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Resumen

La presente investigacion tiene su fundamento en la necesidad de realizar un
analisis de los tiempos de atencion de crédito de uno de los productos de
consumo que otorga la empresa en estudio. Este producto esta enfocado a un
nicho de mercado que no tiene facil acceso a las instalaciones fisicas de la
empresa, por lo que es imprescindible buscar nuevos mecanismos de gestion del

crédito, a través de las TIC y las nuevas tendencias de mercado.

En este sentido, esta tesis plantea la implementacién de un novedoso, pero ya
conocido sistema de gestion de procesos (BPM — Business Process Manager) a
través del cual se pueda mejorar sustancialmente la oferta de valor en la entrega
de los créditos y a su vez mejorar la capacidad instalada y la productividad del

recurso humano que interviene en la concesion de crédito de consumo.
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Capitulo I: Introduccion

1.1 Planteamiento del problema

La competitividad de las empresas actualmente se basa en brindar a la
comunidad bienes o servicios seguros, que cumplan con los estandares de calidad
locales y/o internacionales, que éstos sean entregados a tiempo, que sean
confiables y que se encuentren inmersos en las nuevas tendencias de

responsabilidad social.

Para ello la Administracion o Gestion por Procesos' constituye una
herramienta para generar ventaja competitiva, ya que aporta al entendimiento del
mejor manejo operativo, tecnolégico, administrativo y financiero de los recursos

que las empresas manejan.

La empresa debe ser vista como un sistema global destinado a la satisfaccion
de las necesidades de los clientes externos, internos, los socios o0 accionistas y la
sociedad en general. En este sentido es de vital importancia entender como el
sistema se encuentra funcionando, qué sub sistemas lo conforman, como estan
interactuando todos ellos, para lo cual la Gestién por Procesos ayuda a entender
como estdn conformadas las é&reas, cOmo éstas responden a la estructura

organizacional, cuales son los roles que se requieren para operar el sistema y si

1 “La Gestién por Procesos es una técnica de gestién sistematica para lograr avances importantes en el
desempeio de las organizaciones, mediante el mejoramiento o redisefio y control de los procesos
empresariales” (L. Agudeloy J. Escobar, 2007:31).



estas areas y roles estan contribuyendo al objetivo final para la generacion de

valor.

En la Gestidn por Procesos “se tiene que dejar de pensar en la estructura
organizacional y empezar a centrarse en los procesos que controlan las
interacciones con el cliente. Se presenta un patron de pensamiento totalmente
diferente cuando usted concentra su atencion en el proceso” (J. Harrington,

1992:5).

Sin embargo esta metodologia no es nueva. Segun los autores J. Roure, M.
Mofino y M. Rodriguez, la Gestion por Procesos siempre ha estado latente en la
administracion de la empresa y la necesidad de entender la interfuncionalidad de
las areas que la componen y cOmo éstas aportan a la consecucion de los objetivos
estratégicos del negocio. Lo nuevo es la identificaciéon de los procesos criticos
para poder centrarse en lo esencial de la ventaja competitiva, con la cual se pueda

tener éxito tanto en el corto plazo, como en el largo plazo.

De este concepto se deriva entonces lo que para los autores significa la
“gestion estratégica de los procesos de la empresa”, la cual a diferencia de la

gestién tradicional presenta las caracteristicas que se detallan a continuacién:

Caracteristicas de la gestion tradicional de los procesos
= Se centra en los procesos operativos o administrativos que dependen

normalmente de una unidad funcional

" |a responsabilidad es compartida por varias personas, prevaleciendo la

organizacion vertical

10



» Se evalla la eficacia de los procesos
» Mejora gradual y ocasional de los procesos, de caracter reactivo

» Aprendizaje esporadico del propio sector

Caracteristicas de la gestion estratégica de los procesos

Se centra en los procesos criticos para el éxito del negocio, con

independencia de las unidades funcionales implicadas

» La responsabilidad es Unica, conviviendo la organizacion vertical con la
horizontal

» Los procesos se mantienen “bajo control”

= Mejora permanente gradual y radical, de caracter proactivo

= Benchmarking sistemético dentro y fuera del sector®

En el pais esta metodologia ain no ha sido explotada en la mayoria de los
sectores que conforman la economia; sin embargo en el sector financiero la
aplicaciéon de la misma constituye el eje central de su accionar, debido a que las
normativas y entes reguladores estan exigiendo su aplicacion para garantizar una
mayor transparencia de la informacion economica y brindar un mejor servicio al
cliente. Adicionalmente el cambio en las normas de riesgo y las normas contables,
la banca se ve precisada a mejorar y establecer procesos claramente

especificados, probados y gestionados.

En el sector financiero se debe lograr la maximizacion de los recursos

estableciendo estructuras productivas, optimizando los costos de operacion,

2 Juan Roure, Manuel Moiiino, y Miguel Rodriguez-Badal, La gestion por procesos, Barcelona, Ediciones Folio
S.A., 1997, pdg. 15.
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optimizando el control de la cartera de crédito para mantener niveles de
provisiones adecuados y en este sentido, dirigir las decisiones hacia un modelo de
excelencia operacional que permita gestionar eficientemente un negocio que por

décadas ha sido predominantemente de volumen.

Mientras mas se encuentren automatizados los procesos de la empresa, mas
efectivo sera la operacion del sistema en su conjunto; y esta efectividad,
redundara en la mayor satisfaccion del cliente y menor cantidad de reclamos,
mayor productividad de los colaboradores, mayor estandarizacion de los procesos,
menor cantidad de reprocesos y desperdicios, para orientar todos los esfuerzos
hacia la innovacién y mejora permanente, lo cual sera la base de mantener la

ventaja competitiva y lograr mayores margenes de rentabilidad.

En la actualidad se debe considerar adicionalmente que el cliente se ha vuelto
mas exigente, mas preparado, con mas conocimiento sobre la oferta a nivel global,
lo cual es una condicionante adicional para que la empresa busque la eficiencia

organizacional, con un mejor sistema de control de costos y riesgos de operacion.

1.2 Justificacion

La empresa financiera objeto del presente estudio, presenta afio tras afio una
creciente demanda de sus productos de crédito, ya que su nicho de mercado ha
podido identificar importantes diferencias en el otorgamiento del crédito y el
excelente servicio al cliente, tema sobre el cual se han invertido importantes
recursos para crear una ventaja diferenciadora frente al resto de instituciones del

sector, tanto a nivel de bancos, como cooperativas.
12



Es por ello que el volumen transaccional se ha visto incrementado en los
ultimos periodos, y es alli donde surge la necesidad de realizar una busqueda de
automatizacion de la mayoria de los procesos de la fabrica de crédito y los
controles de las politicas, procedimientos y tiempos de respuesta que hoy por hoy

se ejecutan de forma manual.

A través del presente estudio se analizara entonces por qué la implementacion
de una plataforma tecnoldogica como el BPM (Business Process Management),
gue constituye una herramienta de vanguardia y ha sido explotada a nivel
internacional, puede aportar en la maximizacién de los recursos tanto fisicos,
como humanos que participan en la ejecucion del proceso, asi como también
apoyar en la estandarizacion del proceso a nivel nacional, considerando que la
empresa cuenta con varios productos que responden a diferentes procesos segun

el segmento de mercado al que estan orientados.

Cabe indicar que la metodologia de Gestion de Procesos ha sido
inmensamente estudiada a nivel internacional, razén por la cual existen en el
mercado numerosas soluciones informéticas que en esencia manejan el mismo
principio de funcionamiento, pero que al ser comercializadas con diferentes
esquemas de licenciamiento, cada empresa podra optar por aquella que mas se

ajuste al presupuesto establecido.

13



1.3 Objetivos

General

e Analizar el beneficio de la implementacion de un sistema de gestion de
procesos de negocio (BPM), a través del cual se pueda entender de mejor
manera el proceso de crédito de consumo, para controlarlo e identificar

oportunidades de mejora.

Especificos

Los objetivos especificos han sido mejorados en relacion a como fueron
presentados en el plan de tesis aprobado, en vista de que durante el desarrollo de
la tesis se evidencié que la informacion obtenida para el analisis, permitia alcanzar

dichos objetivos como se plantea a continuacion:

Analizar el porcentaje de reduccion del tiempo de ciclo de proceso a través de

la implementaciéon del BPM en el proceso de crédito de consumo.

e Analizar cudl es el porcentaje de variacion en la productividad de los perfiles de
cargo involucrados en el proceso.

¢ Reducir el tiempo en la medicién de los tiempos de ciclo de proceso.

e Analizar el costo beneficio de implementar un BPM para el control automético

del proceso.

14



1.4 Metodologia de la investigacion

El presente estudio de investigacion se desarrollara en base al uso de las

siguientes herramientas metodoldgicas:

a. Entrevistas

b.

C.

Las entrevistas tendran por objeto identificar la problemética en la cual se
desarrolla actualmente el proceso de crédito de consumo, asi como
identificar la relevancia del mejoramiento del mismo para apoyar las
estrategias de competitividad emprendidas por la empresa.

Método de la observacion

A través de este método se seguirAd paso a paso el proceso de las
solicitudes de crédito de consumo que hayan sido ingresadas en el Banco
para identificar el grado de cumplimiento de las politicas y procedimientos
de crédito vigentes y evaluar el nivel de eficiencia del proceso y las posibles
oportunidades de mejora.

Método analitico

A través del analisis se pretende estudiar el comportamiento del proceso de
crédito actual y el comportamiento de éste a través de la implementacion
del BPM, a fin de identificar y probar la optimizacion del proceso cuando

una herramienta tecnoldgica se encuentra de por medio.
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Capitulo II: Fundamentos tedricos

2.1 Conceptos basicos de la Gestion por Procesos

Al referir Gestion por Procesos se hace necesario establecer el concepto de la

palabra “proceso”.

“Un proceso se puede definir como una serie de actividades, acciones o tomas
de decisiones interrelacionadas, orientadas a obtener un resultado especifico
como consecuencia del valor afladido aportado por cada una de las actividades
que se llevan a cabo en las diferentes etapas de dicho proceso” (J. Roure, M.

Mofiino, y M. Rodriguez-Badal, 1997:18).

Sin embargo, estas acciones o0 actividades tienen que estar logica y
secuencialmente ordenadas para producir el resultado esperado con una 6ptima
calidad y en el mejor periodo de tiempo. Es alli donde la Gestidon por Procesos
aporta en el entendimiento de como se encuentra funcionando el sistema
organizacional, toda vez que normalmente la estructura de la empresa no

necesariamente funciona en base a procesos.

En las estructuras organizacionales de tipo vertical, como es el caso de la
mayoria de empresas del Ecuador, los procesos, politicas y procedimientos estan
supeditados a dicha estructura. Sin embargo es de esperar que a través de la
Gestion por Procesos, éstos puedan romper las barreras de las areas

departamentales y lograr establecer mecanismos que aporten al trabajo en equipo

16



y la consecucion de las metas empresariales, en lugar de las pequefias metas de

area.

