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RESUMEN

En la actualidad, la gran mayoria de empresas de cualquier sector empresarial se encuentra
con un entorno de mercado altamente competitivo. Por ello, estas empresas se enfrentan a la
disyuntiva de lograr mayores niveles de eficiencia en sus procesos e incrementar su

rentabilidad o sucumbir ante la competencia.

El presente trabajo de investigacion se enfoca en mejorar el proceso de evaluacién y
desembolso de créditos hipotecarios de una de las empresas lideres del sector financiero
peruano, el Banco de Crédito del Pert (BCP). EI BCP ha determinado que el tiempo de ciclo
de este proceso es 16 dias; no obstante, a través de los anélisis realizados, se identificé que
existe un gran niamero de operaciones que no cumplen con este umbral, lo cual ha su vez
genera la marcha de clientes a otras empresas del sector financiero y reduce la rentabilidad

de la empresa.

Teniendo esto en cuenta, se han aplicado diversas herramientas de ingenieria que nos permita
determinar las causas raices de este problema y a su vez emplear una metodologia para
desarrollar una propuesta de mejora que revierta la situacion. Los resultados, si bien son
tedricos, muestran una vision realista de cdmo podria mejorar la situacion con la
implementacion de la propuesta, por lo que invito al lector a continuar con el presente

trabajo.

Palabras clave: sector; financiero; mejora; procesos; eficiencia; rentabilidad; créditos;

hipotecarios; TOC; lean



Improvement Proposal for the Evaluation and Disbursement Process of Mortgage Loans of

a Financial Sector Company

ABSTRACT

Currently, the vast majority of companies in any business sector are faced with a highly
competitive market environment. Therefore, these companies face the dilemma of achieving
higher levels of efficiency in their processes and increase their profitability or succumb to
the competition.

This research work focuses on improving the process of evaluation and disbursement of
mortgage loans of one of the leading companies in the Peruvian financial sector, Banco de
Credito del Peru (BCP). The BCP has determined that the cycle time of this process is 16
days; However, through the analyzes conducted, it was identified that there is a large number
of operations that do not meet this threshold, which in turn generates the march of customers

to other companies in the financial sector and reduces the profitability of the company.

Taking this into account, various engineering tools have been applied to determine the root
causes of this problem and, in turn, to use a methodology to develop an improvement
proposal that reverses the situation. The results, although theoretical, show a realistic vision
of how the situation could improve with the implementation of the proposal, so | invite the

reader to continue with the present work.

Keywords: business; sector; financial; improving; process; efficiency; profitability; loans;

mortgage; TOC; lean
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1 MARCO TEORICO
1.1 Sistema financiero peruano

1.1.1 Antecedentes

Javier Poggi, Lucia Romero, Manuel Luy y Narda Sotomayor, en sus articulo “Sistema
financiero peruano 1990-2014: manteniendo el equilibrio entre desarrollo y estabilidad
financiera”, realizan un andlisis histdrico del desarrollo de nuestro sistema financiero; por lo
tanto, mencionan que en 1990 este se encontraba colapsado, la hiperinflacion de la década
provoco la fuga de capitales y un incremento de la informalidad financiera, el acceso al

crédito era muy limitado y no se podian financiar actividades importantes para la economia®.

No obstante, en 1991 se inicia un importante proceso de reforma econdmica, incluyendo la
del sistema financiero. La Ley General del Sistema Financiero busco promover la libre
competencia, dejando al Estado limitado a cumplir un rol subsidiario, lo cual incentivo la
entrada de intermediarios financieros con mejores tecnologias crediticias; asimismo, se
garantizé la libertad para fijar las tasas de interés, comisiones y tarifas por parte de las
empresas del sistema financiero, lo cual desarrollé una intermediacion financiera de acorde

a las caracteristicas de nuestra economia?.

