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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento busca mostrar los resultados obtenidos con propuestas
que presentan distintos niveles de ejecucidn en procesos de transformacion

planteados.

Este trabajo es el resultado de la reestructuracion de los procesos de Crédito
de la Asociacién Financiera del Progreso en la ciudad de Santo Domingo, Republica
Dominicana, la que se especializa en intermediacion financiera. Sus principales
clientes estan segmentados conforme el nivel de ingreso, asi tenemos: Consumo,
Comercial y Corporativo, este estudio se enfocara en el segmento Comercial,
propuesta que contempla un andlisis de la situacién actual de los procesos de negocio

y la reestructuracién de los mismos.

El objetivo general de esta reestructuracion es mejorar la eficiencia y eficacia
de los procesos de la Asociacion que permitan atender al segmento comercial de

forma efectiva y con calidad en el servicio.
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El resultado que se pretende es aumentar y mejorar la oportunidad y calidad

de oferta, y por ltimo, aumentar la cantidad de clientes en ese segmento.

El trabajo realizado consider6é ademas la incorporacion de mejores préacticas
conforme la experiencia profesional de ocho afios trabajando con Instituciones del

Sistema Financiero.
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ABSTRACT

This paper aims to show the results obtained with proposals that have

different performance standards raised transformation processes.

This work is the result of restructuring processes Credit Finance Association
of Progress in Santo Domingo, Dominican Republic, which specializes in financial
intermediation. Its main customers are segmented as the level of income, as follows:
Consumer, Commercial and Corporate, our study will focus on the commercial
segment. This proposal provides an analysis of the current state of business processes

and restructuring of the same.

The overall objective of this restructuring is to improve the efficiency and
effectiveness of the processes of the Association which address the commercial

segment effectively and with quality service.

The result that the aim is to increase and improve the timeliness and quality of
supply, and finally to increase the number of customers in that segment. The work
also considered eight years professional experience working with Financial

Institutions.
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CAPITULO |

1.01 CONTEXTO

En Repudblica Dominicana existen varias Instituciones financieras que han
implementado modelos de procesos productivos que servirdn de soporte para el
desarrollo de este Proyecto, estas son instituciones tanto publicas como privadas, que
se encargan de asegurar un movimiento principal monto econdmico, estos han venido
en una constante evolucién adecuandose a los tiempos, evolucién que va desde
su estructura hasta su forma de obrar. Esta claro que quienes se dedican a esa
actividad cada dia més tienen que experimentar cambio, pues los mercados varian y
estos deben adecuarse a esos cambios, por lo que de una forma primitiva pasaron a
una moderna y se proyectaron a nivel del mundo entero. Cabe destacar que en el
desarrollo de este proyecto se tomaran conceptos de funcionamiento y mejores

practicas de la Banca Sudamericana especialmente de Ecuador.

La Asociacién del Progreso, es una entidad juridica de derecho privado, que
se rige por las disposiciones de la Superintendencia de Bancos de la Republica
Dominicana, su reglamento general y demas leyes que fueren aplicables, asi como

por el estatuto y reglamentos internos.
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Los objetivos de la Asociacion se basan en promover el desarrollo empresarial
a través de la otorgacion de préstamos, procurando que estos sean destinados a
inversiones productivas y de beneficio social, asi como recibir depositos de sus

clientes.

En la actualidad la Asociacion desea extender sus productos y servicios en el
territorio Dominicano para lo cual se requiere conocer el estado actual de sus
procesos de Originacidn de Préstamos y sus distintos niveles de eficiencia en cada

etapa.

En esta perspectiva, el objetivo de la investigacion es realizar un analisis de

principio a fin del Proceso de Crédito.

1.02 JUSTIFICACION

Debido a la competencia del mercado Dominicano y los tiempos de respuesta
que ofrecen cada uno de ellos, obliga a la Institucién a reestructurar sus procesos
claves o productivos y esperar una mejora en el incremento de su productividad que

finalmente se traduce a un menor tiempo de respuesta para los clientes.

La insatisfaccion de los clientes a causa de procesos redundantes y que no

generan valor afecta a la fidelidad de los clientes provocando que deban buscar este
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producto en bancos de la competencia, esto obliga a la institucion a mejorar sus
procesos, es decir, repotenciar todos sus procesos de crédito especificamente para el

segmento Comercial.

La reestructuracion trae consigo el mejoramiento en cada uno de los procesos
que componen la cadena de valor, buscando la eficiencia de los recursos y mejorar
margenes de rentabilidad para la empresa con procesos bien definidos y

estandarizados.

El problema central radical en la cantidad de reprocesos que se originan en
cada una de las etapas del proceso de otorgacién de Créditos, esto a causa de la pobre

estandarizacion de procesos, incrementando asi los costos operativos.

Esta reestructuracion ayudara a la institucién a disminuir los reprocesos y
tiempos muertos que dilaten la productividad y el tiempo final de entrega del

producto.

1.02 DEFINICION DEL PROBLEMA CENTRAL

En la Matriz T se identificard de forma detallada la actual situacion de la
Asociacion del Progreso basandonos en el problema establecido. Se define un rango
de calificacion para la Intensidad (1) y para el Potencial Cambio (PC), se tomaré en

cuenta como valor més bajo el nimero 1 y valor mas alto el nimero 5.
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Tabla N° 1 Matriz T

Situacion Situacion Situacion
Empeorada Actual Mejorada
Procesos empiricos y falta Informaciéon Reestructuracion de
de informacion de desactualizada que Procesos para generar
procesos generan reprocesos eficiencia
Fuerzas Impulsadoras \ | \ PC \ | \ PC \ Fuerzas Bloqueadoras
Mejoramiento en los ) 5 5 1 Resistencia al Cambio de
Procesos de Crédito Clientes Internos
Adquisicion de un sistema Procesos no listos para
- 2 4 5 2 Y
administrador de procesos automatizacion
Mejorar tiempos de Falta de definicion de
2 4 5 2 ..
respuesta Acuerdos de Servicios
Definicion de lineamientos 1 5 5 ) Desinterés por parte de
del Proceso la Alta Gerencia
Implementacion de la
P ., 1 5 5 2 Falta de Presupuesto
reestructuracion

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

1.03.01 Analisis Matriz T.

Partiendo del andlisis de la situacion actual podemos observar que el
problema central definido por la institucion es la constante repeticion de actividades
que no generan valor incrementando costos operativos por la generacion de
reproceso, con este planteamiento se quiere evidenciar las falencias e impedimentos

que intervienen en el procesos de otorgacion de Créditos para el segmento Comercial.

En relacion al mejoramiento del proceso crediticio se ha definido una
intensidad de 2 con un potencial cambio de 5, siendo el punto neuralgico del

problema central se debe concientizar a los clientes internos sobre la importancia de
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reestructurar los procesos de otorgacion de crédito y reducir el potencial cambio de la

fuerza bloqueadora a nivel 2.

Sobre la adquisicion de un sistema administrador de procesos el cual permita
mostrar la trazabilidad del producto tiene una intensidad de 2 con un potencial
cambio de 4, con la reestructuracion de procesos lo que se desea a futuro es poder
automatizar el flujo del proceso y reducir la fuerza bloqueadora a 1 facilitando al rol

comercial informacion oportuna para brindar un mejor servicio al cliente.

El mejorar los tiempos de respuesta tiene una intensidad de 2 proyectandose a
un potencial cambio de 4, es importante definir acuerdos de nivel de servicio y lograr

la disminucion de los tiempos de respuesta reduciendo la fuerza bloqueadora a 2

La definicion de lineamientos del proceso es fundamental por lo que se
pondera con un potencial cambio de 1 a 5 realizando la observacion que este tipo de
procesos deben tener lineamientos claros para su ejecucion y minimizar la fuerza
blogueadora a nivel 2 medio bajo. Con esta misma ponderacion se define para la
fuerza impulsadora para la implementacion de esta reestructuracion, para este caso es
importante que se tome en cuenta la propuesta y se acepte con el objetivo de

disminuir la fuerza blogueadora al nivel 1 siendo un nivel bajo.
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CAPITULO 1l

2.01 ANALISIS DE INVOLUCRADOS

Implica agrupar a los involucrados (stakeholders) de acuerdo a ciertas
caracteristicas como: si pertenecen a instituciones publicas, privadas u
organizaciones; la relacion que tengan con el proyecto: si se refiere al entorno o si
son internos al proyecto (contratistas y empleados). Si estan cercanos o lejanos al
proyecto y toda otra caracteristica que pueda ser de utilidad. Es evidente que algunas
categorias de involucrados podrian tener una relacion parecida en términos de

tratamiento. (Cepal, ORTEGON, PACHECO, & PRIETO, 2005)
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2.02 MAPEO DE INVOLUCRADOS

Perjudicados
Activos / Pasivos

Alta Gerencia

Beneficiados
Activos / Pasivos

Grupos de interés Directos

PROYECTO

.__H’

Beneficiados
Activos / Pasivos

a

Proveedores

Perjudicados
Activos / Pasivos

T~_ Empleados /
~ 8 |

Figura N° 1 Mapeo General de Involucrados

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Clases de Involucrados

Grupos de Interés Indirectos

La comunicacién debe ser constante y monitoreada recolectando posibles

rumores que se generen y aclararlos a todo el grupo.

-

Perjudicados

Beneficiados

5B

Figura N° 2 Clases de Involucrados

Fuente: Investigacion

Elaborado por: Fernando De La Cueva
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Beneficiados.- Son quienes ven ventajas para ellos en un cambio y tratan de impulsarlo

en la forma mas ventajosa posible.

Perjudicados.- Tratan de impedir el perjuicio que les ocasionard un cambio procurando

que este sea diferente o no se lleve a cabo. (Frances, 2015)

2.02.01 Matriz de Involucrados.

Se define la Matriz de Involucrados en el que se refleja cuales son los grupos
de interés que afectardn positiva o negativamente al desarrollo del proyecto, el
problema percibido, recursos mandatos o capacidades segun sea el caso, mitigacion

del problema.

