medio
5
PUNTAJE 2 ! 3 ! ! 2 3%
Propaner la optimizacion de recursos de acuerdo a los objetivos que persigue la | cgrerg  MuyDifici| S Poco | Medio | Media | Poco
61 .
entidad.
PUNTAJE 1 1 1 2 3 1 3%
Proponer la automatizacion del proceso de aprobacion de créditos kTR0 | Facl | Nada | Mucho | Medio | Media | Mucho
7
PUNTAJE 3 3 5 2 3 3 64
Proponer que se destine presupuesto para formacion del personal comercial — |cgrgpo | Fécil | Nada | Mucho | Medio | Media | Mucho
8 . .
como eje motor del negocio.
) B PUNTAIE 2 2 5 2 ! ! %
Proponer un cambio de autonomias y politicas en base a un modelo de gestion  |preag | Fécil | Nada | Mucho | Medio | Media | Mucho
9 . _
or procesos y acorde al modelo de negocios del sector de microfinanzas.
Porp i ; PUNTAIE 2 2 3 2 3 ! 4
Proponer [a formalizacidn del sistematica comercial ante el Directorioy Altas  |preng | Fécil | Nada | Mucho | Medio | Media | Mucho
10 (Gerenci it
erencias de la institucion
PUNTAE 2 ! 5 1 1 2 4
Proponer el redisefio de la sistematica comercial CRITERIO Facil | Nada | Mucho | Medio | Media | Mucho
1
PUNTAJE 3 1 3 2 3 2 54

Elaboracion propia
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Tomando en cuenta las dos tablas anteriores se realiza la propuesta de
contramedida (tabla 15), el cual tiene el mayor peso segun la metodologia
aplicada. A continuacion se describe las propuestas de contramedidas:

1. Proponer la optimizacién y simplificacion del proceso de aprobacién

de créditos con la metodologia Lean.

2. Proponer un cambio de autonomias y politicas en base a un modelo de
gestion por procesos y acorde al modelo de negocios del sector de
microfinanzas.

3. Proponer la automatizacién del proceso de aprobacién de crédito.

Tabla 15: Propuesta de Contramedida

MATRIZ TOTAL

CONTRAMEDIDAS F A C T | S
Proponer la optimizacidn y simplificacion del proceso de aprobacion de créditos
con la metodologia Lean 3 2 5 2 5 3 71
Proponer un cambio de autonomias y politicas en base a un modelo de gestion
por procesos y acorde al modelo de negocios del sector de microfinanzas. 2 3 5 2 5 3 66
Proponer la automatizacion del proceso de aprobacion de créditos

3 3 5 2 3 3 64

Elaboracion propia
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE MEJORA

En el presente capitulo se presenta la propuesta de mejora que busca
resolver las contramedidas concluidas del capitulo 2, con excepcién de la
contramedida 2 donde la decision de si éste debe o no implementarse se
encuentra en el Directorio de la Financiera. Es asi que cada propuesta de
mejora tiene como objetivo proponer el mayor beneficio posible para la
empresa en estudio utilizando herramientas de la especialidad de Ingenieria

Industrial. La tabla 16 resume las contramedidas propuestas.

Tabla 16: Propuestas de Mejora a Desarrollar

Propuesta de Mejora a Desarrollar

Proponer el redisefio del proceso de aprobacién de créditos aplicando la
metodologia AVA-ESIA

Proponer la automatizacion de la plataforma y la unidad mévil

Elaboracion propia

Segun lo determinado en el capitulo 2, la falta de una simplificacién y
mejora del proceso de aprobacion de créditos origina un alto costo para la
empresa lo cual se traduce en S/. 11,392,823 anuales. Segun lo explicado
anteriormente en el capitulo 2 el problema de demasiado tiempo y costo en la
atencion de la aprobacién de un crédito es el que mayor impacto econdémico
tiene para la empresa. Segun los Gerentes Comerciales (Territoriales,
Regionales y Administradores de Agencia) algunas causas son los procesos
manuales y reprocesos existentes en el momento de la aprobacion y la falta de
herramientas de gestion para atender las tareas desde fuera de la oficina.
Actualmente en este proceso manual los niveles de aprobacion con ruta
escalar atienden sus solicitudes de propuestas a través de sus correos
electronicos con idas y vueltas, ocasionando una mayor incidencia de errores y
reprocesos que finalmente perjudican al cliente. Por este motivo en este

estudio se propone realizar el redisefio del proceso de aprobacion de créditos y
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la simulacion del proceso actual y mejorado para validar y contrastar el impacto

de la mejora.

3.1 Propuesta 1: Propuesta de Redisefo del Proceso de Aprobacion de
Créditos Aplicando la Metodologia AVA — ESIA

La metodologia AVA - ESIA permite analizar las actividades del proceso

a partir de dos dimensiones:

e Agrega o no valor agregado

e Es o no necesaria en el proceso

Esta metodologia se aplicara al proceso critico del area comercial -
Aprobacién de créditos. Se realizaran los flujogramas de la situacién actual y

mejorada del proceso en estudio.

3.1.1 Analisis de valor agregado del proceso de aprobacion de créditos

Tomando en cuenta el flujograma del proceso actual para la aprobacion
de un crédito se propone la mejora del proceso para el efecto se enfatiza
primero en las tareas mas importantes y después realizar el diagrama de flujo

correspondiente del proceso.

Paso 1. Enumerar los responsables y actividades mas importantes del

proceso

En esta primera etapa se establecen las entradas y salidas del producto
0 servicio que se encuentran en el proceso. Luego se enumeraran a los
responsables y las actividades mas relevantes (ver apéndice 11) que conducen
desde la entrada hasta el producto final. Enseguida, se identifican las sub

tareas y decisiones mas pequenas vinculadas a las tareas mas relevantes.
Productor: Area Comercial
Proceso: Aprobacion del crédito

Insumo: Propuesta de crédito
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Producto: Crédito aprobado o rechazado ingresado al sistema

En el segundo paso se agregan los simbolos correspondientes a cada
actividad, tarea y decisidn descritas anteriormente (ver apéndice 12).
Finalmente se procede a realizar el flujograma del proceso actual mostrado en

el anexo 13.

Paso 2. Crear un diagrama de flujo del proceso

El proceso de “Aprobacion del crédito” se realiza todos los dias del mes
(lunes a sabado) por los asesores comerciales que se encuentran asignados

en cada una de las oficinas de la Financiera.

En la tabla 17 se muestran los resultados del analisis AVA realizado en
el proceso de aprobacion de un crédito en su nivel de autonomia maxima
(hasta el Directorio), en el mismo que se obtiene un indice de valor agregado

(IVA) < 75%, por lo que se concluye que en el proceso no es efectivo.
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Tabla 17: Analisis de Valor Agregado del Proceso de Aprobacion de

Créditos -Situacion Actual.

TIEMPOS
Nro| VAC | VAE ACTIVIDAD EFECTIVOS
(minutos)
1 X Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos (expediente) 5
2 X Sustentar propuesta de crédito al Comité 15
3 El Comité registra la asistencia de participantes del comité 5
4 Seleccionar las propuestas para el comité 5
5 X Evaluar propuesta ydocumentos del expediente 75
6 Registrar firma en Acta de Comité de Crédito en sefial de conformidad. 5
7 Derivar expediente para su formalizacion 10
8 X Revisar evaluacion del crédito 15
9 X Registrarla aprobacién o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema 5
10 X El Asesor comunica al cliente la denegacidn o aprobacién del crédito, ademds 1
devuelve los documentos de serel caso.
11 Enviarsolicitud de aprobacidn por correo electronico al nivel correspondiente. 10
12 X Verifica la evaluacién de crédito 30
13 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia para su 15
registro por el sistema.
14 Administrador coordina con el asesor y el Gerente Regional la regularizacién de 60
observaciones en la propuesta, de serel caso.
15 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia para su 10
registro por el sistema.
16 X Administrador registra la aprobacién o denegacién de la propuesta de crédito a 5
través del sistema
17 X El Asesor comunica al cliente la denegacidn o aprobacion del crédito, ademas 15
devuelve los documentos de serel caso.
18 Enviar solicitud de aprobacidn por correo electronico al nivel correspondiente. 30
19 X Verifica la evaluacién de crédito 30
2 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia para su 15
registro por el sistema.
271 Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional y Gerente Territorial la 60
regularizacidn de observaciones en la propuesta, de serel caso.
2 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia para su 10
registro por el sistema.
23 X El Administrador registra la aprobacién o denegacidon de la propuesta de crédito a 5
través del sistema
24 X El Asesor comunica al cliente la denegacidn o aprobacién del crédito, ademas 1
devuelve los documentos de serel caso.
25 Enviar solicitud de aprobacidn por correo electrénico al nivel correspondiente. 30
26 X Verifica la evaluacién de crédito 120
27 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia. 20
Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional, Gerente Territorial y Jefe
28 Territorial Admisién Riesgo la regularizacion de observaciones en la propuesta, de 120
serel caso.

29 X Registra la aprobacion o denegacidn de la propuesta de crédito a través del sistema 5
30 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, ademas 15
devuelve los documentos de serel caso.

31 Enviar solicitud de aprobacidn por correo electronico al nivel correspondiente. 30
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32 X Verifica la evaluacion de crédito 120

33 X Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia. 20

Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional, Gerente Territorial vy,
34 X Gerente de Admision Riesgo la regularizacion de observaciones en la propuesta, de 120
serel caso.

35 X Informa el resultado por correo electrénico al Jefe Territorial Admision de Riesgo 20

para su regitro en el sistema.

36 X El Jefe Territorial Admisién de Riesgo registra la aprobacion o denegacién de la s
propuesta de crédito a través del sistema

El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, ademas

37| X 15
devuelve los documentos de serel caso.

38 X Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al nivel correspondiente. 30

39 X Verifica la evaluacion de crédito 120

20 X Informa el resultado por correo electrénico al Administrador de Agencia para su 2

registro porel sistema.

Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional, Gerente Territorial y GGA

41 X X L R 120
Riesgo la regularizacion de observaciones en la propuesta, de serel caso.

0 X Informa el resultado por correo electrénico al Jefe Territorial Admision de Riesgo 20
para su regitro en el sistema.

3 X El Jefe Territorial Admisidon de Riesgo registra la aprobaciéon o denegacién de la S
propuesta de crédito a través del sistema

24 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, ademas 15
devuelve los documentos de serel caso.

45 X Enviar solicitud de aprobacidn por correo electrénico al nivel correspondiente. 30

46 X Coordinar la convocatoria extraordinaria del nivel correspondiente 1440

47 X Verifica la evaluacion de crédito 60

48 X Informa el resultado por correo electrénico al Jefe Territorial Admision de Riesgo 20

para su regitro en el sistema.

49 X El Jefe Territorial Admisién de Riesgo registra la aprobaciéon o denegacién de la s
propuesta de crédito a través del sistema

50 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, ademas 15

devuelve los documentos de serel caso.

COMPOSICION DE ACTIVIDADES METODO ACTUAL
NRO TIEMPO %

VAC [VALOR AGREGADO CLIENTE 8 110 3.66%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 14 380 12.65%
P PREPARACION 2 10, 0.33%
E ESPERA 6 1920 63.89%
M MOVIMIENTO 17 340 11.31%
| INSPECCION 2 240 7.99%
A ARCHIVO 1 5 0.17%
T TIEMPO TOTAL 50 3005 100.00%
TVA [TIEMPO VALOR AGREGADO 490

IVA  |INDICE DE VALOR AGREGADO 16%

Elaboracion Propia

Para mejorar el proceso se utilizé un analisis ESIA (eliminar, simplificar,
integrar y automatizar) que segun Perppard (1996) se deben eliminar aquellas
actividades que no “agregan valor’ directamente al cliente, es decir, aquellas
que no son necesarios para la salida del proceso. Para lograr esto, se aplicé la
metodologia de la prueba del acido que otorga un valor a cada actividad del

proceso para determinar su importancia relativa dentro del mismo, identificando
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las actividades innecesarias para eliminarlos e integrar aquellas actividades

que van quedando para lograr un mejor flujo del proceso en estudio.

Finalmente, se utilizan herramientas de automatizacion con la ayuda de la

tecnologia, principalmente para las actividades que sean repetitivas, aburridas,

dificiles o peligrosas; y para captura, transferencia o analisis de datos.

Tabla 18: Analisis ESIA del Proceso de Aprobacién del Crédito

TIEMPOS len cuanto alos Encuantoal | Encuantoal | "0 2R | b antoala CRITERIO
Nro ACTIVIDAD EFECTIVOS posibles. . N posible ) DE ESIA Accién tomada
procesoensi [  tiempo buroracia
(mi ) | cambios eliminacién DECISION
Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos Implementar la digitalizacion del
1 tar prop 3 1 1 1 1 0 a Automatizar| 8
(expediente) expediente
- " La sustentacion se realizaria con la
2 |Sustentar propuesta de crédito al Comité 15 0 1 1 1 0 3 Integrar I
documentacion digital
la toma de asistencia
3 |El Comité registra la asistencia de participantes del comité 5 0 [} 0 1 0 1 Automatizar [mediante la huella dactilar del
participante en Comité.
. " - Esta actividad debe estar asociado a la
4 |Seleccionar las propuestas para el comité 5 0 0 0 0 0 L] Eliminar L .
activiad anterior
i o Simplificar la documentacién que se
5 |Evaluar propuesta y documentos del expediente 75 il 1 il 1 [ 4 Simplificar " -
presenta en el Comité de Créditos
firma en Acta de Comité de Crédito en sefial de|
6 ) 5 0 0 1 1 0 2 Automatizar [Implementar la firma digital
conformidad.
. . o . Si se implementa |a digitalizacion del
7 |Derivar expediente para su formalizacion 10 0 0 0 0 0 L] Eliminar . .
expediente, se elimina
T TEVISTOTT Ue Ta TOCUTMETTETTOoN Y
8 |Revisar evaluacion del crédito 15 0 1 1 1 1 a4 Integrar sustento se realizaria a través del sistema
Registrar la aprobacién o denegacion de la propuesta de Integrar a la implementacién del registro
9 [Fe probacic 8 prop 5 0 0 1 1 o 2 |integrar graraa imp : 8
crédito a través del sistema de aprobaciones en el sistema core
ETASESOr comunica af Cliente 1a O
10 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15 1 1 1 1 0 4
Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al 4 Si se implementa el registro de la
E e ap i 10 0 0 0 0 0 0 |Eliminar i € re8
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
o Lo -~ La revision de la documentacién se
12 |Verifica la evaluacion de crédito 30 0 1 1 1 1 4 Integrar o . .
realizaria a través del sistema core
Inf | I | 6nico al Admini: Si se implementa el registro de la
13 informa e. resultado po.r correo el ec.tromco al Administrador| 15 0 0 0 o -3 o Eliminar p el gl
de Agencia para su registro por el sistema. evaluacion, se elimina
Administrador coordina con el asesor y el Gerente Regional - o
. N o Simplificar la doble revision de los
14 |la regularizacion de observaciones en la propuesta, de ser| 60 0 1 1 1 0 3 Simplificar . )
revisores anteriores
el caso.
Informa el resultado por correo electrénico al Administrador| Si se implementa el registro de la
15 ! X i 10 0 0 o 0 0 o |Eliminar P € reg
de Agencia para su registro por el sistema. evaluacion, se elimina
Administrador registra | e ion Ny ion I Si se implementa el registro de la
16 dministradol ?g.ls a la ?p ObEC.IO o denegacién de la 5 0 0 0 0 0 ° Eliminar p el g
propuesta de crédito a través del sistema evaluacion, se elimina
ETASESOr COMUNICA al CITENTe Ta GeNegacion O aprobacion
17 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15 1 1 1 1 [ 4
Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al Si se implementa el registro de la
18 | 0 B 30 0 0 [ 0 o 0 |[Eliminar P € reg
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
e Lo -~ La revisién de la documentacién se
19 |Verifica la evaluacion de crédito 30 0 1 1 1 1 4 Integrar o . .
realizaria a través del sistema core
Informa el resultado por correo electrénico al Administrador| .. Si se implementa el registro de la
20 ! po i 15 0 0 0 0 0 o |Eliminar pementa e [eg
de Agencia para su registro por el sistema. evaluacion, se elimina
Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional y]| . o
L P . N Simplificar la doble revision de los
21 |Gerente Territorial |a regularizacion de observaciones en la 60 0 1 1 1 0 3 Simplificar . )
revisores anteriores
propuesta, de ser el caso.
Informa el resultado por correo electrénico al Administrador| Si se implementa el registro de la
2 _ por 3 10 0 0 0 o 0 [ Eliminar i € 8
de Agencia para su registro por el sistema. evaluacion, se elimina
El Administrador registra la aprobacion o denegacion de la ) Si se implementa el registro de la
» rreg  aproba g 5 ) ) ) 0 0 o |Eliminar i €l reg
propuesta de crédito a través del sistema evaluacion, se elimina
ETASESOr COMUNICA al CITENTe Ta GeNEgacion O aprobacion
24 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15 1 1 1 1 [ 4
Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al Si se implementa el registro de la
25 | 0 £ P 30 0 0 0 0 0 [ Eliminar i € 8
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
e L. - La revisién de la documentacion se
26 |Verifica la evaluacién de crédito 120 0 1 1 1 1 a4 Integrar o L "
realizaria a través del sistema core
Informa el resultado por correo electrénico al Administrador| - Si se implementa el registro de la
27 ! e 20 0 0 0 0 0 o |Eliminar P € 8
de Agencia. evaluacion, se elimina
TOOTOIME COM €T asEs0r, GETeNte RegIonaT,
Gerente Territorial y Jefe Territorial Admision Riesgo la Simplificar la doble revisién de los
28 e fer y lete 8 120 0 1 1 1 0 3 Simplificar | " ‘
regularizacién de observaciones en la propuesta, de ser el revisores anteriores
Registra | e ion ne i6 [ Integrar a la implementacién del registro
29 ergl.st a la a!: obacn.o o denegacion de la propuesta de 5 0 0 1 1 0 2 Integrar 4 2 Pl a 8
crédito a través del sistema de aprobaciones en el sistema core
ETASESOr COMUNICa al CITENte Ta Genegacion o
30 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15 1 1 1 1 0 4
Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al Si se implementa el registro de la
3 | 0 B 30 0 0 0 0 0 o |Eliminar P € reg
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
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La revision de la documentacién se

32 |Verifica la evaluacion de crédito 120 Integrar o . .
realizaria a través del sistema core
33 Informa el resultado por correo electrénico al Administrador| 2 Eliminar Si se implementa el registro de la
de Agencia. evaluacion, se elimina
CUUTUITTECOMT €T aS eS0T, UeTenTe
3 Gerente Territorial y Gerente de Admisién Riesgo la 120 Simplificar Simplificar la doble revisién de los
regularizacion de observaciones en la propuesta, de ser el revisores anteriores
TTOTMa €l Tesultado por COTes  Electronico al Jere| - -
L o . 3 - Si se implementa el registro de la
35 [Territorial Admision de Riesgo para su regitro en el 20 Eliminar . .
) evaluacion, se elimina
[ [EIfér& TermTorar AGmISToN e RTeSgo Tegistra Ta aprobacion — -
o . A . Si se implementa el registro de la
36 |o denegacion de la propuesta de crédito a través del 5 Eliminar L -
3 evaluacion, se elimina
£ AR or comunica aT cente Ta Genegacion o aprobacion
37 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15
38 Enviar solicitud de aprobacion por correo electrénico al 10 Eliminar Si se implementa el registro de la
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
. » . La revision de la documentacion se
39 |Verifica la evaluacion de crédito 120 Integrar e . .
realizaria a través del sistema core
Informa el Itado por correo el 6nico al Ad - Si se implementa el registro de la
40 X PO i 20 Eliminar " -
de Agencia para su registro por el sistema. evaluacion, se elimina
Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional, S L
. . v N Simplificar la doble revision de los
41 |Gerente Territorial y GGA Riesgo la regularizacion de 120 Simplificar . .
i revisores anteriores
observaciones en la propuesta, de ser el caso.
TATOrMa el TesUtado por  COFes Electfonico ar Jere| — -
N epa . .. Si se implementa el registro de la
42 |Territorial Admisién de Riesgo para su regitro en el 20 Eliminar . -
) evaluacion, se elimina
1168 Termomar G€ RTESg0 TegisTra 1a aprobacion — -
L CIsTon E g ) s i - Si se implementa el registro de la
43 |o denegacion de la propuesta de crédito a través del 5 Eliminar . -
; evaluacion, se elimina
E1"AS&Sor comunica ar ciente Ta denegacion o g
44 |del crédito, ademds devuelve los documentos de ser el 15
5 Enviar solicitud de aprobacién por correo electrénico al 30 Eliminar Si se implementa el registro de la
imi i o
nivel correspondiente. evaluacion, se elimina
= - o— - STEMpTe que T Crenno Se encuentre
Coordinar la convocatoria extraordinaria  del nivel - . .
46 N 1440 Automatizar |aprobado y requiera conformidad del
correspondiente it Eioe i
t4 Cineyt
. i o La revision de la documentacion se
47 |Verifica la evaluacion de crédito 60 Integrar o . .
realizaria a través del sistema core
TATOrMa el TesuItado por COfe0  Electfonico ar Jere| — -
o L . 3 - Si se implementa el registro de la
48 [Territorial Admision de Riesgo para su regitro en el 20 Eliminar . -
L evaluacion, se elimina
E1Jer8 Termorar Je RIesgo registra 1 - -
", Crmiston € g 3 °p'u?°"'u" - Si se implementa el registro de la
49 o denegacion de la propuesta de crédito a través del 5} Eliminar L, -
. evaluacion, se elimina
AZE¥or comunica aT Cliente 1a genegacion o g
50 |del crédito, ademas devuelve los documentos de ser el 15
3005

Elaboracion Propia

A partir de este andlisis se eliminaron todas las actividades que no

agregan valor y se propone la integracién de otras tal como fue descrito

anteriormente. En la tabla 19 se muestra el resultado de la aplicacion de la

metodologia de AVA ESIA en el proceso de aprobacién del crédito.
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Tabla 19: Analisis de Valor Agregado del Proceso de Aprobacion del

Crédito -Situacion Mejorada.