Por otro lado, os dltimos 25 afios (hasta 2014 segun el articulo) transformaron notablemente
al sistema financiero peruano. En ese aspecto, existen dos aspectos que resaltan: el primero
de ellos es el crecimiento de mercado de créditos a hogares, el cual paso de representar 8%
de la cartera de creditos en 1995 a 35% en 2014; el segundo punto el liderazgo mundial de
Pert en el desarrollo de microfinanzas, como respuesta al crecimiento de las micro y
pequefias empresas (los deudores MYPE pasaron de 361 mil en 2002 a mas de 2 millones
en 2014)3,

De acuerdo a Poggi, Romero, Luy y Sotomayor, el sistema financiero se ha multiplicado por

mas de 10 veces en el periodo comprendido entre 1994 y 2014:

“En 1994 el sistema financiero tenia activos por S/. 21.6 mil millones, a junio de
2014 los activos del sistema financiero superan los S/. 300 mil millones. Este notable
crecimiento equivale a una tasa promedio anual de 14.2%. El crecimiento de los
créditos y depdsitos se da a un ritmo similar, siendo su tasa de crecimiento promedio
anual de los Gltimos veinte afios de 14.9% y 13.3% respectivamente. Este crecimiento
se ha registrado en un entorno econdmico favorable en el que la economia peruana

L Cfr. Poggi, Romero, Luy, Sotomayor 2015: 2
2 Cfr. Poggi et al., 2015: 2-3
3 Cfr. Poggi et al., 2015: 3



crecio en promedio 4.7% anual y en el que el PBI per cépita se multiplico por 4
veces.” (Poggi et al., 2015: 3)

1.1.2 Relacién entre el sistema financiero y el sector real en una economia

De acuerdo a Jesus Pomajambo, en su estudio “Relacion entre la actividad econémica con
la calidad de la cartera crediticia de las entidades financieras en el Perd (2002 — 2011) detalla
que existe una transmision de shocks originados en el sector financiero hacia el sector real y
shocks originados en la economia real son amplificados en el sector financiero; estos
mecanismos de transmision pueden ser tres: el balance del prestatario, el balance del banco

y el canal de liquidez*.

El primer mecanismo hace referencia a la relacion inversa que existe entre el costo de
financiamiento y la riqueza del prestatario; en este sentido, un shock sobre la economia real
que cause deterioro de los ingresos de las familias impactara de manera contraria sobre el

costo de financiamiento; por lo tanto, el nivel de gasto de los consumidores disminuira®.

El segundo mecanismo se trata de los shocks que pueden afectar la calidad de los activos de
los bancos, por ejemplos las casas que son utilizadas como colaterales; de esta manera, una
caida en su valor afectaria los requerimientos de capital de las entidades financieras, lo cual
vuelve su costeo mas caro y esto también se traslada en un financiamiento con una tasa

mayor para los prestatarios®.

En altimo lugar se encuentra la liquidez, ya que esta es determinante para la capacidad de

los bancos para ampliar los créditos, lo cual podria afectar variables de la economia real’.

1.2 Servicios bancarios

1.2.1 Definicion

Roxana Gonzales define a los servicios bancarios como la actividad que desarrollan las
instituciones financieras. Ademas, menciona que estos son complejos ya que tienen aspectos
tangibles (pagos, retiros, depdsitos) y aspectos intangibles (seguridad, capacidad de

respuesta y responsabilidad de los funcionarios)®.

4 Cfr. Pomajambo 2012: 39
5 Cfr- Pomajambo 2012: 39
& Cfr. Pomajambo 2012: 39
7 Cfr. Pomajambo 2012: 39
8 Cfr. Gonzales 2013: 44



Ademaés, Roxana Gonzales hace referencia a como la globalizacion ha impactado en las
empresas que brindan servicios financieros, como se muestra a continuacion:
“Las instituciones financieras del nuevo milenio llevan consigo nuevos retos y
cambios estructurales; la gran cantidad de competidores del sector imposibilita la
creacion de productos y/o servicios diferenciadores, por cuanto las innovaciones y la
diferenciacion tecnoldgica son facilmente transferidas, e incluso superadas por la
competencia. Las estrategias de diferenciacion son rapidamente adoptadas por
competidores, por lo que deben hallar formas menos convencionales para el
desarrollo y mantenimiento de sus ventajas competitivas, enfatizando en lo
intangible del servicio que agrega valor.” (Gonzéles 2013: 44)
Por otro lado, es importante definir quiénes son parte del mercado bancario, en este sentido
podemos mencionar que la naturaleza de las actividades comerciales que son emprendidas
por instituciones financieras varia considerablemente de empresa a empresa y esto se debe a
que en la medida que instituciones financieras no bancarias participan en segmentos de
servicios provistos por bancos, ellos tambien deben ser considerados relevantes para la

competencia®.
Asimismo, los autores comentan lo siguiente:

“En el nivel mas amplio, puede ser posible simplemente considerar el mercado entero
para servicios financieros. Esta definicion incluiria las jubilaciones y fondos de vida,
bancos mercantiles, las sociedades hipotecarias, cooperativas de crédito y cualquier
otra organizacién financiera cuyas actividades tengan algun grado de relacion con
las operaciones de un banco”. (Jones, Nielsen y Malcom 2002: 23)

1.2.2 Tipos de crédito

Para definir los tipos de créditos que existen en nuestro sistema financiero, se empleara la
Resolucion SBS N° 11356-2008: Reglamento para la Evaluacion y Clasificacion del Deudor
y la Exigencia de Provisiones. De acuerdo con este reglamento, la cartera de créditos se

puede clasificar en ocho tipos:

1.2.2.1 Créditos corporativos

“Son aquellos créditos otorgados a personas juridicas que han registrado un nivel de
ventas anuales mayor a S/. 200 millones en los dos (2) ultimos afios, de acuerdo a los
estados financieros anuales auditados mas recientes del deudor. Si el deudor no
cuenta con estados financieros auditados, los créditos no podran ser considerados en
esta categoria”. (SBS 2008: 11)

9 Cfr. Jones, Nielsen y Malcom 2002: 23



1.2.2.2 Créditos a grandes empresas
Son los créditos otorgados a personas juridicas que tengan ventas anuales entre S/ 20
millones y S/ 200 millones en los Gltimos dos afios 0 hayan mantenido emisiones vigentes

en el Gltimo afio de instrumentos representativos de deuda en el mercado de capitales?®.

1.2.2.3 Créditos a medianas empresas

“Son aquellos créditos otorgados a personas juridicas que tienen un endeudamiento
total en el sistema financiero superior a S/. 300.000 en los ultimos seis (6) meses y
no cumplen con las caracteristicas para ser clasificados como créditos corporativos
o a grandes empresas.” (SBS 2008: 12)

1.2.2.4 Créditos a pequefias empresas

“Son aquellos créditos destinados a financiar actividades de produccion,
comercializacion o prestacion de servicios, otorgados a personas naturales o
juridicas, cuyo endeudamiento total en el sistema financiero (sin incluir los créditos
hipotecarios para vivienda) es superior a S/. 20,000 pero no mayor a S/. 300,000 en
los ultimos seis (6) meses.” (SBS 2008: 12)

1.2.2.5 Créditos a microempresas
Creditos otorgados a personas naturales o juridicas destinados a la realizacion de actividades
empresariales y cuyo endeudamiento en el sistema financiero es menor a S/ 20 mil en los

altimos 6 meses*.

1.2.2.6 Créditos de consumo revolvente

“Son aquellos créditos revolventes otorgados a personas naturales, con la finalidad
de atender el pago de bienes, servicios o0 gastos no relacionados con la actividad
empresarial.” (SBS 2008: 12)

1.2.2.7 Créditos de consumo no revolvente

“Son aquellos créditos no revolventes otorgados a personas naturales, con la
finalidad de atender el pago de bienes, servicios o gastos no relacionados con la
actividad empresarial.” (SBS 2008: 13)

1.2.2.8 Créditos hipotecarios para vivienda
Para la definicion de este tipo de crédito emplearemos al Reglamento SBS pero también a

otros autores, ya que este tiene mucha importancia para el desarrollo de este Proyecto de

Investigacion Aplicada.

10 Cfr. SBS 2008: 11
11 Cfr. SBS 2008: 12



De acuerdo a la Resolucion SBS 11356-2008, entran en esta categoria los desembolsos
efectuados a personas naturales para la adquisicion, construccion, refaccion, remodelacion,

ampliacion, mejoramiento y subdivision de vivienda propia®2.

De acuerdo a lo que presentan José Redondo y Maria Lopez en su articulo sobre el mercado
de créditos hipotecarios, este constituye el mecanismo que relaciona a los inversores y
deudores hipotecarios a través de las instituciones financieras, permitiendo la movilizacion

del valor mobiliario®3.