Para el andlisis se a mapeado a los involucrados tomando en cuenta los
siguientes grupos:

1. Alta Gerencia.- Son aquellas autoridades que disponen politicas para el
funcionamiento de la Institucion

2. Empleados.- Colaboradores de la Institucion que intervienen en el proceso a
ser estudiado.

3. Clientes.- Persona que tiene una necesidad a ser resuelta respecto a productos
financieros.

4. Proveedores.- Netamente externos quienes proporcionan materiales para
llevar a cabo un trabajo en este caso lo que intervenga en el proceso de

crédito.
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Tabla N° 2 Matriz de Involucrados
Problema Recursos Mandatos Y c
Grupo Intereses g ; y Mitigacion Conlflictos
Percibido Capacidades
Recursos: Politicas, . .
Realizar un plan continuo de
reglamentos Internos .
. A comunicacion, sobre la Conel
Despidos Mandatos: Ministerio de . .
. f g importancia del proyecto y sus | Proyecto,
Relaciones Laborales, Codigo . . .
. beneficios ejecucion de
de Trabajo.
nuevos
. o Contemplar en el presupuesto
Cambio de Recursos: Economicos, . procesos y
Y . . L. el costo correspondiente a S
Empleados ubicacion fisica Fisicos, Tecnologicos ., aplicacion de
remodelacion : :
- lineamientos
C Realizar Assesment para
. ., Mandatos: Ministerio de . .
Reclasificacion . .y definir los empleados mejor
. Relaciones Laborales, Codigo .
Salarial . capacitados y que puedan
de Trabajo.
formar parte del nuevo proceso
. Recursos: Politicas, y o Resistencia al
Adaptacion Plan de Capacitacion .
reglamentos Internos. cambio
wn
2 . o Después de la propuesta
8 Cambio en Recursos: Politicas, y Pt prop ’ Con nuevas
33 e definir un plan de . .
Alta o Politicas internas reglamentos Internos. N ” Directrices
: 2 Actualizacion de Politicas
Gerencia © Y o -
3 Inversion en la Recursos: Econdémicos y Contemplar en el presupuesto | Con el bajo
g propuesta Financieros el costo de inversion presupuesto
. g Tiempo en entrega . . Implementacion de Acuerdos Con la
Clientes S Capacidades: Competitividad . . .,
3 de Productos P P de Nivel de Servicio Asociacion
§ Disminucion en Renesociar precios Con los
Proveedores 2 compra de utiles de | Capacidades: Eficiencia °8 P Y montos de
8 h volumenes de compra
™ oficina compra

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

REALIZAR UNA REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITO PARA EL SEGMENTO COMERCIAL APLICACION PRACTICA PARA LA
ASOCIACION DEL PROGRESO, EN LA CIUDAD DE SANTO DOMINGO REPUBLICA DOMINICANA




@ . . Bancariay
Administracionil; Financiera 10
“CORDILLERA> Cordillera

2.03 ANALISIS DE INVOLUCRADOS,

La matriz realizada permite identificar la problematica percibida de los grupos
de interés permitiéndonos tempranamente preparar acciones que deriven en la

mitigacion de estos conflictos.

Con este proyecto se ven afectados basicamente los empleados de la
Institucion, que al no estar enterados plenamente de lo que se va a realizar, podrian
manipular informacion y sabotear el proyecto, por esto es importante que la
Asociacion realice un Plan de Comunicacion Institucional especificando el trabajo

que se realizara y la importancia de su participacién en este proceso.

El Alta Gerencia se ve afectada por la aprobacion de posibles cambios a sus
politicas y a la inversién que debera realiza para poder implementar la propuesta, este
equipo Gerencial debera realizar todas las actividades que deriven en la

implementacion de la propuesta a fin de eficientizar sus procesos.

Los clientes y proveedores no afectan directamente en la implementacion del
proyecto, sin embargo no debemos descuidar las actividades a realizar en lo descrito

en la Mitigacion del problema percibido.
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CAPITULO 111

3.01 ARBOL DE PROBLEMAS

Se puede comenzar por la identificacion del problema méas importante y de
sus causas Yy consecuencias, el resultado alcanzado se expresa mediante el trazo o
dibujo del arbol del problema. Debe llegarse a un consenso sobre el problema central
que constituira la base del tronco. Luego el grupo determina los principales efectos y
consecuencias de este problema que los inscriben en las ramas principales del arbol,
reservandose las ramificaciones para los efectos secundarios (consecuencias de las
consecuencias). En las raices se expresan las causas y origenes del problema central,

ordenandose también en causas principales y secundarias. (Frances, 2015)
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Informacion
Reprocesos
Incompleta
Trabajo sin Tiempos no
lineamientos controlados
No definicion de la Ineficienci
Cadena de Valor neliciencia

Desconocimiento de procesos

Carga Operativa al Rol
Comercial

Cuellos de botella

Reprocesos

Reprocesos al realizar mal las actividades y cuellos
de botella

PROCESOS INEFICIENTES EN LA OTORGACION DE CREDITOS PARA EL SEGMENTO COMERCIAL

Falta de

documentacion de Procesos Repetitivos
procesos

Falta de Mapa de Ausencia de
Procesos Indicadores

Falta de Manual de

Ausencia de ANS
Procesos

Falta de Checklist Falta de Controles

Figura N° 3 Arbol de Problemas

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Falta de Capacitacion
a empleados

Concentracion en
Niveles de Aprobacion

Desconocimiento de
Procesos

Perfiles no definidos
por actividad
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Tabla N° 3 Detalle Problemas

N° Detalle Problemas

No se evidencia un Mapa de Procesos definido y especialmente de la

“Cadena de Valor” necesaria para el analisis.

2 Personal no capacitado referente a procesos que realizan

No se evidencio Manuales de Procedimientos definidos por cada tipo de
proceso/subproceso afectando directamente y de forma negativa a los
procesos productivos causando que cada colaborados realice de manera

distinta su trabajo generando desorden a lo largo del proceso.

No se evidencia un checklist para uso de los Oficiales de Crédito; por lo
4 cual se solicita informacion dispersa y no se entrega lo indicado,

generando mas adelante reprocesos.

No existen niveles de aprobacién en Centros de Negocios, generando

cuellos de botella en el proceso de Otorgacion

Existe un alto porcentaje de excepciones a los expedientes a causa de no

tener informacion estandar.

No se encuentran definidos ni firmados acuerdos de niveles internos ni
7 indicadores, en instancias claves del proceso con lo cual no hay

responsables por la faltas en la oportunidad o calidad en el proceso.

Previo al desembolso de una operacion el area de Formalizacion realiza
una revision integral del expediente de forma y de fondo encontrando
varios tipos de errores teniendo que devolver documentacion y generado

reprocesos

Los Roles Comerciales dedican un alto porcentaje de tiempo a labores

operativas, por lo que no pueden realizar actividades comerciales

10 Actividades repetitivas a lo largo del proceso

11 Falta de Controles en procesos claves.

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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3.01.01 Analisis Arbol de Problemas.

Esta herramienta gréafica nos permite definir las causas del problema central,
cudles son sus repercusiones o efectos con demas procesos o areas. De esta matriz
definimos que el problema central son los procesos ineficientes en la otorgacion de

créditos en el segmento comercial.

Debido a la falta de documentacion de los procesos los colaboradores trabajan
empiricamente sin procedimientos definidos y estandarizados, generando reprocesos

en las siguientes etapas del flujo.

Tampoco existen definidos Acuerdos de Nivel de Servicio ni medicion de
indicadores de gestion, esto se suma a los reprocesos que se generan y aumenta el

tiempo de procesamiento normal afectando directamente al cliente.

Debido a la poca capacitacion, los niveles gerenciales no tienen nivel de
aprobacién de créditos, generando cuellos de botella. Al no empoderar a estos roles el

tiempo del cliente también se ve afectado.

La falta de controles durante varias fases, ocasionan reprocesos al tener que
devolverse los expedientes de credito al rol comercial, esto genera incomodidad al
cliente quien se ve obligado a dirigirse nuevamente a la sucursal para estandarizar las

documentacion del crédito.
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En general todo el proceso de crédito corre de forma desorganizada a causas
de los problemas antes citados, se concluye que es necesaria una reestructuracion del

proceso de Otorgacion de Créditos Comerciales.

3.02 ARBOL DE OBJETIVOS

Se trata de trazar el arbol de las soluciones; ha de elaborarse un arbol
semejante al anterior, en el cual se reemplazaran las indicaciones de "problema" o
cada una de sus consecuencias por indicaciones de "soluciones”. Asi, la investigacion
pasa de una vision negativa de los problemas a los que se enfrenta, a una vision
positiva de los objetivos que debe alcanzar. Esto facilitara la reflexion sobre las

acciones prioritarias a emprender, insistiendo en la necesidad de un enfoque realista.