Segun James Harrington, en su libro sobre el Mejoramiento de los procesos de

la empresa, la importancia de la Gestién por Procesos se centra en los siguientes

enunciados:

Le permite a la organizacion centrarse en el cliente

Le permite a la compafia predecir y controlar el cambio

Aumenta la capacidad de la empresa para competir, mejorando el uso de
los recursos disponibles

Suministra los medios para realizar, en forma rapida, cambios importantes
hacia actividades muy complejas

Apoya a la organizacion para manejar de manera efectiva sus
interrelaciones

Ofrece una vision sisteméatica de las actividades de la firma

Previene posibles errores

Ayuda a la empresa a comprender como se convierten los insumos en
productos

Les suministra a la organizacién una media de sus costos de la mala
calidad (desperdicio)

Da una visién sobre la forma en que ocurren los errores y la manera de
corregirlos

Desarrolla un sistema completo de evaluacién para las areas de la empresa
Ofrece una visién de lo buena que podria ser la organizacion y define el

modo de lograr este objetivo

17



» Suministra un método para preparar la organizacion a fin de cumplir con

sus desafios futuros®

Para obtener este objetivo es necesario nombrar un responsable del proceso, a
quien se le debe indicar claramente cual es su objetivo, cual es el ambito de
accion de su gestion de proceso (limite inicial / limite final), cuales son los
estandares que debe alcanzar y cuales son las metas de futuro que debe ir
logrando con el proceso, a medida que tiene la oportunidad de implantar mejoras

continuas.

El responsable del proceso debe ser un ejecutivo que tenga poder de decision
para poder rebasar la autoridad departamental, lograr el compromiso de los
equipos y obtener los resultados impuestos por la alta gerencia. Solo de esta
manera, los procesos seran aquellos que orquesten todo el quehacer
organizacional, en aras de satisfacer las necesidades de los clientes con calidad y

en el menor tiempo posible.

Hay que distinguir que existen varios tipos de procesos. Para unos autores
estan los procesos productivos* y los procesos de apoyo o soporte® y para otros

autores existe una tercera categoria que son los procesos gobernantes®.

* James Harrington, El mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, Editorial Mc Graw Hill, 1992,
pag. 18.
* Procesos productivos son la razén de ser de la empresa. A través de ellos la empresa genera valor agregado
para los principales stake holders: clientes externos, clientes internos y accionistas.
> Procesos de apoyo o soporte son aquellos que soportan los procesos productivos de manera continua.
® Procesos gobernantes son aquellos que dan las directrices globales del accionar de la empresa, los cuales
normalmente estdn sustentados en la normativa legal de la economia en la que se desarrolla la actividad
empresarial y la estrategia definida por la alta gerencia.

18



Todos los procesos deben responder a la estrategia organizacional, que segun

Michael Porter pueden ser las siguientes:

a. Excelencia Operacional. Esta estrategia se caracteriza por una produccion
de productos o servicios de volumen, en la cual se alcanza altos indices de
estandarizacion.

b. Intimidad con el Cliente. Esta estrategia se enfoca en cambio a satisfacer
las necesidades de los clientes de manera particular.

c. Innovacién. Esta estrategia estad orientada a crear necesidades en los
clientes, a través de sacar al mercado productos o servicios completamente

nuevos.

Las empresas pueden adoptar caracteristicas de las tres estrategias sin ningan
problema, sin embargo una de ellas es la que debe predominar, para que
justamente las estrategias y la gestidon en su conjunto pueda estar orientada a un

objetivo claro con el cual alcanzar una mayor ventaja competitiva.

Una vez definida la estrategia de la empresa es necesario estructurar entonces
la Cadena de Valor’, la cual segun la actividad econémica que se va a desarrollar
debe reflejar el esquema mas 6ptimo de trabajo para recoger las necesidades de
los clientes y transformarlos en productos y servicios que satisfagan dichas
necesidades en el menor tiempo posible y con la mayor rentabilidad. Para ello, el

plan de negocios aportara en mucho con el conocimiento del segmento de

7 . TR .o . .
“La Cadena de Valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad empresarial mediante la cual se

descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva
en aquellas generadoras de valor” (L. Ocafia, 2008:29).
19



mercado de la empresa, con lo cual se podra estructurar de mejor manera el mapa

de procesos.

Ahora bien, como el mapa de procesos es el conjunto de macro procesos de la
empresa, la medicion y control de cada uno de estos macro procesos se debe
realizar a través de ciertos indicadores claves que permitirdn analizar a la alta
gerencia, qué tan bien esta funcionando el sistema y como se lo puede mejorar.
Es por ello que un numero adecuado de macro procesos para ser controlados es

en nimero de veinte.

Con estos antecedentes, las ventajas de contar con el mapa de procesos son:

a. Definir estrategias que permitan obtener ventajas competitivas. Hoy por hoy
competir por precio no es competir, lo cual exige que las empresas sean
muy creativas en identificar otros elementos diferenciadores.

b. Apoyar la estructura organizacional. Ya que todo el accionar de la empresa
responde a una jerarquia de proceso, en la cual hasta la mas pequefia
instruccion debe estar generando eficiencia y productividad. Los cargos
tipos de la estructura organizacional deben responder a una estructura
basada en los procesos.

c. Permite reducir costos de operacion al identificar actividades no
generadoras de valor.

d. Entrega elementos para construir y desarrollar un modelo de benchmarking.

20



Dado que todas las acciones de la empresa deben ser conocidas para poder

controlarlas y mejorarlas, éstas deben ser clasificadas a su vez de acuerdo a la

jerarquia de los procesos que es la siguiente:

a. Macro procesos. Aquellos que se definen a nivel del mapa de procesos o

cadena de valor de la empresa.

Procesos. Conjunto de actividades secuenciales que transforman
elementos de entrada en resultados finales para el cliente.

Sub procesos. Son componentes mas detallados de los procesos, cuyas

actividades tienen similar naturaleza.

. Actividades. Constituyen las acciones que se requieren para obtener el

resultado del proceso. Normalmente las actividades son representadas en
los diagramas de flujo de proceso.? A nivel de las actividades se deben
definir el responsable o responsables de su ejecucion (perfiles de cargos).
Tareas. Constituyen también acciones que en su conjunto forman las
actividades. A nivel de las tareas de deben definir los recursos necesarios
para llevar a cabo la actividad; éstos son: sistema, formularios soporte,
requisitos, reportes (en el caso que aplique).

Pasos. Son instrucciones a nivel de manual de usuario de los sistemas,
formularios o reportes, los cuales son necesarios para operar de manera

eficiente.

8 u

Los diagramas de flujo o de bloque representan graficamente las actividades que conforman un proceso,

asi como un mapa representa un area determinada. Algunas ventajas de emplear los diagramas de flujo son
analogas a las de utilizar mapas. Por ejemplo, tanto los unos como los otros muestran como se adaptan en
forma conjunta los diferentes elementos” (J. Harrington, 1992:97).
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Todo proceso al nivel que se requiera, puede ser caracterizado con los
principales elementos o componentes de proceso a saber, los cuales se muestran

a continuacion:

MECIC D DS oe0

subproseio i
I 1] ] ‘
= T“
-
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\ \
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Fuente: (J. Harrington, 1992:34)

Todos los elementos que contiene la grafica anterior, proporcionan informacion
a detalle sobre el desenvolvimiento del proceso, el cual puede ser visto en
cualquiera de los niveles detallados anteriormente; esto es: macro proceso,

proceso o subproceso.

Cada uno de estos niveles debe tener claramente identificado el objetivo que
persigue, el cual puede ser facilmente descrito cuando se conoce el resultado o

salida que se quiere obtener desde el punto de vista del cliente final. Si dicho
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resultado no es claro o no genera valor agregado al cliente, probablemente no sea

necesario contar con dicho proceso o sub proceso.

Una vez establecido el objetivo serd necesario identificar el alcance del
proceso y definir los limites inicial y final; de esta forma sera mas facil analizar
cudles son las entradas o insumos que se requieren ingresar al proceso para

agregarles valor y producir el resultado final o salidas del mismo.

Las caracteristicas de entrada y salida estan determinadas por las politicas y
controles que se establecen para la ejecucién del proceso, aunque éste ultimo
también podria tener establecidos ciertos lineamientos necesarios para ser
ejecutado con efectividad. Adicional a ello, es indispensable establecer los
recursos con los cuales el proceso se va a llevar a cabo, los cuales pueden ser de

tipo de humano, tecnoldgico, material, etc.

Los dos ultimos elementos: duefio de proceso e indicadores de proceso son
esenciales para el control, seguimiento y mejora continua. La frase “todo lo que
no se mide, no se controla; y todo aquello que no se controla, no se mejora” es un
fundamento importante en la Gestion por Procesos y por ello la necesidad de
definir uno o dos indicadores por proceso para poder definir acciones de

mejoramiento continuo.
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2.2 Metodologia de Gestion por Procesos

La metodologia de Gestion por Procesos esta basada en el ciclo de Deming.
Esta metodologia proporciona herramientas de facil aplicacion para el

conocimiento, comprensién y gestion de los procesos de la empresa.
La metodologia contiene varias fases, que consisten en lo siguiente:
a. Definicién de los procesos de la empresa

Esta fase comprende conocer la estrategia y estructura organizacional a fin de
definir el mapa de procesos de la empresa a nivel de macro procesos,
comprendiendo cuales son los objetivos y el alcance de cada uno de ellos. Si
algun proceso no tiene un objetivo claro o un resultado especifico que se quiera
alcanzar, no debe ser considerado, con lo cual se dard prioridad a aquellos
procesos que generen valor agregado al cliente externo, interno, proveedores y

accionistas.
b. Conocimiento de los procesos de la empresa

Esta fase define el levantamiento de los procesos a nivel de detalle, siguiendo
la jerarquia de procesos, sub procesos, actividades, tareas y pasos. El
conocimiento a detalle de como funciona cada componente del sistema
empresarial, apoya en la definicion de los responsables de cada una de las
acciones, apoya en la agrupacion de roles con semejante naturaleza para ser
administrados dentro de areas funcionales, apoya en la determinacion del niamero

de recursos que se requieren para ocupar cada una de las posiciones (capacidad
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instalada) y sirve de base también para el modelo de gestion de recursos

humanos, por ejemplo un modelo de gestion por competencias.

En el estudio detallado de los procesos se analiza todo lo que genera valor al
cliente o a la empresa y se desecha todas aquellas actividades que no generan

valor, incrementando con ello la eficiencia y productividad.

Con el desarrollo de esta fase, adicionalmente se estructuran esquemas de
estandarizacion de los procesos a nivel de oficinas, agencias, sucursales, etc. lo
cual deriva también en un incremento de la eficiencia y disminucién de costos por

desperdicios, reprocesos, entre otros.

c. Medicion y control de los procesos

Esta fase supone obtener resultados cuantitativos del desempefio de los
procesos, a fin de identificar el nivel de alineacion que cada uno de ellos tiene con

la estrategia de la empresa.

Los indicadores de procesos pueden ser clasificados por categorias, siendo las

mas conocidas las siguientes:

i. Estratégicos
ii. Gerenciales
iii.  Operacionales
iv.  De Oportunidad o eficiencia
v. Tiempo de ciclo de proceso

vi.  De productividad
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Cualquiera de este tipo de indicadores debe aportar con informacién oportuna
para la toma de decisiones, ya sea a nivel de la alta gerencia, mandos medios o
jefaturas funcionales que se encuentran involucradas en el desarrollo de los

procesos.

El mapa de indicadores debe contar con informacion sobre el objetivo de cada
uno de ellos, el responsable de su medicion, la frecuencia, la fuente de
informacion y especialmente tener definida cual es la meta o estandar de

medicion.