TIEMPOS
Nro| VAC | VAE Responsable ACTIVIDAD EFECTIVOS
(minutos)
esor Comercial [Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos (expediente
1 X As Ci 1 |P t: tad dito al Comité de Créditos ( diente) 5
esor Comercial [Sustentar propuesta de crédito al Comité
2 X As C I [Sustent tad dito al C 15
omité registra la asistencia de participantes del comité
3 El Comité registra la asistencia de participantes del comité 2
Comite de Credito
4 X Evaluar propuesta y documentos del expediente 60
oordinador de  [Registrar firma/huella digital en el sistema para dejar constancia de participacion en el Acta de
5 Coordinadorde |Registrar firma/huella digital I sist dej tancia d rticipacié | Acta d 5
Créditos Comité de Crédito
evisarevaluacién del crédito
6 X Revi luacion del crédit 15
7 X Administrador de |gegistrar la aprobacién o denegacién de la propuesta de crédito a través del sistema 5
Agencia
sesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, ademas devuelve los
8 X El A: ica al cliente la denegaci6 probacién del crédito, ademas d Ive | 15
documentos de serel caso.
erifica la evaluacién de crédito
9 X Verifica | luacién de crédit 30
10 X Registrarla aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 15
dispositivo movil. En caso de observaciones, detalla en el sistema sus comentarios.
11 X Asesor regulariza observaciones 60
Gerente Regional - - - — —
12 X Asesor registra en el sistema el sustento previa opinién favorable del Administrador. Llegan 10
alertas al G Regional.
13 X Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 5
dispositivo movil.
sesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, ademas devuelve los
11| x El A: ica al cliente la denegaci¢ probacién del crédi demas d lve | 15
documentos de serel caso.
15 X Verifica la evaluacion de crédito 30
16 X Registrar la aprobacién o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 1
dispositivo mévil. En caso de observaciones, detalla en el sistema sus comentarios.
17 X Asesor regulariza observaciones 60
18 X Gerente Territorial |Asesor registra en el sistema el sustento previa opinién favorable del Administrador. Liegan 10
alertas al G Regional yG Territorial.
19 X Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 5
dispositivo movil.
2 X El Asesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, ademds devuelve los 15
documentos de serel caso.
21 X Verifica la evaluacién de crédito 90
2 X Registrar la aprobacién o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 2
dispositivo movil. En caso de observaciones, detalla en el sistema sus comentarios.
23 X Jefe Territorial de |A$€5°" regulariza observaciones 60
24 X Admision de Asesor registra en el sistema su sustento previa opinién favorable del Administrador y Gerente 2
Riesgo de Crédito territorial. Liegan alertas al G Regional , G Territorial y Jefe Territorial Riesgos.
25 X Registra la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 5
dsipositivo movil.
2% X El Asesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, ademds devuelve los 15
documentos de serel caso.
27 Verifica la evaluacién de crédito 90
28 X Registrar la aprobacién o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 2
dispositivo movil. En caso de observaciones, detalla en el sistema sus comentarios.
29 G e d Asesor regulariza observaciones 60
erente de
Admision de  [PoSSOT TEETSIT@ BT BT STSTETTE SU SUSTETITU Previa UpTITon TavoTa0Te UeT RUTMMTS rau0T ¥ GeTeTTte
30 X Riesgo de Crédito Territorial. Llegan alertas al G Regional , G Territorial y Jefe Territorial Riesgos y G Admision 20
31 X Registra la aprobaciéon o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 5
dispositivo movil
2 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, ademds devuelve los 15
documentos de serel caso.
33 Verifica la evaluacion de crédito 90
34 X Registrarla aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 30
Gerente General |dispositivo mévil. Detalla sus comentarios de serel caso.
35 M Adjunto de Riesgo |El Asesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, ademas devuelve los 15
documentos de serel caso.
36 X Coordinarla convocatoria extraordinaria del nivel correspondiente 10
37 X Verifica la evaluacion de crédito 45
Comité Ejecutivo - — — — - -
38 X de Registra la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 10
Crédito/Directorio dispositivo movil. - -
39 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, ademds devuelve los 15
documentos de serel caso.
1027
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COMPOSICION DE ACTIVIDADES METODO ACTUAL
NRO TIEMPO %

VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 8 110 10.71%
VAE |VALOR AGREGADO EMPRESA 26 670 65.24%
P PREPARACION 1 2 0.19%
E ESPERA 0 0 0.00%
M MOVIMIENTO 1 60 5.84%
| INSPECCION 2 180 17.53%
A ARCHIVO 1 5 0.49%
T TIEMPO TOTAL 39 1027 100.00%
TVA |TIEMPO VALOR AGREGADO 780

IVA  [INDICE DE VALOR AGREGADO 76%

Elaboracion Propia

El indice de valor agregado (IVA) > 75%, lo que quiere decir que se tiene
un proceso mejorado. Cabe precisar, que si queremos obtener un resultado
aun mejor es necesario implementar un cambio en la politica de autonomias
crediticias, el cual es aprobado por el Directorio de la Financiera

(implementacion de la propuesta 2).

De acuerdo a la metodologia ESIA, las actividades repetitivas y/o
aburridas son candidatas para poder ser automatizadas. Es por ello que la
actividad de enviar solicitudes de aprobacion, informar el resultado de la
revision del crédito y registro de la aprobacion por los niveles de autonomia son
procesos que facilmente pueden ser automatizados con el desarrollo del
modulo de aprobacién de créditos en el sistema core de la Financiera, el mismo
que cuentan con flexibilidad para compartir informacion con otros sistemas
operativos y bases de datos. A partir de aqui, se implementa la herramienta
movil que hara mucho mas agil y simple para la toma de decisiones en campo
por parte de los niveles de autonomia, obteniendo un flujo de informacién

optimizado para la aprobacion de un crédito.

En el apéndice 14 se presenta el nuevo flujograma del proceso de

“Aprobacién del crédito”.
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3.1.2 Diseio de una herramienta moévil para el uso de las instancias de

aprobacion desde campo.

Tomando en cuenta las politicas de autonomias crediticias actuales de la
Financiera, el proceso mejorado tendria desarrollado en el sistema core un
modulo de aprobaciones que manejaria una aprobacion escalar, es decir no
solo participa el nivel aprobador que se indica en el cuadro de autonomias
segun normativa, sino también participan cargos adicionales con la finalidad de
brindar su conformidad en la verificacion de la evaluacion del crédito como
hemos revisado en el proceso actual, a esto se le denomina en el sistema ruta
de aprobacion. La operacion para poder llegar al ultimo nivel de aprobacion,
requiere que estos cargos adicionales también aprueben la operacion. El ultimo
nivel aprobador de la ruta de aprobacién, decidira finalmente si la operacién se
aprueba -pasa a desembolso-, rechaza -cierre definitivo de la solicitud- o si

requiere re evaluacion -devolucion de la solicitud al asesor comercial.

En este contexto donde la aprobacion se realizaria desde el sistema
directamente por cada uno de los niveles aprobadores es preciso mencionar la
necesidad de contar ademas de un sistema automatizado un dispositivo mévil
que permita tomar decisiones desde el campo de trabajo como se plantea en el
proceso mejorado. Ademas que en este negocio de las Microfinanzas’ la labor
de los niveles aprobadores desde el Coordinador de Créditos, Administrador de
Agencia, Gerente Regional, Gerente Territorial, Jefe Territorial de Admision de
Riesgos tienen un perfil de supervisores en campo, es decir, lo que genera la
necesidad de contar con una herramienta tecnoldgica para su uso exclusivo en
campo y tomar decisiones inmediatas sin retornar a la oficina donde se
encuentra su estacion de trabajo. Esta herramienta mejora aun mas la
productividad y eficiencia del proceso de aprobacion de créditos, el mismo que

esta siendo considerado en nuestro proceso mejorado.

Para tal fin la herramienta tecnolégica que se propone consiste en el
desarrollo de un aplicativo para la aprobacién de autonomias a través de un

dispositivo mévil (Smartphone). La aprobacién a través de este dispositivo

1 Microfinanzas es la provision de servicios financieros para personas en situacién de pobreza, microempresas o clientes
de bajos ingresos, incluyendo consumidores y autoempleados.
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podra ser realizada por todos los niveles aprobadores intervinientes en la ruta

de aprobacion.

Propuesta especificaciéon funcional del aplicativo moévil

a) Servicio de Login

El servicio login debe permitir autenticar con el usuario y password del
sistema.

b) Servicio bandeja de aprobacion de créditos

El servicio debe mostrar las solicitudes en la etapa de aprobacion para el
usuario logueado en el aplicativo, mostrando para cada solicitud los siguientes
campos: Numero de Operacion, Numero de Instancia (o solicitud), Cuenta

Cliente, Nombre del Cliente, Nombre de la Agencia y Nombre del Asesor.

Figura 34: Modelo del dispositivo movil
Fuente: Proyecto de movilidad de Financiera Confianza 2017.

Al hacer clic en alguna solicitud, inmediatamente el aplicativo te llevara al

detalle de la operacion, el cual corresponde a otro servicio.

c) Servicio detalle de operacion —aprobaciones.
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Para la interfaz de usuarios Detalle de operacion debe mostrar dos

servicios, estos son:

Servicio Detalle de Operacion, este servicio nos proporcionara datos propios

de la operacién registrada por el asesor, estos datos son:

- Cuenta cliente

- Documento de identidad
- Segmento del cliente
- Tipo de solicitud

- Numero de operacién
- Moddulo

- Tipo de operacién

- Monto del préstamo

- Plazo

- Valor de la cuota

- Destino del crédito

Servicio detalle de politicas, este servicio nos proporcionara cierto detalle de
la politica o relacién de politicas a aprobar.

- Interviniente al que aplica la politica (Titular, conyuge, etc.)

- Tipo de documento y numero de documento

- Tipo de politica

- Cddigo de la politica
- Descripcidon o mensaje de la politica

d) Servicio decisidon aprobacién de créditos.

Este servicio debe permitir registrar la decision correspondiente a la

aprobacion de créditos, siendo las decisiones:

- Autorizar, pasar al siguiente nivel aprobador o en caso fuese el
ultimo nivel aprobador, pasar automaticamente a la etapa de
desembolso.

- Rechazar, cierre definitivo de la solicitud.

- Re Evaluar, retornar la solicitud al asesor para su regularizacion.

e) Servicio impresos PDFS

El servicio debe mostrar los reportes siguientes:
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- Propuesta de créditos, visible para todos los productos

- Evaluaciéon financiera, visible solo para el modelo de evaluacién
PYME

- Evaluacion horizontal y vertical, visible solo para el modelo de
evaluacion PYME

- Determinacion de ventas, visible solo para el modelo de evaluacién
PYME

Los reportes solo podran ser visualizados en pantalla, no se descargaran
localmente en el dispositivo movil y tampoco se tendra opcién a guardarlos,

como medida de control y seguridad dela informacién.

3.1.3 Otros alcances -Propuesta de modificacion de la politica de

delegacion de autonomias crediticias.

El objetivo de esta propuesta es plantear la modificacién de la politica de
delegacion de Autonomias crediticias y del proceso de aprobacion de créditos
establecido por la Alta Gerencia de la Financiera en su Reglamento de Politicas

de Créditos como sigue:

“El Directorio delega en la Gerencia General, en su calidad de Presidente del
Comité Ejecutivo de Créditos, el tope maximo de las autonomias crediticias de
nuestra Empresa. El Gerente General Adjunto de Riesgos, por delegacion del
Gerente General, es responsable de estructurar el arbol de autonomias
crediticias y niveles delegados; asi como, gestionar el otorgamiento, las
modificaciones y suspensiones de las autonomias®. (RGO-005-001, Financiera
2014)

Por aquel donde el responsable de estructurar el arbol de autonomias
crediticias y niveles delegados, asi como la gestion del proceso de aprobacion
de créditos corresponda a la Gerencia General Adjunta Comercial como
verdadero duefio del proceso quién asume responsabilidad total de la gestidén
integral del proceso de otorgamiento de créditos y conoce la realidad del
negocio y sus clientes desde fuera de la oficina (experimentando de cerca las
necesidades, quejas o muestras de insatisfaccion del cliente), como en la
actualidad ocurre en las demas empresas microfinancieras del sector como

CMAC Caja Huancayo, CMAC Arequipa, Financiera Compartamos, Financiera
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Crediscotia, Mi Banco, entre otros y donde el riesgo que asumen la empresa no

es comparable con la banca donde si exige un modelo mas rigido.

Por otro lado, en la actualidad cada vez mas las organizaciones vienen
orientando sus esfuerzos al complejo escenario de la globalizacion, donde las
reglas de juego son diferentes a las tradicionales, el incremento de la
competencia cada vez es mayor, y el posicionamiento de la tecnologia hace al
cliente mucho mas exigente, incrementandose las necesidades del usuario. Tal
es asi, que las organizaciones privadas y publicas vienen implementando la
Gestidn basada en Procesos, el cual centra la atencién en las actividades de la
organizacion para optimizarlas, donde la estructura organizativa vertical clasica,
eficiente a nivel de funciones, se orienta hacia una estructura horizontal,
desplazandose el centro de interés desde las estructuras hacia los procesos
para mejorar el rendimiento, concentrandose en el disefio disciplinado y
cuidadosa ejecucion de todos los procesos de una organizacion. En la
Financiera, empresa de estudio de esta tesis, ya se viene desarrollando esta
metodologia, todavia con una orientacién parcial vertical por lo que es propicio
que la Alta Gerencia adapte sus politicas en funcidn a una estructura
transversal donde las autonomias no recae en una sola area sino en varias
areas para la obtencion de resultados cada vez mejores. Recientemente, en
julio del 2017 el comité directivo de la Financiera aprobo6 el mapa de procesos,
donde los duefios del macroproceso de otorgamiento de créditos corresponde
a la Gerencia General Adjunta Comercial, pero todavia con la injerencia parcial
de algunos sub procesos de la Gerencia General Adjunta de Riesgos sobre el

proceso de aprobacidn que estamos analizando, ver tabla 20.
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Tabla 20: Duenos del Proceso de Aprobacion del Crédito -Situacion

Actual.
Gerente de
Prospeccion créditos Marketing
Evaluacion del Gerente de
crédito Distribucidn
OTORGAMIEN GGA Aprobacion del Gerente de
7 TODE ial crédito Seguimientoy RO
£DITOS Comercia -
CR Formalizacion del  Gerente de
crédito Operaciones
) Gerente de
Otorgamiento pre- -
e Metodologias y

Analisis de Riesgo

Fuente: Proyecto de movilidad de Financiera Confianza, 2017

La Gerencia General Adjunta Comercial de la Financiera esta
convencida que su rentabilidad mejorara en la medida que el apetito al riesgo
sea mas flexible y no tan rigido como lo es en este momento. Desde un
enfoque por procesos, de lograr la implementacion de la propuesta 2, el
resultado del proceso de aprobacién de créditos puede ser mas eficiente y
rentable para la empresa, lo que conllevaria a integrar y simplificar los niveles
aprobadores asi como la eliminacion de la aprobacion escalar que no es mas
que una ruta aprobatoria burocratica concebida por afios. En la tabla 28 se
muestra el resultado de la aplicacion de la metodologia de AVA ESIA en el

proceso de aprobacion del crédito considerando la propuesta 2.
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Tabla 21: Analisis de Valor Agregado del Proceso de Aprobacion de un

Crédito con Ajuste de Politica -Situacion Mejorada.

TIEMPOS EFECTIVOS
Nro| VAC | VAE E M ACTIVIDAD .
(en minutos)
1 X Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos (expediente) 5
2 X Sustentar propuesta de crédito al Comité 15
3 El Comité registra la asistencia de participantes del comité 2
4 X Evaluar propuesta y documentos del expediente 60
5 Registrar firma/huella digital en el sistema para dejar constancia de participacion en el 5
Acta de Comité de Crédito
6 X Revisarevaluacion del crédito 15
7 X Registrar la aprobacion o denegacidn de la propuesta de crédito a través del sistema core 5
o dispositivo movil
3 X El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, ademas devuelve 15
los documentos de serel caso.
9 X Verifica la evaluacién de crédito 90
10 X Registrar la aprobacion o denegacidn de la propuesta de crédito a través del sistema o 20
dispositivo movil. En caso de observaciones, detalla en el sistema sus comentarios.

11 X Asesor regulariza observaciones (documentos, visitas, etc) 60
19 X Asesor registra en el sistema el sustento previa opinién favorable del Administrador. 2
Llegan alerta al nivel aprobadoryAdministrador
13 X Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o s

dispositivo movil.
1l x El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, ademas devuelve 15
los documentos de serel caso.
15 X Coordinar la convocatoria extraordinaria del nivel correspondiente 10
16 X Verifica la evaluacién de crédito 45
17 X Registra la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través del sistema o 20
dispositivo movil.
18| x El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, ademas devuelve 15
los documentos de serel caso.
432

Elaboracion Propia

METODO ACTUAL
COMPOSICION DE ACTIVIDADES
NRO TIEMPO %
VAC |VALOR AGREGADO CLIENTE 4 50 11.57%
VAE [VALOR AGREGADO EMPRESA 11 315 72.92%
P PREPARACION 1 2 0.46%
E ESPERA 0 0 0.00%
M MOVIMIENTO 1 60 13.89%
[ INSPECCION 0 0 0.00%
A ARCHIVO 1 5 1.16%
T TIEMPO TOTAL 18 432 100.00%
TVA |TIEMPO VALOR AGREGADO 365
IVA  |INDICE DE VALOR AGREGADO 84%
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Donde el indice de valor agregado (IVA) > 75%, es decir el proceso de
aprobacion del crédito es mas eficiente que antes, considerando un escenario
bastante exigente dado que la actividad de regularizacion de observaciones
por parte del asesor que si bien es cierto agrega valor para la empresa porque
mejora la calidad de cartera, para nuestro analisis se esta considerando como
una actividad “movimiento” porque conlleva desplazamientos y que puede ser
mejorable. En el apéndice 15 se presenta el nuevo flujograma del proceso de

“Aprobacion del crédito”.

3.2 Propuesta de Validaciéon del Proceso de Aprobaciéon de Créditos

Utilizando Simulacion de Eventos Discretos

En esta investigacion, la propuesta de redisefio del proceso de
otorgamiento de créditos se ha encontrado a partir de la metodologia AVA-
ESIA, siguiendo las dimensiones: agrega o no valor agregado y e€s 0 no
necesario para el proceso. El resultado del analisis AVA_ESIA ha permitido
concluir con la propuesta de mejora del proceso de aprobacién de crédito en la
entidad financiera. En este contexto, la simulacion de sistemas del proceso de
aprobacion de créditos confirma la validez de la propuesta de mejora del
proceso de aprobacion de créditos actual y de mejora; ademas, la simulacién
demuestra la persistencia en el tiempo y/o la sostenibilidad del proceso de

mejora en la aprobacion de créditos de la entidad financiera.

En la simulacion del proceso de aprobacion de créditos se distinguen
cinco instancias: comité de créditos, administrador, gerente regional, gerente
territorial, jefe territorial de riesgos. En el comité de créditos, las propuestas son
evaluadas, perfeccionadas y completadas en la informacion; también, en esta
instancia las propuestas de crédito son admitidos y un pequefio numero
desechadas ((1%). En las instancias del administrador, del gerente regional,
gerente territorial y jefe territorial de riesgo, los créditos se aprueban; también,

en la ultima instancia se rechazan las propuestas incompletas.

La simulacion de sistemas del proceso de aprobacion de créditos es

discreta y se ha desarrollado utilizando el software Arena.
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3.2.1 Obtencion y analisis estadistico de datos

En esta etapa se ha identificado y levantado los datos necesarios para la
construccion del modelo de simulacion: los tiempos de llegada entre las
propuesta créditos y los tiempos de atencion y/o aprobacion en las instancias
del administrador, gerente regional, gerente territorial, y jefe territorial de

riesgos.

Para el tiempo de llegada se ha recogido las propuestas de crédito que
ingresan durante el dia para cada uno de los 29 asesores de crédito
considerados en el evento. Dado que la jornada laboral en el dia se realiza
durante ocho horas o 480 minutos, el tiempo de llegada se calcula dividiendo
480 minutos entre el numero de propuesta que ingresan, obteniendo el tiempo
de llegada de 40 minutos, ver tabla 22. Asimismo, se obtiene el ajuste del
tiempo de llegada a una distribucion exponencial, para el efecto, se ha
planteado la siguiente hipoétesis nula y alterna:

Hipodtesis nula : La distribucion es exponencial.

Hipotesis alterna : La distribucion no es exponencial

Dado el valor critico del test Chi Cuadrado y Kolmogorov-Smirnov es de
0.445 y 0.15 respectivamente que es mayor al nivel de significancia de 0.05
(5%) no se rechaza la hipotesis nula; por lo tanto, la distribucion es

exponencial. Véase apéndice 17.

Tabla 22: Tiempos de Llegada de Propuestas de Créditos (minutos)

Ingreso de propuestas de Minutos por dia Tiempo de llegada entre
créditos propuestas de créditos

Cada 40 minutos en
promedio ingresa una
12 propuestas por dia 480 propuesta.