Asimismo, Redondo y Lopez dividen al mercado hipotecario en dos: Mercado hipotecario

primario y secundario. A continuacion, las consideraciones de cada mercado:

“Dentro de las operaciones desarrolladas en el mercado primario hipotecario se
encuentra todo el conjunto de créditos con garantia hipotecaria que las diferentes
entidades financieras conceden para la adquisicion, la construccion y la
rehabilitacion de viviendas. Las caracteristicas de estos préstamos estan
estrechamente relacionadas con los sistemas de financiacion que utilizan los
prestamistas; por lo tanto, las operaciones de captacion de fondos para ese destino
forman parte también del mercado primario. En este sentido se pueden diferenciar
tres circuitos de captacion de recursos:

e A traves de dep0sitos: una via que, siendo predominante en el pasado, limit6 de
forma importante el desarrollo de la actividad inmobiliaria.

e El sistema de ahorro vinculado: de uso muy comun en algunos paises como
Alemania y Francia.

e A través de la emision de titulos hipotecarios.

En el mercado secundario hipotecario se efectian operaciones de compra y venta de
hipotecas y de titulos hipotecarios, dotando al mercado primario de la necesaria
liquidez, hecho que constituye su mision principal. Asimismo, este mercado ejerce
un importante papel como unificador de los mercados locales, que se agrupan en un
mercado nacional Unico optimizando la utilizacion de los flujos de fondos
disponibles y su redistribucion interregional.” (Redondo y Lopez 2001: 1-2)

1.3 Administracién del riesgo crediticio
1.3.1 Evaluacion crediticia
Toda operacion implica un riesgo para una entidad financiera, por ello estas desarrollan

estrictos métodos de evaluaciones crediticias para minimizar el riesgo. En estas

evaluaciones, las empresas bancarias revisan una serie de requisitos crediticios que tienen

2 Cfr. SBS 2008: 13
13 Cfr. Redondo y Ldpez 2001: 1



que ser validados con procedimientos propios de ellas a fin de determinar el riesgo que cada

operacion representa,

Daniel Marrero hizo una investigacion con el objetivo de determinar cuéles son las
principales variables que los bancos toman en cuenta cuando llevan sus procesos de
evaluacion crediticia. Resultado de ello, se puede ver que los aspectos financieros cobran
mucha importancia, como la capacidad de endeudamiento. Ademas, se hace un andlisis al
historial crediticio de los potenciales clientes, lo cual permite a los bancos determinar la

viabilidad o no de la operacion de financiamiento®.

1.3.2 Riesgo

El riesgo puede definirse como la probabilidad de obtener un resultado desfavorable, o en
términos empresariales, de que se produzca una pérdida. En tal sentido, de acuerdo a lo que
dicen Becerra, Guzmany Trujillo, el riesgo esta asociado a la incertidumbre. Ademas, dentro
de las instituciones financieras, estas pueden enfrentarse a varios tipos de riesgo, entre los
que destacan el riesgo de crédito, que es la probabilidad de que un deudor no pague sus

obligaciones de crédito y el riesgo de liquidez, que esta asociado a la falta de liquidez?®.

1.3.3 Garantias crediticias

“Las garantias son todos los medios que respaldan o aseguran el pago o reembolso
de los créditos otorgados. El requerimiento de garantias para respaldar los créditos
gue se otorgan, no esta basado en prevision de tener que recurrir a un procedimiento
judicial para obtener el reembolso. La garantia es un colateral, no es la base sobre la
cual se fundamenta el crédito.” (Mavila 2004: 2)
Como podemos ver, segun Daniel Mavila, las garantias son medios que las instituciones
financieras emplean para asegurar el pago de un crédito otorgado. Ademas, Mavila clasifica
en dos los tipos de garantia: Garantias personales y garantias reales. En el primer caso, son
aquellas que no tienen determinado un bien especifico como garantia, sino a una persona
como fiador o como codeudor solidario, en cierta medida, se tratan de garantias subjetivas y
representa una obligacion para la persona que decide respaldar el crédito. En este tipo de

crédito podemos encontrar a las fianzas?’.

14 Cfr. Marrero 2014: 50
15 Cfr. Marrero 2014: 64
16 Cfr. Becerra, Guzman y Trujillo 2006: 280
17 Cfr. Mavila 2004: 2-3



Por otro lado, tenemos a las garantias reales, que de acuerdo con Daniel Mavila, son aquellas
en las que el deudor compromete un bien determinado de su patrimonio para garantizar el
cumplimiento de su deuda. En este caso, de acuerdo al pais en cuestién, podemos tener

inmuebles, muebles u otros elementos del patrimonio de una persona®®,

1.3.4 Indicadores de calidad de cartera crediticia

Jesis Pomajambo realiza una descripcion de algunos indicadores de calidad de cartera, que
son utilizados para la gestion de los créditos. Para ello, se han considerado lo sefialado en el
Manual de Contabilidad para las empresas del Sistema Financiero (Manual) y el Reglamento
para la Evaluacién y Clasificacion del Deudor y la Exigencia de Provisiones, aprobado por
la Resolucion SBS N° 11356 — 2008 (Reglamento).