Esta meta es la base para la mejora continua, ya que los procesos no son
estaticos, sino que su comportamiento debe ser flexible y cada vez mas adaptable

a las necesidades y demandas cambiantes de los clientes.

d. Mejora continua

Esta fase se nutre de todas las anteriores y es aquella en la que se generan
todos los procesos de cambio de la empresa, basado en el Ciclo de Deming

(PHVA): planificar, hacer, verificar y actuar.

A través de esta herramienta se estudian las diferentes alternativas de
solucion de problemas o las oportunidades de mejora que apalanquen los
objetivos estratégicos de la organizacion. Estos cambios normalmente estan
supeditados a las nuevas exigencias de los clientes, nuevas ofertas de productos
y servicios de la competencia, sea ésta local o internacional, innovacion

tecnoldgica, cambio en la base legal del pais, entre otros aspectos, para lo cual las
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empresas deben estar preparadas con una estructura metodologica que las apoye

y evite convertir toda la estructura en un caos 0 en un apague incendios continuo.

Hoy en dia el manejo de las empresas, sobre todo del sector financiero en
el Ecuador, ha sido motivado a generar el mayor valor al cliente, pero también a
certificar en procesos de buen gobierno corporativo y mantener planes de
continuidad de negocio, que garanticen el servicio permanente hacia los clientes y
la no interrupcion de las operaciones por cualquier falla, sea ésta de tipo

tecnoldgico, humano de infraestructura fisica, desastre natural, etc.

Es por ello, que la Gestidbn por Procesos adicionalmente tiene implicito
mecanismos de priorizacion de los procesos criticos de la empresa, a fin de atacar
aguellos que estén alineados con las estrategias de corto y largo plazo y evaluar
constantemente cuanto se ha mejorado en cada uno de ellos y cuanto estan
contribuyendo a la mayor satisfaccion del cliente externo e interno y la generaciéon

de valor agregado para los duefios de la empresa.

La identificacion de estos procesos criticos 0 los procesos que deban ser
optimizados en el tiempo, es parte del andlisis de las Metodologia para el cambio

de los procesos, que se explican mas adelante.

2.3 Metodologias para el cambio de los procesos

El cambio de los procesos de la organizacién debe estar orientado hacia la
mejora de la productividad y la eficiencia y siempre alineado a los objetivos y

metas organizacionales planteadas a través de la planificacion estratégica.
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Si bien las organizaciones contemplan acciones orientadas hacia la excelencia
y la calidad en la prestacion de los productos y servicios, se debe tener claridad
que dicho principio de calidad por si solo no es garantia de eficiencia, porque una
empresa podria por ejemplo contar con una certificacion 1SO, pero no

necesariamente operar sus sistemas y sub sistemas con calidad.

Si tomamos por ejemplo los principios de la norma ISO 9000:

1. Enfoque al cliente

2. Liderazgo

3. Participacion del personal

4. Enfoque basado en procesos

5. Enfoque de sistema para la gestion

6. Mejora continua

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

Se puede identificar que estos principios brindan un marco general de accion
para la mejora continua, pero en si no explican y no brindan las herramientas
técnicas que puedan servir de base para producir un cambio organizado y bien

planificado.
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Es por ello que todo proceso de cambio puede ser Optimo si cuenta con un
esquema metodoldgico que lo conduzca de una manera ordenada, sistematica y
con responsables claramente definidos que lo ejecuten en un tiempo determinado.
En este sentido a continuacion se detallan algunas de las metodologias que se

conocen para gestionar los procesos de mejora de la empresa:

a. Mejoramiento de procesos
Como James Harrington lo define, es una metodologia sistematica que se ha
desarrollado con el fin de ayudar a una organizaciéon a realizar avances significativos
en la manera de dirigir sus procesos. Sistema que ayuda a simplificar y modernizar
sus funciones y al mismo tiempo, asegurarse que sus clientes internos y externos
reciban productos sorprendentemente buenos [...] (L. Agudelo y J. Escobar, 2007:96).
b. Six sigma
Es una metodologia de implementacién de mejoras mas rigurosa que el método de
analisis y soluciéon de problemas, focalizada en ser mas eficaz en el logro de los
resultados y equivalente a reducir los costos de no calidad [...] Esto se logra utilizando
técnicas estadisticas mas especializadas y una metodologia de trabajo més rigurosa
(L. Agudelo y J. Escobar, 2007:95).
c. QFD
Metodologia que traduce la “Voz del Cliente” en parametros de disefio para que
éstos puedan desplegarse, en forma horizontal, dentro de los procesos de planeacion,
ingenieria, manufactura, ensamble y servicio de una compaifiia [...] (L. Agudelo y J.

Escobar, 2007:105).
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d. Reingenieria
Hammer y Champy definen la Reingenieria como la revision fundamental y el
redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas
criticas y contemporadneas de rendimiento, tales como: costo, calidad, servicio y

rapidez [...] (L. Agudelo y J. Escobar, 2007:119).

Cualquiera de las metodologias antes indicadas y dependiendo de las
estrategias organizacionales a desarrollar deben tener el apoyo de la alta gerencia
para su diligenciamiento. Esto debido a que cualquier proceso de cambio implica
resistencia de los miembros o equipos de trabajo y si no existe un claro
lineamiento de cuéales son los objetivos que se desean alcanzar, simplemente los

proyectos de implementacioén pueden fracasar.

En todo caso, el presente trabajo de investigacion se desarrollara bajo la
metodologia de mejoramiento continuo, la cual puede describirse con las

siguientes fases:

1. Indagacion de la informacion

2. ldentificacion de los datos de analisis

3. Andlisis de causa — raiz

4. |dentificacion del abanico de soluciones

5. Medicion de los resultados

6. Implementacion de las mejoras
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Las cuatro primeras fases seran aquellas a ser desarrolladas en este estudio,
ya que las dos fases restantes podrian ser ejecutadas una vez que el proyecto se

encuentre en marcha dentro de la institucion.
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Capitulo III: Analisis de la situacion actual de la empresa

3.1 Antecedentes

La parte inicial del capitulo presenta los indicadores financieros relacionados
con los procesos de crédito, con los cuales se busca justificar que la
implementacion de un sistema BPM es absolutamente viable y necesaria para
apalancar un proyecto de mejora y generacion de mayor productividad en el
proceso de crédito de consumo.

La segunda parte del capitulo presenta todos los datos resultantes del proceso
de observacidon y entrevistas que se realizé directamente en las areas de
Negocios, Riesgos, Finanzas, Fabrica de Crédito y el Centro de Procesamiento
externo y cubrir las 3 primeras fases de la metodologia de mejoramiento continuo,
gue son: busqueda de la informacion, identificacion de los datos de andlisis y el
analisis de causa — raiz del problema.

Cabe sefalar que este trabajo de investigacion no tiene como insumo
entrevistas o encuestas dirigidas a clientes externos, por la complejidad de llevar a
cabo un proceso como éste a una muestra representativa a nivel nacional; sin
embargo el estudio si considera elementos importantes recabados a través de
diferentes investigaciones que la empresa emprendid para conocer las
necesidades de sus clientes y que se ven reflejadas incluso en las entrevistas
dirigidas hacia los principales directivos que controlan el proceso de crédito de

consumo.
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3.2 Participaciéon de mercado

La institucion financiera en estudio es una empresa que presta servicios
financieros a un nicho de mercado especifico. Sus clientes pertenecen al

segmento militar, con clientes civiles y empresas relacionadas a este segmento.

En entrevista realizada al Gerente Nacional de Negocios, se conocié que el
tamafio de mercado de colocaciones representa de alrededor de US $330 millones
de ddlares y en numero de clientes mas o menos son unos 80.000 a 85.000
militares. De estos clientes, 45.000 son activos y de ellos 10.000 son EMCI’'s
(servidores publicos de empresas de las Fuerzas Armadas) y 40.000 son clientes

pasivos.

La participacion de mercado de la empresa frente al total de cartera del
sistema financiero representa un 3% a finales del 2010 y dentro del nicho de
mercado al que esta enfocado la misma, representa una participacion del 33,7%
en crédito. Las estrategias de corto y mediano plazo estan dirigidas a satisfacer
las necesidades del nicho de mercado y ampliar la cobertura en el mismo, ya que
el 66,3% restante de clientes militares estan siendo atendidos por Banco
Pichincha, seguido de Banco de Guayaquil, Banco del Pacifico, algunas
cooperativas creadas dentro de las Fuerzas Armadas, otras cooperativas
controladas por la Superintendencia de Bancos, como la Cooperativa 29 de
octubre, mutualistas y miles de cooperativas que no estan contraladas por el ente

regulador.
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En dicha entrevista también se indicO sobre el incremento de la participacion
de mercado que afo a afio se ha venido produciendo, la cual ha sido confirmada
en los Informes Economicos Anuales del 2008, 2009 y 2010 respectivamente,

segun se indica a continuacion:

Cuadro 1. PARTICIPACION DE MERCADO SEGMENTO MILITAR

2007 2008 2009 2010
Empresa 21,7% 26,8% 33% 33,7%
(OHTER RIS & 78,3% 73,2% 67% 66,3%

instituciones financieras

Fuente: Informes econdmicos anuales de la empresa
Elaboracion: La autora

Por su parte, en la entrevista mantenida con el Subgerente Financiero se
confirmé que en el Plan Estratégico planteado para el 2011, el enfoque es
definitivamente hacia el segmento militar, personas naturales y empresas
relacionadas con el mismo. Clientes civiles son también atendidos de manera

reactiva, pero no son el enfoque de la empresa.

Para el segmento empresarial se estan desarrollando algunas estrategias mas

por presencia que por incremento de participacion de mercado.

Actualmente todo el proceso de crédito empresarial se lo esta controlando de
forma manual y segun el Plan Estratégico se tiene planteado un proyecto de semi

automatizacion a través del sistema workflow.
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3.3 Mix de colocaciones

La composicion de la cartera total de la empresa al afio 2010 responde a la
siguiente estructura:

Grafico 1. MIX DE COLOCACIONES 2010

o
Microcrédito . L

n,
Comercial 1E%6

o
Vivienda 2755

as
Consumo 54%

a9 10% 20% 20% 409% 50% 609

Fuente: Informe econdmico anual 2010
Elaboracion: La autora

El mix de colocaciones desde el afio 2008 se presenta a continuacion:

Cuadro 2. MIX DE COLOCACIONES

2008 2009 2010
Consumo 32% 45% 54%
Vivienda 38% 31% 27%
Comercial 28% 22% 18%
Microcrédito 2% 2% 1%

Fuente: Informes econémicos anuales de la empresa
Elaboracion: La autora
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Como puede observarse la cartera de consumo representa el mayor porcentaje
de operaciones colocadas en crédito. En entrevista realizada al Subgerente
Financiero se conocié que el producto mas rentable es el crédito destinado
exclusivamente para militares con unos US $110 millones de ddlares colocados,
en unas 25.000 operaciones vigentes, es decir el monto promedio por operacion

es de US $4.000 dolares.

Esta cartera constituye un 45,44% del correspondiente total, con un indice de
morosidad de tan sélo el 0,60%, lo cual la convierte en la cartera mas rentable de
la empresa, ya que la tasa maxima de interés que ésta genera esta alrededor del
15,20%, frente a la tasa de interés de créditos comerciales y de vivienda que estan

en un 9,5% y 10,78% respectivamente.