En el Arbol de Objetivos se reflejan los fines a los que se desea llegar para
optimizar y mejorar el problema central, objetivos a corto y largo plazo, estos
objetivos permitiran que los empleados realizar un trabajo con eficiencia y eficacia,
agregando valor en sus actividades, por otra parte es indispensable contar con
personal capacitado y con deseos de cambio, los empleados son un factor critico de

éxito en el desarrollo de este proceso
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., Eficacia en los
Informacion completa

Procesos
Trabajo con Tiempos controlados y
lineamientos definidos medicion de procesos
Identificacion L.
Eficiencia en los
oportuna de la Cadena
Procesos
de Valor

Conocimiento de Procesos, actualizacion y
estandarizacion de la informacion

Orden en el Proceso

Eficiencia en los Procesos

Reprocesos al realizar mal las actividades y cuellos
de botella

PROCESQS EFICIENTES PARA LA OTORGACION DE CREDITOS PARA EL. SEGMENTO COMERCIAL

Actualizar y )
estandarizar Analizar procesosy
docuentacion preparar propuesta
Falta de Mapa de Elaborar Indicadores
Procesos de Gestién
Fa]ta}izl::zgsa] de Elaborar ANS
FElab Checklist d
) Ol‘aéréd;g s Elaborar Controles

Figura N° 4 Arbol de Objetivos

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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empleados

Desconcentrar los
Niveles de Aprobacion

Capacitacion
Especifica

Definir actividades por
perfil
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CAPITULO IV

4.01 ANALISIS DE ALTERNATIVAS

El anélisis de alternativas consiste en identificar la mejora alternativa a partir
del arbol de objetivos, que si son ejecutadas, podrian promover un cambio de la

situacion actual a la situacion deseada.

Para realizar la matriz se valoran las alternativas que se llevaran a cabo para la

elaboracion del proyecto, conforme los siguientes aspectos:
1. Impacto sobre el propésito
2. Factibilidad técnica
3. Factibilidad financiera
4. Factibilidad social

5. Factibilidad politica

La valoracion se la realizard otorgando un valor en el rango de uno a cinco (1-
5), tomando en cuenta que el uno (1) equivale a medio bajo; el dos (2) a medio; el

numero tres (3) a medio; el cuatro (4) a medio alto y el cinco (5) igual a alto.
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Tabla N° 4 Matriz de Analisis de Alternativas

“*CORDILLERA?>
IMPACTO
SOBRE EL F;:]N ANS“&? FAC;&IALAD TOTAL | CATEGORIAS
PROPOSITO

Planes generales y especificos de

Lo, 5 5 4 5 5 24 ALTA
capacitacion
Reestructuracion de Procesos 5 5 5 5 5 25 ALTA
Actuahzaclt.)fl y estandarizacion de 5 5 5 5 4 2 ALTA
la Informacion
Desconc?ghacmn’ en niveles de 5 5 5 5 4 2 ALTA
Aprobacion de créditos
Automatizacion del proceso MEDIA
reestructurado ) 3 2 : 4 19 ALTA
TOTAL 25 23 21 25 22 116

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Esta matriz esta disefiada para analizar alternativas en base a distintas
ponderaciones, conforme los objetivos a alcanzar estableciendo el grado de
importancia del impacto sobre el proceso de cambio y el grado de factibilidad de los

distintos aspectos.

El objetivo principal de esta matriz es mostrar los objetivos a los que se va a
Ilegar con el desarrollo del proyecto con métodos de analisis cualitativos y
cuantitativos para el mejor entendimiento y desarrollo, asi mismo vincular estrategias

afines.
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4,02 ANALISIS DEL IMPACTO DE LOS OBJETIVOS

Tabla N° 5 Matriz de Impacto de Objetivos

FACTIBILIDAD A IMPACTO
OBJETIVOS LOGRARSE IMPACTO DE GENERO AMBIENTAL RELEVANCIA SOSTENIBILIDAD

Planes generales y
especificos de
capacitacion

Reestructuracion de
Procesos

Actualizacion y
estandarizacion de la
Informacion

Desconcentraciéon en
niveles de Aprobacion
de créditos

Automatizacion del
proceso
reestructurado

Empleados capacitados
capaces de asumir nuevos
retos y dispuestos al cambio

©)

Eficiencia en los procesos (5)

Efectividad en los procesos

)

Eficiencia en los procesos (5)

Implementacion de una
herramienta para
automatizacion del flujo (5)

5=ALTA /3=MEDIA /1=BAJA

Incremento de la preparacion
en hombres y mujeres (5)

Organizacion y desarrollo
mejorado en cada proceso (5)

Organizacion y desarrollo
mejorado en cada proceso (5)

Otorgacion de niveles de
aprobacion en Sucursales

()

Identificacion de la
trazabilidad del producto y
seguimiento por parte de
Negocios (5)

No provoca impacto

Q)

Disminucion de
papeles (3)

No provoca impacto

)

No provoca impacto

Q)

No provoca impacto

)

Beneficio de clientes
internos y externos (5)

Beneficio para el cliente
externo (5)

Beneficio de clientes
internos y externos (5)

Beneficio para el cliente
externo (5)

Beneficio para el cliente
interno acceso a la
informacion (3)

19

Compromiso de los
trabajadores a largo
plazo (5)

Fidelizacion del
cliente, mejores
tiempos (3)

Mantenimiento y
actualizacion de la
informacion (5)

Mejores tiempos de
respuesta para el
cliente externo (5)

Mejores tiempos de
respuesta para el
cliente externo (5)

De 21 a25 =ALTA /de 16 a 20 =MEDIO ALTO /de 11 a 15 =MEDIO /de 6 a 10 MEDIO BAJO /DE 1 A 5 BAJO

OBJETIVOS PUNTUACION

Planes generales y especificos de capacitacion

Reestructuracion de Procesos

Actualizacion y estandarizacion de la Informacion

Desconcentracion en niveles de Aprobacion de créditos

Automatizacion del proceso reestructurado

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

21
23
21
21
19
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4.03 DIAGRAMA DE ESTRATEGIAS

Establece la estructura y alcance de las estrategias de intervencion del
proyecto expresadas en conjuntos de objetivos que son considerados como factibles
de realizacion y estan dentro de las posibilidades del proyecto, vinculando a cada
estrategia todos los objetivos que pueden ser trabajados de forma articulada y
vinculada para el logro de un objetivo de jerarquia superior. Determina los limites del
proyecto expresados en términos de los objetivos que son parte con relacion a los

componentes a que pertenecen. (MBA. JUAN S. ROVAYO M)

Fi Reestructuracion de los Procesos de Otorgacion de
in Crédito para el segmento comercial
I
Proposito { Eficientizar los procesos de crédito ]
1
Planes Actualizaciony Descon;:entraci - )
generales y Reestructurac estandarizacion o o AvEES Automatizaci
Componentes especificos ion de de la de Aprobacion 6n del proceso
p de Procesos Informacion i Fc)réditos reestructurado
capacitacion
J
/Diseﬁar \ / ) \ Una vez
Andlisis del lineamientos Anahzar » implementad
Capacitacion proceso del proceso e REEien ala
General el de Crédito Zroponer propuesta se
esconcentra .
Capacitacion - ¥ podra
Esrr))ecifica Preparar Lrsifin cion de automatizar
formato del i
propuesta y - niveles de el proceso
anual de aprobacion (en manos de
Procesos Sy
\ ) \Ia Instltucmn)/

Figura N° 5 Diagrama de Estrategias

Fuente: MBA Juan S. Rovayo
Elaborado por: Fernando De La Cueva

REALIZAR UNA REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITO PARA EL SEGMENTO
COMERCIAL AELICACION PRACTICA PARA LA ASOCIACION DEL PROGRESO, EN LA CIUDAD DE SANTO
DOMINGO REPUBLICA DOMINICANA



@ . . Bancariay
Administraciontils Financiera 21
“CORDILLERA> Cordillera

4.04 MARCO LOGICO

Es una herramienta analitica, desarrollada en 1969, para la planificacion de la
gestion de proyectos orientados a procesos, en esta matriz se considera que la
ejecucion de un proyecto es consecuencia de un conjunto de acontecimientos con una
relacion causal interna. Estos se describen en: insumos, actividades, resultados,
objetivo especifico y objetivo global. Las incertidumbres del proceso se explican con

los factores externos (o supuestos) en cada nivel.

La Matriz de Marco Ldgico presenta en forma resumida los aspectos mas
importantes del proyecto. Posee cuatro columnas que suministran la siguiente
informacion:

1. Unresumen narrativo de los objetivos y las actividades.

N

Indicadores (Resultados especificos a alcanzar).

3. Medios de Verificacion.

&

Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Adicionalmente tenemos cuatro filas que presentan informacién acerca de los
objetivos, indicadores, medios de verificacion y supuestos en cuatro momentos
diferentes en la vida del proyecto:

5. Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el

proyecto ha estado en funcionamiento.
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6. Proposito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado.
7. Componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del
proyecto.

8. Actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.

4.04.01 Resumen narrativo de objetivos.

Fin
El Fin de un proyecto es una descripcion de la solucidn a problemas de nivel
superior e importancia macro que se ha diagnosticado. Deben enfatizarse dos cosas
acerca del Fin. Primero, no implica que el proyecto, en si mismo, sera suficiente para
lograr el Fin. Es suficiente que el proyecto contribuya de manera significativa al
logro del Fin. Segundo, la definicién del Fin no implica que se lograra poco después
de que el proyecto esté en funcionamiento. Es un Fin a largo plazo al cual contribuira

la operacion del proyecto.

Diversos proyectos o medidas pueden contribuir a la solucién de problemas

gue han sido identificados, pero es improbable que un proyecto, en si mismo,

resuelva el problema o problemas.

Propésito.

El Propésito describe el efecto directo o resultado esperado al final del

periodo de ejecucidn. Es el cambio que fomentara el proyecto. Es una hipétesis sobre
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lo que debiera ocurrir a consecuencia de producir y utilizar los Componentes. El
titulo del proyecto debe surgir directamente de la definicion del Proposito. Esta
matriz requiere que cada proyecto tenga solamente un Propdsito. La razén de ello es

claridad. Si existe mas de un Propdsito, hay ambiguedad.

Cabe indicar que la gerencia del proyecto tiene la responsabilidad de producir
los Componentes (las obras fisicas, las cooperaciones técnicas y la capacitacion). Sin
embargo, otras personas tienen que utilizar estos Componentes para que se logre el
Propdsito del proyecto. Estos grupos estan mas alla del control de la gerencia del

proyecto.