1.3.4.1 Cartera atrasada sobre colocaciones

“Se calcula a partir de la suma de los créditos vencidos y en cobranza judicial
dividida por el total de colocaciones de la entidad. Seglin el Manual, los “créditos
vencidos” corresponden con el capital de los créditos que no han sido cancelados o
amortizados por los obligados en la fecha de vencimiento.” (Pomajambo 2012: 47)
Cabe aclarar que para considerar a un crédito como vencido tienen que transcurrir 15 dias
calendario de no haber pagado a la fecha pactada, en el caso de los créditos: soberanos, a
bancos multilaterales de desarrollo, a entidades del sector publico, a intermediarios de
valores, a empresas del sistema financiero, corporativos, a grandes empresas y a medianas
empresas, de 30 dias en el caso de créditos para pequefias empresas y microempresas, y 90

dias para los créditos de consumo (revolvente y no revolvente) e hipotecarios®®.

1.3.4.2 Cartera en alto riesgo sobre colocaciones
Este indicador se calcula a partir del ratio de cartera atrasada sobre colocaciones; es decir,
se agrega a la cartera atrasada los créditos que han sido restructurados y refinanciados, el

ratio es igual a la suma mencionada entre el saldo total de colocaciones?.

Cabe mencionar que se entiende por créditos reestructurados aquellos sujetos a

reprogramacion de pagos aprobada en el proceso de reestructuracion del cliente y los créditos

18 Cfr. Mavila 2004: 3-4
19 Cfr. Pomajambo 2012: 47
20 Cfr. Pomajambo 2012: 47



refinanciados son aquellos en los que se producen variaciones de plazo por dificultades en

la capacidad de pago del deudor??.

1.3.4.3 Cartera pesada sobre colocaciones
Este ratio es calculado a partir de la suma de créditos calificados como deficientes (31 a 60
dias de atraso), dudosos (61 a 120 dias de atraso) y pérdida (mas de 120 dias de atraso), entre

el saldo total de colocaciones?.

1.3.5 Caso: Banco de Pagos Internacionales (BIS)

Para contextualizarnos un poco, el BIS inicia sus funciones el 17 de mayo de 1930 en
Basilea, lo cual la hace la entidad financiera mas antigua del mundo.?® Repasando un poco
en la historia de este prestigioso banco encontramos dos medidas que tomaron para
administrar el riesgo y las cuales le dieron mucho beneficio y estas medidas fueron
implementadas por mas bancos en el mundo, nos referimos al primer y segundo acuerdo de

capital®*,

En el primer acuerdo de capital, se definio el minimo capital requerido para que las empresas
financieras puedan operar sin estar expuestas a un algo riesgo de quiebra. En el segundo
acuerdo de capital, se agregaron dos pilares mas: proceso de examen supervisor y disciplina

de mercado?®.

1.3.6 Caso: Daiwa Bank

En este caso, se trata de un banco japonés, que en septiembre de 1995 reportd pérdidas por
1.100 millones de dolares debido a transacciones no autorizadas de compra y venta de bonos
entre 1983 y 1995. Algunas de las causas de esta gran pérdida, fue la falta de segregacion de

tareas, ya que el trader de inversiones a la vez llevaba los libros contables?®.

1.4 Herramientas de ingenieria y conceptos importantes para el diagnéstico
1.4.1 Gestion por procesos
La gestidn basada en procesos tiene un enfoque en las actividades de la organizacién, con el

fin de optimizarlas. Se considera que toda la organizacion se puede interpretar como una red

21 Cfr. Pomajambo 2012: 48

22 Cfr. Pomajambo 2012: 48

23 Cfr. Becerra, Guzman y Trujillo 2006: 275

24 Cfr. Becerra, Guzman y Trujillo 2006: 278

%5 Cfr. Becerra, Guzman y Trujillo 2006: 278 - 279
26 Cfr. Becerra Guzman y Trujillo 2006: 283 - 284



de procesos interrelacionados. Bajo este enfoque, se orienta a desarrollar la mision de la

organizacion a través de la satisfaccion de los stakeholders?’.