Elaboracion Propia

Para el tiempo de aprobacién de los créditos en las diferentes instancias
de aprobacion del crédito se ha utilizado la informacion que viene de la
propuesta de mejora, que comprende los tiempos de todas las actividades en

cada una las instancias respectivas de aprobacion del crédito actual y del
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proceso mejorado; donde los tiempos de atencion fue determinado para el
trabajo por el equipo de expertos que incluyen al comité de créditos,
administrador, gerente regional, gerente territorial y el jefe territorial de riesgos.
El tiempo de aprobacion de créditos en el proceso actual de las diferentes
instancias se ajustan a una distribuciéon normal: instancia del comité de créditos
con media 100 minutos, instancia del administrador con media 45 minutos,
instancia del gerente regional y el gerente territorial con media 165 minutos y la
instancia del jefe territorial de riesgos con media de 310; y en todas instancias
la desviacion estandar es de 2 minutos. De la misma manera, el tiempo de
aprobacion de créditos en el proceso mejorado se ajustan a una distribucién
normal: instancia del comité de créditos media 67 minutos, instancia del
administrador media 35 minutos, instancia del gerente regional y el gerente
territorial con media 135 minutos y la instancia del jefe territorial de riesgos con
media de 210. Debido a la especializacion y estandarizacion del trabajo del
asesor comercial y los funcionarios, la desviacién estandar es de 2 minutos en

el proceso actual y se tomado igual en el proceso mejorado. Ver tabla 23.

Tabla 23: Tiempos de Aprobacion de Créditos en las Diferentes Instancias

(minutos)

Proceso Proceso

Actual Mejorado

Comité 100 67
Administrativo 45 35
Gerente regional 165 135
Gerente territorial 165 135
Gerente territorial de riesgos 310 210
Desviacion estandar 2 2

Elaboracion Propia

3.2.2 Construccion del modelo de simulaciéon

En esta etapa se ha construido el modelo de simulacién a partir del
disefio del proceso de aprobacion de créditos, considerando las cinco
instancias del proceso: comité de créditos administrador, gerente regional,

gerente territorial, jefe territorial de riesgos. En el comité de créditos las
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propuestas de créditos son admitidos luego de ser evaluadas y habiendo
cumplido con los requisitos determinados; un pequefio numero de propuestas
son desechadas (1%). En las instancias del administrador, del gerente regional,
gerente territorial y jefe territorial de riesgo, los créditos se aprueban; en la

ultima instancia se rechazan las propuestas incompletas (1%).

El proceso de aprobacion de créditos contempla las siguientes

instancias, ver figura 34:

Instancia comité de créditos:

En esta investigacion las actividades del asesor y el comité de créditos
se integran en la instancia del comité de créditos.

Asesor comercial: Presenta expediente de crédito, sustenta la propuesta de
credito.

Comité de créditos: Selecciona las propuestas de crédito, evalua las
propuestas de crédito, admite la propuesta de crédito, deriva el expediente para
su formalizacion y completar la informacién requerida y rechaza crédito. Las
propuestas admitidas pasan a la siguiente instancia para su aprobacion.
Instancia del administrador:

Toma conocimiento del crédito, evalua el crédito, aprueba el crédito y
deriva las propuestas incompletas al asesor comercial para su regularizacion.
Los créditos que no estan dentro de sus competencias pasan a la siguiente
instancia.

Instancia del gerente regional:

Evalua el crédito, aprueba el crédito, observa algunas propuestas y
deriva para su regularizacion al asesor comercial. Las propuestas admitidas
pasan a la siguiente instancia para su aprobacion.

Instancia del gerente territorial:

Evalua el crédito, aprueba el crédito, observa algunas propuestas y
deriva para su regularizacion al asesor comercial. Las propuestas admitidas
pasan a la siguiente instancia para su aprobacion.

Jefe territorial de riesgo:

Toma conocimiento del crédito evalua el crédito, aprueba y rechaza las

propuestas incompletas.
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En la simulacién de sistemas del proceso de aprobacion de créditos
actual ingresan 150 propuestas de crédito, pasan por las instancias
respectivas, se aprueban y otras pasan a la siguiente instancia para su
aprobacion y, finalmente salen del sistema. En el proceso se toman en cuenta
los tiempos de llegada y los tiempos de admision y aprobacion de las
propuestas de crédito en las diferentes instancias. Los resultados de la
simulacién del proceso de aprobacion de créditos actual se encuentran en la
tabla 24 y es como sigue: en el comité de créditos, el tiempo de atencion en
todas las actividades es de 100.11 minutos, en la instancia del administrador
44.99, en la instancia del gerente 165.31 minutos, en la instancia del gerente
territorial de 164.86 minutos y en la instancia del jefe territorial de riesgo de
308.72 minutos. Ver figura 35.

En proceso de simulacion de sistemas del proceso de aprobacion de
creditos mejorado, igual que el proceso actual, ingresan 150 propuestas de
crédito, pasan por las instancias respectivas, se aprueban y otras pasan a la
siguiente instancia para su aprobacion y, finalmente salen del sistema. Los
resultados de la simulacién del proceso de aprobacion de créditos mejorado se
encuentran en la tabla 24 y es como sigue: en el comité de créditos, el tiempo
de atencion es de 66.95 minutos, en la instancia del administrador 35.06, en la
instancia del gerente 134.33 minutos, en la instancia del gerente territorial de
1134.33 minutos y en la instancia del jefe territorial de riesgo de 209.49

minutos. Ver figura 36.
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Simulacién del proceso actual de aprobacién de créditos

PROPUESTAS

DE CREDITO I'— SELECCION
0

ESTABLECER
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CREDITOS
4
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Figura 35: Simulacién del proceso actual de aprobacion de créditos en la entidad financiera

Elaboracion Propia
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Simulacién del proceso mejorado de aprobacion de créditos
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Figura 36: Simulaciéon del Proceso Mejorado de Aprobacion de Créditos en la Entidad Financiera

Elaboracion Propia



Tabla 24: Resultados de la Simulacién de Aprobacién de Créditos en las

Diferentes Instancias (minutos)

Proceso Actual Proceso Mejorado

Comité de crédito 100.11 66.95
Administrador 44.99 35.06
Gerente regional 165.31 134.77
Gerente territorial 164.86 134.33
Gerente territorial de riesgos 308.72 209.49

Elaboracion Propia

3.2.3 Validacion del modelo de simulacion

El modelo de simulacion construido para explicar el redisefio del proceso
de aprobacion de créditos en una abstraccién de la realidad o del sistema real;
por lo tanto, el modelo requiere de una validacion previa al analisis de
resultados del mismo. Los resultados de la simulacion en las diferentes
instancias son comparados con los datos reales observados en la entidad
financiera; para el efecto, se ha encontrado la variacion porcentual entre los
resultados de la simulacion y los datos reales, encontrandose una variacion
promedia de 0.16% que representa el error de la simulacion del sistema, ver
tabla 25. El bajo error en la simulacion de menos del 1%, permite establecer la

validacion de la simulacion.

Tabla 25: Validaciéon del Modelo de Simulaciéon de Aprobacion de Créditos

en las Diferentes Instancias

Proceso Actual Variacion
Proceso Actual Simulado Porcentual

Comité de crédito 100 100.11 0.00110
Administrador 45 44,99 0.00020
Gerente Regional 165 165.31 0.00190
Gerente Territorial 165 164.86 0.00080
Gerente Territorial

Riesgos 310 308.72 0.00410
Error de la simulacion 0.16%

Elaboracion Propia
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3.2.4 Analisis estadistico de la simulacién

Para lograr un nivel de confiabilidad del modelo de simulacion se
construye intervalos de confianza y un numero adecuado de réplicas para los

tiempos de aprobacion de los créditos en las diferentes instancias.

Para encontrar el numero de réplicas se utiliza la férmula siguiente:

t(n—1,1—a/2)]2
e

n < 30 N=[

Con el intervalo siguiente:

Donde:

N: Numero de réplicas que el modelo necesita para alcanzar un nivel de

confianza deseado.
n: Muestra preliminar (numero e réplicas preliminares)

Sx): Valor estimado de la desviacion estandar o, sobre la base de los

datos de la muestra preliminar (n).

e: Error entre la media estimada )?(n) y la media verdadera u (media

tedrica), dispuestos a tolerar en la investigacion.

tm-1,1-a/2)- Valor de tabla de distribucion t de Student con n-1 grados de

libertad y @ es un parametro usado para definir la probabilidad que el
error entre la media estimada )?(n) y la media verdadera u excedera en

una cantidad especifica “e”

Datos para el modelo:

n=>5

S(n) - 2

Grados de libertad = 4
Error (e) = 2

El numero de réplicas para el modelo de simulacion:
2.776x%|"
2
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N=7.71 8réplicas.

a) Intervalo de confianza del tiempo de aprobacién de créditos en la

instancia del comité de créditos:

2
S(s)

n-11-3) | n

X+ t(
100.11 + 2.4829

[97.63,102.59]

Para 8 réplicas, el tiempo de atencion se encuentra dentro del intervalo de

97.63 100.1 102.59

confianza.

b) Intervalo de confianza del tiempo de aprobacion de créditos en la

’22
4499 + 2.776 =

44.99 + 2.4829
[42.51,47.47]

instancia del administrador:

83



Para 8 réplicas, el tiempo de atencidn se encuentra dentro del intervalo

de confianza

c) Intervalo de confianza del tiempo de aprobacion de créditos en la

instancia del Gerente Regional:
165.31 + 2.4829
[162.83,167.79]

Para 8 réplicas, el tiempo de atencién se encuentra dentro del intervalo de

confianza.

162.38 165.31 167.34

d) Intervalo de confianza del tiempo de aprobacién de créditos en la

instancia del Gerente Territorial:
164.86 + 2.4829
[162.38,167.34]

Para 8 réplicas, el tiempo de atencion se encuentra dentro del intervalo de

confianza.

42.51 44.99 47.47
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162.38 164.86 167.34

e) Intervalo de confianza del tiempo de aprobacion de créditos en la

instancia del Gerente Territorial de Riesgos:
308.72 + 2.4829
[306.24,311.20]

Para 8 réplicas, el tiempo de atencién se encuentra dentro del intervalo de

confianza.

306.24 308.72 311.20

Los tiempos de atencion simulados para ocho réplicas, en las diferentes
instancias, se encuentran dentro de los intervalos de confianza. Por lo tanto el

modelo es confiable.

3.2.5 Simulacién y propuesta de mejora de procesos

Durante la simulacién el ingreso y salida de un conjunto de propuestas
de crédito es continua y sostenida en el tiempo y no de un solo proceso de

aprobacion de crédito. Por lo tanto, los resultados del proceso de otorgamiento
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de crédito se mantienen aun cuando analizamos reiteradas veces de ingreso y

salidas de propuestas de crédito.

En la simulacién de sistemas del proceso de aprobacion de créditos
actual y del proceso mejorado ingresan 150 propuestas de crédito, pasan por

las instancias respectivas, se aprueban y otras pasan a la siguiente instancia.

Los resultados de la simulacion del proceso de aprobacion de créditos
actual y mejorado se encuentran en la tabla 24. En el comité de créditos el
tiempo de atencién en el proceso simulado actual es de 100.11 minutos y en el
proceso simulado mejorado de 66.95, se encuentra una reduccién de 33.13%
del tiempo de atencién. En la instancia del administrador el tiempo de
aprobacion del crédito en el proceso simulado actual es de 44.99 minutos y en
el proceso simulado mejorado de 35.06 minutos, se encuentra una reduccion
de 22.07% del tiempo de aprobacion. En la instancia del gerente regional el
tiempo de aprobacién del crédito el proceso simulado actual es de 165.31
minutos y en el proceso simulado mejorado de 134.77 minutos, se encuentra
una reduccion de 18.47% del tiempo de aprobacion. En la instancia del gerente
territorial el tiempo de aprobacion del crédito el proceso simulado actual es de
164.86 minutos y en el proceso simulado mejorado de 134.33 minutos, se
encuentra una reduccion de 18.52% del tiempo de aprobacién. En la instancia
del jefe territorial de riesgos el tiempo de aprobacion del crédito el proceso
simulado actual es de 308.72 minutos y en el proceso simulado mejorado de
209.49 minutos, se encuentra una reduccion de 32.14% del tiempo de
aprobacion. Finalmente, la reduccion de los tiempos en promedio de todas las
instancias simuladas es de 24.87%, que representa el ahorro en tiempos de
atencion y aprobacion de los créditos en el modelo simulado.

Los resultados de la simulacién del sistema confirman la reduccion de
los tiempos de aprobacidn de créditos de manera continua y sostenida del

redisefio del proceso de mejora en la aprobacion de créditos.
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CAPITULO IV
EVALUACION TECNICA, ECONOMICA Y FINANCIERA

En este capitulo, se desarrollara la evaluacion técnica y econdémica de
las propuestas planteadas. La primera consiste en medir el grado de eficacia
de las contramedidas; mientras que la segunda en determinar la inversion
requerida y los beneficios econdmicos generados del modelo propuesto. Para
este estudio el alcance de la Financiera comprende las regiones Lima1, Lima 2
y Lima 3 con un total de 22 oficinas y considerando que las propuestas de
créditos se aprueban en la instancia del Jefe Territorial de Admisién de Riesgos

dado que la frecuencia de operaciones llega hasta ese nivel.
4.1 Evaluacion Técnica

Se realizara el analisis técnico de las propuestas de mejora para el
proceso de aprobacion de créditos de la financiera, descritas en el capitulo

anterior.

4.1.1 Evaluacion técnica para el rediseno del proceso de

aprobacion del crédito

Reduccion de tiempos debido al redisefio del proceso de aprobacién de

créditos.

Dado que el tiempo es un factor muy importante para el usuario final no
solo por el costo de hora-hombre que este implica sino también porque a
menor tiempo de operacion en la aprobacion de un crédito, mas rapido se
atienden los desembolsos por el Ejecutivo de Plataforma y en consecuencia
mejora el nivel de servicio a los clientes, en un mercado de alta competencia de

las microfinanzas.

Adicionalmente, el hecho que los niveles o instancias de aprobacion
ganen mas tiempo significa que podran realizar otras actividades desde la
oficina 0 campo como por ejemplo realizar acompafamiento a los asesores en
supervisiones y evaluaciones crediticias mejorando los indicadores de

productividad y eficiencia.
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Tabla 26: Reduccién de Tiempo — Aprobacion de Créditos por la Instancia

del Jefe Territorial de Admision de Riesgos

Elaboracion Propia
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TIEMPOS TIEMPOS
RESPONSABLE ACTIVIDAD EFECTIVOS ACTIVIDAD EFECTIVOS
(minutos) (minutos)
Asesor Comercial |Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos (expediente) 5 Presentar propuesta de crédito al Comité de Créditos (expediente) 5
Asesor Comercial [Sustentar propuesta de crédito al Comité 15 Sustentar propuesta de crédito al Comité 15
El Comité registra la asistencia de participantes del comité 5 El Comité registra la asistencia de participantes del comité 2
Comité de Crédito [Seleccionar las propuestas para el comité 5 Actividad eliminada
Evaluar propuesta y documentos del expediente 75 Evaluar propuesta y documentos del expediente 60
R firma/huella digital | si ji i
) Registrar firma en Acta de Comité de Crédito en sefial de conformidad. 5 eg.\s.trar” mahuella digia en & swite.ma para dejar constancia de 5
Coordinador de participacion en el Acta de Comité de Crédito
Créditos . , o » .
Derivar expediente para su formalizacion 10 Actividad eliminada
Revisar evaluacion del crédito 15 Revisar evaluacion del crédito 15
Registrar la aprobacién o denegacion de la propuesta de crédito a 5 Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través 5
Administrador de |Iravés del sistema del sistema
Agencia El Asesor comunica al cliente la denegacién o aprobacién del crédito, 15 El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15
ademas dewuelve los documentos de ser el caso. ademas dewuelve los documentos de ser el caso.
Enviar solicitud de aprobacién por correo electronico al nivel - .
v I_ u p on p : : 10 Actividad eliminada
correspondiente.
Verifica la evaluacion de crédito 30 Verifica la evaluacion de crédito 30
Infcrma eI resultado pOI’ correo electr(')nico al Mministradorde Agencia REYSTAr Td aproudatiuT U UETTEJatium Ue Td PTUPUESTd Ue TIEUNuU d Taves
para su registro por el sistema 15 del sistema o dispositivo mévil. En caso de observaciones, detalla en el 15
Adm|n|§tra(#)r coordina ?on ol asesor y el Gerente Regional la 60 Asesor regulariza observaciones yregistra en el sistema 70
regularizacion de observaciones en la propuesta, de ser el caso.
Gerente Regional Informa el resultado por correo electronico al Administrador de Agencia 10 Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través 5
para su registro por el sistema. del sistema o dispositivo movil.
Ad'm‘mlstrado'r reglstra la aprobacion o denegacion de la propuesta de 5 Acthvidad eliminada
crédito a través del sistema
El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15 El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacién del crédito, 15
ademas dewelve los documentos de ser el caso. ademas dewelve los documentos de ser el caso.
Enviar sollvcnud de aprobacion por correo electronico al nivel 30 Acthidad eliminada
correspondiente.
Verifica la evaluacion de crédito 30 Verifica la evaluacion de crédito 30
Informa el resultado por correo electronico al Administrador de Agencia TGS T APTORERTOTT O OETIEGEioTT O T PrOpuesTa I Cetiy a iaves
bara su registro por el sistema 15 del sistema o dispositivo mévil. En caso de observaciones, detalla en el 15
Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional y Gerente
Territorial la regularizacion de observaciones en la propuesta, de ser el 60 Asesor regulariza observaciones yregistra en el sistema 70
caso.
Gerente Territorial {Informa el resultado por correo electronico al Administrador de Agencia 10 Registrar la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través 5
para su registro por el sistema. del sistema o dispositivo movil.
El Adrmlnlstrador reglstra la aprobacion o denegacion de la propuesta 5 Actividad eliminada
de crédito a través del sistema
El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15 El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15
ademas dewelve los documentos de ser el caso. ademas dewelve los documentos de ser el caso.
Envi i " ectoni il
nviar sol |.0|tud de aprobacion por correo electronico al nivel 30 Acthidad eliminada
correspondiente.
Verifica la evaluacion de crédito 120 Verifica la evaluacion de crédito 90
Informa eI resultado pUI' correo electrdnico aI Administrador de REYTSTdr Td dproudatiulT U UETTEJATiuT Ue Td PTUPUESTE UE CTEUNU d Taves
) 20 del sistema o dispositivo mévil. En caso de observaciones, detalla en el 20
Agencia
Administrador coordina con el asesor, Gerente Regional, Gerente
Jefe Territorial de |Territorial y Jefe Territorial Admision Riesgo la regularizacién de| 120 |Asesor regulariza observaciones yregistra en el sistema 80
Admisionde  [observaciones en la propuesta, de ser el caso.
Riesgo de Crédito [Registra la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a 5 Registra la aprobacion o denegacion de la propuesta de crédito a través 5
través del sistema del sistema o dsipositivo movil.
El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15 El Asesor comunica al cliente la denegacion o aprobacion del crédito, 15
ademas dewelve los documentos de ser el caso. ademas dewelve los documentos de ser el caso.
Envi i " octoni el
nviar sol |.cnud de aprobacion por correo electronico al nive 20 Acthidad eliminada
correspondiente.
805 602




En la tabla 29 para efectos de una ilustracién mas simple, se describe
una comparacion de la aprobacion de un crédito que requiere las aprobaciones
desde el Administrador hasta el Jefe Territorial de Admision de Riesgos,
instancia que usualmente es maxima debido a los montos atendidos a los
clientes objetivos, para efecto desarrollo de las actividades de la situacién
actual y de la situacion mejorada, en el cual se puede observar una reduccién
en los tiempos de 805 minutos a 602 minutos gracias a la simplificacion y

automatizacién del proceso.

4.1.2 Evaluacién técnica para automatizacion de la plataforma y

la unidad movil.

Reduccion de tiempos debido a la automatizacion del modulo de

aprobaciones en la plataforma tecnoldgica de la empresa y dispositivo movil.

Los tiempos de reduccion se encuentran incluidos en la tabla 21.
Adicionalmente, la automatizacion tiene un efecto sobre la productividad del
asesor comercial en el nUumero de operaciones desembolsadas. Para el efecto
se ha levantado informacién de 3 Administradores de las Agencias Villa El
Salvador, Villa Maria y San Juan de Lurigancho que la automatizacién de las
autonomias crediticias incrementaria la productividad en 0.6 operaciones por

agencia de forma mensual.
4.2 Evaluacion Econémica

En este parte se determina el monto de inversiéon para ejecutar las
propuestas, asi como se identifican los ingresos y egresos provenientes de la
implementacion de cada proyecto de mejora a fin de evaluarlos mediante el
analisis de indicadores econdmicos, que se obtienen del flujo de caja de cada
modelo.

4.2.1 Evaluacion econdomica para el rediseino del proceso de
aprobacion del crédito

a) Presupuesto y egresos relevantes
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e Reduccion de tiempos debido al redisefio del proceso de aprobacion del

crédito.

Para el redisefio de procesos se tomara en cuenta la consultoria externa
para el redisefio del proceso y se esta considerando el costo de S/ 120.00 la
hora-hombre con 3 recursos de acuerdo al plan de actividades que se muestra
en la tabla 30.

Tabla 27: Gantt de Actividades para el Rediserio del Proceso de Créditos

Cronograma (meses)
Actividades Responsables Tiempo | Tiempo |Costo H-H
(Dias) | (H-H) Mes1  |Mes2 |Mes3 [Mes4 |[Mes5 |Mes6 |Mes?7

Entrenamiento a los equipos Analista de procesos 10 80 120

Identificar resultados y vinculaciones de los . 0 % o

procesos Analista de procesos

Anéhzarlos procesos existentes y revisar los ' 2 1% 0

indicadores Analista de procesos

Diagnosticar la situacion Analista de procesos 20 160 120

Verificar las especificaciones para la mejor practica [Analista de procesos 10 80 120

Rediseiar los procesos aplicando las metodologias
30 240 120

de mejora Analista de procesos
Revisar las necesidades del personal en el nuevo

evs P : 5| mw | w
disefio del proceso Analista de procesos
Revisar los requerimientos técnicos del nuevo

- ¢ ) 15 120 120
disefio del proceso Analista de procesos
Formalizar el nuevo disefio del proceso esperado

« . 15 120 120
con los duefios Analista de procesos
Total 1160

Elaboracion Propia

De acuerdo a los datos obtenidos, las horas totales de redisefar el proceso

de aprobacion de créditos son 1160 horas.