Componentes.

Los Componentes son las obras, estudios, servicios y capacitacion especificos
que se requiere que produzca el proyecto. Cada uno de los Componentes del proyecto
tiene que ser necesario para lograr el Propoésito, y es razonable suponer que si los
Componentes se producen adecuadamente, se lograré el Proposito, estos
Componentes se definen como resultados, vale decir, como obras terminadas,

estudios terminados, capacitacion terminada.
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Actividades

Las Actividades son aquellas que el ejecutor tiene que llevar a cabo para
producir cada Componente e implican la utilizacion de recursos. Es importante
elaborar una lista detallada de Actividades debido a que es el punto de partida del
plan de ejecucion, las cuales deben estar en orden cronoldgico y agrupado por
componente. Sin embargo, la matriz no debe incluir todas las actividades, se sugiere
presentar separadamente el detalle de acciones, con sus tiempos y recursos, de tal

manera que la ejecucion se vincula en forma directa con el disefio del proyecto.

4.04.02 Indicadores.

Los indicadores presentan informacion necesaria para determinar el progreso

hacia el logro de los objetivos establecidos por el proyecto.

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres
dimensiones: cantidad, calidad y tiempo. Aunque hay varios indicadores potenciales
de resultados esperados, la matriz de marco Idgico debe especificar la cantidad

minima necesaria para concluir que el Propdsito se ha logrado.
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4.04.03 Supuestos

Cada proyecto comprende riesgos ambientales, financieros, institucionales,
sociales, politicos, climatoldgicos u otros factores que pueden hacer que el mismo
fracase. La matriz de marco ldgico requiere que se identifiquen los riesgos en cada

etapa:

Actividad, Componente, Propdsito y Fin. El riesgo se expresa como un
supuesto que debe ser cumplido para avanzar al nivel siguiente en la jerarquia de
objetivos. Los supuestos representan un juicio de probabilidad de éxito del proyecto.

(Cepal, ORTEGON, PACHECO, & PRIETO, 2005)

Tabla N° 6 Matriz de Marco Légico

Resumen Narrativo Indicadores Me_d_los ‘_j? Supuestos
Verificacién

Ein

Reestructuracion de los
Procesos de Otorgacion | 100% de los procesos Certificacion de
de Crédito para el reestructurados Procesos

segmento comercial

Indisponibilidad de los
usuarios expertos y Comité
Certificador

Propdsito

Que los colaboradores ain no
estén listos para asumir el
NUEevo proceso

Eficientizar los procesos | % de disminuciéon de | Tiempo total en la
de crédito reprocesos entrega del Producto

Componentes

L- Plénes generales y N° de colaboradores Nomina de Resistencia al cambio por
especificos de

colaboradores que
o parte de los colaboradores
capacitacion

capacitados / Total fueros capacitados

% de procesos

2.- Reestructuracion de redisefiados Acta de
' Certificacion de Indisponibilidad de los
Procesos - . .,
% de cumplimiento de Procesos usuarios expertos y Comité
la reestructuracion Certificador
3.- Actualizacion y N° de lineamientos Definicidn de
estandarizacion de la definidos Lineamientos
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racion

informacién.

% de avance del
formato del Manual

Formato de Manual

4.- Desconcentracién en
niveles de aprobacion de
créditos

desconcentracion en
niveles de Aprobacion

% de

Matriz de Niveles de

Aprobacion

Informacion no disponible
para el analisis

5.- Automatizacion del

N° de procesos

Automatizacion del

Falta de presupuesto para la

proceso reestructurado automatizados flujo automatizacion de flujos.
Resumen Narrativo Indicadores Me_d_los (.j? Supuestos
Verificacion
Actividades
Planes generales y especificos de capacitacion
Realizar la Capacitacion L
No6mina de

General para los
Colaboradores que
intervienen en el proceso

N° de colaboradores
capacitados / Total

colaboradores que
fueros capacitados

Realizar la Capacitacién
Especifica para los
Colaboradores que
intervienen en el proceso

N° de colaboradores
capacitados / Total

No6mina de
colaboradores
definidos para que
participen en el
proceso

Resistencia al Cambio

Reestructuracion de Procesos

Determinar inventario de
procesos a reestructurar

N° de Procesos a
reestructurar

ser reestructurados

Listado de procesos a

Falta de informacion / o
no oportuna

Realizar mejora a procesos
(reestructuracion)

N° de procesos
Mejorados

Procesos certificados

Indisponibilidad de los
usuarios expertos y
Comité Certificador

Definicion de Acuerdos de
Nivel de Servicios

N° de ANS definidos

Acuerdos de Nivel
documentados

Que el personal no

Implementacion de
Indicadores

N° de Indicadores
definidos

implementar

Lista de indicadores a

entienda el método y la
forma de implementacion

Estandarizacion del
Checklist de Crédito

% de avance del CL

Documento de
Checklist

Indisponibilidad de
usuarios para levantar
informacion

Actualizacién y Estandarizaci

6n de la Informacion

Definir lineamientos

N° de lineamientos

Documento con
Lineamientos

Que la alta Gerencia no
apruebe los lineamientos

enerales del proceso definidos . -

9 P definidos definidos

Definir Formato para el % de avance del . Que los usuarios no
Manual Concluido . -

Manual de Procesos manual tengan disponibilidad

Desconcentracion del Nivel de Aprobacién de Créditos

. . % de . . . . .
Desconcentracion en niveles L Matriz de Niveles de | Informacion no disponible
S - desconcentracion en - P
de aprobacidn de créditos los niveles Aprobacién para el analisis

Automatizacion de Proceso Reestructurado

Automatizacion del flujo
reestructurado

N° de procesos
automatizados

Automatizacion del
flujo

Falta de presupuesto para
la automatizacion de
flujos.

Fuente: MBA Juan S. Rovayo

Elaborado por: Fernando De La Cueva
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CAPITULO V

5.01 ANTECEDENTES

Varias de las falencias en el proceso se encuentran en el origen del proceso
gue una vez iniciado van generando reprocesos a lo largo del procesamiento.
Mediante el andlisis realizado se propone realizar una reestructuracién, mismo que
encamine al Crédito Comercial a un modelo de trabajo por procesos, especializar las
funciones de los intervinientes, lo que ayudard a mejorar la calidad de servicio y su

tiempo de respuesta.

La reestructuracion, trae consigo el mejoramiento de cada proceso, buscando
mejorar la rentabilidad de la institucidn, organizando sus procesos y forma de

gestionarlos.

Se debe destacar que tanto la implementacion de las iniciativas conceptuales
como las de mejora en procesos son necesarias para que la reestructuracion propuesta
cumpla con sus objetivos y lograr el objetivo de eficientizar los procesos de

Otorgacion de Creéditos para el segmento Comercial.
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5.02 DESCRIPCION

La reestructuracion del Proceso de Otorgacion de Créditos enfocado al
Segmento Comercial inicia desde el ingreso de la Propuesta Crediticia, hasta el

desembolso definiéndolo como alcance de la reestructuracion.

Para un mejor entendimiento de las tareas y actividades que realizan los
colaboradores a lo largo del proceso, se levanta informacion in situ a través de
entrevistas a usuarios expertos de cada area, del analisis de esta informacién vamos
identificando mejoras para plasmarlas en el nuevo flujo del proceso. El levantamiento
in situ de la informacion consiste en ir diagramando el flujo actual, es decir, tal como
se lo realiza incluyendo el tiempo de procesamiento, de esta manera podemos realizar

el planteamiento.
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5.02.01 Flujos Mejorados

Propuesta de Crédito

Generar propuesta

Verificar documentos
habilitantes segin
check list.

Soporte Comercial

Requerir al solicitante
la regularizacion de la
documentacion
presentada.

INFORME LEGAL

Informe
Legal

Check Li

de crédito

wv
<]
'S

S S B
oo
Q
z

VENTA Revisar fondolde'
propuesta de crédito
Receptar D Digitalizar
documentos 1) Check List Documentos documentos para D Envia expediente
conforme Check List correctos? solicitar informe para procesamiento
Legal Gheck List D
oy Legal

G v

PROCESAMIENTO
DEL EXPEDIENTE

Mejora en el Proceso

Figura N° 6 Diagrama de Estrategias

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Se plantea el primer control de calidad del expediente para evitar reprocesos

en las siguientes etapas del proceso, el objetivo principal es que el expediente viaje lo

mas completo posible.
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e
Revision
P
PROPUESTA DE -
5 CREDITO Tiempo de
2 L duracion 10 min
2 ]
o — -
g Recibir y revisar Notificar a INe.gou;:)s
€ calidad del que regularice
o di mismo dia del
2 expediente requerimiento
<
Check List
S
. que origind la
Informe| Realizar informe solicitud que el _O
Legal legal informe legal estd
5 Revisién de Fondo lista g
p Informe .
3 Revisar Legal Direccionar .
o o - Tiempo de
e e Cumplimiento S| operacidnala - .
© de Politicas siguiente etapa duracion 30 min
L2 J
z 7
= Expediente T
Devolver ANALISIS DE
operacion CREDITO
mediante sistema.
8 Reingresar la 1 ( Enviar a
é o egracic’m < documentacién
ko, P t faltante

Mejora en el Proceso

Figura N° 7 Diagrama de Flujo Revisién

Fuente: Investigacion

Elaborado por: Fernando De La Cueva

Tiempo Total 40
min

Se definen dos controles de forma y de fondo del expediente para evitar que

se produzca una posible devolucidn desde el proceso de Analisis, entonces se

visualiza que se debera obtener toda la documentacion del expediente de crédito para

que pueda fluir sin ningun problema el expediente de Crédito.