Ademas, Miguel Mallar en su estudio nos comenta que este cambio de enfoque no es una
simple decisién arbitraria, sino que es el resultado de la aplicacion de este modelo de gestion
a empresas lideres que decidieron aplicar este cambio organizativo, lo cual les brind6 buenos
resultados tras individualizar sus procesos, elegir los procesos clave, analizarlos y

mejorarlos?®,

1.4.2 Gestion integrada por procesos

En el caso de la gestidn integrada por procesos, Miguel Mallar la define de la siguiente

manera:
“(...) el proceso de integrar las etapas de planificacion, realizacion, control y mejora
de los procesos integrados del sistema organizacional, a su adaptacion constante al
entorno organizacional, a través del cumplimiento de los requisitos demandados por
los clientes y de otras partes interesadas, a largo plazo y de modo equilibrado, con
vistas a incrementar el nivel de integracion del sistema.” (Llanes-Font 2014: 5)

Las principales diferencias entre gestion por procesos y gestion integrada por procesos se

adjuntan en la siguiente tabla:

27 Cfr. Mallar 2010: 5
28 Cfr. Mallar 2010: 6



Tabla 1
Diferencias Gdp -GiP

GESTION POR PROCESOS

El propdsito es mejorar la eficiencia v eficacia
de la organizacion para alcanzar los objetivos
definidos

El documento basico es la ficha de proceso
gue describe esencialmente la etapa de
planificacién del proceso. No se incorporan los
resultados del control ¥y mejora del proceso

GESTION INTEGRADA POR PROCESOS

El propdsito es mejorar la integracidn del
sisterna organizacional para alcanzar los
objetivos definidos.

El documento bésico es el expediente del
proceso, gue integra con la aplicacién de
herramientas informaticas, las etapas de
planificacién, operacién, evaluacién vy
mejora del proceso, es decir, se registra la

historia del ciclo de vida del proceso.

En la descripcidén de las actividades es
indispensable la utilizacion del esquema
"quién- qué” y la identificacion para su
gestibn de los agujeros negros (se
interpretan como desconexiones en las
interfaces funcionales, que se manifiesta
luego, en un sistema de procesos no
armonizado), a través de los mapas
funcionales integrados.

Se establecen para los objetivos del
proceso, las categorias de medicidn de

En la descripcidn de las actividades del
proceso se utilizan los esquemas “qué” vy
"quién- quéT

Se establecen para los objetivos del proceso,
las categorias de medicién de eficacia y

eficiencia eficacia, eficiencia y flexibilidad.
Prevalece el enfoque a sistema y el enfoque
Prevalece el enfoque a sistema. de “competencias integradoras” de los

actores (roles) involucrados en el proceso.

En las entradas del "proceso integrado”, se
identifican todos los requisitos unificados
aplicables (RUA), del marco legal- técnico -
normativo que regula el proceso.

Prevalece la aplicacion de las herramientas
clasicas de la calidad vy las de la GIP, que
propician la integracidén e informatizacidn
del proceso integrado.

Estd sustentado en los ocho principios de
gestibn de la calidad y en el principio de
gestidn de los agujeros negros.

Generalmente en las entradas del proceso, se
identifican los requisitos aplicables (RA) del
sisterna de gestion a implementar.

Prevalece la aplicacion de las herramientas
cldsicas de la calidad.

Estd sustentado en los ocho principios de
gestidn de la calidad.

Fuente: LLANES-FONT, Mariluz

1.4.3 SIPOC

La matriz SIPOC, segun Carlos Alonso-Torres, corresponde a una herramienta que es Util
para apoyar la implementacion de un enfoque basado en gestion de procesos ya que en su
utilizacion obliga a describir las entradas, salidas, clientes y otros atributos que intervienen

en los procesos?®.

1.4.4 Analisis Flujo de Materiales e Informacion

“Esta herramienta permite que las compafiias mapeen desde el flujo de materiales
que empieza desde la materia prima en su estado bruto y va pasando por diferentes
procesos de transformacion y manufactura, hasta llegar a ser un producto terminado.”

(Torres y Velazquez 2012: 52)
1.4.5 Diagrama de Pareto
Este diagrama es una herramienta que recibe el nombre en honor a Wilfredo Pareto cuando

determina que el 80% de la riqueza en Italia estaba en manos del 20% de la poblacién,

29 Cfr. Alonso-Torres 2014: 167
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ademas existe una facilidad y sencillez al extrapolarlo a otras disciplinas. El diagrama de

Pareto es una grafica que representa en forma ordenada de acuerdo a la importancia la

ocurrencia de las distintas causas de un problema’.