Tabla 28: Costo Hora-Hombre de Consultores Externos

Costo S/.| Tiempo |Costo Total
Perfil Nro H-H (H-H) H-H
Analista de procesos 3 120 1160 417,600

Elaboracion Propia
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Entonces el costo total del redisefio del proceso es de S/. 417,600

e Reduccion de tiempos debido a la automatizacion del modulo de

aprobaciones en la plataforma tecnoldgica de la empresa y la aplicaciéon

de autonomia movil.

Para la automatizacién de las autonomias de aprobacion en la plataforma

tecnolégica y el aplicativo mévil se tomara en cuenta la contratacion de

proveedores externos considerando los costos de hora-hombre de acuerdo a

los perfiles de recursos que se requieren para su implementacion como se

muestra en la tabla siguiente:

Tabla 29: Gantt de Actividades para la Automatizacion del Médulo de

Autonomias Crediticias y Aplicacion Movil

Elaboracion Propia

De acuerdo a los datos obtenidos, las horas totales para desarrollar el

modulo de autonomias en la plataforma y a su vez la aplicacién de autonomias

movil son 1576 horas.
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Actividades TrEeT Tiempo | Tiempo Costo H-H Costo Cronograma (meses)
(Dias) (H-H) Total |[Mes8 |Mes9 [Mes 10 |Mes 11 [Mes 12
Definicion del alcance Analista funcional A 10 80 120 9,600
Andlisis funcional del médulo Analista funcional A 15 120 120 14,400
Construccion Analistade desarrolloB| 45 360 120 43,200
Pruebas de usuario Analista de desarrolloB| 12 9% 120 11,520
Normativas / Guias Analista de procesos C 10 80 120 9,600
Certificacion o pruebas Analista funcional A 10 80 120 9,600
816 97,920
Desarrollo del aplicativo autonomias méviles
Actividades Responsables WD) W Costo H-H|Costo H-H SoroRTaiial Eses)
(Dias) (H-H) Mes 13 |Mes 14 [Mes 15 |Mes 16 (Mes 17
Definicidn del alcance Analista funcional A 10 80 120 9,600
Andlisis funcional del aplicativo Analista funcional A 10 80 120 9,600
Construccion e integracion al sistema Analista de desarrolloB| 45 360 120 43,200
Pruebas de usuario Analista de desarrollo B 10 80 120 9,600
Normativas / Guias Analista de procesos C 10 80 120 9,600
Certificacion o pruebas Analista funcional A 10 80 120 9,600
760 91,200




Tabla 30: Costo Hora-Hombre de Consultores Externos

Costo S/.| Tiempo |Costo Total

Perfiles Nro H-H (H-H) H-H
Analista funcional 2 120 520 124,800
Analista de desarrollo 2 120 896 215,040
Analista de procesos 1 120 160 19,200
Total 359,040

Elaboracion Propia

Entonces el costo total de la automatizacion del médulo de autonomias
tanto en la plataforma tecnolégica como el aplicativo moévil de aprobaciones es
de S/. 359,040.

Adicionalmente, como parte de la implementacion del nuevo modulo de
autonomias crediticias y el aplicativo de movil para la red comercial
(coordinadores, administradores, gerente regional y gerente territorial y jefe
territorial de admision de riesgos) se esta considerando un despliegue de
capacitaciones de dos dias de forma tedrico y practico en el campo con los
involucrados. Para tal efecto, se contratara 6 facilitadores por tres meses y 1
gestor del cambio para seis meses considerando los costos de hora-hombre

que se muestra en la tabla 30.

Tabla 31: Costo Hora-Hombre de Consultores Externos para Capacitacion

en la Red Comercial

Cronograma (meses)

Trgo) Tiempo Costo H-H|Costo H-H
(Dias) | (H-H) Mes 18 (Mes 19 |Mes 20 |Mes 21 {Mes 22 (Mes 23

Actividades Nro.

Contratacion de facilitadores b n 576 100 | 345,600

Contratacion de un gestor del cambio | W | 1152 | 100 | 11520

460,800

Elaboracion Propia

De la tabla 31 se observa que el costo total en despliegue de

capacitaciones es S/. 460,800.
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Finalmente, la empresa realizara una inversion de S/. 402,600 en la

adquisicion de equipos y contratacidn de servicios para poner en ejecucion el

proyecto de acuerdo a las actividades siguientes:

Tabla 32: Costo Hora-Hombre de Consultores Externos para Capacitacion

en la Red Comercial

Elaboracion Propia

Compras y adquisiciones Nro. Co.sto Costo

Junidad | total
Alquiler del local de capacitaciones 6 1,500 9,000
Refrigerios para los talleres (Mafiana/Tarde) 12 800 9,600
Compra de smartphone SO Androi 100 1,700 170,000
Plan de datos 10GB x 12 meses 100 1,440 144,000
Seguro 100 700 70,000
402,600

De esta manera, la inversion que la empresa tendria que realizar para

poner en ejecucion la propuesta de mejora en la red comercial del territorio

Lima (regiones Lima 1, Lima 2 y Lima 3) se resumen en un total de S/. 1

640,040.

b) Presupuesto e ingresos relevantes

¢ Reduccion de tiempos debido al redisefio del proceso de aprobacion del

crédito

El rediseno del proceso aplicando la metodologia AVA-ESIA permitio

que el tiempo de este proceso de reduzca significativamente.
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Tabla 33: Costo Hora-Hombre en las Instancias de Autonomias Crediticias

PUESTO AREA PLANILLA ASIGNACION TOTAL COSTO H-H
FAMILIAR SUELDO
Asesor Comercial Comercial S/. 4,608 S/.85 S/. 4,693 S/.20
Coordinador de Créditos Comercial S/. 4,608 S/. 85 S/. 4,693 S/.20
Administrador de Agencia Comercial S/. 6,912 S/.85 S/. 6,997 S/.29
Gerente Regional Comercial S/. 12,672 S/. 85 S/. 12,757 S/.53
Gerente Territorial Comercial S/. 16,128 S/. 85 S/. 16,213 S/. 68
Jefe Territorial de Admision de Riesgos Riesgos S/. 16,128 S/.85 S/. 16,213 S/.68
Gerente de Admisidn de Riesgos Riesgos S/. 18,432 S/.85 S/. 18,517 S/. 77
GGA Riesgos Riesgos S/. 20,736 S/.85 S/. 20,821 S/.87
Gerencia
Comité Ejecutivo/Directorio General S/. 28,800 S/. 85 S/. 28,885 S/. 120

Elaboracion Propia

Tabla 34: Ahorro H-H por Rediserno del Proceso de Aprobacion de

Créditos

A TOTAL
REDUCCION FRECUENCIA TOTAL, REDUCCION
COLABORADOR DE TIEMPO REDUCCION
(MIN) MES MES (MIN) MES
(HORAS)
Coordinador de Créditos (Comité) 33 48 1584 26
Administrador de Agencia 10 144 1440 24
Gerente Regional 30 192 5760 96
Gerente Territorial 30 144 4320 72
Jefe Territorial de Admisidn de Riesgos 100 72 7200 120
Gerente de Admision de Riesgos 120 1 120 2
GGA Riesgos 1625 0 0 0
Comité Ejecutivo/Directorio 30 0 0 0

Elaboracion Propia
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Tabla 35: Ahorro Mensual en Soles por el Rediserio del Proceso de

Aprobacion de Créditos

TOTAL
REDUCCION | RO TOTAL

COLABORADOR MES COLABORA | COSTO H-H AHORRO

T DORES MENSUAL
Coordinador de Créditos (Comité) 26 16 S/. 20 S/. 8,260
Administrador de Agencia 24 18 S/.29 S/. 12,595
Gerente Regional 9% 3 S/.53 S/. 15,308
Gerente Territorial 72 1 S/. 68 S/. 4,864
Jefe Territorial de Admisidn de Riesgos 120 1 S/. 68 S/. 8,107
Gerente de Admisién de Riesgos 2 1 S/.77 S/. 154
GGA Riesgos 1 S/. 87 S/.0
Comité Ejecutivo/Directorio 0 0 S/. 120 S/.0
Total S/. 49,287

Elaboracion Propia

Como se puede apreciar en la tabla 35, con la reduccion del tiempo de
las instancias o niveles de aprobacion de créditos se logra un ahorro

mensual de S/.49, 287 lo que equivale a un ahorro anual de S/ 591, 449.

Reduccion de tiempos debido a la automatizacion del moddulo de
aprobaciones en la plataforma tecnolégica de la empresa y dispositivo

movil.

En la tabla 36 se muestran los valores histéricos del ticket promedio
(promedio de colocaciones en saldo por operacién) de los anos 2014,
2015 y 2016. A partir del cual se estima que la tasa de crecimiento es
0.02 y se proyecta para los afos 2018, 2019 y 2020 lo que significa que
se viene manteniendo en el tiempo, ver apéndice 16. De esta manera, si
consideramos que debido a la automatizacion de las autonomias
crediticias la productividad se incrementa en 0.6 operaciones promedio
por agencia de forma mensual tomado por el juicio experto de los

administradores.
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Tabla 36: Incremento en Monto de Colocaciones Debido a Incremento de

Productividad
ANO 2017 2018 2019 2020
Ticket promedio 6,731 6,840 6,950 7,062
Meses 11 11 11 11
Incremento prod 0.6 0.6 0.6 0.6
Nro agencias 18 18 18 18
TOTAL 799,691 812,578 825,673 838,979

Elaboracion Propia

En la tabla 36, se puede observar la valorizacién del tiempo ganado con
el incremento de 0.6 colocaciones en promedio por agencia. Si se
anualiza estos valores, se tiene una ganancia de S/. 812,578; 825,673 y

838,979 mil para los afnos 2018, 2019 y 2020 respectivamente.

c) Determinacion del costo de oportunidad

Para determinar el costo de capital utilizamos el ROE (Return on Equity)
que es un indicador que mide el rendimiento del capital o la rentabilidad
obtenida por la empresa sobre sus fondos propios. El ROE del sector bancario
constituye la medida de rentabilidad promedio del sistema; de esta manera,
cualquier inversion en el sector, de cualquier entidad, deberia obtener como
minimo la rentabilidad media del sector. Por lo tanto, en esta investigacion, se
utilizara como tasa de descuento el ROE. A diciembre del 2016 el ROE es de

14.7%, segun Equilibrium Clasificadora de riesgo SA. .

d) Flujo de caja econémico

En la tabla 37 se puede apreciar el flujo de caja econémica. Para
elaborar el flujo de caja, se considera el ano base para nuestro estudio 2017.
De la tabla 37 se observa el diagrama de flujo de caja econdbmico donde se
puede apreciar una inversion inicial de S/. 1, 640,040 resultado del total
egresos relevantes (proyecto de redisefio del proceso de créditos,
automatizacion de autonomias, despliegue de capacitaciones y otros gastos
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asociados). Asimismo, para los afios siguientes se estima un retorno
significativo resultado del ahorro anual debido al redisefio del proceso y al
incremento anual en monto de colocaciones (productividad) detallado en las
tablas 35y 36.

Tabla 37: Flujo de Caja Econémico de Redisefo de Procesos

FLUJO DE CAJA ECONOMICO
ANO 2017 2018 2019 2020
0 1 2 3
Flujo de caja econdmico -1,640,040 | S/.1,404,027| S/.1,417,122| S/.1,430,428

Elaboracion Propia

4.2.2 Indicadores econémicos y resultados
Indicadores econdmicos

En base al flujo de caja presentado anteriormente, se presentan los
indicadores financieros como son la tasa interna de retorno (TIR) y valor actual
neto (VAN). El valor actual neto que mide el ingreso neto (ganancia) actual; es
decir, los futuros ingresos y egresos traidos al presente, y descontados la
inversion inicial. La tasa interna de retorno es rentabilidad que ofrece el

proyecto.

El proceso de redisefio de procesos en la entidad financiera tiene una
ganancia neta de S/. 2,301,628 y una tasa de rentabilidad de 68%. Por lo
tanto, el proyecto de redisefno de procesos en la entidad financiera es viable y

factible.

Tabla 38: Indicadores de Evaluacion Financiera del Rediseno

TASA DE DSCTO (ROE) 14.70%
VAN S/. 2,301,628
TIR 68%

Elaboracion Propia
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Conclusiones

. En el proceso de otorgamiento de créditos del area comercial de la
entidad financiera se han identificado varios problemas en el proceso, a
través del Diagrama de Pareto se ha seleccionado los tres problemas
mas relevantes, que son: a) Demasiado tiempo y costo en la atencion de
la aprobacién del crédito; b) Alto numero de créditos observados en el
comité de créditos; c) Alto costo operativo por pasar propuestas de
crédito fuera de los horarios establecidos para comités. Se identificaron
y seleccionaron las causas raices de dichos problemas usando el

diagrama causa — efecto y la matriz FACTIS.

. Para redisefiar el proceso de aprobacion se siguieron los pasos de la
metodologia AVA ESIA donde se eliminaron todas las actividades que
no agregan valor y se propone la integracion, simplificacion y
automatizacién de otras, como resultado se obtuvo un IVA=76, lo que

quiere decir que el proceso ha mejorado significativamente

. A partir de las causas raices mas relevantes se ha propuesto el rediseno
del proceso de aprobacion del crédito en la entidad financiera aplicando
la metodologia AVA-ESIA. Los beneficios esperados del redisefio del
proceso son: la reduccion de los tiempos debido al rediseiio mismo del
proceso, reduccion de los tiempos debido a la automatizacién de la

plataforma y del dispositivo mévil.

. La simulacion de proceso de aprobacion de créditos usando el software
Arena permitié validar la propuesta de mejora del proceso frente al
proceso actual de aprobacion del crédito a través del tiempo, el mismo

que constituye la sostenibilidad en el tiempo de proceso de mejora.

. En el comité de créditos el tiempo de atencidén en el proceso simulado
actual es de 100.11 minutos y en el proceso simulado mejorado de
66.95, se encuentra una reduccion de 33.13%. En la instancia del
administrador el tiempo de aprobacion del crédito en el proceso simulado

actual es de 44.99 minutos y en el proceso simulado mejorado de 35.06
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minutos, se encuentra una reduccion de 22.07% del tiempo de
aprobacion. En la instancia del gerente regional el tiempo de aprobacion
del crédito el proceso simulado actual es de 165.31 minutos y en el
proceso simulado mejorado de 134.77 minutos, se encuentra una
reduccién de 18.47% del tiempo de aprobacion. En la instancia del
gerente territorial el tiempo de aprobacion del crédito el proceso
simulado actual es de 164.86 minutos y en el proceso simulado
mejorado de 134.33 minutos, se encuentra una reducciéon de 18.52% del
tiempo de aprobaciéon. En la instancia del jefe territorial de riesgos el
tiempo de aprobaciéon del crédito el proceso simulado actual es de
308.72 minutos y en el proceso simulado mejorado de 209.49 minutos,
se encuentra una reduccion de 32.14% del tiempo de aprobacion.
Finalmente, la reduccion de los tiempos en promedio de todas las
instancias simuladas es de 24.87%, que representa el ahorro en

tiempos de atencion y aprobacion de los créditos en el modelo simulado.

. El redisefio del proceso de aprobacion del crédito en la entidad
financiera cuyos beneficios esperados se obtiene de la reduccion de los
tiempos del proceso, automatizacion de la plataforma, aplicacién movil y
del incremento de productividad en numero de colocaciones es rentable.
La ganancia neta es de S/. 2,301,628 y una tasa de rentabilidad de
68%. Por lo tanto, el proyecto de redisefio de procesos en la entidad

financiera es técnica y econdmicamente viable y factible.
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Recomendaciones

La entidad financiera debe hacer uso permanente de la metodologia

AVA ESIA en el proceso de mejora y el rediseno de procesos

Implementar el redisefio del proceso de aprobacion del crédito en la
Entidad Financiera a fin de lograr los beneficios esperados de la
reduccion de los tiempos en el proceso, la automatizacion de la

plataforma, el dispositivo mévil y la productividad.

Ampliar el alcance de esta investigacién a toda la red comercial de la
Entidad Financiera a fin de obtener los beneficios que genera el redisefio

del proceso de otorgamiento de créditos.

Para lograr un mejor seguimiento y control del proceso de aprobacién de
crédito se recomienda que la Financiera debe elaborar y producir
indicadores del proceso, permanentemente y aplicar la metodologia de

mejora continua.

Para un estudio de mayor alcance se recomienda usar el software Arena

avanzado, dado que la version basica tiene algunas limitaciones

La Entidad Financiera deberia estudiar los mecanismos y requerimientos
a fin de implementacion la modificacion de las politicas de autonomias
crediticias que hace mas simple y rapido el proceso de aprobaciones del
credito.

Futuras investigaciones de mejora y redisefio de proceso de servicios
deben incorporar los problemas, que en orden de prioridad siguen en
esta investigacion. Asimismo, deben realizarse en todas las entidades de
microfinanzas a fin de mejorar su competitividad y en consecuencia la

estabilidad del sistema.
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Apéndices