REALIZAR UNA REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITO PARA EL SEGMENTO
COMERCIAL APLICACION PRACTICA PARA LA ASOCIACION DEL PROGRESO, EN LA CIUDAD DE SANTO

DOMINGO REPUBLICA DOMINICANA



. ., Bancariay
Administraciontil; Financiera 31

Cordillera

SEERBILLER A

Andlisis

Receptar ila

REVISION nc'JtlflcaC|o|:1 y informacion se
revisar el analisis encuentra
2
de crédito. S a7

Recibir Y asignar Solicitar realice
los expedientes A las correcciones

Gerente de Analisis

los Analistas ' correspondiente
D— ck List s.
y
r N N\ N
N 5 Verificar Central Solicitar visita al
Recibir operacién de Ri 4 Gestorde
e Riesgos .
Negocios
\ J A RN J
I S
Real — s N N
ingreso de la €a |z§r r.eV|5|on Elaboracién Notificar el
o informacién Zrellmln.ar/ S Reporte de [ resultado del
= financieraen el . ete.rmlnar Crédito analisis
E . : inquietudes \ J J
ol i i S P S
o Realizar
o Generar spread | REquIRre correcciones
8 financiero visita correspondiente
2 nica? S.
©
c N
< Notificar a
Negocios el
Tiempo Tiempo Tiempo fESU't,aIS*? del
analisis
de de de
duracion duracion duracién )
22 mi 10 min A APROBACION
min 28 min

Tiempo Total 60
min

Figura N° 8 Diagrama de Flujo Analisis

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Se ha procedido a eliminar actividades que no generan valor, adicionalmente
se elimind revisiones que generaban reprocesos y devolucion del expediente de

crédito, como se puede visualizar tenemos un flujo limpio de trabajo.
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,ju LIQUIDACION < NO Garantizado?
g
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TlempO de Noti |cargue as acuses de recibo para generacion a control
-z Garantias se retiro de Garantias degarantias y
dUI’aCIOI’] 10 elrla,(ljentran | Formalizadasy Recibir remision de
- Form; iza asalContro la Garantia expediente a
min eGarantias Formalizada Negocios

Tiempo Total 2

Figura N° 9 Diagrama de Flujo Instrumentacion ; )
dias 70 min

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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Para la instrumentacién de la garantia y contratos tenemos un tiempo
aproximado de ejecucion de 2 dias, este tiempo puede variar conforme el cliente
entregue sus documentos de forma oportuna para esta etapa, tomando en cuenta que
no es la misma documentacion que se le solicité al inicio, esta documentacion es para
la elaboracion del contrato. De igual forma se procedié a eliminar actividades que no

generaban valor y revisiones complementarias.

Desembolso
INSTRUMENTACION

8 Recibir operaciéon

@ en bandeja de

> trabajo

)]

o

()] L2 .

o - ~N Tiempo de

8 Realizar duracion 30

é’ verificacion de Revisar Seguros -

g Politicas y completos min

< documentos.

\§ J
Documentod Notificar a
completosy NO Negocios el estado
symple politicgs? delaOperacidn
St
S| Tiempo de
- < ./
Ne)

5 P Desembolsar . durac_lon 5
B 3 Operacion. min
S
g T
O -

Tiempo Total 35 min

Figura N° 10 Diagrama de Flujo Liquidacion

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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En esta reestructuracion se han eliminado varias actividades que no agregan

valor al proceso y retrasa los tiempos de entrega del producto final, se visualiza que

la generacion de reprocesos se encontraba en el origen por lo que adicionalmente se

establecieron tres controles y asi evitar devoluciones en cada etapa del proceso y

logrando finalmente eficientizar el proceso de Otorgacion de Prestamos al segmento

Comercial.

El tiempo que figuran junto a los flujos, serviran para la construccion de la

matriz de Acuerdos de Nivel de Servicios por proceso, y definicion de la promesa de

entrega del producto al cliente.

5.02.01.01 Tiempo por Actividad

Tabla N° 7 Tiempo por actividad

niano | ANS
Proceso Rol Actividad en Minutos
: Total
minutos
3 Recibir y revisar calidad del expediente 10
< 2
33 OP. | Revisar Cumplimiento de Politicas 29 40
= Revision
o
X Direccionar operacion a la siguiente etapa 1
° Recil_air Y asignar los expedientes A los 9
= Analistas
2 Realizar el ingreso de la informacion
O . . i . 15
P . financiera en el sistema Moody’s
© Analista - - 60
» Generar spread financiero 5
:c_f Verificar Central de Riesgos 2
= Realizar revision preliminar / determinar 8
inquietudes
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Elaboracion Reporte de Crédito 12
Notificar el resultado del analisis 2
Receptar notificacion y revisar el analisis
- 12
de crédito.
Notificar a Negocios el resultado del 5
analisis
Revisar Cumplimiento de politicas y
o - 29
Op. vencimiento de la documentacion
S — — - 30
Revision | Clasifica la documentacién del cliente y 5
distribuye expediente al Oficial Legal
Oficial | Generar documentos legales y célculo de 9 10

Legal gastos legales

Imprimir documentos legales y recabar
firmas del cliente

Obtener cheque y créditos de los gastos
Negocios |legales 960 960
Enviar documentos legales para etapa de
Legalizacion y Constitucion de la Garantia
incluyendo gastos legales

Verificar de firmas, sellos 10
Notificar la generacion a control de
garantias y remision de expediente a 7
Negocios
Entregar al mensajero acuses de recibo 1030
para retiro de Garantias Formalizadas y 10
Recibir la Garantia Formalizada
Notificar que las Garantias se encuentran
Formalizadas a Control de Garantias

Recibir operacion en bandeja de trabajo

Op. Realizar verificacion de Politicas y
Revision |documentos.

Revisar Seguros completos

Instrumentacion

Oficial
Legal

10

30

35

Desembolso

Op.

Liquidacion Desembolsar Operacion. 5

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Las actividades detalladas anteriormente componen el proceso de otorgacion
de crédito en el que se define el tiempo de procesamiento en base al levantamiento de

informacién in situ realizado en la etapa de entrevistas. El tiempo total es de 2165
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minutos equivalentes a 36 horas, este tiempo incluye 16 horas de espera en firma de

documentos del cliente, siendo el tiempo interno del proceso de 20 horas.

Existiendo 4 analistas de crédito podemos procesar 32 operaciones diarias

tomando en cuenta que el tiempo efectivo de ese proceso es de 60 min/op.

5.02.01.02 Cadena de Valor.

Este es un modelo tedrico que grafica y permite describir las actividades de
una organizacion para generar valor al cliente final y a la misma empresa. En base a
esta definicion se dice que una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra
cuando es capaz de aumentar el margen (ya sea bajando los costos o aumentando las

ventas). (Porter, 1985)

Se procedié a mapear la cadena de valor del proceso de Crédito Comercial,
identificando las actividades que generan valor al cliente y a la Institucion,
optimizandolos para aumentar el margen de eficiencia, en este caso bajando costos al

disminuir reprocesos.
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Cadena de Valor
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Dentro de los redisefios propuestos consta la adopcion de nuevos conceptos

Figura N° 11 Cadena de Valor

Elaborado por: Fernando De La Cueva

5.02.02 Acuerdos de Niveles de Servicios

dentro de la administracion de los procesos que soportan el proceso de solicitud de

Créditos.

Estos conceptos de administracion de procesos sustentan gran parte de su
éxito en el reforzamiento de la cultura de medicion, introduciendo para ello un
conjunto de acuerdos niveles de servicio y una gestién eficiente de ellos. Se ha
generado un documento que resume las mejores practicas de la norma ISO-20000 en
temas relacionados a la administracion de procesos basada en Acuerdos de Niveles

de Servicio (SLA). (20000 Academy, 2014)
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Matriz de Acuerdos de Nivel de Servicio

Tabla N° 8 Matriz de Acuerdos de Nivel de Servicios

TIEMPO

PROCESO (DIA) AHENGE
Revision 0,5
Anélisis de Crédito 0,5
Aprobacién de Creditos 1 Desde Clasificacién de
Negocios 2 Documentos hasta la Elaboracion
Revision 0,5 y Envio de Contratos para firma.
Elaboracion de Contratos 1
Total del Proceso (Dias) 55
Revision 0,5 Desde la Recepcion de los
Desembolso de Créditos 0,5 Contratos Firmados
Total del Proceso (Dias) 1 hasta el Desembolso del Crédito
Tiempo total (Dias) 6,5 Satisfaccion del cliente

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Conforme la volumetria proporcionada por la institucion, este Acuerdo de
Nivel de Servicio soporta la capacidad de 35 operaciones dia con el nimero de
colaboradores que actualmente mantiene la institucion. En caso de existir un
incremento de operaciones/dia, se deberan evaluar nuevamente la volumetria y
realizar un nuevo analisis. (Personal que actualmente participa en el proceso, 20

colaboradores)
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Tabla N° 9 Colaboradores participando en el proceso

Colaboradores por Proceso | Cantidad

Revision |

Andlisis de Crédito

Instrumentacion

Revision 11

Desembolso

Nk Oo1Oo B~

Total

20

Elaborado por: Fernando De La Cueva

El Acuerdo de Nivel de Servicio es un documento contractual, que se firma

entre 2 partes (el prestador del servicio y quien recibe el servicio), de este se

establecen estandares de servicio sobre procesos o servicios, que atienden a los

clientes y sus productos.

Estos Estandares de Servicio deben ser monitoreados a través de indicadores

de gestion.

Actividades Complementarias

Tabla N° 10 Actividades Adicionales Acuerdos de Nivel de Servicio

Elaboracion de
Matriz de SLA
Validacion y
Aplicacion
Estabilizacion y
Medicion

Firma de Acuerdos
Control de la
produccion

Buscar mejoras

Disminuir Tiempos

Generar matriz con las actividades criticas del proceso a ser
medido

Revision con los responsables del proceso definido para
implementacién de ANS vy aplicabilidad.