A continuacion, se muestra un ejemplo del diagrama:

5%

GASTOS GENERADOS POR ERRORES

150
GASTOS

100

TIPO DE FACTOR

100

g

20

Figura 1: “Diagrama de Pareto”

Fuente: Gandara, Filipe

1.4.6 Diagrama de causay efecto

En el caso del diagrama de causa y efecto, Filipe Gandara la define como una herramienta

que nos permite identificar las causas de la variabilidad en un proceso a través del analisis

de las 5 “M’s”: Materia prima, maquinaria, métodos de trabajo, mano de obra y medio

ambiente. Ademas, esta herramienta también es llamada Diagrama de Ishikawa o “esqueleto

de pescado™!.

A continuacion, se muestra un ejemplo del diagrama:

30 Cfr. Gandara 2014: 19
81 Cfr. Gandara 2014: 19
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Figura 2: “Diagrama de causa y efecto”

Fuente: GANDARA, Filipe

1.4.7 Balance Scorecard

César Alveiro define el Balance Scorecard de la siguiente manera:
“(...) el Balanced Scorecard o el cuadro de mando integral es un sistema completo
de gerencia que permite la integracion tanto de aspectos del direccionamiento
estratégico, como la misma evaluacion de desempefio que ha tenido el negocio. Uno
de los indicadores mas destacados durante afios y a lo mejor el mas tenido presente
para la evaluacion organizacional, ha sido el aspecto financiero. Hoy podria
afirmarse que las necesidades han tenido un giro y son otras las prioridades que estan
orientadas a tener la capacidad de lograr excelentes resultados, a partir de tener una
planeacidn estratégica integradora de los diferentes aspectos de la empresa, lo que
representa una revolucién con relacion al tradicional enfoque gerencial: es decir
asumir el autocontrol.” (Alveiro 2011: 4)

Ademas, Alina Diaz y Fernando Marrero definen el BSC como un método de obtencién y

clasificacion de informacidn que se genera con la utilizacidn de los sistemas de control de

gestion, el cual se desarrolla desde la base hasta los niveles mas altos de direccion para tener

una perspectiva global de la empresa y facilitar la toma de decisiones®?.

Por lo tanto, podemos concluir que el BSC ademas de informar a la empresa de la situacion
en la que se encuentra, contribuye a formular estrategias, facilitar la tomad e decisiones para

gestionar correctamente los recursos de la empresa.

32 Cfr. Diaz y Marrero 2014: 40
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1.4.8 Auditoria 5S

Felipe Santoyo, Daniel Murguia, Antonio Lopez-Espinoza y Eliseo Santoyo comentan, en
su articulo “Comportamiento y organizacion. Implementacion del sistema de gestion de la
calidad 5S’s”, que muchas veces se asocia la organizacion o la limpieza como algo trivial y
nunca asociado al ambito empresarial; sin embargo, resulta ser el primer paso para modificar
el comportamiento de los empleados, una premisa bésica para aumentar la productividad y

conseguir un clima laboral agradable?3.

1.5 Metodologias de mejora continua

1.5.1 El Ciclo de Deming (PDCA)

Andrei Dimitrescu, Claudiu Babis, Ana Maria Alecusan, Oana Chivu y Ana Maria Faier
definen al ciclo PDCA como una forma sencilla de resolver problemas de manera controlada
para evitar el alto costo de implementar una solucion ineficaz; asimismo, comentan que este
método puede ser aplicado en una diversidad de areas dentro de la organizacion, como

Marketing, Produccion, Recursos Humanos, entre otros®,

Esta metodologia cuenta con fases, las cuales se pueden definir, segin los autores
mencionados, de la siguiente manera: Plan, reconocer una oportunidad y planificar un
cambio; Do, ir a los hechos y hacerlo uno mismo; Check, determinar qué tan bien funcionan

los cambios implementados; Act, decidir si vale la pena seguir aplicando la metodologia®.