Dentro de la cartera también se registran colocaciones por consumos en tarjeta
de crédito con unos US $15,5 millones de ddlares y otros US $14,5 millones de
dolares repartidos en otros productos como préstamos inmediatos, plan auto,

entre otros.

De esta estructura se prevé para el afio 2011 un importante incremento de la
cartera de consumo, no asi de la cartera de vivienda, comercial y microcrédito, las
cuales como ya se mencion0 anteriormente, podrian registrar un ligero crecimiento

COMoO una estrategia para presentar mayor presencia en el mercado.

Si bien el crédito de vivienda superaba la participacién dentro de la cartera total
del banco al afio 2008, éste ya no podia seguir siendo competitivo con las bajas

tasas de interés que presentd desde este afio Banco del Pacifico y posterior a éste
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el BIESS. Este Ultimo por ejemplo se encuentra prestando los créditos a un plazo
de 20 afios y a una tasa del 8,69%, la cual esta muy por debajo del 10,78% que
ofrece la empresa en estudio. A partir del afio 2008 la estrategia de negocios
cambio hacia el crédito de consumo, toda vez que se identificé que el producto es
el mas rentable y el mercado objetivo apenas esta cubierto en un 33%, como se

habia indicado anteriormente.

En este afio se proyecta atender unas 19.500 operaciones sélo de créditos de
consumo, de las cuales el 80% corresponde al producto estrella dirigido al
segmento militar y los civiles relacionados. Esto quiere decir que al dia se
procesaran alrededor de unas 84 a 90 operaciones diarias a nivel nacional y que
cada Oficial de Crédito produce actualmente de una a dos operaciones diarias de
crédito de consumo. El volumen de colocacion de crédito al segmento militar se

estima en un promedio de US $5,71 millones de ddlares mensuales.

La colocacion promedio mensual en nimero de operaciones que se conoce

desde el afio 2005, se presenta en el siguiente cuadro:

Cuadro 3. COLOCACION PROMEDIO MENSUAL EN NUMERO DE
OPERACIONES

2005 2009 2010

Crédito de Consumo 508 989 1.126

Fuente: Informes econdémicos anuales de la empresa
Elaboracion: La autora
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3.4 Colocacion de cartera segmento militar

Los saldos de cartera colocada en el segmento militar se han incrementado
consistentemente, tanto mas que en el afio 2010 se inicié con varias estrategias
fuertes dirigidas exclusivamente hacia este segmento, con el objeto de ganar la
fidelidad del cliente y lograr un posicionamiento como el banco de los militares.

Los montos de colocacion de crédito y el saldo de cartera en dicho segmento

durante los tres ultimos afios se presentan a continuacion:
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Cuadro 4. COLOCACION CONSUMO BGR Nomina Militar

(en miles de doélares)

Ano

2008

2009

2010

Monto de colocacion % crecimiento
37.500 N/D
49.600 32%
61.300 24%

Fuente: Informes econdmicos anuales de la empresa

Elaboracion: La autora

Cuadro 5. SALDO DE CARTERA SEGMENTO MILITAR

(en miles de ddlares)

Mes / Afio

Dic 2008

Dic 2009

Dic 2010

Mar 2011

Monto de cartera % crecimiento
45.900 55%
68.300 49%
92.800 36%
110.000 N/D

Fuente: Informes econdémicos anuales de la empresa

Si bien los porcentajes de crecimiento afio a afio tienen una tendencia
negativa, debe recordarse la crisis mundial financiera que se inicié en el afio 2008
y se mantuvo durante los afios 2009 y parte del 2010. Durante este periodo de
tiempo se plantearon politicas de restriccion del crédito, a fin de salvaguardar la

situacion de la empresa; sin embargo de ello, el crecimiento de la cartera en

Elaboracion: La autora

valores absolutos siempre tuvo una tendencia positiva.
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3.5 Cobertura

La empresa actualmente tiene presencia en algunas provincias del pais. La

oficina principal se encuentra en la ciudad capital y su distribucion geografica es

como sigue:
Quito 9 oficinas y 2 ventanillas de extension
Guayaquil 5 oficinas y 2 ventanilla de extensién
Provincias 1 oficina en Machala, Latacunga, Esmeraldas, Manta y

Riobamba

Ventanillas de extension en Loja y Cuenca

Dado que la presencia fisica es limitada a nivel nacional, se cuenta con un
convenio de facilidad bancaria con Banco Pichincha para ampliar la cobertura y
brindar mayor atencion a los clientes. Sin embargo en cuanto a la colocacion de
crédito, el convenio no cubre esta necesidad, razén por la cual la empresa ha
buscado otros mecanismos para generar cercania con los clientes, sobre todo
aguellos que se encuentran en servicio activo dentro de los recintos militares a

nivel nacional.

En este sentido fue creada una fuerza de ventas “movil”, la cual brinda
servicios especializados a los clientes y ademas ofrece servicios de crédito pre

calificados en cualquier punto del pais. Sin embargo este mecanismo es remoto y
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no esta conectado en linea con el core de la empresa, lo cual implica que los

tiempos de respuesta segun la oferta de valor, no puedan ser cumplidos.

Es por ello que se considera necesario incrementar la transaccionalidad por
Oficial a través de dispositivos moviles o sistemas que tengan conexion remota via
internet, para poder calificar los clientes en linea, realizar los desembolsos
autométicamente antes de las 48 horas que es la oferta de valor vigente y con ello
apoyar la estrategia de crecimiento del crédito de consumo e incremento en la

satisfaccion del cliente externo.

3.6 Morosidad de la cartera

El nivel de morosidad del producto estrella es de apenas el 0,60% en el afio
2010; ésta constituye la mejor tasa del mercado a nivel del sistema financiero.
Esto se debe a que los roles de pago del segmento militar se acreditan
directamente en las cuentas de los clientes y automaticamente se corren procesos
de recuperacién. Sin embargo esta estrategia debe ser analizada al momento de
planificar el incremento de la participacién de mercado, ya que un buen porcentaje
de clientes tiene sus cuentas principales en otros bancos a nivel nacional y por
tanto deben estudiarse los mecanismos necesarios para migrar todos estos fondos

a la empresa para mantener los actuales niveles de morosidad.
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Cuadro 6. MOROSIDAD DE CARTERA

CARTERA / PRODUCTO TASA DE MORA

Cartera de consumo 1,39%
Crédito para militares 0,60%
Tarjeta de crédito 4,83%

Fuente: Informe econdmico anual 2010
Elaboracion: La autora

Cabe seialar que el saldo de la cartera vencida no devenga (es decir la cartera
vencida que deja de producir intereses) en el segmento militar disminuy6 un 42%
en el afio 2010 respecto del afio 2009, debido a las estrategias de recuperacién
establecidas por el area responsable de este proceso. A continuacién se presenta

un cuadro de los saldos de esta cartera durante los 3 ultimos afios.

Cuadro 7. SALDO DE CARTERA VENCIDA NO DEVENGA
(en miles de ddlares)

Afo Saldo de Cartera % crecimiento
2008 5.000 -16,6%
2009 5.500 10%
2010 3.200 -42%

Fuente: Informes econdémicos anuales de la empresa
Elaboracion: La autora

En este cuadro se puede observar que los saldos de cartera vienen bajando
afilo a afio y que el producto de cartera militar tiene una buena proyeccion en
cuanto a la recuperacion del crédito y tal como se indica en la entrevista al

Subgerente Financiero, al contar con la fuente de repago del crédito a través de
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los roles de pago de los militares y civiles relacionados, es factible la busqueda de

la ampliacion de la participacion de mercado.

3.7 Calidad de los activos y cobertura de cartera

Otros indicadores que demuestran que la empresa ha mejorado
considerablemente su situacion financiera, constituyen la Calidad de los activos y
la Cobertura de cartera.

La calidad de los activos se obtiene dividiendo el saldo de cartera vencida por
el saldo total de cartera. De igual manera el indicador de cobertura se obtiene
dividiendo el saldo de la provision de cartera por el saldo total de la cartera.
Cualquiera de los dos indicadores se puede obtener por tipo de colocacion, por
producto, por oficina, por Oficial de Negocio, etc., para analizar la evolucién de los
mismos.

A continuacion se presenta la informacién relacionada con la calidad de los
activos y la cobertura de cartera total de la empresa en los ultimos afios, frente a

los indicadores del sistema financiero en el afio 2010:
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Cuadro 8. CALIDAD DE ACTIVOS

2005 2009 2010 Sistema
Morosidad cartera comercial 2,21% 3,88% 1,31% 1,53%
Morosidad cartera consumo 2,58% 1,66% 1,39% 3,44%
Morosidad cartera vivienda 2,33% 3,51% 1,55% 1,48%
Morosidad cartera microcrédito 2,72% 6,81% 8,12% 2,63%
Morosidad cartera total 2,39% 2,81% 1,48% 2,25%

Fuente: Informes econdmicos anuales de la empresa
Elaboracion: La autora
Cuadro 9. COBERTURA DE CARTERA

2005 2009 2010 Sistema
Cobertura cartera comercial 445,74% 332,86% 777,09% 421,93%
Cobertura cartera consumo 102,07% 115,26% 340,64% 148,48%
Cobertura cartera vivienda 112,77% 140,75% 300,81% 239,26%
Cobertura cartera microcrédito 162,69% 124,14% 108,19% 255,92%
Cobertura cartera total 194,94% 190,74% 386,55% 252,14%

Fuente: Informes econdémicos anuales de la empresa

Elaboracion: La autora

La morosidad es estrictamente controlada a través de una

estrategia de

recuperacion solida y totalmente dirigida al segmento de mercado que atiende la

empresa en estudio. Es por ello que los indicadores de morosidad son mas bajos

gue los del sistema financiero, especialmente en los créditos de consumo, pero

también se presenta el mismo comportamiento en los créditos comerciales.
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La morosidad del crédito de vivienda y micro crédito producida en los afios
2009 y 2010 se ve afectada por una disminucion de la cartera, respondiendo a una

estrategia definida por la empresa.

Sin embargo de ello, puede observarse que la cobertura de cartera
practicamente se duplica en el afio 2010 y supera ampliamente el indicador de
cobertura del sistema financiero en todos los destinos de crédito, excepto micro

crédito por la raz6n expuesta anteriormente.

Como se indica en la entrevista con el Gerente Nacional de Negocios, el banco
registra una muy buena solvencia y también una excelente liquidez, lo cual hace
posible generar proyectos de automatizacion o cambio de tecnologias hacia
sistemas de control mas avanzados para atender de mejor manera a los clientes,

pero a la vez generar mayor productividad e incremento de negocio.

3.8 Anadlisis del procesamiento transaccional de crédito de consumo y
el sistema de medicion

El negocio estratégico de la empresa es definitivamente de volumen, ya que
esta focalizado a la atencion de las necesidades de financiamiento a corto plazo
de un importante nicho de mercado, con caracteristicas similares y especificas en

cuanto al requerimiento de productos y servicios tanto del pasivo, como del activo.

En este sentido y a partir del afio 2010, el plan estratégico esta focalizado
principalmente a lograr una mayor participacion de mercado a través de
estrategias dirigidas a facilitar el acceso del cliente hacia su banco, incrementar su
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satisfaccion en cuanto a los servicios y beneficios que la empresa le ofrece y

alcanzar un mayor indice de fidelizacion y posicionamiento.