Apéndice 1: MATRIZ DE PRIORIZACION DEL MACROPROCESO Y

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

# MACROPROCESO ::gz; PROCESO g:gé TOTAL
# MACROPROCESO :22; PROCESO PCI?[?é 25.0% | 14.3% 3.6% 10.7% 7.1% 14.3% | 17.9% 7.1%
1[CORPORATIVO ECO Principics vy lineamientos corporativos ([ECOCOR 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00 0.29 0.00 0.00 0.79
2|CORPORATIVO ECO Grganos sociales ECOORG 0.50 0.00 0.00 0.00 0.14 0.00 0.00 0.00 0.64
3|CORPORATIVO ECO Cultura organizacional & identidad ECOCUL 0.50 0.00 0.00 0.00 0.14/ 0.00 0.00 0.00 0.64
4|CORPORATIVO ECO Informacién a Stakeholders ECOINF 0.50 0.00 0.00 0.00 0.07 0.00 0.00 0.00 0.57
5|CORPORATIVO ECO Régimen de poderes ECOEST 0.50 0.00 0.04 0.11 0.00 0.00 0.00 0.00 0.54
6|PLANEACION ¥ DIRECCION EPL Planeamiento estratégico EPLPLA 0.50 0.00 0.00 0.11 0.07 0.00 0.36 0.00 1.04
7|PLANEACION ¥ DIRECCION EPL Disefio v control del Presupuesto EPLDIS 0.00 0.14] 0.04 0.00 0.00 0.14 0.36 0.07 0.75
8|PLANEACION ¥ DIRECCION EPL Evaluacién del desempefic social EPLEVA 0.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.25
9 ES(EG‘E?JSECSI%NE‘;AE;)EQI% bE ESE Definicién de segmentos de clientes ob]ESESEG 0.50 0.00 0.04 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.54
10 ggfz‘;?gﬁgé%NELEéSOEgIOO DE ESE Inteligencia comercial ESEINT 0.25 0.29 0.00 0.00 0.00 0.00 0.18 0.07 0.79
11 :gfc‘érgﬁgé%l‘&?é?g% bE ESE Gestién de canales comerciales ESECAN 0.50 0.2% 0.04 0.00 0.00 0.29 0.18 0.07 1.36
12 EE}?SETSCECE‘I.%NEYNE(IESOE(;‘IOD DbE ESE Gestion de productos y/fo servicios ESEFRO 0.50 0.2% 0.07 0.00 0.00 0.14 0.18 0.07 1.25
13|GESTION DEL TALENTO HUMANO [ETA Reclutamiento, seleccién e incorporacid| ETAREC 0.50 0.29 0.04 0.11 0.14 0.00 0.18 0.14 1.39
14|GESTIGN DEL TALENTO HUMANO |ETA Formacién y desarrollo humano ETAFOR 0.25 0.29 0.04 0.00 0.14 0.14 0.18 0.14 1.18
15|GESTIGN DEL TALENTO HUMANO [ETA Administracién del personal ETAPER 0.50 0.14 0.04 0.11 0.14 0.14 0.18 0.07 1.32
16|GESTION DEL TALENTO HUMANO [ETA Compensaciones y beneficios del colab{ETACOM 0.00 0.14/ 0.00 0.11 0.14/ 0.00 0.36 0.14/ 0.89
17|GESTION DEL TALENTO HUMANO [ETA Remuneraciones y planillas ETAREM 0.00 0.00 0.00 0.11 0.14/ 0.00 0.18 0.07 0.50
18|GESTION DEL TALENTO HUMANO [ETA Relacicnes laborales vy disciplina ETAREL 0.00 0.14 0.07 0.11 0.14 0.00 0.36 0.07 0.89
19 :;:J;:.UF%ILALLUN EXTERTAE ECI Imagen y posicicnamiento de marca ECIIMA 0.25 0.00 0.00 0.00 0.07 0.14 0.00 0.00 0.46
20 :LL‘J;LUF%ILALLUN EXTERTAE ECI Gestion de la comunicacion externa ECICOM 0.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.25
21|GESTION DEL CAMBIO ECA Administracién de la normativa interna [ECANOR 0.00 0.00 0.04 0.21 0.14] 0.00 0.18 0.00 0.57
22|GESTION DEL CAMBIO ECA Disefio y desarrollo organizacional ECADIS 0.00 0.00 0.04 0.21 0.07 0.00 0.00 0.00 0.32
23|GESTION DEL CAMBIO ECA Mejora continua ECAME] 0.25 0.29 0.04 0.00 0.07 0.00 0.36 0.07 1.07
24|GESTION DEL CAMBIO ECA Manejo de grandes proyectos ECAGRA 0.50 0.14 0.00 0.00 0.07 0.00 0.18 0.00 0.89
25|0TORGAMIENTO DE CREDITOS ooT Prospeccion créditos OOTPRO 0.50 0.29 0.00 0.00 0.00 0.14 0.18 0.07 1.18
26|0TORGAMIENTO DE CREDITOS ooT Evaluacidn del crédita OOTEVA 0.50 0.29 0.00 0.21 0.07 0.29 0.18 0.14 1.68
27|OTORGAMIENTO DE CREDITOS 00T Aprobacién del crédito QOTAPR. 0.25 0.29 0.04 0.21 0.07 0.29 0.18 0.14 1.46
28|0TORGAMIENTO DE CREDITOS 00T Formalizacion del crédito OOTFOR 0.50 0.29 0.04 0.00 0.00 0.29 0.36 0.14 1.61
29|0TORGAMIENTO DE CREDITOS ooT Otorgamiento pre-aprobados 00TOTO 0.00 0.29 0.00 0.00 0.00 0.29 0.18 0.14 0.89
30|RECUPERACIONES CREDITICIAS |ORE Recuperacion de créditos por personal {ORERET 0.50 0.29 0.04 0.00 0.00 0.29 0.18 0.14 1.43
31|RECUPERACIONES CREDITICIAS |ORE Recuperacion de créditos tercerizados |ORERET 0.25 0.29 0.04 0.00 0.00 0.29 0.18 0.14 1.18
32|RECUPERACIONES CREDITICIAS |ORE \Venta de cartera OREVEN 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.14 0.36 0.14 0.64
33|RECUPERACIONES CREDITICIAS |ORE Adjudicacian / venta de bienes adjudicg OREAD] 0.00 0.14 0.00 0.00 0.00 0.14 0.36 0.14 0.79
34[SEGUIMIENTO CREDITICIO asc Monitoreo de la calidad de cartera OSCMON 0.25 0.14 0.07 0.00 0.07 0.14 0.18 0.14 1.00
35|SEGUIMIENTO CREDITICIO QSC  |Supervisién capa 1 05C3UL 0.50 0.29 0.07 0.00 0.07 0.29 0.00 0.14 1.36
36|SEGUIMIENTO CREDITICIO OSC  |Supervisién capa 2 0sCsu2 0.25 0.29 0.07 0.00 0.07 0.29 0.00 0.14 1.11
3 UPERAUTONES TREDTTICIA 0oc Manejo de Refinanciacién / Novaciones | OOCREF 0.00 0.14 0.00 0.00 0.00 0.29 0.00 0.07 0.50
EE’W CREDTTICER 00C |Manejo de Repragramacisn OOCREP 0.00] o014 o000 o000 o0 o029 o000 o007 0.50
39|CAPTACIONES QCA Prospeccion captaciones OCAPRO 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00 0.14 0.00 0.00 0.64
40|CAPTACIONES QCA  |Apertura de cuenta OCAAPE 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00 0.29 0.00 0.00 0.79
41|CAPTACIONES OCA Mantenimiento de la cuenta OCAMAN 0.25 0.14 0.00 0.00 0.00 0.29 0.00 0.14 0.82
42| CAPTACIONES OCA Cancelacién de la cuenta OCACAN 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.29 0.00 0.00 0.29
43| CAPTACIONES QCA  |Manejo de Banca preferente QCABAN 0.00 0.00 0.04 0.00 0.00 0.29 0.36 0.00 0.68
44|CAPTACIONES QCA  |Manejo de Depdsites institucionales OCABAN 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.29 0.36 0.00 0.64
45[SEGUROS OSE Prospeccion seguros OSEPRO 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.18 0.00 0.68
46[SEGUROS OSE Colocacién de seguros OSECOL 0.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.36 0.00 0.61
47|SEGUROS QSE Atencidn de siniestros QSEATE 0.00 0.14] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.36 0.14 0.64
48(SEGUROS QOSE Conciliacién de comisiones de seguros |OSECON 0.00 0.00 0.04 0.00 0.00 0.00 0.18 0.00 0.21
49[SEGUROS OSE Desafiliacidn de seguros OSEDES 0.25 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.36 0.00 0.61
50|GESTION DE OPERACIONES 00P Operaciones en ventanilla OOPVEN 0.50 0.29 0.04 0.00 0.00 0.29 0.18 0.14 1.43
51|GESTION DE OPERACIONES QOoP Operaciones en corresponsalia y agent§ OOPCOR 0.50 0.14 0.04 0.00 0.00 0.00 0.18 0.07 0.93
52|GESTION DE OPERACIONES QOoP Operaciones en otras instituciones finar OOPOTI 0.50 0.14] 0.04 0.00 0.00 0.00 0.18 0.07 0.93
53|GESTION DE OPERACIONES 00P Operaciones canales electronicos OOPCAN 0.50 0.00 0.00 0.00 0.00 0.14 0.18 0.00 0.82
54|GESTION DE OPERACIONES 00P Operaciones masivas OOPMAS 0.25 0.14 0.04 0.00 0.00 0.14 0.18 0.07 0.82
55|GESTION DE OPERACIONES QOP Otras operaciones de negocic QOPQTO 0.00 0.00 0.04 0.00 0.00 0.14 0.36 0.14 0.68
56|GESTION DE OPERACIONES ooP Administracién de tarjetas electrénicas |[OOPADM 0.00 0.00 0.04 0.00 0.00 0.14 0.36 0.00 0.54
57|GESTION DE OPERACIONES 00P Seguimiento y supervision de operacior OOPSEG 0.00 0.14 0.07 0.00 0.07 0.14 0.36 0.07 0.86
58 FADTINTSTRACION DE OIN Actualizacién de informacién de personj OINACIT 0.00 0.14 0.07 0.00 0.00 0.00 0.00 0.07 0.29
59 L%FHFNTANS&BR - OIN Actualizacién de facultades de clientes |OINACF 0.00 0.14 0.07 0.00 0.00 0.00 0.00 0.07 0.29
INEQRMACIAN DF BERSONA
60| ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |OEF Administracién de efectivo en la red de|OEFEFR 0.25 0.29 0.07 0.00 0.00 0.14 0.36 0.00 1.11
61| ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |OEF Manejo de efective en la agencia OEFEFA 0.00 0.29 0.07 0.00 0.00 0.29 0.36 0.07 1.07
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ADMINIS TRACION DE LA

o[ SAT  |Atencién de reclamas v requerimientas|SATATE 0.2s] o014] 007 o000 o000] o000 o0a8] 007 0.71
63 2 AU DR TR SAT  |calidad de servicio al usuario / cliente [SATCAL 0.50] 028 o000 oco0] 007] 014] o000 007 1.07
64 "'f%gﬂ:: o 0TI |Manejo v sequimiento de garantias v sqSTIGAR 000 o000 007 000 0o0] o0oof o018 0a4 0.39
651 o o DE T 0TI |Manejo v custodia de papeles valorado]sTIPAP 0s0] o000 007 o000 o00] ooof ooof  0a4 0.71
GESTION Y CONTROL - - L
[ g SCC |Monitorea e infarmes de gestian scomon| 02| 0.29]  0.07] o0a1] 007 o014  oas]  0ag 1.25
67| e O T CONTROT SCC  |Administracidn y custodia de expedient| SCCEXP o.s0| 0.0 007 o000 o000 o000 o000 0.4 0.71
68 MERCADEQ DE SOLUCIONES  |SME  |Endomarketing SMEEND 000 o029 o000l 000 014 0a4] 018 w07 0.82
£9|MERCADEC DE SOLUCIONES  |SME  |Campafias promocionales smecam | 050 0.29] o000 o000 o007 o029 oo  0a4 1.29
70| SCRUTCTOS DE NEGUUIOS TOW ogy | pefinicion y mantenimicnto de los cont] SSNDEF 000/ o000 o000 o000 o000 o000 o038 000 0.36
71| FRVE S DE NEGUCIUS TOW ogy | Gestisn de servicios de informacién paf SSNSER o.00] o000 o000 o000 000 o000 o035 oo 0.36
72|GESTION DE ACTIVOS SAC Adquisicién de bienes y contratacién de{SACADQ 0.50 0.14 0.07 0.00 0.00 0.00 0.36 0.00 1.07
73|GESTION DE ACTIVOS SAC  |Gestién de inmuebles v actives SACINM 0s0] o014 o004 o000 000] o000f o038 o000 1.04
74|GESTION DE ACTIVOS SAC  |Maneio v contral de bienes adjudicados| SACBIE 000 o000 o007 o000 o000 004 o038 007 0.64
75|GESTION DE ACTIVOS SAC  |Gestion de sequros patrimonisles v de |SACSEG o.00] o000 o007 o000 007] o000 o000 000 014
76/GESTION DE ACTIVOS SAC |Administracisn de proveedores SACPRO 02s] o014 o004 o000 000] o000 o038 o007 0.86
77| COMUNICACION INTERNA SC1  |Gestién de la comunicacién interna  |SCICOM 000 o014 o004 o000 000] o000f o018 o000 0.36
78| GESTION DE LA SEGURIDAD SSE  |sequridad fisica para agencias v sedes |SSESEF o2s| o000 007 oo 000] ocoo| o8] oo 0.50
79| GESTION DE LA SEGURIDAD SSE  |sequridad electranica para agendias v |SSESEE 025 o000 007 o000 o000 o000 018 oo 0.50
20| GESTION DE LA SEGURIDAD SSE  |sequridad v salud en el trabajo SSESES 000 o014 o007 o000 000 o000 o000f 000 0.21
gi[Sororo s OE TECNOLIEIR T oty Estrategia del servicio de T1 STIEST 050 o0.20] o0.04] oco00] o0 o000 o000 o0 0.82
g7 VIS B TECNOTUGIR D or; | pisefio del servidio de T1 sTIDIS 0s0] o029 o004 oo 0w00] o000| o8] ooo 1.00
g3[> Fv o US D TECWOTOGIA D Torr | rransicién del servicio de T1 STITRA 0s0] o029 o000 o000 o000 o000 018 oo 0.96
ga[ELRV VS T TECNULOEIA B To71— [operacién del servicio de T1 STIOPE o.s0] o0.28] 0.07] o011 o0 o0.00f o000  oo7 1.04
?wm;;ﬁiwﬂf TECNOLOGIEDE T [Wejora continua del servicio de TI STIME] 0.2 o0.29] o0.00] oc.00] o0 o000 o018 o0 0.71
26/GESTION FINANCIERA SFI  |Gestion de riesgos estructurales SFIEST 000 o014 o000 o000 o000] o029) o038 007 0.86
57| GESTION FINANCIERA SFI |Maneio v contral de liquidez SFILIQ o.00] o000 o004 o000 000] 029 018 oo 0.50
58] GESTION FINANCIERA SFI |Determinacién de precios SFIPRE 0.2s| o0.2s] o000 o000 o000 o029) ooof ooy 0.89
29| GESTION CONTABLE 5c0  |Registro v control de pages scopaG| o000 o000 o007] o000 o000 o000 o036 000 0.43
30| GESTION CONTABLE 5C0  |Control Contable scocon| o000 014] o007 o000| o000 o014 o036 007 0.79
31|GESTION CONTABLE SCO  |Pracesamiento contable scopro| 0.0 o0.00] 007 o000 o000 ooof oas] ooo 0.25
32| GESTION CONTABLE SCO  |Gestion tributaria SCOTRI o.00] o000 o000 o000 o000 o000 o035 oo 0.36
33| ASPECTOS LEGALES 545 |Asesoramiento juridico SASASE 02s] o000 o007 000 0o0] ooof o0as] 0a4 0.64
34| ASPECTOS LEGALES 545 |Difusién v andlisis de normas legales |SASDIF 000 o000 o004 o000 000] oo ocoof oo 0.04
35| ASPECTOS LEGALES SAS  |Defensa de procesos judiciales v admid SASDEF o.00] o014 007 o000 o000 o000 018 000 0.39
95| GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién del riesge integral SRIRIL o2s| o000 007 o000 o0w00| 04| 018 o007 071
57|GESTION DE RIFSGOS SRI | Gestion de riesgos de créditas SRIRIC 0s0] o014 o004 o000l 000] o000] 000 0ad] 0.82
58| GESTIGN DE RIFSGOS SRI | Gestion de riesgos de liquidez SRIRIL o.00] o000 o004 o000 o000 o028 o018 o000 0.50
33| GESTION DE RIESGOS SRI_ | Gestién de riesgos de mercado SRIRIM 000 o014 o000 o000 000] 014] 036 o000 0.64
100|GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién de riesgo medic ambiental  |SRIRIA 000 o000 o000 o000 o00] 0a4] o000 o000 0.14
101|GESTIGN DE RIFSGOS SRI | Gestion de riesgo operacional SRIRIO 025 o000 o007 o000 000 o000 018 o007 0.57
102|GESTION DE RIFSGOS SRI | Gestion de continuidad ds negocios  |SSECON 025 014 007 o000 000] 014 018 o000 0.79
103|GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién de seguridad de informacién | SSESED 025] o014 007 o000 o000] o000 o018 o007 0.71
104|GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién de riesgos estratégicos SRIRIE 0s0] o0.14] o000 o000 o000] 014] 018 o000 0.96
105|GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién de riesgo reputacional SRIRIR 02s] o000 o000 000 007 o029 018 o007 0.86
106|GESTIGN DE RIFSGOS SRI | Gestion de riesgos de lavado de activadSRIPLA 0s0] o014] 007 o000l 007 o000 o000 o000 0.79
107|GESTIGN DE RIFSGOS SRI | Gestion de riesgos de cumplimients no SRICUM 02s] o000 o007 o000 o000 o000 o000 ooo 0.32
108|GESTION DE RIESGOS SRI | Gestién de riesgo legal SRIALE 000 o014 o007 o000 000 000 o000 o000 .21
103|auDITORIA SAU  |Planificacién anual SAUPLA 000 o000 o007 o000 000 o000 o000 o000 0.07
110|aunIToRIA SAU  |Auditoria basada en riesgos SAUAUR 000 o014] 007 o000 007 o000 o000 o007 0.38
111|aunITORIA SAU  |Atencién de requerimientas de Auditari{SAUATE o.00] o014 o007 o000 000 o000 000 o007 0.29
112[AUDITORIA SAU  |Seguimients de recomendaciones SAUSEG o.oo] o000 o007 o000 o007 o000 oo o007 0.21
113|ADMINISTRACIGN DEL FRAUDE |SFR | Gestién preventiva del fraude SFRERE 0s0] o000 007 o011l 007 o000] o00f 04 0.89
114|ADMINISTRACIGN DEL FRAUDE |SFR  |Inspectaria SFRINS 02s] o000 007 o000 007 o000| o000 o007 0.45
115|0BLIGACIONES REGULATORIAS |SOB | Administracion de la adecuacién regulal SOBADE 025 o000 o007 o000 000 o000 o000 o000 0.32
116|OBLIGACIONES REGULATORIAS |SOB  |Reports de hechos de importancia  |soBHEC | 0.00] 0.0 o0.00] o000 o000 o000 o000 o000 0.00
117|OBLIGACIONES REGULATORIAS |SOB  |Fondo de Segura de Depésito 50B3EG 000 o000 o000 o000 000 o000 o000 o000 0.00
118|0BLIGACIONES REGULATORIAS |SOB  |Envio de informacién a entidades reguli SOBENY 02s] o000 o007 o000 007 o000 o000 007 0.45
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Apéndice 2: MATRIZ DE PRIORIZACION DEL MACROPROCESO Y
COMPLEJIDAD

7 /%00 o
NG LY el &8
copt copl N b 5§ LA
# MACROPROCESO PROCESO SEE/EE 9 mplejidad Parametros por cada criterio
MACR PROC EIRE S >
S8 SEE ¥
G UEEES/TET F
& /¢ e&d cf
copt copI N N y N
# MACROPROCESO itk |PROCESO choc | 150 45.0%| 30.0%| 10.0%
1|coRPORATIVO ECO  |Principios y lineamientos corporativos |ECOCOR 2 1 0 0 075 Considerar la realidad actual
2|coRPORATIVO ECO  [6rganos sociales ECOORG 2 o 0 1 0.40
3|corPORATIVO ECO |Cultura organizacional e identidad  |ECOCUL 2 2 0 1 1.30 Necesita de especialistas para su ejecucién
4|corporaTIVO ECO |Informacién a Stakeholders ECOINF 2 1 0 1 0.85 Para las principales actividades del proceso se
necesita de personal con estudios especializados o 2
5|CORPORATIVO ECO Régimen de poderes ECOEST 2 2 0 1 1.30 habilidades o competencias no muy comunes en el
mercado
6|PLANEACION Y DIRECCION EPL  |Planeamiento estratégico EPLPLA 2 1 0 2 0.5 Personal con estudios profesionales que con un
periodo de induccion pueden realizar adecuadamente | 1
7|PLANEACION ¥ DIRECCION EPL  |Disefio y control del Presupuesto EPLDIS 2 1 0 2 0.95 las actividades
8|PLANEACION Y DIRECCION EPL  |Evaluacién del desempeiio social EPLEVA 2 1 0 1 0.85 Las actividades pueden ser realizadas por personal sin
SEGMENTACION ¥ DISENC DE |- |Definicion de ssgmentos de chentes |- B . ) B . ;r;iry:r:;;‘?:r‘iguaf‘:(::‘z"i vaue bastariz con un ¢
SOLUCIONES DE NEGOCIO objetive -
SEGMENTACION Y DISENO DE "
10|25 e ioNES bt Neteeio ESE |Inteligencia comercial ESEINT 2 2 0 0 1.20
SEGMENTACION Y DISENC DE - ‘Complejidad en la ejecucién de las operaciones
1S e o a2 ESE  |Gestion de canales comerciales ESECAN 1 1 1 2 1.10 7o broc -
SEGMENTACION Y DISENO DE ” o
22|30, UCIONES DE NEGOCIO ESE |Gestién de productos y/o servicios ESEPRO 1 1 0 2 0.80 Las principal yio del
- e e proceso son poco complejas o en su mayoria ya se 0
13|GESTION DEL TALENTO HUMAND |ETA nto. ETAREC 2 1 1 2 1.25 encuentran automatizadas
incorporacién
14|GESTION DEL TALENTO HUMANG |ETA  |Formacién y desarrollo humano ETAFOR 1 1 1 2 1.10 )
Las principales operaciones y/o actividades del 1
- ] - I I
15|GESTION DEL TALENTO HUMANO |ETA  |Administracién del personal ETAPER 1 1 2 2 1.40 precesa son alge compieias
16|GESTION DEL TALENTO HUMANG |ETA :c;;"b”;’;zao‘;‘”es v beneficios del ETACOM 1 1 o 2 0.80 Las principales operaciones y/o actividades del
proceso son altamente complejas (atin cuanda algunas| 2
17|GESTION DEL TALENTO HUMANG |ETA Remuneraciones y planillas ETAREM 1 1 0 1 0.70 o parte de ellas ya se encuentran automatizadas)
18|GESTION DEL TALENTO HUMAND |ETA  |Relaciones laborales y disciplina ETAREL 2 1 1 2 1.25
15| GOTIUMCACION EXTERNA £ ECI |Imagen y posicionamiento de marca  |ECIIMA 1 1 0 0 0.60 Volumen de operaciones o iteracciones
COMUNICACION EXTERNA E " .
29| maGEN ECI |Gestién de la comunicacién externa  |ECLCOM L L 0 2 0.80 Poca cantidad de operaciones o iteracciones en el R
21|GESTION DEL CAMBIO ECA  |administracién de la normativa interna |[ECANOR 1 1 1 2 1.10 proceso al dia (menos de una vez al dia)
22|GESTION DEL CAMBIO ECA |Disefio y desarrollo organizacional ECADIS 1 1 0 2 0.80 Mediana cantidad de operaciones o iteracciones en el
praceso a I hora (una vez al dia y menos de una vez | |
23|GESTION DEL CAMBIO ECA [Mejora continua ECAME] 1 1 1 2 1.10 :g;:dug de trabajo por cada colaborador que las
24|GESTIGN DEL CAMBIO ECA  [Manejo de grandes proyectos ECAGRA 2 1 1 2 1.25 Mucha cantidad de operaciones o iteracciones en el
proceso a la hora (varias veces por hora de trabaje | 2
25|OTORGAMIENTO DE CREDITOS  [00T |Prospeccisn créditos 0OTFRO 1 1 2 1 1.30 por cada colaborador que las atiende)
26|OTORGAMIENTO DE CREDITOS (00T |Evaluacién del crédito OOTEVA 1 2 2 1 175
27|OTORGAMIENTO DE CREDITOS 00T |Aprobacién del crédite 0OTAPR 2 2 2 2 2.00 Cantidad de areas participantes
28|OTORGAMIENTO DE CREDITOS  [00T |Formalizacién del crédito OOTFOR 1 1 2 2 1.40 X ] .
Hasta 3 dreas todas de la misma division participan en |
- la ej on del
25|OTORGAMIENTO DE CREDITOS (00T |atorgamiento pre-aprobados ooTOTO 2 1 2 2 1.55 2 spscucion o=l procese
30|RECUPERACIONES CREDITICIAS [oRe  [RESUPEFacisn de créditos por personal |op oy 1 1 2 2 1.40 X X - .
interne Wés de 3 dreas de una misma division o hasta 4 dreas | |
31|RECUPERACIONES CREDITICIAS |ORE Recuperacién de créditos tercerizados |ORERET 1 1 2 1] 1.20 de 2 divisiones particinan en Iz ejecucién del proceso
32|RECUPERACIONES CREDITICIAS [ORE  |Venta de cartera OREVEN 1 1 0 1 0.70 Areas de mas de 2 divisiones diferentes o mas de 4
d e e ieh dreas de 2 divisiones participan en la ejecucion del 2
33|RECUPERACIONES CREDITICIAS [ORE Juclcacion / venta de bienes OREAD] 2 1 0 1 0.35 proceso
34|SEGUIMIENTO CREDITICIO 0SC |Monitoreo de la calidad de cartera  |OSCMON 1 2 2 1 175
35|SEGUIMIENTO CREDITICIO 0sC  |supervisién capa 1 oscsut 2 1 2 0 1.35
36|SEGUIMIENTO CREDITICIO 0SC |Supervisién capa 2 oscsuz 1 1 2 0 1.20
OFERACIONES CREDITICIAS -
] S 00C |Manejo de Refinanciacién / Novaciones | OOCREF 1 1 1 1 1.00
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OPERACIONES CREDITICIAS