Realizar las primeras mediciones del modelo e ir estabilizando
los indicadores y ajustarlos de ser el caso

Firmar Acuerdos de Servicio entre las partes involucradas.

Se debera iniciar el proceso de medicion real de cada SLA-OLA
una vez implementado

Continuar en la busqueda de mejoras de procesos para disminuir
los tiempos de los SLA.

Una vez disminuidos los tiempos de procesos, se debera iniciar

REALIZAR UNA REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITO PARA EL SEGMENTO
COMERCIAL AELICACION PRACTICA PARA LA ASOCIACION DEL PROGRESO, EN LA CIUDAD DE SANTO
DOMINGO REPUBLICA DOMINICANA



@ . . Bancariay
Administracionils Financiera 40
“CORDILLERA> Cordillera

un proceso de re-negociacién de los SLA inicialmente firmados.

Fuente: SLA Norma ISO 20000
Elaborado por: Fernando De La Cueva

FORMATO ACUERDO D (Sixtinagroup, 2014)E NIVEL DE SERVICIO

Tabla N° 11 Formato Acuerdo de Nivel de Servicio

RESUMEN

Listado y rol de intervinientes

PREMISAS

Pacto de renovacion

OBJETIVOS

Establecer el aspecto del servicio que serd objeto del contrato

Establecer el mecanismo de control del nivel acordado

SERVICIOS

Cadena de intervinientes en el proceso end to end

RESPONSABILIDADES DE LOS INTERVINIENTES

Responsable: Nombre de la unidad proveedora del servicio

Alcance del Servicio: Sefiala los limites del proceso

Desde: indica la actividad o proceso que produce el inicio de la ejecucion del proceso
Hasta: indica la actividad o proceso que produce el fin de la ejecucion del proceso
Input: Habilitantes (informacion, documentacion) que permita el desarrollo del
servicio

Output: Resultado o producto generado por el proceso. Se detallan los resultados

posibles del proceso
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Horario: Se detalla el horario del servicio por interviniente

OLA: Se detalla el OLA (Operation Level Agreement) de cada proceso.

CONTROL DE SERVICIO

Especifica la matriz de indicadores, frecuencia de medicion, frecuencia de revision de
métricas, sanciones

ANEXOS

Se detallan los tipos de anexos que posee el documento.

Fuente: (20000 Academy, 2014)
Elaborado por: Fernando De La Cueva

5.02.03 Indicadores de Gestidn

Definicién: Son métricas que nos permitirdn medir el rendimiento de las unidades

intervinientes del proceso de crédito. (Sixtinagroup, 2014)

Alto Impacto: relacionados con los objetivos estratégicos de la Asociaciéon.

Sencillo y Claro: de fécil interpretacion.

De facil construccion: para asegurar su publicacion regular.

Generalidades:

Los Indicadores de Gestion (KPI) mediran basicamente; tiempo de respuesta,
transaccionalidad, porcentaje de errores (re-procesos) cuando sea posible.

Existira una medicion regular de los indicadores (diario, semanal, mensual, etc.). Las
unidades prestadoras del servicio remitiran la informacion a la unidad de Control de
Calidad.

Es responsabilidad de cada unidad la veracidad de la data presentada.
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Tabla N° 12 Matriz de Indicadores

PROCESOS PRODUCTO/ TIPO INDICADOR
No. de operaciones ingresadas
REVISION REVISION INTEGRAL | No. de operaciones revisadas
No. de operaciones rechazadas
) No. de operaciones recibidas
; ANALISIS DE No. de operaciones analizadas
ANALISIS EXPEDIENTES DE -
CREDITO No. de operaciones recomendadas

No. de operaciones no recomendadas

INSTRUMENTACION

INSCRIPCION DE
GARANTIAS

No. de operaciones recibidas

No. de operaciones inscritas

ELABORACION DE
CONTRATOS

No. de solicitudes ingresadas

N° de Contratos elaborados

LIQUIDACIONES

REVISION INTEGRAL

No. de operaciones ingresadas

No. de operaciones revisadas

No. de operaciones rechazadas

DESEMBOLSOS

No. de operaciones ingresadas

No. de operaciones desembolsadas

CREACION DE
OPERACIONES

No. operaciones creadas

No. operaciones exitosas

Fuente: Sixtina Group

Elaborado por: Fernando De La Cueva

El cuadro anterior refleja la aplicacion de KPI en un macroproceso, esto

debera multiplicarse para cada proceso Estratégico y de Soporte Institucional,

reforzando asi la cultura de medicidn.

Formulas de Calculo

PRODUCTIVIDAD =

EFECTIVIDAD =

REPROCESO =

PENDIENTE =

# Propuestas Aceptadas + # Propuestas Rechazadas

Total de Propuestas Recibidas

# Propuestas Aceptadas

Total de Propuestas Recibidas

# Propuestas Rechazadas

Total de Propuestas Recibidas

# Propuestas Pendiente

Total de Propuestas Recibidas
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El Responsable del Producto quien debe coordinar con los distintas Unidades
de la Asociacion, indicadores (KPI’s) que permitan monitorear adecuadamente sus

tareas, garantizando la oferta de valor hacia el Cliente.

Para esto es necesario que el proceso de crédito se lo ejecute en su totalidad a
través de herramientas tecnoldgicas que permitan mantener la trazabilidad del
proceso; manteniendo registro de los diferentes tiempos y estados que cada una de las

tareas que componen el proceso macro.

Dado que esta reestructuracion es netamente de procesos sin la utilizacion de
una herramienta tecnoldgica que administre esta gestion, se llevaran las mediciones
de manera manual y estas estaran a cargo del responsable de Control de Calidad o del

area de Procesos de la Institucion. (Sixtinagroup, 2014)

5.02.04 Propuesta de Checklist

Se propone la estandarizacion de Checklist definiendo los documentos que
son requeridos para los tipos de cliente (Comerciales) y por cada uno de los
diferentes productos y la utilizacion de una lista de documentos que deben ser

solicitados al cliente desde el inicio, para evitar devoluciones por este concepto.

Se elabora el Checklist de acuerdo a lo requerido:
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CHECKLIST - DOCUMENTOS REQUERIDOS PARA CREDITOS COMERCIALES

PERSONAS FISICAS - PERSONAS JURIDICAS

Nombre del Oficial:

Solicitud No.

Solicitante:

Oficina:

Fecha de envio (dd/mm/aaaa):

CHECK Documentos para Tramitacion de Facilidades Crediticias Etapa en la que se requiere
Copia de la cédula de identidad y electoral de la(s) persona(s) con poder de firma en la ANALISIS *
empresa (Clientes nuevos y/o sin cuenta en BDP)

Copia de documento de identidad (Persona fisica) -Garante solidario y Codeudor ANALISIS *
(persona juridica)
Estados de cuentas en otras instituciones financieras (3 meses) ANALISIS
Formulario IR-1 (persona fisica) Formulario IR-2 (persona juridica) - (Igual o superior

ANALISIS *
a RD$10MM)
Estados Financieros :Tres (3) afios de Estados Financieros (tanto si el deudor es una ANALISIS *
empresa como si es persona fisica).

Garantia Prendaria (Vehiculos, Equipos, Inventarios etc)
Tasacion de mueble realizada por un tasador aprobado por el Banco con una vigencia ANALISIS
no mayor a 1 afo.
En caso de que la garantia esté a nombre de un tercero adjuntar Autorizacion para ANALISIS
ceder bienes en garantia
Garantia Prendaria (Instrumentos Financieros)
Copia Bonos - (certificacion CEVALDOM) ANALISIS
C'opla -de Certificado de Deposito (En el caso de ser un CD de otra institucion ANALISIS
financiera)
En caso de que la garantia esté a nombre de un tercero adjuntar Autorizacion para ANALISIS
ceder bienes en garantia
Garantia Hipotecaria

Certificado de Titulo del inmueble cedido en garantia. ANALISIS
Tasacion de inmueble realizada por un tasador aprobado por el Banco con una ANALISIS

vigencia no mayor a 18 meses.

Documentos requridos para Elaboracion de Contratos (Segun tipo de Contrato)

Ingresar al link PRORED "Documentacion Requerida para confeccion Documentos

ELABORACION DE

Legales" CONTRATOS
Documentos Internos que se generan

Informe de visita. (Informe entregado por Gestor) ANALISIS
Informe Legal (persona juridica) (entregado por Dpto Legal) ANALISIS
Reporte de informacidn basica RIB (entregado por Analisis de Crédito) APROBACION
Proyecciones del Estado de Resultado y del Estado de Situacion de la Empresa ANALISIS
Formulario 101 (Genera Gestor - automatico con el sistema "Consulta Gerencial") ANALISIS - APROBACION
Tabla de amortizacion (Solo para transaccion especial TE) ANALISIS
Margen de contribucién del garante solidario y/o codeudor/prestatario ANALISIS

Formulario conozca su cliente. Solo Clientes nuevos o aquellos que hayan modificado
su informacion)

ANALISIS - APROBACION

Formulario desembolso (Genera Gestor - automatico con el sistema "Consulta

. LIQUIDACION
Gerencial")
NOTA:
LOS DOCUMENTOS CON (*) SE CONSIDERAN COMO MINIMOS REQUERIDOS PARA CADA ETAPA, POR LO CUAL
Figura N° 12 Propuesta Checklist
Fuente: Investigacion

Elaborado por: Fernando De La Cueva
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En el levantamiento de informacion se evidencié que no mantienen un checklist
formal de documentacion necesaria para la formacién del expediente de crédito, cada
gestor de negocios mantiene un CL conforme su experiencia, es asi que se realiza la
propuesta de un CL Unico para estandarizacion de la informacion, mismo que

después de aprobarse debera socializarse a nivel nacional.

La elaboracion de este documento se lo realizé con la participacion de usuarios

expertos de las &reas de negocios, Analisis, Riesgos de Crédito y Operaciones.