En la entrevista dirigida al Gerente Nacional de Negocios se puede extraer el
hecho de que durante el afio 2010 se hicieron una serie de estudios con clientes
de la empresa, para conocer como le sienten a su banco y cuales son sus
preferencias en cuanto a productos y servicios que se estan ofertando mediante
los diferentes canales. Y es en estos estudios en que se conoce que los clientes
demandan como uno de los temas mas importantes, agilidad en el servicio del
crédito y sin tanto papeleo, ya que su recomendacion apunta hacia que si el banco
dispone del conocimiento de sus fuentes de ingreso, como lo hace el BIESS
(Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social), por qué entonces los

tramites no son tan automaticos como lo esta ofreciendo la empresa del estado.

Adicional a ello, los clientes demandan un servicio de banca electronica a
través del cual se pueda ingresar la solicitud de crédito en el momento que lo
requieran y por el monto que su capacidad de pago lo permita, y con un solo click
el valor del crédito sea colocado en su cuenta lo mas pronto posible. Este nivel de
automatizacion no es posible en la actualidad, ya que existen varios sistemas
satélites relacionados con el proceso, los cuales gestionan la vertical de crédito de
manera independiente y demandan un nivel de desarrollo alto para lograr su

interface.

Con el servicio de crédito a través de banca electronica, incluso se podria

evitar la visita de los clientes en los canales fisicos, las cuales pueden estar en
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promedio entre 2 y 3 visitas por crédito solicitado, segun dato consultado en un

grupo de tramites gestionados a través del sistema workflow.

En entrevista con el Subgerente de Riesgo Global se manifiesta que
actualmente la empresa cuenta con un sistema que permite dar continuidad y
seguimiento a la solicitud de crédito una por una, pero de ninguna manera
contribuye en la gestion del proceso y la generacion de mejoras; adicionalmente
no controla las politicas de riesgo de crédito y tampoco permite trabajar con bases

de datos pre calificadas para facilitar el proceso de masificacion.

El proceso de crédito de consumo de la empresa es el que se muestra a

continuacion:

Grafico 2. VERTICAL ACTUAL PROCESO DE CREDITO
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Elaboracion: La autora
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En términos normales los tiempos de ciclo de proceso son como se muestran

en la siguiente tabla:

Tabla 1. TIEMPO DE CICLO DE PROCESO ACTUAL EN MINUTOS
Informacidn y solicitud de crédito 20
Precalificacion de crédito y recepcién de requisitos 15
Tiempo de espera 120
Visado de solicitud y escaneo en sistema de créditos 15
Envio de documentacién a centro de procesamiento 240
Digitacion de crédito 15
Tiempo de espera 120
Andlisis de crédito y generacién medio de aprobacién 10
Verificacidn de referencias 5
Tiempo de espera 180
Crear operacion en sistema de crédito 10
Tiempo de espera 120
Desembolso de crédito 20
Tiempo total de ciclo de proceso 890

Fuente: Levantamiento de tiempos realizado por el investigador
Elaboracion: La autora

Los 890 minutos que en horas laborables representan 14,83 se cumplen
cuando una solicitud no ha registrado reprocesos de ningun tipo. Sin embargo,
durante el proceso de observacion de las solicitudes ingresadas a la Fabrica de
Crédito se pudo identificar que algunas de ellas fueron devueltas al Oficial
proponente porque los datos de la solicitud y los requisitos no estaban completos,
porque no se registrd la sumilla del Oficial en sefial de proceso realizado, por
errores en el nombre del cliente, habilitantes del crédito mal firmados, entre otros.

Estos reprocesos segun el Jefe de la Fabrica son los mas frecuentes que
tienen que atender en el dia a dia, los cuales si fueran totalmente eliminados,
permitirian mejorar la productividad del recurso que realiza el visado atendiendo

solicitudes que efectivamente estan correctas. El porcentaje de reprocesos no
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puede ser medido ya que implicaria un conteo uno a uno de las solicitudes que
ingresan a Fabrica, pero se percibe que de 10 solicitudes se devuelven al menos 7
solicitudes y la principal razon es por documentos incompletos.

Otro dato que se conocio durante la visita a Fabrica es que el 85% de las
solicitudes pertenecen a la categoria de “créditos automaticos”. Esta categoria
responde a aquellos créditos que se aprueban a través de la pre calificacion de
bases de datos de clientes, lo cual segun el Gerente Nacional de Negocios, es la
Unica estrategia existente en el sistema financiero, dado el nivel de conocimiento
que la empresa ha desarrollado en su mercado objetivo.

Todas estas solicitudes deben viajar desde el Negocio hacia la Fabrica, con
todos los documentos requisitos, la solicitud firmada por el cliente y los habilitantes
del crédito para el desembolso. Sin embargo y a pesar de que el check list de los
productos de crédito de consumo, estipulan uno a uno los documentos que deben
ser enviados para el procesamiento del crédito y los requisitos que deben cumplir,
el proceso presenta un nivel alto de devoluciones como se indicé anteriormente, lo
cual ocasiona retrasos y molestias para el cliente final. EIl sistema workflow no
puede controlar que la solicitud no pase a la siguiente etapa, si no cumple con los
requisitos de la anterior.

Los reprocesos normalmente generan en promedio un dia laborable adicional,
correspondiente a la regularizacién de algun documento con el cliente final, razén
por la cual las mediciones que se tienen disponibles indican un promedio de tres
dias laborables para el desembolso de crédito o mas, como se puede observar a
continuacion:
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Grafico 3. ANALISIS DE TIEMPOS DE DESEMBOLSO DE CREDITO
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El control del tiempo de ciclo de proceso ha venido siendo mejorado mes a
mes y vigilado permanentemente a fin de no causar quejas de parte de los
clientes. Sin embargo, el procesamiento de
indicador le demanda al area responsable, un dia completo de trabajo, sin llegar a

obtener los principales problemas que se presentan en la ejecucién del proceso y

Fuente: Control estadistico area de Procesos

los datos para poder obtener este

poder establecer los correctivos y mejoras necesarios.

medicion demanda alrededor de 4 dias laborables al 100%, para llegar hasta el

analisis de las causas en los retrasos del proceso, por lo cual la decisién es

realizar esta medicion tan sélo dos veces al ano.

El proceso completo de

3.1.1 Analisis detallado del procesamiento transaccional de crédito

A continuacion se presenta el proceso de crédito de consumo caracterizado

a nivel de detalle en esquema de bloque:
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Tabla 2. CARACTERIZACION PROCESO DE CREDITO DE CONSUMO

o
2 "
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Q ] Q = | T 3
clo|g2|8|s|8 |8
S| BlB|B|3
S|l [(8|=[8|8
cl2|2 =™ 8|8 @
Actividades / Pasos z|6|2|a|<|o]|3 Sistemas Politica
Informacidon de crédito
1 1.1 Recibir cliente e indagar necesidad de crédito
1.2 Presentar productos ajustados a su necesidad
1.3 Llenar solicitud de crédito Politica de crédito
Precalificacién de crédito
2.1 Consultar informacién cliente X Core central
) 2.2 Analizar Central de Riesgos y capacidad de pago X Bureau de Crédito
2.3 Ingresar solicitud al proceso de crédito X Workflow
2.4 Imprimir habilitantes del crédito y receptar firma del cliente X
2.5 Adjuntar requisitos a la solicitud de crédito X Politica de crédito
Visado de solicitud y escaneo de documentos
3 3.1 Revisar solicitud completa y correcta X Check list
3.2 Escanear documentos e ingresar al sistema X Copiadora / Workflow
3.3 Envio de documentacidn a centro de procesamiento X Workflow
Digitacion de crédito
4 4.1 Completar informacién del cliente X Workflow
4.2 Actualizar informacidn en core central X Core Central
4.3 Ingresar informacién cliente en core de créditos X Core de Créditos
Andlisis de crédito
5.1 Retipeo datos cliente / consultas sistemas X Workflow
5 [5.2 Andlisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito) X Score de Crédito Politica de crédito
5.3 Generacion medio de aprobacidn X Workflow
5.4 Verificacion de referencias (personales y familiares) X Teléfono / Workflow
Creacion de operacion en sistema de crédito
6 |6.1 Crear operacidn en sistema de crédito X Core de Créditos
6.2 Atar cuenta del cliente al crédito X Core de Créditos
Desembolso de crédito
7.1 Activar operacién de crédito y acreditarlo en cuenta del cliente X Core de Créditos
7 7.2 Distribuir documentos de crédito (file cliente / custodia) X
7.3 Cerrar proceso Workflow
7.4 Ingresar documentos a custodia X Politica de crédito
7.5 Archivar file del cliente X Politica de archivo

Fuente: Levantamiento de proceso realizado por el investigador

Elaboracion: La autora

Como puede observarse, la vertical del proceso de crédito se desarrolla

a

través de cinco diferentes areas organizacionales, las cuales ejecutan procesos

entre manuales y semi automaticos a través del sistema workflow. Algunos de los

problemas que se presentan en la ejecucion del proceso son los que se describen

mas adelante:
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3.1.1.1 Proceso de precalificacion de crédito

Durante el periodo de observacion se pudieron identificar algunos problemas

relacionados con el cumplimiento de las politicas de riesgo de crédito, los cuales

se detallan a continuacion:

a. Las bases de datos precalificadas son utilizadas tanto por el personal del

C.

canal fisico, como por el personal del canal mévil de la empresa y otros
canales que se encuentran realizados con proveedores externos. Esto ha
ocasionado que la politica de que el cliente no puede tener mas de un
credito de consumo vigente, no se cumpla en un 2% mensual del total de
operaciones aprobadas. Esto debido a que los procesos de actualizacién de
las bases de datos en los diferentes canales son manuales y tienen una
frecuencia de una vez al mes, lo cual permite que exista un riesgo alto de
incurrir en un incumplimiento de politica.

Existen politicas relacionadas con la edad del cliente que de igual manera
deben ser controladas de manera manual, lo cual genera mayor tiempo de
atencion al cliente hasta verificar si cumple con estos parametros.

Otras politicas estan relacionadas en cambio con la capacidad de pago del
cliente. En este caso el Oficial debe calcular el ingreso promedio durante
los dltimos tres meses segun se define en la politica, pero debe considerar
adicionalmente las deudas registradas en Central de Riesgos y otras
deudas registradas en las bases de datos internas. Existe un buen
porcentaje de créditos que pasan la precalificacion de crédito, que son
negados por los Analistas de Crédito, perjudicando el indice de satisfaccion
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d.

del cliente. En el proceso de observacion realizado en la Fabrica de Crédito
se identific6 que al menos una de cada cinco solicitudes son negadas y
presentadas nuevamente en apelacion. Muy pocas de ellas salen
finalmente aprobadas.

Se debe sefalar que para analizar el cumplimiento de las politicas de
capacidad de pago del cliente se requiere un trabajo por duplicado, ya que

es realizado tanto por el Oficial de Crédito, como por el Analista.

3.1.1.2 Visado y digitacién

En este proceso se pudieron observar los siguientes problemas:

a. Retipeo de la informacion del sistema workflow, en la base de datos de

b.

C.

clientes del core central y la base de datos del cliente en el core de créditos.
Esta etapa del proceso se realiza en el centro de procesamiento y es
ejecutada Unicamente por una posicion.

Esta etapa representa un cuello de botella cuando existe una cantidad de
créditos precalificados, en comparacion con el volumen normal

presupuestado.