38 ESPECIALES 00C |Manejo de Reprogramacién COCREP 1.00
39| CAPTACIONES OCA  |Prospeccidn captaciones OCAPRO 0.60
40| CAPTACIONES OCA  |Apertura de cuenta OCAAPE 0.60
41| CAPTACIONES OCA  |Mantenimiento de la cuenta OCAMAN 1.15
42| CAPTACIONES OCA |Cancelacidn de la cuenta DCACAN 1.20
43| CAPTACIONES OCA  |Manejo de Banca preferente OCABAN 1.90
44| CAPTACIONES OCA  |Manejo de Depdsitos institucionales OCABAN 1.75
45|SEGUROCS OSE |Prospeccidn seguros OSEPRO 0.60
46| 5EGUROS OSE |Colocacion de seguros OSECOL 1.15
47|5EGURCS OSE  |Atencidn de siniestros OSEATE 1.30
43| 5EGUROS OSE |Conciliacidn de comisiones de sequros |OSECON 1.45
49|5EGUROS OSE |Desafiliacién de seguros OSEDES 1.20
50|GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones en ventanilla CQOPVEN 1.20
51|GESTION DE OPERACIONES ogp |Operaciones en corresponsalia y OOPCOR 1.45
agentes corresponsales
52|GESTION DE OPERACIONES oogp |Operaciones en ofras instituciones 0OPATI 1.45
financieras
53|GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones canales electrdnicos QOPCAN 1.90
54|GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones masivas OOPMAS 1.75
55|GESTION DE OPERACIONES OOP |Otras operaciones de negocio QOPOTO 1.90
56|GESTION DE OPERACIONES O0P |Administracidn de tarjetas electrénicas |[OOPADM 1.80
57|GESTIGN DE OPERACIONES oop |Seguimiente y supervision de OOPSEG 1.45
Operaciones
ADMINISTRACION DE Actualizacién de informacién de
58 INFORMACION DE PERSONAS OIN personas OINACI 1.40
ADMINISTRACION DE . L. .
59| {NFORMACION DE PERSONAS OIN  |Actualizacidn de facultades de clientes |OINACF 1.45
60| ADMINISTRACION DEL EFECTIVO [ogF | Administracion de efectivo en la red de| gpppry 1.35
agencias y ATM
61|ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |OEF  |Manejo de efectivo en la agencia OEFEFA 1.20
ADMINISTRACION DE LA ‘. -
B2 ATENCION SAT |Atencidn de reclamos y requerimientos|SATATE 1.55
ADMINISTRACION DE LA
63 ATENCION SAT |Calidad de servicio al usuario / cliente |SATCAL 1.40
MANEIO DE TITULOS Manejo v seguimiento de garantias v
& VALORADOS OTl seguros obligatorios STIGAR 1.0
MANEIO DE TITULOS Manejo v custodia de papeles
55|vaLoRADOS 9Tl valorados STipap 1.30
GESTION ¥ CONTROL . . .
66 COMERCIAL SCC |Monitorec e informes de gestidn SCCMON 1.45
GESTION ¥ CONTROL Administracion v custodia de
&7 COMERCIAL sec expedientes crediticios SCCEXP 0.85
G8|MERCADEC DE SOLUCIONES SME |Endomarketing SMEEND 0.85
59|MERCADEC DE SOLUCIONES SME |Campafias promocionales SMECAM 0.85
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Definicion y mantenimiento de los
70 EXTERNOS Ssn contratos SSNDEF 115
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Gestion de servicios de informacidn
71 EXTERNOS SSN para externos SSNSER 0.60
72| GESTION DE ACTIVOS sac |Adauisicion de bienes y contratacion g,y 1.10
de servicios
73|GESTION DE ACTIVOS SAC |Gestién de inmuebles v activos SACINM 0.70
74|GESTIGN DE ACTIVOS sac [Maneioy control de bienes SACBIE 0.00
adjudicados
75|GESTIGN DE ACTIVOS sac |Bestién de seguros patrimoniales v de |op copg 0.75
deshonestidad
76|GESTION DE ACTIVOS SAC |Administracidn de proveedores SACPRO 0.80
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Seguimiento v supervisidn de

57|GESTION DE OPERACIONES QoF . CQOPSEG 1.45
operacicnes
ADMINISTRACION DE Actualizacién de informacidn de
8 INFORMACION DE PERSONAS OIN personas OINACI 1.40
ADMINISTRACION DE . .
59 INFORMACION DE PERSONAS OIN  |Actualizacidn de facultades de clientes |OINACF 1.45
50| ADMINISTRACION DEL EFECTIVO [ogr | Administracion de efectivo en la red de| o ppery 1.35
agencias y ATM
61|ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |OEF  |Manejo de efectivo en la agencia OEFEFA 1.20
ADMINISTRACION DE LA . L
62 ATENCION SAT |Atencidn de reclamos y requerimientos|SATATE 1.55
ADMINISTRACION DE LA . . . .
63 ATENCION SAT |Calidad de servicio al usuario / cliente |SATCAL 1.40
MANEIC DE TITULOS Manejo v sequimiente de garantias v
54 VALORADOS oTl seguros obligatorios STIGAR 1.80
MANEJO DE TITULOS Manejo v custodia de papeles
55 VALORADOS ot valorados STiPAR 1.30
GESTION ¥ CONTROL s . .
66 COMERCIAL SCC |Monitoreo e informes de gestidn SCCMON 1.45
GESTION ¥ CONTROL Administracién y custodia de
67 COMERCIAL scC expedientes crediticios SCCEXP 0.85
68|MERCADEC DE SOLUCIONES SME |Endomarketing SMEEND 0.85
B69|MERCADEC DE SOLUCIONES SME |Campafas promocionales SMECAM 0.85
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Definicidn vy mantenimiento de los
70 EXTERNOS SSN contratos SSNDEF 115
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Gestion de servicios de informacian
71 EXTERNCS SSN para externos SSNSER 0.60
72|GESTIGN DE ACTIVOS sAC ’;dq”‘s'?W de bienes v contratscion o) apg 1.10
e Servicios
73|GESTION DE ACTIVOS SAC |Gestion de inmuebles y activos SACINM 0.70
74|GESTION DE ACTIVOS sac [Maneio v control de bisnes SACBIE 0.00
adjudicados
75|GESTION DE ACTIVOS sac |Gestién de seguros patrimoniales v de | ogpg 0.75
deshonestidad
76|GESTION DE ACTIVOS SAC |Administracién de proveedores SACPRO 0.80
77|COMUNICACION INTERNA SCI  |Gestidn de |la comunicacidn interna SCICOM 0.65
78|GESTION DE LA SEGURIDAD S5E  |Seguridad fisica para agencias v sedes [SSESEF 1.45
79|GESTION DE LA SEGURIDAD SSE F;igf::ad slectrénica para agencias v |gopger 1.80
80|GESTION DE LA SEGURIDAD SSE |Seguridad y =salud en el trabajo SSESES 1.25
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE
81 INFORMACION STI Estrategia del servicio de TI STIEST 1.20
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE -
a2 INFORMACION 5TI Disefic del servicio de TI STIDIS 1.30
SERVICIOS DE TECNOLOGIA DE A ..
83 INFORMACION STI  (Transicidn del servicio de TI STITRA 1.00
SERVICIOS DE TECNOLOGIA DE .. ..
84 INFORMACION STI Operacion del servicio de TI STIOPE 1.40
SERVICIOS DE TECNOLOGIA DE . -
85 INFORMACION STI Mejora continua del servicio de TI STIME] 0.60
86|GESTION FINANCIERA SFI Gestidn de riesgos estructurales SFIEST 1.30
87| GESTION FINANCIERA SFI Manejo v control de liqguidez SFILIGQ 1.30
88|GESTION FINANCIERA SFI Determinacion de precios SFIPRE 1.25
89|GESTION CONTABLE SCO |Registro y control de pagos SCOPAG 1.20
S0|GESTION CONTABLE SCO |Control Contable SCOCON 1.80
91|GESTION CONTABLE SCO |Procesamiento contable SCOPRO 1.10
92| GESTION CONTABLE SCO |Gestidn tributaria SCOTRI 1.20
93|ASPECTOS LEGALES SAS |Asesoramiento juridico SASASE 2.00
94| ASPECTOS LEGALES SAS |Difusidn y andlisis de normas legales [SASDIF 1.05
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Defensa de procesos judiciales v

95|ASPECTOS LEGALES SAS - s SASDEF 1.80
administratives
96|GESTION DE RIESGOS SRI Gestién del riesgo integral SRIRII 0.75
97 |GESTION DE RIESGOS SRI Gestién de riesgos de créditos SRIRIC 1.50
98|GESTION DE RIESGOS SRI Gestién de riesgos de liquidez SRIRIL 1.60
93 |GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos de mercado SRIRIM 1.60
100|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgo medio ambiental SRIRIA 0.60
101|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgo operacional SRIRIO 2.00
102|GESTION DE RIESGOS SRI Gestién de continuidad de negocios SSECON 1.70
103|GESTION DE RIESGOS SRI Gestion de seguridad de informacidn  |SSESEL 1.70
104|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos estratégicos SRIRIE 0.85
105|GESTION DE RIESGOS SRI Gestién de riesgo reputacional SRIRIR 0.70
106|GESTION DE RIESGOS g |Gestidn deriesgos de lavadode o 0.85
activos y financiamiento del terrarismao
107|GESTION DE RIESGOS sy |Gestion de riesgos de cumplimiento | ooy 0.80
normative
108|GESTION DE RIESGOS SRI Gestién de riesgo legal SRIRLE 0.85
109 |AUDITORIA SAU  |Planificacién anual SAUPLA 0.75
110|AUDITORIA SAU  |Auditoria basada en riesgos SAUAUR 1.25
111|AUDITORIA say |Atencion de requerimientos de SAUATE 0.35
Auditorias
112 |AUDITORIA SAU  |Seguimiento de recomendaciones SAUSEG 0.35
113|ADMINISTRACION DEL FRAUDE |SFR  |Gestién preventiva del fraude SFRFRE 1.25
114|ADMINISTRACION DEL FRAUDE |SFR  |Inspectoria SFRINS 1.20
115|OBLIGACIONES REGULATORIAS |sop |Rdministracién de la adecuacion SOBADE 0.70
regulatoria
116|0BLIGACIONES REGULATORIAS |SOB  |Reporte de hechos de importancia SOBHEC 0.75
117|0BLIGACIONES REGULATCORIAS |SOB  |Fondo de Segure de Depdsito SOBSEG 0.70
118|OBLIGACIONES REGULATORIAS |s0g |Envio de informacién a entidades SOBENV 1.85

reguladoras
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Apéndice 3: MATRIZ DE PRIORIZACION DEL MACROPROCESO Y NIVEL

DE SATISFACCION

39|CAPTACIONES OCA  |Prospeccion captaciones OCAPRO |2. Bajo 1. Media |1. Medio .33 1
40| CAPTACIONES OCA  |Apertura de cuenta OCAAPE |0. Alto 0. Alta 0. Alto .00 1
41|CAPTACIONES OCA  |Mantenimiento de la cuenta OCAMAN (0. Alto 1. Media |0. Alto .33 1
42|CAPTACIONES OCA  |Cancelacidn de la cuenta OCACAN (0. Alto 0. Alta 0. Alto .00 1
43 (CAPTACIONES OCA  |Manejo de Banca preferente QOCABAN |1. Medio |1. Media |1. Medio .00 0.5
44| CAPTACIONES OCA  |Manejo de Depdsitos institucionales OCABAN |1. Medio |1. Media [1. Medio .00 1
45|SEGUROS OSE  |Prospeccidn seguros OSEFRO |2. Bajo 1. Media |1. Medio .33 1.5
45|SEGUROS OSE  |Colocacién de seguros OSECOL |1. Medio [1. Media [1. Medio .00 1
47|SEGUROS OSE  |Atencidn de siniestros OSEATE |1. Medio [1. Media |1. Medio .00 1
48|SEGUROS OSE  |Conciliacidén de comisiones de seguros |OSECON (0. Alto 1. Media |0. Alto .33 1
45|SEGUROS 0OSE  |Desafiliacidén de seguros OSEDES |1. Medio [1. Media |1. Medio .00 1
50|GESTION DE OPERACIONES QOP  |Operaciones en ventanilla OOPWVEN |0. Alto 0. Alta 0. Alto .00 0.5
51|GESTION DE OPERACIONES oop Sg:::ﬂ':;:;pss;::ED”Sa'ia ¥ OOPCOR |1. Medio |0. Alta  |0. Alto .33 1
52|GESTION DE OPERACIONES oop |OQperaciones en ofras instituciones OOPOTI |1. Medio |0. Alta  |0. Alto .33 1

financieras
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53|GESTION DE OPERACIONES OOP  |Operaciones canales electrdnicos QOPCAN |0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 o
54|GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones masivas QOPMAS |1. Medio |0. Alta 0. Alto 0.33 0.5
55|GESTION DE OPERACIONES OOP |Otras operaciones de negocio QOPOTO |2. Bajo  |2. Baja |0. Alto 1.33 0.5
56|GESTION DE OPERACIONES OOP |Administracidn de tarjetas electrdnicas (OOPADM (0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 0.5
57| GESTION DE OPERACIONES oop |Feguimiento y supervisidn de OOPSEG |2. Bajo 0. Alta  |0. Alto 0.67 1
operaciones
ADMINISTRACION DE Actualizacion de informacidn de . . .
58 INFORMACION DE BERSONAS OIN personas OINACI |1. Medio |1. Media |1. Medic 1.00 0.5
ADMINISTRACION DE . - . .
59 INFORMACION DE PERSONAS OIN  |Actualizacidn de facultades de clientes [QINACF |0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 0
60| ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |ogF | dministracion de efectivo en la red de|qeeere |1 mdio 0. Alm |0, Alto 0.33 0.5
agencias y ATM
61 |ADMINISTRACION DEL EFECTIVO |OEF  |Manejo de efectivo en la agencia OEFEFA |0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 0.5
62 ﬁ_lf_ltI;NI(N:igLRACION DELA SAT |Atencidn de reclamos y requerimientos|SATATE (0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 0.5
63 ADMINISTRACION DE LA SAT |Calidad de servicio al usuario / cliente [SATCAL |2. Bajo 1. Media |2. Bajo 1.67 1
ATENCION
MANEIO DE TITULOS Manejo v seguimiento de garantias v . .
64 WALORADOS oTI seguros obligatorios STIGAR |2. Bajo 0. Alta 1. Medio 1.00 1.5
MANEIO DE TITULOS Manejo v custodia de papeles .
B85 VALORADOS oTI valorados STIPAP |1. Medio |0. Alta 0. Alto 0.33 0.5
GESTION ¥ CONTROL -
66 COMERCIAL SCC  |Monitoreo e informes de gestign SCCMON |1, Medio |2. Baja 0. Alto 1.00 0.5
GESTION ¥ CONTROL Administracién y custodia de
67 COMERCIAL SCC expedientes crediticios SCCEXP |2. Balo 0. Alta 2. Bajo 1.33 1
68|MER.CADEC DE SOLUCIONES SME |Endomarketing SMEEND |2. Bajo 2. Baja 1. Medic 1.67 1
65| MERCADEO DE SOLUCIONES SME |Campafias promocionales SMECAM |2. Bajo 1. Media |1. Medio 1.33 1
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Definicién v mantenimiento de los . .
70 EXTERNOS S5N contratos SSNDEF |2. Bajo 2. Baja 0. Alto 1.33 0.5
SERVICIOS DE NEGOCIOS CON Gestidn de servicios de informacidn .
71 EXTERNOS S5N para externas SSNSER |0. Alto 1. Media |0. Alto 0.33 0.5
72|GESTION DE ACTIVOS sac |Adauisicion de bienes y contratacion  |op - p6 |1 Medio [0, At |0. Alto 0.33 0.5
de servicios
73|GESTION DE ACTIVOS SAC |Gestidn de inmuebles y activos SACINM |2. Baje  |0. Alta 0. Alto 0.67 1
74|GESTION DE ACTIVOS sac |Maneio y control de bienes SACBIE |2.Baje |0.A&la  |1. Medio 1.00 1
adjudicados
75| GESTION DE ACTIVOS sac |Gestidn de seguros patrimoniales v de |0, ops |5 Bajo |2, Baja | 1. Medio 1.67 0.5
deshonestidad
76|GESTION DE ACTIVOS SAC |Administracidn de proveedores SACPRO |2. Bajo |0. Alta 0. Alto 0.67 0.5
77| COMUNICACION INTERNA SCI  |Gestidn de la comunicacién interna SCICOM |1. Medio |0. Alta 0. Alto 0.33 0.5
78|GESTION DE LA SEGURIDAD SSE |Seguridad fisica para agencias y sedes [SSESEF [1. Medic (1. Media |1. Medio 1.00 0.5
73|GESTION DE LA SEGURIDAD ssE Iiigaf:sdad slecironica para agencias ¥ \geecee |1 Medio [1. Media |1 Medio 1.00 0.5
80|GESTION DE LA SEGURIDAD SSE  |Seguridad y salud en el trabajo SSESES |1. Medic |1. Media |1. Medic 1.00 1.5
SERVICIOS DE TECNOLOGIA DE - .
81 INFORMACIGN STI Estrategia del servicio de TI STIEST |O. Alto 1. Media |0. Alto 0.33 0.5
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE o .. .
82| [ FORMACION 5T1 Disefio del servicio de TI STIDIS |0. Alte 1. Media |0. Alto 0.33 0.5
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE P ..
83| N FORMACION STI  |Transicidn del servicio de TI STITRA |0. Alte 0. Alta 0. Alto 0.00 0.5
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE .
84 INFORMACIGN STI Operacién del servicio de TI STIOPE |0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 0.5
SERVICIOS DE TECNCLOGIA DE
85 INFORMACIGN STI Mejora continua del servicio de TI STIME] |1. Medio |2. Baja 1. Medio 1.33 2
86| GESTION FINANCIERA SFI Gestidn de riesgos estructurales SFIEST |2. Bajo |0. Alta 0. Alto 0.67 1.5
87 |GESTION FINANCIERA SFI Manejo v contral de liquidez SFILIQ |2. Bajo |0. Alta 0. Alto 0.67 2
88| GESTION FINANCIERA SFI Determinacidn de precios SFIFRE |0. Alto 1. Media |1. Medio 0.67 1
39| GESTION CONTABLE SCO  |Registro v control de pagos SCOPAG |1. Medio |0. Alta 0. Alto 0.33 0.5
90| GESTION CONTABLE SCO |Control Contable SCOCON |1. Medio |1. Media |0. Alto 0.67 0.5
21| GESTION CONTABLE SCO |Procesamiento contable SCOPRO |1. Medio |1. Media |0. Alto 0.67 1
92|GESTION CONTABLE SCO  |Gestidn tributaria SCOTRI |1. Medio |1. Media (0. Alto 0.67 1
93|ASPECTOS LEGALES SAS |Asescramiento juridico SASASE (2. Bajo 1. Media |0. Alto 1.00 1
S4|ASPECTOS LEGALES SAS  |Difusidn v andlisis de normas legales |SASDIF |2. Bajo 1. Media |0. Alto 1.00 0.5
95|ASPECTOS LEGALES gag |Pefensa de procesos judiciales v SASDEF 1. Medio |0. Alta  |1. Medio 0.67 1
administrativos
96|{GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn del riesgo integral SRIRII |2. Bajo 1. Media |1. Medic 1.33 1.5
97| GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos de créditos SRIRIC [1. Medio |0. Alta 1. Medio 0.67 0.5
98|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos de liquidez SRIRIL |2. Baje 1. Media |0. Alto 1.00 1.5
99|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos de mercado SRIRIM (2. Bajo 1. Media |0. Alto 1.00 1.5
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100|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesge medio ambiental SRIRIA (2. Baje |2. Baja 1. Medio 1.67 1.5
101|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgo operacional SRIRIO |2. Bajo 1. Media |1. Medic 1.33 1.5
102|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de continuidad de negocios SSECON (2. Bajo 1. Media |1. Medic 1.33 0.5
103|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de seguridad de informacion  |SSESEI |2, Bajo 1. Media |1. Medio 1.33 0.5
104|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgos estratégicos SRIRIE |2. Bajo |2. Baja |O0. Alto 1.33 1.5
105|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgo reputacional SRIRIR |2. Baje |2.Baja |2. Bajo 2.00 2
106|GESTION DE RIESGOS grr  |Gestidn de riesgos de lavado de SRIPLA |1. Medio |0.Alta  |0. Alto 0.33 0.5
activos v financiamiento del terrorismo
107|GESTION DE RIESGOS grp |Gestidn de riesgos de cumplimiento o010 |5 Bajo |1, Media |0. Alto 1.00 1
normative
108|GESTION DE RIESGOS SRI Gestidn de riesgo legal SRIRLE |2. Bajo 0. Alta 0. Alto 0.67 1
109|AUDITORIA SAU  |Planificacian anual SAUPLA |2. Bajo 0. Alta 0. Alto 0.67 0.5
110|AUDITORIA SAU  |Auditoria basada en riesgos SAUAUR [1. Medio |0. Alta 0. Alto 0.33 0.5
111|AUDITORIA gay [|Atencion de requerimientos de SAUATE |2. Baje |1. Media |1. Medio 1.33 1.5
Auditorias
112|AUDITORIA SAU  |Seguimiento de recomendaciones SAUSEG (0. Alto 0. Alta 0. Alto 0.00 1
113|ADMINISTRACION DEL FRAUDE |SFR  |Gestidn preventiva del fraude SFRPRE [1. Medio |1. Media |1. Medio 1.00 0.5
114|ADMINISTRACION DEL FRAUDE SFR Inspectoria SFRINS |1. Medio |1. Media (1. Medio 1.00 1
115|0BLIGACIONES REGULATORIAS |S08B ‘:\Edg”::;g:iaac'”” de I adecuacian SOBADE |2. Bajo  |1. Media |0. Alto 1.00 1
116|0BLIGACIONES REGULATORIAS |SOB  |Reporte de hechos de importancia SOBHEC (0. Alto 1. Media |0. Alto 0.33 0.5
117|0BLIGACIONES REGULATORIAS |SOB |Fondo de Seguro de Depdsito SOBSEG (1. Medio |1. Media (0. Alto 0.67 0.5
118|OBLIGACIONES REGULATORIAS |sop |EM¥io de informacion a entidades SOBENV |1. Medio [0. Alta  |0. Alto 0.33 1
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Apéndice 4: RESULTADOS DE LA MATRIZ DE PRIORIZACION DE
PROCESOS