5.02.05 Matriz de Aprobacién

Con la elaboracién de la propuesta de cambios a la Matriz de Autorizaciones,
se busca agilizar los procesos de aprobacion de Créditos Comerciales, incidiendo en
forma importante en la promesa de entrega del producto al cliente, observando
adecuados niveles de riesgo crediticio. Los cambios propuestos tienen incidencia en
las siguientes matrices:

Obijetivos

1. Liberar carga operativa al rol de VPS Negocios, Presidente Ejecutivo, Comité de
Crédito y Consejo de Directores de la firma de autorizaciones

2. Mejorar los tiempos de respuesta al Cliente.

3. Propuesta

4. Incrementar el nivel aprobacion por parte del Gerente de Oficina,

5. Incrementar los niveles de aprobacion del VPA Regional
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6. Asignar un nivel de aprobacion del Gerente de Fabrica de Crédito bajo el mismo

limite del VPA Regional.

Matriz de Autorizaciones

Tabla N° 13 Propuesta Nivel de Aprobacion

Monto Sin ’ Ente
Garantia LI (I Rl Responsable
Gerentes Incremento -
Hasta RD$750.000 |Hasta RD$1.500.000 Unificacién Nivel
Sucursales >
aprobacion

Hasta VPA Incremento Nivel
RD$2.500.000 A RIDES D00 Regional |aprobacion
Hasta VPS Banca ..
RD$5.000.000 Hasta RD$10.000.000 Personal Mantener Limite
Hasta Presidente .
RD$10.000.000 Hasta RD$15.000.000 Ejecutivo Mantener Limite
Hasta Comité de .
RD$35.000.000 Hasta RD$35.000.000 Crédito Mantener Limite
Mayor a Mayor a Consejo de -
RD$35.000.000  |RD$35.000.000 Directores | Mantener Limite

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Algunas consideraciones dentro de la propuesta de autorizaciones a tener en
cuenta:

El cargo Gerente de Oficina tiene un monto méaximo de autorizacion crediticia
para créditos comerciales que depende de la antigliedad en el cargo; sin embargo, las
cifras histéricas muestran que dicho cargo y en el dia a dia, no interviene autorizando
operaciones.

Se analiz6 la base de datos correspondiente a desembolsos procesados desde

Enero 2013 a septiembre 2014.
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Se efectud un anélisis de la cantidad de autorizaciones por rol y se determind
la concentracion de esta carga para la posicion de VPA Regional y VPS Negocios

Banca Personal.

Aprobacion Comercial

Las aprobaciones estan distribuidos en los diferentes niveles de la
organizacion; la propuesta sometida a la autorizacion de la Asociacion, eleva los
limites de aprobacién de los Gerentes de Sucursales y VPA Regional a fin de

descargar el flujo de operaciones por autorizar del VPS Negocios.

Se propone la modificacion de los primeros rangos de la piramide de

autorizacion:

A

' Y

Consejo Directores

T e— .
Comite Crédito
T e— .

Presidente Ejecutivo

VPS Negocios Banca Personal
_ :
VPA Regional

Gerente Sucursal

Figura N° 13 Niveles de Aprobacién

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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5.02.06 Formato del Manual y Lineamientos del Proceso

El manual de procedimientos se construye una vez aprobado el flujo general
del proceso y tomando en cuenta los siguientes items que facilitaran el entendimiento
de las actividades y dando un orden Iégico secuencial de las distintas actividades que

realizan los usuarios que intervienen en el proceso.

1. OBJETIVO 1. Oficina 2. Visado 3. Crédito 4. Garantias
Q Q Q D
-~
2. ALCANCE S. Firmas 6. Visado 7. Liquidacion 8. Archivo

pre desembolso
o

4. RESPONSABLES == é a \@ - {\vé

5. LINEAMIENTOS

5.1 Generales

5.2 Especificas

6. DIAGRAMAS DE FLUJOS
Cadena de valor

7. ANEXOS
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5.02.06.01 Desarrollo

Objetivo

Establecer las actividades a seguir para la generacion y otorgacion de créditos
Comerciales, en base a las normas y lineamientos establecidos por la Asociacion.
Con la finalidad de definir las responsabilidades y garantizar la correcta ejecucion de

todas las etapas que componen este proceso.

Alcance
Desde: La recepcién de la documentacion
Hasta: La Liquidacion

Diagramas de Flujos:

Propuesta de Crédito
Revision.
Anaélisis de Crédito.

Instrumentacion.

o~ w0 DN e

Liquidacion.

Responsables

Negocios

Vicepresidente de Banca Comercial
Vicepresidente Regional

Gerente Sucursal

Gestores Negocios

Soporte Comercial

aprwdeE
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Crédito.

1. Comité de Crédito
2. Gerente de Crédito
3. Analista de Crédito Comercial

Operaciones.

Oficial de Legal

Oficial de Garantias.
Operador de Revision
Operador de Liquidaciones

R A

5.02.06.02 Lineamientos

Generales.

Todas las actividades realizadas dentro del proceso de crédito deben alinearse y dar fiel
cumplimiento a las politicas de crédito establecidas y publicadas por la Asociacion del

Progreso.

Todo documento que intervenga en el proceso por ningun motivo debe ser alterado en su
informacién original. Cualquier cambio o modificacion por parte del usuario sera
considerado como una falta grave y sujeta a sancion segun el reglamento interno de

trabajo.

Toda informacion y/o documento sera manejado bajo absoluta reserva, conservando el

sigilo y reserva bancaria.
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Todos los responsables del proceso deben cumplir y hacer cumplir los tiempos de
respuestas (ANS) definidos, caso contrario se aplicaran las penalizaciones establecidas

por la Asociacion del Progreso.

Cualquier cambio, modificacion y/o actualizacion del proceso debera ser revisado por la
Unidad de Procesos y aprobado por el Unidad que corresponda dentro de las instancias
de aprobacidn de la Asociacién del Progreso, la comunicacion estara a cargo de la

unidad de Procesos.

De ser necesaria una capacitacion cuando existan cambios, ésta sera responsabilidad de

las diferentes Unidades involucradas en conjunto con la Unidad de Procesos.

Las actividades del presente proceso de Crédito, se ejecutaran en la herramienta definida

por la institucion.

Los siguientes servicios podran ser solicitados como una actualizacién, indistintamente
si el cliente solicita una facilidad de crédito:

» Actualizacion de Informe legal.

» Actualizacion de Spread Financiero.

» Proyecciones.
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9. Los procedimientos, instructivos, guias y demas documentos inherentes a este
procedimiento deben ser realizados sin omisién alguna alineado con lo dispuesto en la

Politica de Crédito.

Especificos.

De la Generacion de la Propuesta.

1. Seréresponsabilidad de la Unidad de Negocios obtener toda la documentacion e
informacion del cliente requerida para la generacion de la propuesta, asi como validar la

legibilidad de la misma.

2. Seraresponsabilidad de la Unidad de Negocios verificar los documentos del cliente,
previo a la solicitud de la documentacion (segun checklist), con la finalidad de solicitar

unicamente la documentacién faltante y/o desactualizada de ser el caso.

3. El Gestor de Negocios/Soporte Comercial debera solicitar a la Unidad de Informatica la
actualizacion de la informacion a traves del sistema siempre que la documentacion

sustente cualquier cambio de datos del cliente.

4. El Informe Legal se realizara para todas las personas juridicas que soliciten una

facilidad de credito el mismo que debera estar completo previo el desembolso.
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Para el ingreso de la propuesta en el sistema, sera necesario cumplir con toda la

documentacién minima requerida segun checklist.

La revision y aprobacion del contenido de la propuesta para el segmento Comercial
estard bajo la responsabilidad de la linea de supervision inmediata, los mismos que

deberan asegurar que se cumpla con todos los requisitos y politicas de crédito.

De Revision Documental.

Seré responsabilidad del Operador de Revision Documental asegurar que la propuesta

de crédito cumpla con la toda la documentacién minima requerida (segun checklist), con

las politicas de crédito y la factibilidad legal.

Toda operacion que no cumpla con las condiciones para la ejecucion de la etapa, sera

devuelta por sistema al usuario inmediato anterior.

El Operador de Revision Documental controlarad que los documentos de las operaciones

vigentes se encuentren actualizados.

Del Anélisis de Crédito.

Todas las propuestas de crédito y/u ordenes de actualizacion financiera en el sistema

receptadas en el horario establecido en la matriz de ANS.
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Toda operacion de crédito sera sujeta de analisis por parte de la Unidad de Crédito.

Sera responsabilidad del Analista de Crédito ingresar la informacion financiera de la

propuesta de crédito en el sistema de Analisis Financiero.

Sera responsabilidad de Analista de Crédito realizar un completo y profundo analisis

crediticio de la operacion, esto con el fin de recomendar o no la viabilidad de la

propuesta.

Del Nivel de Aprobacion

Las aprobaciones de los créditos estaran sujetas a los niveles de aprobacion descritas en

la Matriz de Aprobaciones.

Del Comité de Crédito

Cuando el caso lo justifique y siempre que se planteen los argumentos validos, una

propuesta de crédito puede ingresar a instancia de apelacién por pedido del proponente.
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De las Garantias

Si las garantias propuestas ya se encuentran constituidas a favor de Asociacion del
Progreso se omitira la etapa de constitucion de garantias, siempre y cuando las mismas

se encuentren actualizadas y oponibles a terceros.

Seré responsabilidad del Operador de Revision controlar que el informe de avaltos
entregado por el perito cumpla con los requisitos y lineamientos definidos por el

Asociacion del Progreso.

Seré responsabilidad del Oficial de Legal de velar por la correcta instrumentacién de las
garantias reales, asi como controlar los tiempos de respuestas de los intervinientes del

proceso.