3.1.1.3 Analisis de crédito y verificacion de referencias

El tiempo de andlisis en Fabrica de Crédito se distribuye de la siguiente

manera:
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Tabla 3. TIEMPOS DE FABRICA EN MINUTOS
Tiempos muertos (retipeo / consultas sistemas)
Anilisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito)

Verificacidn de referencias (personales y familiares)
Generacién medio de aprobacién
TIEMPO TOTAL EN MINUTOS X OPERACION 15

Fuente: Informacién proporcionada por el Jefe de Fabrica de Crédito
Elaboracion: La autora

w Ut N

La Fabrica de Crédito cuenta con su propio sistema de conteo de las
operaciones procesadas mensualmente, lo cual permite tener una idea del
volumen de solicitudes tramitadas en el periodo. A continuacién se presenta la
informacion recabada en Fabrica desde el mes de enero, al mes de marzo del afio

en Ccurso:

Tabla. 4 VOLUMEN Y TIEMPOS DE ANALISIS DE CREDITO DE CONSUMO

Productos consumo < 6000

No. Operaciones N Operaciones Tiempo de ;I'i:nlizo Tiempo total

operaciones | Dias / mes | analizadas por A I?.t procesadas por | analisis por o,l.a. € de andlisis en

/ mes dia natistas Analista operacion a:::':r:oesn horas por rec
Enero 1420 21 67,62 3 22,54 15 338,10 5,63
Febrero 1935 20 96,76 3 32,25 15 483,82 8,06
Marzo 2444 21 116,36 3 38,79 15 581,79 9,70

Productos consumo >= 6000

No. Operaciones N Operaciones Tiempo de ;I'i:nlizo Tiempo total

operaciones | Dias / mes | analizadas por A I(').t procesadas por | analisis por oll.a. € de analisis en

/ mes dia nafistas Analista operacion a::r:zltsoesn horas por rec
Enero 30 21 1,43 3 0,48 20 9,52 0,16
Febrero 67 20 3,35 3 1,12 20 22,33 0,37
Marzo 81 21 3,86 3 1,29 20 25,71 0,43

Fuente: Medicion Fabrica de Crédito a Marzo 2011
Elaboracion: La autora
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Como se puede observar durante el mes de enero el nUmero de operaciones
no sobrepas6d las 5,79 horas en promedio de trabajo diario dedicado
exclusivamente a las operaciones de crédito de consumo por Analista de Crédito,
lo cual generé un tiempo adicional de soporte al andlisis de otros productos de
crédito que también se procesan en Fabrica. Sin embargo, en el mes de febrero se
puede observar que el proceso de analisis superé el 100% de la capacidad de
Fabrica; y, en el mes de marzo definitivamente se produjo un desbordamiento de
la capacidad de los tres analistas, quienes tuvieron que atender un total de 2.112
solicitudes de crédito de consumo, fruto de colocaciones masivas del area de
Negocios que no estuvieron planificadas.

El plan de negocios establece que mensualmente se deben colocar en
promedio unas 1.500 operaciones de credito de consumo, de US$ 4.000 ddlares
cada una, para alcanzar una colocacién a nivel nacional de US$ 6’000.000 de
dolares. En el mes de marzo se atendieron 132 solicitudes fuera de la capacidad
maxima de la Fébrica de Crédito, la cual se estima en 1.980 solicitudes al mes,
como se explica a continuacion:

e Fabrica cuenta con 3 Analistas para crédito de consumo

e Cada Analista puede procesar 30 solicitudes diarias de 15 minutos cada
una, en promedio

e Diariamente se pueden procesar un maximo de 90 solicitudes

e Por veinte y dos dias de operacion al mes, la capacidad maxima de

analisis corresponde a 1.980 solicitudes
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En entrevista con el personal del centro de procesamiento de crédito se pudo
conocer que en un dia se llegaron a tramitar 170 solicitudes, debiendo colocar
mas de un recurso en varias de las actividades del centro de procesamiento para
no generar un cuello de botella y que las operaciones puedan fluir mas rapido

hacia Fabrica; el horario de atencion tuvo que ser extendido.

3.1.1.4 Creacién de la operaciéon en core de créditos y desembolso

Esta etapa es realizada por el centro de procesamiento externo y constituye la
etapa final de proceso. Aqui se pudo observar que la operacion de crédito es
creada de manera manual en el respectivo sistema, ya que el sistema workflow no
dispone de una interfase automéatica para realizar esta operacion. Esta actividad
implica navegar por varias pantallas de workflow, segun los parametros que se
deben ir ingresando en el core de créditos, razon por la cual ésta puede llegar a
demorar 20 minutos. En la misma etapa se revisan que los habilitantes de la
operacion estén correctos, caso contrario son devueltos a los Oficiales para su
regularizacion.

Posterior a ello, la solicitud pasa al &rea de desembolsos, donde se realiza una
revision adicional de documentos versus la operacion del sistema y si todo esta
correcto se procede con el desembolso y acreditacion automatica del monto en la
cuenta del cliente. Al final del proceso se distribuyen los documentos que van a
custodia de valores y al archivo de créditos, respectivamente.

En el siguiente capitulo se cubrira la cuarta fase de la metodologia de
mejoramiento continuo (analisis de las alternativas de solucién) y se realizard un
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analisis de cuanto puede ser incrementada la capacidad del proceso al reducir los
tiempos de analisis y desembolso, asi como también se realizara el analisis de

como puede ser optimizado el proceso global de crédito.
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Capitulo IV: Propuesta de redisefio del proceso de crédito de
consumo a través de la implementacion de un BPM

4.1 Antecedentes

Este capitulo tiene por objeto presentar el analisis de optimizacion del proceso
de crédito de consumo y el costo beneficio de la implementacion de un sistema
BPM para alcanzar dicho objetivo.

Cabe sefalar que el capitulo anterior describe el flujo del proceso tal como
funciona actualmente y este capitulo presenta dos escenarios de flujos de proceso
completamente distintos al esquema actual de trabajo. En el escenario 1, el flujo
evidencia un cambio para realizar el desembolso del crédito en la misma agencia
donde el cliente presenta la solicitud de crédito y el escenario 2, presenta un flujo
de proceso en el que se suprimen posiciones del centro de procesamiento
externo, para reducir los costos operativos a corto y mediano plazo.

Los dos escenarios suponen adicionalmente un esfuerzo de automatizacion de
las reglas del negocio a través del BPM, el cual reflejara las interfaces con los
diferentes sistemas tecnologicos, como se explica mas adelante.

Los problemas que se han planteado en el anterior capitulo se sintetizan asi:

e Falta de control de las politicas del negocio y de riesgo

e Falta de control del proceso de crédito

e Reprocesos recurrentes por falta de alertas en el sistema

e Procesos manuales y repetitivos en la concesion del crédito

e Andlisis de procesos manuales y demorados
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Por lo anterior, es menester brindar una solucion haciendo uso de las TIC
(Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién) y considerar que actualmente
existen en el mercado sistemas sofisticados que pueden brindar una solucién

inmediata a todos los problemas identificados.

4.2 Alternativas de solucion

Debido a que los cambios son la Unica constante en la que estan inmersas las
empresas en la actualidad para llegar mas rapido, con mejor calidad y al menor
costo posible a sus clientes, es necesario considerar que para la optimizacion o el
mejoramiento de los procesos organizacionales se debe buscar aplicaciones
tecnoldgicas que soporten dichos objetivos.

Es asi como en el mercado se han desarrollado mdultiples sistemas que
apalancan la gestion por procesos de negocio, mas conocidos como BPM, los
cuales han superado ampliamente las funcionalidades basicas que anteriormente
brindaban los sistemas Workflow, siendo éstos ultimos simples definidores del flujo
de los procesos o el flujo de los documentos del proceso, pero cuyos usuarios
deben finalmente salir hacia las otras aplicaciones de la empresa para cumplir con
las actividades y regresar al Workflow para concluirlas y continuar con el flujo.

Esta funcionalidad en el BPM es transparente ya que el usuario navega por la
plataforma realizando las actividades de flujo definidas y el sistema controla
automaticamente que se hayan cumplido las reglas de negocio con las cuales fue
parametrizado el mismo. Esta caracteristica puede ser lograda por el BPM debido

a que éste debe ser montado sobre la plataforma tecnoldégica de la empresa y a
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través de varias interfaces, lograr la conexion con las distintas bases de datos que
contienen la informacion de clientes, central de riesgos, cuentas, créditos,
garantias, etc., misma que es necesaria para cumplir con toda la parametrizacion
definida para el control automéatico del proceso.

Existen varios tipos de soluciones tecnologicas en el mercado, las cuales
pueden ser facilmente parametrizables a través de usuarios funcionales
conocedores de la estructura de las bases de datos de los sistemas que van a
interrelacionarse en un flujo de trabajo, hasta soluciones que requieren ingenieros
de desarrollo que van a crear cadenas de conexion de tipo tecnoldgico para lograr
la comunicacioén de los sistemas.

Este dltimo caso es mas complejo y costoso en el tiempo, ya que requiere de
ingenieros de sistemas que apoyen con la actualizacion de los flujos para realizar
mejora continua. En el primer caso por su parte, la empresa vendedora de la
solucién tecnoldgica capacita a los usuarios funcionales para la creacion de un
flujo de proceso, la parametrizacion de conexion con los diferentes sistemas y una
vez puesto el flujo en produccion, los cambios y mejoras al flujo pueden ser
realizados casa adentro, sin tener que invertir recursos adicionales en la
contratacion de nuevos desarrollos de parametrizacion y modificacion de flujos.

Existen otros sistemas de gestiébn documental que aportan con la consecucion
de un flujo de proceso; sin embargo estos sirven para controlar el camino a seguir
de documentos internos de la empresa, optimizando el tiempo de respuesta de los
mismos. Un ejemplo de este tipo de sistemas se denominaQuipux, el cual es
utilizado a nivel de las empresas del sector publico y que apoya en la aprobacion
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de todo tipo de comunicaciones gubernamentales y reemplazando todos los

antiguos oficios que se emitian y transportaban manualmente.

Otro sistema de este tipo se denomina Share Point de Microsoft, el cual esta
bastante difundido a nivel de empresas del sector privado para mejorar los
proceso de comunicacion y organizacion interna, pero que no es parametrizable
para controlar las reglas de negocio y tampoco se puede hacer interfaces con los
otros sistemas transaccionales de la empresa para automatizar y optimizar por

ejemplo el proceso de crédito.

Dentro de la arquitectura de sistemas de la empresa normalmente el BPM
debe ser implementado sobre la base de los sistemas centrales de cualquier
operacion organizacional; es decir a través de este sistema se puede integrar
cualquiera de las aplicaciones de los procesos productivos y los procesos de
soporte para optimizar cualquiera de las operaciones relacionadas con clientes

internos y externos.
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Tabla 5. Funcionalidades de sistemas

BPM
Parametrizacién reglas de negocio
Integracion con otros sistemas
Flujo de informacién
Soporta los procesos de cambio X
con mayor agilidad
Soporta los objetivos estratégicos X
de la empresa
Reduccion de costos X

Sistemas de gestion
documental

Elaboracion: La autora

4.3 Rediseriio del proceso de crédito a través del BPM

Parte de la automatizacion del proceso de crédito consiste en aplicar todas las

reglas de negocio que impactan en la pre calificacion y calificacion de las

solicitudes de crédito. Sin embargo, antes de incursionar en un proyecto de

implementacion de BPM, los flujos de proceso deben ser analizados y redisefiados

a fin de cumplir de mejor manera la oferta de valor al cliente externo. En este

sentido, se proponen dos escenarios de mejora de proceso, tal como se muestra

en el siguiente gréfico:
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Grafico 6. Proceso de crédito actual vs. Escenarios 1y 2
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Elaboracion: La autora

Debido a que la capacidad actual de Fabrica son 1.980 solicitudes de crédito al
mes, se debe pensar en optimizar primeramente las actividades de analisis, para
gue el tiempo que le toma al Analista en revisar y aprobar o negar cada operacion
se reduzca de manera significativa y permitir que el Negocio incremente el
volumen de clientes atendidos y precalificados en el mismo periodo de tiempo.