LISTA DE PRIORIDAD DE LOS PROCESOS

“‘v MACROPROCESO MACROPROCESO :g?lv PROCESO - IERD{?(Iv Total
26 OTORGAMIENTO DE CREDITOS 00T |Evaluacién del crédito CQOTEVA 1.532
27 OTORGAMIENTO DE CREDITOS OOT |Aprobacidn del crédito COTAPR 1.529
28 OTORGAMIENTO DE CREDITOS 00T |Formalizacion del crédito COTFOR 1.434
30 RECUPERACIONES CREDITICIAS ORE |Recuperacion de créditos por personal interno | OREREI 1.327
c GESTION DEL TALENTO HUMANG ETA |Administracién del personal ETAFPER 1.313
34 SEGUIMIENTO CREDITICIO 0SC |Monitoreo de la calidad de cartera OSCMON 1.275
50 GESTION DE OPERACIONES OOFP |Operaciones en ventanilla COPVEN 1.267
13 GESTION DEL TALENTO HUMAND ETA |Reclutamiento, seleccidn e incorporacion ETAREC 1.261
66 GESTION ¥ CONTROL COMERCIAL SCC |Monitoreo € informes de gestidn SCCMON 1.235
35 SEGUIMIENTC CREDITICIO OSC |Supervision capa 1 0SCsuU1 1.219
11 Y T PE ESE |Gestién de canales comerciales ESECAN 1.194
63 ADMINISTRACION DE LA ATENCION SAT |Calidad de servicio al usuario / cliente SATCAL 1.163
25 OTORGAMIENTO DE CREDITOS OOT |Prospeccion créditos COTPRO 1.147
14 GESTION DEL TALENTO HUMANG ETA |Formacion y desarrollo humano ETAFOR 1.137
69 MERCADEQ DE SOLUCIONES SME |Campafas promocionales SMECAM 1.126
60 ADMINISTRACION DEL EFECTIVO OEF |Administracién de efective en la red de agencid OEFEFR 1.119
31 RECUPERACIONES CREDITICIAS ORE |Recuperacidn de créditos tercerizados ORERET 1.117
97 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestion de riesgos de créditos SRIRIC 1.113
209 OTORGAMIENTO DE CREDITOS 00T |Otorgamiento pre-aprobados 0oTOTO 1.101
101 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestion de riesgo operacional SRIRIO 1.093
52 GESTION DE OPERACIONES OOFP |Operaciones en otras instituciones financieras | OOPOTI 1.092
51 GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones en corresponsalia v agentes correl OOPCOR 1.092
a4 T o [FCNOLUGIA DR STI |Operacién del servicio de TI STIOPE 1.001
93 ASPECTOS LEGALES SAS |Asesoramiento juridico SASASE 1.086
36 SEGUIMIENTC CREDITICIO 0SC |Supervision capa 2 QsCsu2 1.074
23 GESTION DEL CAMBIO ECA |Mejora continua ECAME] 1.073
54 GESTION DE OPERACIONES OOP |Operaciones masivas QOPMAS 1.068
53 GESTION DE OPERACIONES OOF |Operaciones canales electrdnicos QOPCAN 1.063
S0 GESTION CONTABLE SCO |Control Contable SCOCON 1.061
24 GESTION DEL CAMBIO ECA |Manejo de grandes proyectos ECAGRA 1.061
86 GESTION FINANCIERA SF1 |Gestidn de riesgos estructurales SFIEST 1.054
61 ADMINISTRACION DEL EFECTIVO OEF |Manejo de efectivo en la agencia OEFEFA 1.053
57 GESTION DE OPERACIONES OOP [Seguimiento y supervision de operaciones QOPSEG 1.049
ERVICIUS DE TECNULOUGIA DE P -
jz éhéi%ﬁt%a‘gm%\' ¥ DISENU DE S;IIE E::t?;nd:e‘ ?:‘;3;:2 ;—flo servicios ES;I;EIIRSO 1222
Ol LICINNES DE NEGOCIO .
102 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de continuidad de negocios SSECON 1.031
55 GESTION DE OPERACIONES QOP |Otras operaciones de negocio 0Q0POTO 1.027
43 CAPTACIONES OCA [Manejo de Banca preferente OCABAN 1.027
72 GESTION DE ACTIVOS SAC |Adquisicion de bienes v contratacion de servicid SACADQ 1.023
99 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de riesgos de mercado SRIRIM 1.016
88 GESTION FINANCIERA SF1 |Determinacidn de precios SFIPRE 1.011
18 GESTION DEL TALENTO HUMANO ETA |Relaciones laborales y disciplina ETAREL 1.011
44 CAPTACIONES OCA [Manejo de Depdsitos institucionales OCABAN 1.011
103 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestion de seguridad de informacion SSESEI 0.989
104 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de riesgos estratégicos SRIRIE 0.984
113 ADMINISTRACION DEL FRAUDE SFR  |Gestion preventiva del fraude SFRPRE 0.961
<] PLANEACION ¥ DIRECCION EPL |Planeamiento estratégico EPLPLA 0.956
64 MANEIO DE TITULOS VALORADOS ot |TANeI0 Y SEQUIMIENTO 08 Qarantias y Segtros | srigar 0.956
62 ADMINISTRACION DE LA ATENCION SAT |Atencidn de reclamos y requerimientos SATATE 0.944
41 CAPTACIONES OCA |Mantenimiento de la cuenta QCAMAN 0.938
118 OBLIGACIONES REGULATORIAS SOB |Envio de informacién a entidades reguladoras | SOBENY 0.934
10 E?H??A:‘EIUHN':YNL;%;(T%UE ESE |Inteligencia comercial ESEINT 0.931
73 GESTION DE ACTIVOS SAC |Gestion de inmuebles v activos SACINM 0.931
98 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de riesgos de liquidez SRIRIL 0.930
83 I . [ FCNOLOGIA DE STI [Transicién del servicia de TI STITRA 0.929
16 GESTION DEL TALENTO HUMANO ETA |Compensaciones y beneficios del colaborador | ETACOM 0.926
105 GESTION DE RIESGOS SRI [Gestion de riesgo reputacional SRIRIR 0.924
56 GESTION DE OPERACIONES QOP [Administracion de tarjetas electrdnicas QOPADM 0.911
81 o o [FCNOTOGIA DE STI |Estrategia del servicio de T1 STIEST 0.903
87 GESTION FINANCIERA SF1 [Manejo y control de liquidez SFILIQ 0.890
79 GESTION DE LA SEGURIDAD SSE |Seguridad electrénica para agencias vy locales | SSESEE 0.890
3 CORPORATIVO ECO |Cultura organizacional e identidad ECOCUL 0.876
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47 SEGUROS OSE |Atencidn de siniestros OSEATE 0.876
95 ASPECTOS LEGALES SAS [Defensa de procesos judiciales y administrativg SASDEF 0.876
65 MANEIQ DE TITULOS VALORADOS OTI |Manejo vy custodia de papeles valorados STIPAP 0.869
68 MERCADEC DE SCLUCICNES SME |Endomarketing SMEEND 0.848
5 CORPORATIVO ECO |Reégimen de poderes ECOEST 0.826
49 SEGUROS OSE |Desafiliacion de seguros OSEDES 0.324
45 SEGUROS OSE |Colocacion de seguros OSECOL 0.809
a5 U Dt TENUTOGIA D STI |Mejora continua del servicio de TI STIMEI 0.808
76 GESTION DE ACTIVOS SAC |Administracién de proveedores SACPRO 0.804
96 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestion del riesgo integral SRIRII 0.304
78 GESTION DE LA SEGURIDAD S5E |Seguridad fisica para agencias v sedes SSESEF 0.785
7 PLANEACION ¥ DIRECCION EPL |Disefio y control del Presupuesto EPLDIS 0.785
67 GESTION Y CONTROL COMERCIAL SCC |Administracién y custodia de expedientes credil SCCEXP 0.784
33 RECUPERACIONES CREDITICIAS ORE |Adjudicacidn / venta de bienes adjudicados OREAD] 0.776
106 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de riesgos de lavado de activos v finar{ SRIFLA 0.776
40 CAPTACIONES OCA |Apertura de cuenta OCAAPE 0.751
1 CORPORATIVO ECO (Principios v lineamientos corporativos ECCOCCR 0.746
114 ADMINISTRACION DEL FRAUDE SFR |Inspectoria SFRINS 0.739
45 SEGUROS OSE |Prospeccidn seguros OSEPRO 0.737
g Zaflﬁ]ﬁTNAﬁédé%NFYNE;%TT% DE ESE |Definicion de segmentos de clientes objetivo ESESEG 0.726
21 GESTION DEL CAMBIO ECA |Administracidn de la normativa interna ECANCR 0.723
52 GESTION CONTABLE SCO |Gestidn tributaria SCOTRI 0.674
=] GESTION COMNTABLE SCO |Registro v control de pagos SCOPAG 0.667
39 CAPTACIONES OCA |Prospeccion captaciocnes OCAPRO 0.666
48 SEGUROS OSE |Conciliacion de comisiones de seguros OSECON 0.664
80 GESTION DE LA SEGURIDAD S5E |Seguridad v salud en el trabajo SS5ESES 0.654
37 OPERACIONES CREDITICIAS ESPECIALES| 0OC |Manejo de Refinanciacién / Novaciones OOCREF 0.650
38 OPERACIONES CREDITICIAS ESPECIALES| OOC [Manejo de Reprogramacion COCREP 0.650
4 CORPORATIVO ECO |Informacidn a Stakeholders ECOINF 0.643
32 RECUPERACICNES CREDITICIAS ORE [Venta de cartera CREVEN 0.646
58 ,:I;JJEQINELIQHALLUN DE INFORMACION DE OIN |Actualizacidn de informacion de perscnas OINACI 0.641
110 AUDITORIA SAU  |Auditoriz basada en riesgos SAUAUR 0.639
42 CAPTACIONES OCA |Cancelacién de la cuenta OCACAN 0.631
70 :5:;};(;:1%5 DE NEGULIOS TON S5N |Definicién y mantenimiento de los contratos SSNDEF 0.508
59 ﬁ:;g:;ilqmuunl DE INFORMACION DE COIN |Actualizacion de facultades de clientes OINACF 0.606
22 GESTION DEL CAMBIO ECA |Disefic v desarrollo organizacional ECADIS 0.583
91 GESTION CONTABELE SCO |Procesamiento contable SCOPRO 0.580
2 CORPORATIVO ECO |Organos sociales ECOORG 0.556
107 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestion de riesgos de cumplimiento normativo | SRICUM 0.533
17 GESTION DEL TALENTO HUMANO ETA |Remuneraciones v planillas ETAREM 0.510
19 COMUNICACION EXTERNA E IMAGEN ECI |Imagen y posicicnamiente de marca ECIIMA 0.509
115 OBLIGACIONES REGULATORIAS S0B |Administracion de la adecuacién regulatoria SOBADE 0.503
74 GESTION DE ACTIVOS SAC [Manejo v control de bienes adjudicados SACBIE 0.486
108 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestién de riesgo legal SRIRLE 0.484
77 COMUNICACION INTERNA SCI |Gestidn de la comunicacidn interna SCICOM 0.459
g PLANEACION Y DIRECCION EFL |Evaluacién del desempefio social EFLEVA 0.455
71 :5:;};(;:1%5 DE NEGULIOS TON SSN |[Gestidn de servicios de informacidn para exter] SSNSER 0.444
20 COMUNICACION EXTERNA E IMAGEN ECI |Gestidn de la comunicacion externa ECICOM 0.440
111 AUDITORIA SAU |Atencion de requerimientos de Auditorias SAUATE 0.426
100 GESTION DE RIESGOS SRI |Gestidn de riesgo medio ambiental SRIRIA 0.416
94 ASPECTOS LEGALES SAS [Difusidn y andlisis de normas legales SASDIF 0.386
75 GESTION DE ACTIVOS SAC |Gestion de seguros patrimoniales v de deshong SACSEG 0.361
112 AUDITORIA SAU  [Seguimiento de recomendaciones SAUSEG 0.334
109 AUDITORIA sAlU  [Planificacidn anual SAUPLA 0.313
116 OBLIGACIONES REGULATORIAS S0B |Reporte de hechos de importancia SOBHEC 0.275
117 OBLIGACIONES REGULATORIAS S0B |Fondo de Seguro de Depdsito SOBSEG 0.260
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Apéndice 5: INDICADORES IDENTIFICADOS DEL PROCESO DE CREDITOS

REGISTRO DE DATOS EN ELSISTEMA

EVALUACIKON COMITE DE CREDITOS

Actividades

Registrar y/o actualizar datos del cliente

Porqué/ Intencidn

Para almacenar informacian de datos personales

Indicador(es) y Como se mide?

Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro registros de Informacion

n (}bjetiwh

Rango

) del titular y conyugue; aval/fiador solidario ) i o ) 10% «5% - 15%>
en el sistema ¥ v - ) ¥ del cliente de forma incorrecta / total de incidencias *100 ’ : :
conyugue en el sistema Bantotal de ser el caso.
Para almacenar informacion de la selicitud del
Registrar la solicitud del credito crédito (producto, monto, plazo, tasa, destino del  |Tiempo promedio mensual de registro de la solicitud 10min <5min - 25min>
crédito, etc)
- Iy Para almacenar informacién socio-econdomica y
Registrar la evaluacion y propuesta del ) B B . N _ _ .
- dito financiera del cliente (Balance General, Resultado [Tiempo promedio mensual de registro de Ia Evaluacion Crediticia 27min <20min - 40min>
crédi
de G-P)
Tiempo premedio mensual de atencion de una tasa especial por nivel de : : :
Poder evaluar si el cliente merece una tasa ’ p’ ° ’ 30min “20min - 150min>
Evaluar tasa solicitada jal Sutonomia
especia e . . - .
P Costo de atencion por nivel de autonomia = Tiempo de atencién*Cna 0 <0,000 - 3,000
Tiempo promedic mensual de atencion de una excepcian por nivel de . : :
R . P p, P P 120min <B0min - 300min>
. Poder evaluar si la sustentacion del asesor merece |gutonomia
Bvaluar excepcion T | ian al client Costo de atencid Ti de atencian*Costo del nivel d
otorgar la excepcidgn al cliente osto de atencion = Tiempo prom. de atencién*Costo del nivel de
" : rop 13,196  |<12,000 - 24,000>
autenomia
Para presentar los documentos fisicamente que
- _ sustentaran la propuesta del crédito (Evaluacibn  |[Costo mensual de impresion de documentos= Costo de impresoras+costo de
Imprime del sistema los documentos prop [ P P 150,000  |<120,000 - 190,000>

Propuesta, Check List, Determinacion de Ventas y R
Horizontal Vertical)

consumo de toners+costos de vol papeles

Registrar la asistencia de participantes
del comité

Para iniciar el Comité de Créditos es necesario
tomar asistencia de los miembros participantes en
el madulo de comites

Parcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comité Ordinaria = Nro
de propuestaspara Comités Ordinario{8:00 am - 10:00am) / Total de
prapuestas presentadas =100

70% del total
de propuestas

M: <B0% - BO%>

Porcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comité Extraordinario =
MNro de propuestas para Comités Extraordinario (15:00 pm -17:00p)/ Total de
propuestas*100

30% del total
de propuestas

T <20% - 40%>

Porcentaje de propuestas de créditos resueltos en Comités Atipicos = Nro de

. . 2% FH: <0% - 5%>
propuestas para Comités Atipicos/ Total de propuestas presentadas =100
Parcentaje de créditos aprobados = créditos aprobados/total de propuestas
95% <B0% - 100%>
presentadas®100
Evaluar la propuesta del crédito y los Para la evaluacion de cada miembro del Comité de |Porcentaje de créditos denegados = créditos denegados/total de propuestas P 0% - 5%
documentos Créditos presentadas®100 i : B
Parcentaje de créditos observados = créditos observados/total de
3% <0% - 5%>
propuestas presentadas®100
Evaluar atencion de un credito en su Para medir el tlempc_-’de atencion d_elun creldnfn &n Tiempo de atencion de la aprobacién del crédito (Comité de Créditas y nivel . . .
la etapa de aprobacion por el Comite de Creditos y 180min <B0min- 300min>

etapa de aprobacion

el nivel de autonomia.

de autonomia)
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Parcentaje de expedientes recepcionados por la mafiana (2:00am - 11:00am)=
Nro de expedientes recepcionados/Total de expedientes recepcionados*100

60%
expedientes

M <50% - 70%>

Porcentaje de expedientes recepcionados por la tarde (16:00pm - 18:00pm)=
Nro de expedientes recepcionados/ Total de expedientes recepcionados*100

A0%
expedientes

T: <30%- 50%>

expedientes recepcionados fuera del horario/Total de expedientes

FORMALIEZACION DEL CREDITO

contractuales

de un ejemplar de los documentos contractuales

consumo de toners+costos de vol papeles

. . . 0% FH: <0% - 5%>
Entregar el expediente Para que el EDP revise el expediente recepcionados *100
Porcentaje de falta de documentacién = nro falta de documentacian [ total 10% <10% - 20%>
de incidencias *100
Para que el EDF valide |a existencia de documentos Porcentaje falta de firmas del comité créditos en documentos = falta de 7% 25% - 10%>
seglin chek list y las aprobaciones respectivas en firmas de comité en documentos / total de incidencias =100
Verificar el check list documentario y el simulador de autonomias y propuesta de Porcentaje nivel de autonomia incorrecto = nro de veces nivel de aprobacion 0.0% 0% - 1%>
aprobaciones correspondientes crédito. incorrectos/ total de incidencias *100
_Pc-n:ervcaje de suplar_utafmn -:I_e identidad = nro de veces de suplantacion de 0% <0% - 0.25%>
Para identificar si Ia informacion registrada en el [1dentidad [ total de incidencias =100
Realizar las preguntas de control del sistema corresponde con el cliente (Nombres, DNI, |Porcentaje de registros incorrectos del cliente = nro registros de Informacion 10% <5% - 15%>
desembolso Direccién, teléfono y corren) del cliente de forma incorrecta [/ total de incidencias =100
Imprimir del sistema los documentos Para obtener del sistema los impresos : Pagarg, Costo mensual de impresién de documentos= Costo de impresoras+costo de 150,000 <120,000 - 200,000>
contractuales DUC, Contrato, y otros consumo de toners+costos de vol papeles
Entregar copia de los documentos Para conocimiento del cliente se le hace entrega  (Costo mensual de impresidn de documentos= Costo de impresaras+costo de 150,000 <120,000 - 200,000>

Elaboracion Propia
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Apéndice 6: MATRIZ DE CONFRONTACION DE FACTORES

Matriz de Confrontacion de Factores

Conteo |Ponderacion

4 40%
3 30%
2 20%
1
0
0

10%
0%
100%

Total 1

Elaboracion Propia
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Apéndice 7: PLANTILLA DE CUADRO DE FACTORES 6M

CAUSAS

FACTOR

PUNTAJE (1 AL 5)

MANO DE OBRA

1.

Desconocimiento de las politicas y procedimientos para aprobar un crédito.

. Falta definir acuerdos de servicio de tiempos de atencion con el drea de riesgos

. Desconocimiento de politicas, procedimientos y requisitos para otorgar un crédito

. No existe razonabilidad de la propuesta y argumentos del asesor

. Asesores con poco conocimiento de la tecnologia crediticia

6.

Desconocimiento de la sistematica comercial

7.

Asesor no realizé una adecuada planificacion de su dia

MEDIO

8.

No existe visibilidad del estado del crédito en el sistema.

9.

La sustentacion de la propuesta es manual por correos electronicos (fuera del sistema).

10.

No se cuenta con una herramienta tecnoldgica para registrar o tomar decisiones en campo

11.

Falta de un check list automético en el sistema

METODO

12.

Falta estandarizacion del proceso

13.

Falta autonomia de las instancias que aprueban el crédito, dado que se requiere conformidad de los niveles anteriores.

14.

Reprocesos

15.

No existe consistencia y coherencia de la informacidn cualitativa y cuantitativa

16.

No existe evidencia de la visita al negocio o vivienda del cliente

17.

Falta de una adecuada planificacion de actividades programadas en la agencia

18.

Interrupcion por otras actividades no programadas en el mes

MATERIALES

19.

Falta consistencia y sustento de la documentacion que respalda la propuesta del crédito.

20.

Expediente de crédito no cuenta con la documentacién requerida

21.

No existe quérum minimo para iniciar comité de créditos

MEDIO AMBIENTE

22.

Ambiente rigido y estructural a la reglas.

23.

Comités con ambiente rigido

24.

Falta de espacio para realizar el comité de créditos

MEDICION

25.

Demasiado tiempo en la aprobacion de un crédito.

26.

No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que estdn pendientes de aprobarse.

27.

No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que son observados

28.

Demasiado tiempo en el desarrollo de un comité ordinario/ extraordinario

29.