Del Desembolso

Es responsabilidad del Gestor de Negocios obtener las firmas respectivas en la

documentacién legal y habilitante para el desembolso, siendo el Gnico punto de contacto

con el cliente.

Seréa responsabilidad del Soporte Comercial/Gestor de Negocios de la sucursal, velar por

la integridad
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3. Seréresponsabilidad de la unidad de Revision realizar la revision previa al desembolso
(Documentacion legal, crediticia, Garantias, Seguros) de todas las operaciones

receptadas en los horarios establecidos en el ANS.

4. Seré responsabilidad del Operador de Liquidacion, realizar correctamente el

desembolso de la operacidn, segln instruccion acordada con el cliente.

5. Seréa responsabilidad del Oficial de Garantias, vincular oportunamente las garantias en el
sistema con el nimero de operacién. Todo el proceso debera ser en linea y nada podra

quedar para procesarlo el dia siguiente.

6. El horario de liquidacién de las operaciones sera procesada de acuerdo a los horarios

establecidos.

5.02.07 Capacitacion

El personal de las areas de Procesos, Control de Calidad y Talento Humano,
seran responsables de capacitar al personal que interviene en cada actividad, Talento
Humano debera proveer la personal previamente evaluado para que se integre a la
nueva propuesta, las unidades de Proceso y QA seran responsables de capacitar en
los nuevos procesos a ese personal, indicandoles claramente la finalidad y objetivos
que se pretende con esta reestructuracion, ademas de reforzar la cultura de la
medicion, en este sentido el personal a participar estara totalmente claro de lo que

debe hacer en cada etapa de su proceso.

REALIZAR UNA REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITO PARA EL SEGMENTO
COMERCIAL AELICACION PRACTICA PARA LA ASOCIACION DEL PROGRESO, EN LA CIUDAD DE SANTO
DOMINGO REPUBLICA DOMINICANA



. ., Bancariay
Administracionils Financiera 57
Cordillera

SEERBILLER A

5.03 Aplicacién de la Propuesta.

A continuacidn se expone las siguientes recomendaciones para la implementacion
de la propuesta:
1. Definir Fecha del Comienzo del Plan de Implementacion
2. Definir Responsables de la Implementacion
3. Seleccion de herramienta para Monitoreo, Instrumentacion y Seguimiento de

Operaciones de Crédito

Tabla N° 14 Matriz de Riesgos de la Implementacion

RIESGO ACTIVIDAD MITIGACION
Que no se implemente de acuerdo a | Una vez socializado definir fecha
Implementacion los lineamientos establecidos en el | vy responsables de la
Disefio Implementacion
Seleccion Que no se asigne el recurso que Coordinar la implementacién del
apoyara como QA, para colaborar en
Recurso para | | | an del nuevo recurso 0 soporte de
apoyar como QA a Imp e_mentggon e NUEVO Proceso | o ursos existentes
y administracion de ANS y KPI's '

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

Mes Enero Febrero

CRONOGRAMA
Semanas S1 S2 S3 S4/S1/S2 S3 sS4

Definir perfiles (Talento Humano)
Aprobar propuesta
Definir perfiles para que participen en el proceso
Eiecutar plan de capacitacidon especifica de cada 20 dias
Adecuar herramientas tecnologicas por perfil
Habilirar perfiles nuevos o cambios

Puesta en Produccidn
Inicio de trabaio con el flujio reestructurado
Monitoreo de todos los Procesos 20 dias
Medicién de Indicadores v Acuerdos de Nivel de

Figura N° 14 Cronograma de Implementacion

Elaborado por: Fernando De La Cueva
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CAPITULO VI

6.01 CRONOGRAMA

El diagrama de Gantt es una util herramienta gréafica cuyo objetivo es exponer
el tiempo de dedicacién previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un

tiempo total determinado.

REESTRUCTURACION DEL PROCESO DE CREDITOS COMERCIALES

Diagnostico
Mes 1
~
Analisis Métodos
Identificacion de Procesos
J
Propuesta
Mes 2 Mes 3
. ) 4 )
Construccion del flujo reestructurado, Manual, ANS,
Niveles de aprobacion y checklist Indicadores
N\ Y, g J

Figura N° 15 Cronograma General

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva
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Mes Septiembre Octubre Noviembre Mes
CRONOGRAMA Semana S1 52|53 54 51 52 53 S4 51 52 53 S4 1 2 |3 4
Identificacidn de Procesos
Analisis de informacién bajo Marco Légico hed
Definir los procesos a ser reestructurados [—]
Realizar levantamiento de informacion in situ 20 dias [ —
Inicio de Construccion del flujo
Analizar volimenes y montos de aprobacion
Construccion de flujos reestructurados
Terminar flujos Reestructurados b—md
Definir niveles de aprobacién e
Definir checklist para crédito comercial 20 dias =1
Certificar los flujos con usuarios experos =]
Inicio de propuesta de Manual y Lineamientos del proceso f—
Manual, Acuerdos de Nivel de Servicios e indicadores
Terminar propuesta de Manual y Lineamientos del proceso b
Definir Acuerdos de Nivel de Servicios 15 dias bd
Definir Indicadores I
Elaboracién de Proyecto
Definir propuesta en Documento del proyecto [="
Solicitar correcciones al tutor y lector 21 di —
— - fas
Realizar Gltimas correcciones o
Cierre del Proyecto entrega de resultados 1

[rl

Figura N° 16 Cronograma

Fuente: Investigacion
Elaborado por: Fernando De La Cueva

6.02 RECURSOS

Para el desarrollo oportuno se requieren de los siguientes recursos y

materiales que se utilizaran a lo largo de la ejecucién del proyecto.

De la Formacion.

Recursos humanos: los recursos humanos que requirié el proyecto fue el

aporte del Ing. Galo Cisneros con apoyo metodologico.

Recursos tecnoldgicos: En los recursos tecnoldgicos se utilizé la computadora

portéatil y el internet.
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Recursos financieros: En los recursos financieros incluye el valor del

seminario y las tutorias impartidas por el Instituto. (Detalle en presupuesto)

De la Realizacion del Proyecto
Infraestructura:

1. Espacio Fisico de Trabajo: 1 Analista (Quien realizara la Propuesta)

2. 1 Sala de Reuniones minimo para 4 personas con proyector

3. Acceso a Internet

4. Teléfonos y lineas

5. Tarjetas de identificacion personal

6. 1 Impresora Multifuncion

7. 1 Pizarra de tiza liquida en la sala de reuniones

8. Material de Proveeduria para el equipo (Hojas de Papel, carpetas, esferogréficos,

marcadores de pizarra, etc)

Procesos:

1. Documentacion de los Procesos a ser redisefiados
2. Mapa de Procesos

3. Documentacion de Levantamiento de Tiempos y Movimientos del Personal

Planeacion Estratégica

1. Detalle de los Objetivos Estratégicos y de sus Estrategias
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2. Informacion de Proyectos en Ejecucion.
Informacién institucional:

1. Estructura Organizacional con el Headcount

2. Detalle de Puntos de Atencion: Red de Oficinas, ATMs, Otros

3. Detalle de servicios prestados por empresas terceras de la Asociacion en relacion
con el proceso de Crédito

4. Informacion sobre los principales temas regulatorios que debe cumplir la
Asociacion con respecto al Crédito, ejemplo informacion a organismos de

control y sus frecuencias diarias, semanales, mensuales, etc. Asi como reportes

de control, archivos, o estructuras que se deben entregar a los organismos de

control.

5. Informacion estadistica de indicadores de cumplimiento y eficiencia.

6.03 PRESUPUESTO

Tabla N° 15 Presupuesto

Descripcion Cantidad | Costo Unitario | Costo Total
Seminario de especializacion 1 520 520
Papel Bond 2 30 60
Internet 600 0,35 210
Tutoria 10 20 200
Anillados 4 3 12
Copias 500 0,05 25
Pen Drive 1 5 5
Empastar Proyecto 3 20 60
Total Activos diferidos 1092
Imprevistos 10 % 109,20
Total 1201,20

Elaborado por: Fernando De La Cueva
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CAPITULO VII

6.01 CONCLUSIONES

El aprendizaje del método de Marco Logico fue indispensable, esta
experiencia ha enriquecido mi capacidad de investigacién y analisis, el trabajo
coordinado vy la planificacién han sido destacadas para llevar adelante el desarrollo de

este proyecto.

La investigacion conforme el método de trabajo fue fundamental para el
analisis minucioso de la informacion, adicionalmente la experiencia de 8 afios
trabajando para instituciones del sistema financiero aporté a la definicion de la

propuesta que se espera sirva de aporte para la Institucion.

En el levantamiento inicial de informacién se determind que el tiempo
promedio del proceso de otorgacion de crédito para el segmento comercial es de 14
dias laborables y el porcentaje de re-procesos fue del 42%. Con la propuesta
planteada se podria disminuir a 6.5 dias provocando una eficiencia de 7.5 dias

logrando un mejor tiempo de respuesta y mejorando la competitividad en el mercado.
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Esta reduccion de tiempo a su vez reduce costos operativos a través de la

disminucion de re-procesos.

6.02 RECOMENDACIONES

Una vez analizada y probada la propuesta de Reestructuracion del Proceso de
Otorgacion de Créditos Comerciales, se recomienda realizar el seguimiento
respectivo para que esta se mantenga y se vean reflejados los cambios en reduccion
de costos y tiempos de ejecucion de los procesos. Adicionalmente después de
estabilizar los procesos es necesaria la implementacién de una herramienta que

permita automatizar el flujo y potenciar el proceso.

Se debe capacitar continuamente al personal que participa en este proceso y

garantizar que el personal sea el adecuado para su ejecucion.
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6.03 ANEXOS

6.03.01 Certificado de autorizacion de trabajo y uso de la informacion.
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