Este incremento es absolutamente viable, debido a que la estrategia
organizacional define pasar de un 34% a un 42% de participacion de mercado en
el mediano plazo, para lo cual se justifica optimizar el proceso de crédito y atender
una mayor cantidad de transacciones.

A continuacién se explican cada uno de los escenarios.
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4.3.1 Escenario 1. Reduccion de tiempos de Fabrica a siete minutos

En este escenario se plantea eliminar totalmente los tiempos de retipeo de
informacion en el flujo de proceso, ya que el BPM debe extraer automaticamente
los datos del cliente que se requieren tanto para la precalificacion como la
aprobacion del crédito. Adicionalmente se plantea reducir el tiempo de analisis, a
través de una calificacion automatica del perfil del cliente y su capacidad de pago,
la cual debe ser evaluada si es razonable o no por el Analista de Fabrica. Si la
calificacion es razonable, se debe realizar una llamada de verificacion de
referencias (tiempo se reduce adicionalmente de cinco a dos minutos), se genera
y firma el medio de aprobacion y se devuelve la operacién a Negocios para
continuar con el flujo.

En este escenario y suponiendo que todas las demas variables permanecen
constantes, la capacidad de Fabrica se incrementaria a 4.243 operaciones mes,
como se explica a continuacion:

e Fabrica cuenta con tres Analistas para crédito de consumo

e Cada Analista puede procesar 64 solicitudes diarias de siete minutos
cada una, en promedio

e Diariamente se pueden procesar un maximo de 193 solicitudes

e Por veinte y dos dias de operacion al mes, la capacidad maxima de

analisis corresponde a 4.243 solicitudes
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Los tiempos de analisis quedarian como se explica en la siguiente tabla:

Tabla 6. TIEMPOS DE FABRICA EN MINUTOS (escenario 1)
Tiempos muertos (retipeo / consultas sistemas)
Anilisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito)
Verificacidn de referencias (personales o familiares)
Generacién medio de aprobacién

TIEMPO TOTAL EN MINUTOS X OPERACION
Elaboracion: La autora

NN B~ O

Este escenario plantea un proyecto muy ambicioso de automatizacién, en el
cual la premisa mas importante es que el BPM debe controlar todas las reglas de
negocio y riesgos de crédito, para reducir de manera importante los tiempos de
analisis, eliminar reprocesos y ademas tener una interface con todas las demas
aplicaciones de la empresa para reducir los tiempos de procesamiento de negocio
y operativo. El tiempo de ciclo de proceso (TCP) bajaria de 890 minutos a 220
minutos, es decir que el tiempo actual de tres dias en que se procesa una

operacion de crédito, seria reducido a cuatro horas aproximadamente:
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Tabla 7. OPTIMIZACION PROCESO DE CREDITO - ESCENARIO 1

2
s|8le|8] |8
2IBIZ|2|o|e
812|5(%|8|3
Z|lo|T ]
Sle|c|e|8]5
sl=|2|5|2|3
HE IR TCPen
Actividades / Pasos 2|5|&l2 E’. S Sistemas Politica minutos
Informacion de crédito y precalificacion de crédito
1.1 Recibir cliente e indagar necesidad de crédito X 5
1.2 Solicitar cédula del cliente y ejecutar precalificacion en sistema | x BPM 5
1.3 Presentar opciones de crédito al cliente X Politica de crédito 5
1.3 Ingresar solicitud al proceso de crédito X BPM 5
Andlisis de crédito
2.0 Tiempo de espera X 15
2.1 Analisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito) X BPM 4
2.2 Verificacion de referencias (personales y familiares) X Teléfono / BPM 2
2.3 Generacion medio de aprobacion X BPM 1
Impresion y firma de habilitantes
3.1 Impresion de habilitantes X BPM 2
3.2 Recepcion de firmas de clientes X Politica de crédito 5
3.3 Recepcidn de requisitos para adjuntar a solicitud de crédito X Politica de crédito 5
3.4 Entregar solicitud a Servicios X 3
Visado y desembolso de crédito
4.0 Tiempo de espera X 30
4.1 Activar operacién de crédito y acreditarlo en cuenta del cliente X BPM 2
4.2 Distribuir documentos de crédito (file cliente / custodia) X Politica de crédito 5
4.3 Cerrar proceso X BPM 1
Archivo de documentacion
5.0 Tiempo de transporte hacia centro de procesamiento X 120
5.1 Ingresar documentos a custodia X Politica de crédito 5
TCP total 220

Elaboracion: La autora

Cabe sefialar que en este escenario de optimizacién se plantea ademas que

de mejora.

una vez que la Fabrica de Crédito apruebe el desembolso, esta operacion se la
realice directamente en la agencia fisica o agencia mévil donde se encuentra el
cliente esperando el resultado del andlisis de crédito. EI desembolso se realizaria
a través del area de Servicios para que Negocios no sea juez y parte en el
proceso. Se estima que el tiempo maximo de espera sea de 15 minutos, tiempo

que debe ser controlado y ajustado conforme se identifiquen otras oportunidades

En este escenario la vertical de crédito cambia como se presenta a

continuacion:
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G‘réfico 4. VERTICAL PROCESO DE CREDITO - Escenario 1

¢ Informacidny precalificacion de crédito
Negocio

Analisis y aprobacion de crédito

e Impresiony firma de habilitantes

Visado y desembolso a cuenta del cliente
Archivo : file del cliente

Archivo: custodia de valores

Elaboracion: La autora

4.3.2 Escenario 2. Reduccién de tiempos de Fabrica a diez minutos

En este escenario se mantiene el planteamiento de eliminar el retipeo de
informacion y también automatizar la calificacion del perfil del cliente y la
capacidad de pago. Sin embargo este escenario es mas conservador en cuanto a
la confiabilidad de la informacion proporcionada por el cliente al momento de la pre
calificacion en el area de Negocio y en este sentido, la propuesta es mantener las
dos llamadas de verificacion telefonica, una personal y una familiar, con el objeto
de validar la consistencia y veracidad de la informacion que sustenta la decisién
de aprobacion del crédito.

En este caso se plantea también que la aprobaciéon se conceda en base a las
imagenes escaneadas de los documentos firmados por el cliente, de tal manera

que una vez que el Analista genere y firme el medio de aprobacion, el crédito se
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direccione automaticamente al centro de procesamiento a través del BPM y, una
vez llegados los fisicos de la transaccion, el Operador de Desembolsos valide el
crédito contra los documentos fisicos y proceda a realizar el desembolso.

En este escenario y suponiendo que todas las demas variables permanecen
constantes, la capacidad de Fabrica se incrementaria a 2.970 operaciones mes,
como se explica a continuacion:

e [Fabrica cuenta con tres Analistas para crédito de consumo

e Cada Analista puede procesar 45 solicitudes diarias de diez minutos
cada una, en promedio

e Diariamente se pueden procesar un maximo de 135 solicitudes

e Por veinte y dos dias de operacion al mes, la capacidad maxima de
analisis corresponde a 2.970 solicitudes

Los tiempos de andlisis quedarian como se explica en la siguiente tabla:

Tabla 8. TIEMPOS DE FABRICA EN MINUTOS (escenario 2)
Tiempos muertos (retipeo / consultas sistemas)
Analisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito)
Verificacidn de referencias (personales o familiares)

= Ul b O

Generacién medio de aprobacidn

TIEMPO TOTAL EN MINUTOS X OPERACION 10
Elaboracion: La autora

Este escenario mantiene la propuesta de automatizacion como en el caso
anterior y el tiempo de ciclo de proceso (TCP) bajaria de 890 minutos a 200

minutos, es decir tres horas con 20 minutos aproximadamente:
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Tabla 9. OPTIMIZACION PROCESO DE CREDITO - ESCENARIO 2

2
el |8
EIREIHE
Y I I =
S| ®Z2(5(T|=>
>~ 21e]|1C|8|
AEHEHE
§:|5|2|3|%
S|S|5(5|8|2 TCP en
Actividades / Pasos z|6|2 é 8' 3 Sistemas Politica minutos
Informacién de crédito y precalificacion de crédito
1.1 Recibir cliente e indagar necesidad de crédito X 5
1 |1.2Solicitar cédula del cliente y ejecutar precalificacion en sistema | x BPM 5
1.3 Presentar opciones de crédito al cliente X Politica de crédito 5
1.3 Ingresar solicitud al proceso de crédito X BPM 5
Visado y escaneo de documentos
2.1 Impresion de habilitantes X BPM 2
2 |2.2 Recepcidn de firmas de clientes X Politica de crédito 5
2.3 Recepcidn de requisitos para adjuntar a solicitud de crédito X Politica de crédito 5
2.4 Escanear documentos y enviarlos al Centro de Procesamiento X BPM 5
Andlisis de crédito
2.0 Tiempo de espera X 20
3 |2.1 Andlisis de crédito (incluye correr modelo score de crédito) X BPM 4
2.2 Verificacidn de referencias (personales y familiares) X Teléfono / BPM 5
2.3 Generacion medio de aprobacion X BPM 1
Desembolso y archivo de documentos
5.0 Tiempo de transporte hacia centro de procesamiento X 120
4 4.1 Activar operacién de crédito y acreditarlo en cuenta del cliente X 2
4.2 Distribuir documentos de crédito (file cliente / custodia) X 5
5.1 Ingresar documentos a custodia X 5
4.3 Cerrar proceso X 1
TCP total 200

Elaboracion: La autora
En este escenario la vertical de crédito cambia como se presenta

continuacion:
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‘Gréfico 5. VERTICAL PROCESO DE CREDITO - Escenario 2

e Informaciény precalificacion de crédito
Negocio

e Visado y escaneo de documentos

Negocio

e Analisis y aprobacion de crédito

e Visado y desembolso a cuenta del cliente
¢ Archivo: custodia de valores / file del cliente

Elaboracion: La autora

4.3.3 Analisis de capacidad de los escenarios propuestos

Debido a que el proceso de Fabrica de Crédito es el corazon del
procesamiento transaccional de las operaciones, es necesario realizar el analisis
de capacidad para determinar en qué porcentajes estarian trabajando los

participes del proceso, en cada uno de los escenarios propuestos:

Tabla 10. Analisis de capacidad del proceso de crédito

Es::t:';'o Escena_rio 1 Escenar_io 2
(15 min) (7 min) (10 min)
Tiempo de andlisis en horas 0,25 0,12 0,17
Trabajo normal en horas x analista x dia 7,5 7,5 7,5
Capacidad efectiva x analista 30 64 45
Condiciones extremas en horas x dia 10 10 10
Capacidad pico x analista 40 86 60
TASA UTILIZACION
PRODUCCION REAL 60 60 60
Tasa pico 150% 70% 100%
Tasa efectiva 200% 93% 133%

Elaboracion: La autora
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Como puede observarse en la Tabla 10, el personal de la Fabrica de Crédito
trabajo en los tres primeros meses del afio sobre su capacidad maxima. En base a
estos datos estadisticos se ha estimado la capacidad en cada uno de los
escenarios propuestos, comprobando que el escenario 1 por capacidad, es el mas
viable y el escenario 2, definitivamente excede la capacidad efectiva y por tanto
habria que estudiarlo mas a detalle y en todo caso reducir la produccion real y el
tiempo de las condiciones extremas, a valores mas razonables.