No se realiza un monitoreo y seguimiento de los comités atipicos

Elaboracion Propia
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Apéndice 8: PLANTILLA RESUMEN DE CUADRO DE FACTORES 6M

CAUSAS GT GR AD co AS )
FACTOR 40% 30% 20% 10% 0% ;
MANO DE OBRA
1. Desconocimiento de las politicas y procedimientos para aprobar un crédito. 1 2 1 2 2 14
2. Falta definir acuerdos de servicio de tiempos de atencion con el drea de riesgos 4 45 4 5 4 425
3. Desconocimiento de politicas, procedimientos y requisitos para otorgar un crédito 3 4 3 4 4 34
4. No existe razonabilidad de la propuesta y argumentos del asesor 5 5 4 4 49
5. Asesores con poco conocimiento de la tecnologia crediticia 4 3 4 3 3 36
6. Desconocimiento de la sistematica comercial 4 3 3 4 Py 35
7. Asesor no realizd una adecuada planificacion de su dia 5 5 5 5 5 5
MEDIO
8. No existe visibilidad del estado del crédito en el sistema. 5 35 3 4 4 4.05
9. La sustentacion de la propuesta es manual por correos electrénicos (fuera del sistema). 5 35 2 3 3 3.75
10. No se cuenta con una herramienta tecnoldgica para registrar o tomar decisiones en campo 5 4 5 5 5 4.7
11. Falta de un check list automatico en el sistema 3 3 3 25
METODO
12. Falta estandarizacién del proceso 3 3 2 3 3 28
13. Falta autonomia de las instancias que aprueban el crédito, dado que se requiere conformidad de los niveles anteriores. 5 4 5 4 4 46
14. Reprocesos 4 4 5 5 5 43
15. No existe consistencia y coherencia de la informacion cualitativa y cuantitativa 5 5 4 5 5 48
16. No existe evidencia de la visita al negocio o vivienda del cliente 4 4 5 4 4 42
17. Falta de una adecuada planificacion de actividades programadas en la agencia 4 4 3 5 5 39
18. Interrupcion por otras actividades no programadas en el mes 3 3 4 3 32
MATERIALES
19. Falta consistencia y sustento de la documentacion que respalda la propuesta del crédito. 1 4 1 4 4 22
20. Expediente de crédito no cuenta con la documentacion requerida 5 5 5 4 4 49
21. No existe quérum minimo para iniciar comité de créditos 3 3 3 4 3 3.1
MEDIO AMBIENTE
22. Ambiente rigido y estructural a la reglas. 4 3 3 4 4 35
23. Comités con ambiente rigido 2 3 3 3 3 26
24. Falta de espacio para realizar el comité de créditos 4 3 4 3 3 36
MEDICION
25. Demasiado tiempo en la aprobacion de un crédito. 5 3 3 4 4 39
26. No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que estan pendientes de aprobarse. 4 4 3 4 4 338
27. No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que son observados 3 3 3 3 3 3
28. Demasiado tiempo en el desarrollo de un comité ordinario/ extraordinario 4 4 4 3 2 39
29. No se realiza un monitoreo y seguimiento de los comités atipicos 3 3 3 3 3 3

Elaboracion Propia
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Apéndice 9: LISTA DE CAUSAS PONDERADAS

CAUSAS

Imp Fr.ecuen?ia Ponderado

FACTOR (Dias x afio)
MANO DE OBRA
1. Desconocimiento de las politicas y procedimientos para aprobar un crédito. 14 3 4.2
2. Falta definir acuerdos de servicio de tiempos de atencién con el drea de riesgos 4.25 4 17
3. Desconocimiento de politicas, procedimientos y requisitos para otorgar un crédito 34 2 6.8
4. No existe razonabilidad de la propuesta y argumentos del asesor 49 2 9.8
5. Asesores con poco conocimiento de la tecnologia crediticia 36 10.8
6. Desconocimiento de la sistematica comercial 35 3 105
7. Asesor no realizé una adecuada planificacion de su dia 5 20
MEDIO
8. No existe visibilidad del estado del crédito en el sistema. 4.05 5 20.25
9. Lasustentacién de la propuesta es manual por correos electrénicos (fuera del sistema). 3.75 5 18.75
10. No se cuenta con una herramienta tecnoldgica para registrar o tomar decisiones en campo 4.7 5 235
11. Falta de un check list automatico en el sistema 25 3 75
METODO
12. Falta estandarizacion del proceso 28 4 1.2
13. Falta autonomia de las instancias que aprueban el crédito, dado que se requiere conformidad de los niveles anteriores. 4.6 5 23
14. Reprocesos 43 5 215
15. No existe consistencia y coherencia de la informacion cualitativa y cuantitativa 4.8 2 96
16. No existe evidencia de la visita al negocio o vivienda del cliente 4.2 2 84
17. Falta de una adecuada planificacién de actividades programadas en la agencia 39 4 15.6
18. Interrupcion por otras actividades no programadas en el mes 32 3 96
MATERIALES
19. Falta consistencia y sustento de la documentacion que respalda la propuesta del crédito. 22 3 6.6
20. Expediente de crédito no cuenta con la documentacidn requerida 4.9 5 245
21. No existe quérum minimo para iniciar comité de créditos 31 2 6.2
MEDIO AMBIENTE
22. Ambiente rigido y estructural a la reglas. 35 4 14
23. Comités con ambiente rigido 26 2 52
24. Falta de espacio para realizar el comité de créditos 36 2 72
MEDICION
25. Demasiado tiempo en la aprobacién de un crédito. 3.9 4 15.6
26. No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que estan pendientes de aprobarse. 3.8 4 15.2
27. No se cuenta con un monitor de control y seguimiento de los créditos que son observados 3 3 9
28. Demasiado tiempo en el desarrollo de un comité ordinario/ extraordinario 39 78
29. No se realiza un monitoreo y seguimiento de los comités atipicos 3 2 6

Elaboracion Propia
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Apéndice 10: FASE 3 - METODOLOGIA 5W O DE LOS 5 POR QUE

No se cuenta con una herramienta tecnolégica para registrar o tomar

decisiones en campo
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alta autonomia de las instancias que aprueban el crédito, dado que se

requiere conformidad de los niveles anteriores.
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Reprocesos
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No existe visibilidad del estado del crédito en el sistema

123



Expediente de crédito no cuenta con la documentacion requerida
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Asesor no realizé una adecuada planificacion de su dia

Elaboracion Propia
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Apeéndice 11: RESPONSABLES Y ACTIVIDADES MAS IMPORTANTES
DEL PROCESO DE APROBACION DEL CREDITO (SIN SIMBOLOGIA)

N°

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

17

18

Responsable

Asesor
Comercial

Asesor
Comercial

Comité de
Crédito

Coordinador
de Créditos

Asesor
Comercial

Administrad
or de
Agencia

Actividades importantes
del proceso

Presentar la Propuesta de
crédito al Comité de
Créditos

Sustentar propuesta de
crédito al Comité

Registrar la asistencia de
participantes del comité

Seleccionar las propuestas
para el comité

Evaluar propuesta y
documentos del
expediente

Registrar firma en Acta de
Comité de Crédito

Derivar expediente para
su formalizacién

Tomar conocimiento de la
aprobacion o denegacién
de crédito

Revisar evaluacion del
crédito

Tareas y Decisiones

éEs conforme la evaluacion?

Observa el crédito que no fue supervisado y
contiene errores. Continuar con tarea 05

Rechaza el crédito.

Aprueba el crédito.

¢Crédito fue aprobado?

No, Comunicar al cliente la denegacién del
crédito.

Devolver al cliente los documentos presentados

Si, Comunicar al cliente crédito aprobado

¢Es conforme?
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Nc

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

Responsable Actividades importantes

del proceso

Revisar evaluacién de

crédito

Gerente
Regional
Administrad Registrar aprobacién de
&1 de. crédito en el sistema
Agencia
Revisar evaluacion de
crédito
Gerente
Territorial
Jefe Revisar evaluacion del
Territorial de crédito
Admision de
Riesgo de

Tareas y Decisiones

No, Rechazar crédito. Continuar con tarea 12
Si, ¢Corresponde a su nivel de autonomia?

Si, Aprueba el crédito en el sistema.
Continuar con tarea 12

No, Envia solicitud de aprobacion al nivel
correspondiente.

¢Es conforme?
No, Rechaza el crédito e informa por correo
electrénico al Administrador de Agencia para su
rechazo por el sistema. Continuar con tarea 29
Si, ¢ Corresponde a su nivel de autonomia?
Si, Aprueba el crédito e informar al
Administrador de Agencia por correo
electrdnico. Continuar con tarea 29
No, Envia solicitud de aprobacion al nivel

correspondiente.

Continuar con la tarea 12

¢Es conforme?

No, Rechaza el crédito e informa por correo
electrénico al Administrador de Agencia para su
rechazo por el sistema. Continuar con tarea 29

Si, ¢Corresponde a su nivel de autonomia?
Si, Aprueba el crédito e informa por correo
electrénico al Administrador de Agencia para
su rechazo por el sistema. Continuar con

tarea 29

No, Envia solicitud de aprobacién al nivel
correspondiente.

¢Es conforme?
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Nc

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

Responsable Actividades importantes

del proceso

Crédito

Revisar evaluacion del

crédito

Gerente de
Admision de
Riesgo de
Crédito

Jefe
Territorial de
Admision de

Riesgo de
Crédito

Registrar aprobacién de
crédito

Gerente de
Admision de
Riesgo de
Crédito

Revisar evaluacion del

crédito

Gerente
General
Adjunto de
Riesgo

Tareas y Decisiones
No, Rechaza el crédito en el sistema. Continua
con tarea 12
Si, ¢Corresponde a su nivel de autonomia?

Si, Aprueba crédito en el sistema. Continua
con tarea 12

No, Envia solicitud de aprobacion al nivel
correspondiente.

¢Es conforme?

No, Rechaza crédito e informar al Jefe
Territorial de Admisién de Riesgos para el
rechazo correspondiente en sistema. Continta
con tarea 47.

Si, ¢ Corresponde a su nivel de autonomia?
Si, Aprueba el crédito e informa al Jefe

Territorial de Admisidbn de Riesgos.
Continua con la tarea 47

Continuar con tarea 12.

No, enviar para aprobacidon al nivel

correspondiente.

¢Es conforme?

No, Rechaza crédito e informa al Jefe Territorial
de Admisién de Riesgo para que lo rechace por
sistema. Continua con tarea 47

Si, ¢Corresponde a su nivel de autonomia?
Si, Aprueba el crédito e informa al Jefe
Territorial de Admision de Riesgos para

aprobacion. Continua con la tarea 47

No, Convocar a reunién para aprobacion al
nivel correspondiente
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Nc

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

Responsable Actividades importantes

del proceso

Revisar evaluacion del
crédito
Comité
Ejecutivo de
Crédito
Revisar evaluacion del
crédito
Directorio
Si, aprobar crédito en acta
Gerente Tomz;r 'clonoamlento . de
General apro aulotn y coth'Jmcar
. ra registro r IV
Adjunto de para registro respectivo
Riesgos

Elaboracion Propia

Tareas y Decisiones

¢Es conforme?
No, Rechaza crédito e informa al Jefe Territorial
de Admisién de Riesgo de Crédito para registro
en el sistema. Continta con tarea 47.
Si, éCorresponde a su nivel de autonomia?
Si, Aprueba el crédito e informa al Jefe
Territorial de Admision de Riesgo de

Crédito. Continua con la tarea 47.

No, presentar crédito al Directorio para su
deliberacion

¢Es conforme?
No, Rechaza crédito en sesién de Directorio
registrandolo en el Acta de Directorio.

Continuar con tarea 47.

Si, Aprueba crédito en sesién de Directorio
registrandolo en el Acta de Directorio.

Continua tarea 47
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Apeéndice 12: RESPONSABLES Y ACTIVIDADES MAS IMPORTANTES
DEL PROCESO DE APROBACION DE CREDITOS (CON SIMBOLOGIA)

N°

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

16

0:

Responsable

Asesor
Comercial

Asesor
Comercial

Comité de
Crédito

Coordinador
de Créditos

Asesor
Comercial

Actividades importantes
del proceso

Presentar la Propuesta
de crédito al Comité de
Créditos

Sustentar propuesta de
crédito al Comité

Registrar la asistencia de
participantes del comité

Seleccionar las
propuestas para el
comité

Evaluar propuesta vy
documentos del
expediente

Registrar firma en Acta
de Comité de Crédito

Derivar expediente para
su formalizacion

Tomar conocimiento de
la aprobacion o
denegacion de crédito

Tareas y Decisiones

éEs conforme la evaluacion?
Observa el crédito que no fue
supervisado y contiene
errores. Continuar con tarea
05

Rechaza el crédito.

Aprueba el crédito.

éCrédito fue aprobado?

No, Comunicar al cliente la
denegacion del crédito.

Devolver al cliente los
documentos presentados

Si, Comunicar al cliente crédito
aprobado

Simbolo

JOUo0D0 00000 000 0
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No

Responsable

Actividades importantes
del proceso

Tareas y Decisiones

Simbolo

Revisar evaluacién del

; ?
18 ¢Es conforme? <>
No, Rechazar crédito.
19 Continuar con tarea 12 :]
Administrad Si, ¢Corresponde a su nivel de
20 or de. autonomia? Q
Agencia
Si, Aprueba el crédito en el
21 sistema. Continuar con
tarea 12
No, Envia solicitud de
22 aprobacion al nivel :]
correspondiente.
Revisar evaluacion de
; ?
24 ¢Es conforme? <>
No, Rechaza el crédito e
informa por correo electrénico
25 al Administrador de Agencia
para su rechazo por el sistema. :]
Continuar con tarea 29
Gergnte Si, ¢Corresponde a su nivel de
26 Regional autonomia? Q
Si, Aprueba el crédito e
informar al Administrador
27 de Agencia por correo
electrénico. Continuar con :]
tarea 29
No, Envia solicitud de
)8 aprobacién al nivel :]
correspondiente.
Administrad Registrar aprobacion de Continuar con la tarea 12
29 or de. crédito en el sistema :]
Agencia
Revisar evaluaciéon de
; ?
31 Gerente ¢Es conforme? <>
Territorial
No, Rechaza el crédito e
32 informa por correo electrénico :]

al Administrador de Agencia
para su rechazo por el sistema.

1

w

1




Nc

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

Responsable

Jefe
Territorial de
Admision de

Riesgo de
Crédito

Gerente de
Admisiéon de
Riesgo de
Crédito

Actividades importantes
del proceso

Revisar evaluacion del
crédito

Revisar evaluacion del
crédito

Tareas y Decisiones

Continuar con tarea 29

Si, ¢Corresponde a su nivel de
autonomia?

Si, Aprueba el crédito e
informa por correo
electrénico al Administrador
de Agencia para su rechazo
por el sistema. Continuar
con tarea 29

No, Envia solicitud de
aprobacion al nivel
correspondiente.

¢Es conforme?

No, Rechaza el crédito en el
sistema. Continua con tarea 12

Si, ¢Corresponde a su nivel de
autonomia?

Si, Aprueba crédito en el
sistema. Continua con
tarea 12

No, Envia solicitud de
aprobacion al nivel
correspondiente.

¢Es conforme?

No, Rechaza crédito e
informar al Jefe Territorial de
Admisidon de Riesgos para el
rechazo correspondiente en
sistema. Continla con tarea
47.

Si, éCorresponde a su nivel de
autonomia?

Si, Aprueba el crédito e
informa al Jefe Territorial
de Admisién de Riesgos.
Continua con la tarea 47

Simbolo

Jo U oud bouob tl U o

=
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Nc

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

Responsable

Jefe
Territorial de
Admision de

Riesgo de
Crédito

Gerente de
Admision de
Riesgo de
Crédito

Gerente
General
Adjunto de
Riesgo

Comité
Ejecutivo de
Crédito

Actividades importantes
del proceso

Registrar aprobacion de
crédito

Revisar evaluacion del
crédito

Revisar evaluacion del
crédito

Tareas y Decisiones

Continuar con tarea 12.

No, enviar
aprobacion al
correspondiente.

para
nivel

¢Es conforme?

No, Rechaza crédito e informa
al Jefe Territorial de Admisién
de Riesgo para que lo rechace
por sistema. Continua con
tarea 47

Si, ¢Corresponde a su nivel de
autonomia?

Si, Aprueba el crédito e
informa al Jefe Territorial
de Admision de Riesgos
para aprobacidn. Continua
con la tarea 47

No, Convocar a reunion
para aprobacién al nivel
correspondiente

éEs conforme?

No, Rechaza crédito e informa
al Jefe Territorial de Admisién
de Riesgo de Crédito para
registro en el

Continuda con tarea 47.

sistema.

Si, é¢Corresponde a su nivel de
autonomia?

Si, Aprueba el crédito e
informa al Jefe Territorial
de Admisién de Riesgo de
Crédito. Continda con la
tarea 47.

No, presentar crédito al

Simbolo

J oo gogo oo deld

=

33



N° Responsable Actividades importantes
del proceso

Revisar evaluacion del
61 crédito

62

Directorio
63

64

Tomar conocimiento de

Gerente O .
65 General aprobacién y comunicar
Adjunto de para registro respectivo
Riesgos

Elaboracion Propia

Tareas y Decisiones

Directorio para su
deliberacion

éEs conforme?

No, Rechaza crédito en sesion
de Directorio registrandolo en
el Acta de Directorio.
Continuar con tarea 47.

Si, Aprueba crédito en sesion

de Directorio registrandolo en
el Acta de Directorio.

Continua tarea 47

Simbolo

U U 0oL
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Apéndice 13: APROBACION DEL CREDITO - PROCESO ACTUAL

(Primera parte)

Elaboracion Propia
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(Segunda parte)

Elaboracion Propia
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(Tercera parte)

Elaboracion Propia
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Apéndice 14: APROBACION DEL CREDITO - PROCESO MEJORADO

(Primera parte)

Elaboracion Propia
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(Segunda parte)

Elaboracion Propia
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(Tercera parte)

Elaboracion Propia
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Apéndice 15: APROBACION DEL CREDITO - PROCESO MEJORADO CON AJUSTE DE POLITICA PROPUESTA

(Primera parte)

Elaboracion Propia
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(Segunda parte)

Elaboracion Propia
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Apéndice 16: TICKET PROMEDIO DE COLOCACIONES ENLOS ANOS
2014, 2015Y 2016

2014
MES Monto Desemb. Total Operacion Ticket promedio
JUNIO 132,787,647 21,869 6,072
JULIO 143,097,661 22,531 6,351
AGOSTO 144,945,728 22,663 6,396
SEPTIEMBRE 153,736,372 23,165 6,637
OCTUBRE 170,477,700 25,310 6,736
NOVIEMBRE 164,204,755 24,608 6,673
DICIEMBRE 158,698,992 26,227 6,051
PROM 6,416
2015
MES Monto Desemb. Total Operacion Ticket promedio
ENERO 152,562,244 22,004 6,933
FEBRERO 149,149,543 22,394 6,660
MARZO 153,374,320 24,417 6,281
ABRIL 158,392,015 22,553 7,023
MAYO 155,429,852 22,235 6,990
JUNIO 161,130,402 23,201 6,945
JULIO 150,727,541 22,072 6,829
AGOSTO 171,914,306 25,004 6,875
SEPTIEMBRE 178,660,641 25,677 6,958
OCTUBRE 179,431,347 26,234 6,840
NOVIEMBRE 179,413,195 26,384 6,800
DICIEMBRE 167,426,731 28,120 5,954
PROM 6,557
2016
MES Monto Desemb. Total Operacion Ticket promedio
ENE 161,423,924 22,445 7,192
FEB 159,665,546 23,390 6,826
MAR 159,077,644 24,879 6,394
ABR 162,871,401 23,451 6,945
MAY 159,455,875 23,805 6,698
JUN 152,803,377 23,882 6,398
JUL 156,813,768 24,080 6,512
AGOS 167,275,247 25,672 6,516
SET 180,851,886 26,586 6,803
oCT 178,939,040 26,460 6,763
NOV 180,653,256 27,153 6,653
DIC 169,847,234 29,308 5,795
PROM 6,625
EVOLUCION DEL TICKET PROMEDIO

ANO 2014 2015 2016

Ticket promedio 6,416 6,557 6,625

tasade

crecimiento 0.02 0.01 0.02
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Apéndice 17A: NUMERO DE INGRESO DE PROPUESTAS DE CREDITO

POR DIA (ASESORES)

Promedio

11.5
11.0
11.0
12.5
11.0
11.5
12.0
12.0
11.5
11.0

11.5
11.5
13.0
11.0
11.0
14.0
12.5
15.0
12.0
12.0

11.0
12.5
11.0
11.5
12.0
12.5
13.0
13.0
14.0

12.0

Elaboracion Propia

Apéndice 17B: NUMERO DE INGRESO DE PROPUESTAS DE CREDITO

POR DIiA (ASESORES)

B Input Analyzer - [RESULTADO 1.dft]
[ File Edit View Fit Options Window Help

DEE (SR @[ |

Elaboracion Propia

144



Apéndice 17C: NUMERO DE INGRESO DE PROPUESTAS DE CREDITO
POR DIA (ASESORES)

B Input Analyzer - [RESULTADO 1.dft]
@File Edit View Fit Options Window Help

L Input Analyzer - [RESULTADO 1.dft - Fit All Summary]

NS HE & 6 oo @K B3 File Edit View Fit Options Window Help
~ o]

| Distribution Summary D Ii' H % ]h ﬂh @ k?

Distribution: Exponential |

Expression: 11 + EXPO(0) I

Square Error: 0.007397 Fit A1l Summary

Chi Sguare Test

Number of intervals =3

Degrees of freedom =1

Test Statistic = 0.845

Corresponding p-value = 0.445 Function Sq Error

Eolmogorov-Smirnov Test
Test Statistic = 0.137 Erlang 0.0074

Corresponding p-wvalue > 0.15 . -
Exponential 0.0074

Data Summary

Garma 0.0325
Mumber of Data Points = 2% ]'rj_angu]_ar 0.0559
Min Data Value =11 -
Max Data Value = 15 Beta 0.0387
Sample Mean =12 Normal 0.0624
Sample Std Dev =1.04 -

Lognormal 0.0c45

Histogram Summary Weibull 0.0716

Histogram Range = 11 to 15 Uniform 0.146
Humber of Intervals =3

Elaboracion Propia

Data File: D:\TESIS DEISY VILLAVERDE\Modelo de Simulacion
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