Medir la capacidad de los Oficiales de Negocios no es factible debido a que no
se cuenta con informacidén estadistica del volumen transaccional y tiempo de
proceso, como se lleva manualmente en Fabrica de Crédito. De todas maneras
con los andlisis propuestos se estima que de 1,5 solicitudes que se presenta
actualmente por Oficial, éstos podrian pasar de 3 solicitudes promedio diarias en
el escenario 1 y 2,25 solicitudes promedio diarias en el escenario 2. Con
cualquiera de estas dos opciones habria que evaluar el incremento en la
participacion de mercado propuesta segun la estrategia de la empresa.

En el caso de la capacidad del centro de procesamiento externo tampoco se
cuenta con datos estadisticos, sin embargo podria recomendarse que a futuro y

con los reportes que arroje el BPM se realice también este tipo de analisis.

4.4 Andlisis costo beneficio de la implementacion del BPM

Para la implementacion del sistema propuesto se ha determinado que se
necesita una inversion estimada de US $1'110.000,00 en el escenario 1y

US $1'132.000,00 en el escenario 2. La diferencia se debe al nUmero de licencias
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a adquirir para los recursos operativos que se requeriria contratar en caso de
mantener la premisa de tercerizacion de los servicios con el centro de
procesamiento externo en la segunda alternativa.

A continuacion se describe los rubros detallados de la inversion requerida para

el proyecto:
Tabla 11 Inversiodn inicial proyecto BPM
ESCENARIO 1 ESCENARIO 2
Hardware (HW) 150.000,00 150.000,00
Software 808.000,00 830.000,00
Instalacién y puesta en marcha HW 2.000,00 2.000,00
Implementaciéon BPO 150.000,00 150.000,00
TOTAL INVERSION INICIAL 1.110.000,00 1.132.000,00

Elaboracion: La autora

En cuanto a las fuentes de financiamiento para este proyecto, la empresa debe
recurrir necesariamente a la captacion de fondos del publico. Segun lo
manifestado por el Gerente Nacional de Negocios se debe captar alrededor de un
70% de las colocaciones nuevas, con un tope de US $3'000.000,00 mensuales,
que es lo maximo que se podria obtener en el nicho de mercado, dadas las

proyecciones de crecimiento del mismo.

En el escenario 1 y segun los datos de la Fabrica de Crédito se podrian llegar a
procesar 1.923 solicitudes adicionales con el nuevo proceso; sin embargo este
volumen representaria una captacion total de US $5’385.600 mensuales, lo cual
supera ampliamente el volumen de captacién propuesto por la Gerencia de

Negocios. En este escenario maximo se deben generar 1.071 solicitudes de
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crédito nuevas, para lograr la captacion de US $3'000.000,00 mensuales que

permite el mercado objetivo.

En el escenario 2, el volumen de captacion mensual se lograria con 842
operaciones adicionales que se podrian procesar segun los tiempos propuestos de

Fabrica de Crédito.

La inversion realizada en cualquiera de los dos escenarios tendria flujos
positivos aproximadamente de US $1'060.000,00 anuales en el escenario 1y
US $731.000,00 en el escenario 2. En cualquiera de los dos casos hay un retorno
de la inversion del 79% y el 42%, respectivamente. La tasa de descuento utilizada

para el analisis corresponde al porcentaje de rentabilidad promedio de los tres

altimos afos obtenidos por la empresa en estudio.

Tabla 12: Analisis costo beneficio _ Escenario 1
Afo 0 Afo 1 Afio 2 Afo 3

Ingresos 1.375.776,71 1.375.776,71 1.375.776,71
Costos licenciamiento HW (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
Costos licenciamiento SW (161.600,00) (161.600,00) (161.600,00)
Conectividad (6.000,00) (6.000,00) (6.000,00)
Mantenimiento (60.000,00) (60.000,00) (60.000,00)
Costo de soporte técnico (20.000,00) (20.000,00) (20.000,00)
Costo analisis fraude electrénico (7.500,00) (7.500,00) (7.500,00)
Costos BPO (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
TOTAL (1.110.000,00) 1.060.676,71 1.060.676,71 1.060.676,71
TASA DE DESCUENTO 14,77%

VAN $1.321.132,14

TIR 79%

Elaboracion: La autora
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Tabla 13: Analisis costo beneficio _ Escenario 2
Afo 0 Afo 1l Afio 2 Afo3

Ingresos 1.080.535,03 1.080.535,03 1.080.535,03
Costos licenciamiento HW (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
Costos licenciamiento SW (166.000,00) (166.000,00) (166.000,00)
Conectividad (6.000,00) (6.000,00) (6.000,00)
Mantenimiento (60.000,00) (60.000,00) (60.000,00)
Costo de soporte técnico (20.000,00) (20.000,00) (20.000,00)
Costo andlisis fraude electrénico (7.500,00) (7.500,00) (7.500,00)
Costos BPO (60.000,00) (60.000,00) (60.000,00)
TOTAL (1.132.000,00) 731.035,03 731.035,03 731.035,03
TASA DE DESCUENTO 14,77%

VAN $543.574,41

TIR 42%

Elaboracion: La autora

El retorno de la inversion es mayor en el escenario 1 con relacion al escenario
2, debido a que éste considera que el desembolso del crédito se realiza
directamente con personal de la agencia, con lo cual no se requiere contratar
recursos adicionales del centro de procesamiento externo. Este escenario sin
embargo debe ser estudiado con mayor detalle e informacion de tiempos de las
areas de Negocio y el Front Operativo, a fin de determinar si la capacidad
instalada es la adecuada para atender el volumen transaccional y el nuevo

proceso planteado.

Si la capacidad instalada de la agencia no es la adecuada, se mantendrian
los recursos del centro de procesamiento externo y adn asi se lograria una

rentabilidad del 42% en la optimizacion del proceso de crédito.

Con estos resultados se puede evidenciar que la implementacion del BPM

resulta rentable para la empresa y adicionalmente apalancaria facilmente los

74



procesos de mejora continua para otros productos y servicios que se ofrecen al

mercado objetivo.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

A raiz de las crisis financieras que se han suscitado tanto internacional como

nacionalmente, los bancos y empresas del sector financiero en general, se han

visto inmersos en la implementacion de sistemas de gestion de sus procesos que

aseguren la proteccion y seguridad de los fondos y operaciones de sus clientes.

En este sentido y para concluir este estudio de investigacion, a continuacion se

plantean las siguientes conclusiones y recomendaciones:

5.1 Conclusiones

El segmento de mercado de la empresa tiene un potencial importante de
crecimiento (pasar del 34% al 42%), el cual debe ser atendido con procesos
agiles y eficientes que garanticen el cumplimiento de las estrategias de
negocio.

A través de la pre calificacion automética de los clientes y el manejo de
bases de datos, el Negocio estara en capacidad de incrementar el volumen
transaccional para atender un 50% adicional de solicitudes de crédito,
frente a la demanda actual de operaciones.

El tiempo de ciclo del proceso de crédito de consumo pasaria de 3 dias de
procesamiento para el desembolso a maximo 4 horas por solicitud de
crédito. Este cambio significa una reduccion del 300% en la oferta de valor

al cliente externo, lo cual implica un esfuerzo importante adicional de
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capacitacion y entrenamiento al personal para poner en produccion los
nuevos flujos de trabajo.

Por su parte la Fabrica de Crédito, al ser optimizado el proceso de andlisis,
podrd pasar de una capacidad del 150% a una capacidad pico del 70% o
100% segun el escenario que se defina, lo cual constituye una razén
fundamental para generar el proyecto de optimizacion.

Los procesos que actualmente se ejecutan de manera manual, que
presentan reprocesos de trabajo, que generan desperdicios de tiempo,
entre otros, al ser automatizados con el BPM pasarian de un 33% de
control de las reglas del negocio actual a un 98% de control totalmente
automaético.

Con la automatizacion del BPM sera factible ademéas generar un 100% de
los reportes que se requieren para el control estadistico del proceso y
brindar informacion oportuna para la toma de decisiones.

En este enfoque hay que considerar que el uso de las TIC y los grandes
avances tecnologicos permiten ejecutar operaciones en menor tiempo, pero
a la vez apoyar la generacién de nuevos productos y servicios a través de

otras plataformas de la empresa, como por ejemplo Banca Electronica.

5.2 Recomendaciones

En la medida que se vayan automatizando los procesos de la empresa a
través del BPM y se obtengan datos para el control estadistico de los

mismos, la institucion debe pensar en la implementacion de técnicas mas
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sofisticadas para la optimizacion como Six Sigma, Lean Management,
Teoria de las Restricciones, las cuales hacen uso de un fuerte componente

de data e informacion para los analisis de mejora.

De igual manera con la informacién de los tiempos de ciclo de proceso y los
tiempos de proceso por recurso se debe realizar andlisis de capacidad
similares a los planteados para la Fabrica de Crédito y estimar el nimero
Optimo de recursos para cada area funcional, a fin de optimizar los costos
del proceso o incrementar el volumen de ventas y produccién para aportar

en el incremento de la participacion de mercado.

Los procesos de optimizacion deben incluir las ideas de mejora de todos los
involucrados en los procesos de la empresa, con el objeto de conocer de
primera mano cuales son las exigencias de los clientes y que nuevos
métodos deben ser implementados en la instrumentacion del crédito. Esto
se debe lograr a través de la organizacién para el cambio, con equipos de
mejora o circulos de calidad, con quienes permanentemente se evallen

nuevas formas de generar negocio.

La estrategia tecnoldgica de mediano y largo plazo debe apalancar también
los procesos de cambio, ya que la competencia interna y externa
permanentemente se encuentra disefiando nuevos productos y servicios
financieros, que con una adecuada arquitectura de sistemas, facilmente

puede ser adoptada en beneficio de los clientes.
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Légicamente las inversiones requeridas para apalancar dicha estrategia,
debe estar alineada al crecimiento de participacién de mercado y cobertura,
para generar una adecuada rentabilidad a los accionistas y estabilidad a los

colaboradores de la empresa.

La exposicion de los productos y servicios financieros a través de internet,
la banca electronica u otros dispositivos moviles, debe contemplar el
analisis de seguridad de la informacion y fraude electronico, ya que en la
actualidad las instituciones financieras se ven abocadas a tener importantes
pérdidas por temas de riesgo tecnoldgico, para lo cual también se requiere
contemplar recursos economicos destinados a financiar sistemas que
eliminen las posibilidad de ataques tecnoldgicos. En este sentido los
organismos de control del gobierno central, juegan un papel importante, ya
que son quienes constantemente estan impulsando la implementacion de

nuevas herramientas de seguridad.
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