1.5.2 Teoria de Restricciones (TOC)
De acuerdo con lvan Lopez, Joaquin Urrea y Diego Navarro, la Teoria de Restricciones
(Theory of Contraints) es una metodologia administrativa que busca mejorar el
funcionamiento de los sistemas de gestion de las organizaciones®®.
“(...) restriccion es entendido como el factor que impide a las empresas alcanzar su
meta, entendiendo como meta la razon para que el sistema exista. Para las empresas

con animos de lucro, la meta serd generar mas dinero ahora y en el futuro (...)”
(Lopez, Urrea y Navarro 2006: 5)

33 Cfr. Santoyo, Murgia, Lépez-Espinoza y Santoyo 2013: 362
34 Cfr. Dimitrescu, Babis, Alecusan, Chivu y Faier 2018: 289
3 Cfr. Dimitrescu et al. 2018: 288

36 Cfr. Lopez, Urrea y Navarro 2006: 5
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Por otro lado, existen restricciones fisicas y politicas, las primeras se refieren a problemas
de capacidad de maquina, ausencia de materia prima; mientras que, las restricciones de

politicas se refieren a deficiencias o dificultades en los procesos de la organizacion®’.

1.5.3 Six Sigma

Heriberto Felizzola y Carmenza Luna nos comentan en su estudio que Six Sigma es una
evolucion de las teorias clasicas de la calidad o mejora continua, como TQM, Control
Estadistico de Procesos. Asimismo, Six Sigma es una metodologia compuesta de cinco fases:
definir, medir, analizar, mejorar y controlar, y tiene como objetivo aumentar la capacidad de
los procesos de tal manera que solo se generen 3,4 defectos por millon de oportunidades®®.
De esta manera, los errores se podrian considerar imperceptibles para el cliente.

Ademas, Felizzola y Luna también hacen un analisis de los criterios de éxito de Six Sigma,
los cuales son los siguientes:
“Se enfoca en los criticos de satisfaccion del cliente (CTS).
Se basa en la ejecucion de proyectos de mejora.
Hace uso intensivo de datos y herramientas estadisticas.
Los resultados son medibles desde el punto operacional y financiero.
Su efectividad en la consecucion de resultados genera mayor compromiso de la
gerencia y las personas.
Los proyectos son desarrollados por personal capacitado en la metodologia
(cinturones negros, cinturones verdes o cinturones amarillos).

Genera un cambio cultural orientado a la excelencia operacional.” (Felizzola y Luna
2014: 264)

1.5.4 Lean Manufacturing
Lean Manufacturing surge para dar paso a una nueva etapa de los procesos productivos, de
acuerdo a lo que dice Anne Tejeda, es una filosofia de trabajo que busca obtener mejores

resultados utilizando menos recursos®®.

Ademas, Anne Tejeda menciona cuéles son las variables sobre las que incide la metodologia,
que son: sobreproduccion, esperas, inventarios, transporte, defectos, desperdicio de

procesos, movimientos innecesarios y sub utilizacion de la capacidad de los empleados. Otro

37 Cfr. Lopez, Urrea y Navarro 2006: 6
38 Cfr. Felizzola y Luna 2014: 264
39 Cfr. Tejeda 2011: 276
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aspecto fundamental en esta metodologia es que es una filosofia de negocio que valora la

comprension de las personas y los factores que las motivan“.

1.5.4.1 Principios de Lean Manufacturing

La implementacion de Lean Manufacturing es viable tanto para empresas de produccion de
bienes y también para servicios; sin embargo, su implementacién no es solo seguir algunas
técnicas para mejorar los procesos.** Existen 5 principios que sirven de guia para cambiar el

sistema de produccion, los cuales Anne Tejeda los menciona de la siguiente manera:

Especificacion de valor: Es muy importante entender cuéles son los requisitos del cliente y
las empresas fabricar ese valor que hace que el cliente se sienta satisfecho.

Identificar el flujo de valor: Analizar las operaciones del proceso de produccion desde tres
enfoques: concepto de disefio hasta su lanzamiento, desde cuando se recibe la orden de
compra hasta cuando se despacha y desde que la materia prima pasa a ser transformada a un

producto terminado®?.

Toda actividad que no agrega valor es considerada como desperdicio: Para ello

mencionamos anteriormente los 8 tipos de desperdicios.
Sistema “pull”: El cliente como figura central del proceso.
Perfeccidn: Continua revision de los procesos®.

1.5.4.2 Caso: Cooperativa Fagor Ederlan

Se trata de una cooperativa, que es una empresa con mas de 50 afios de experiencia que
implemento la metodologia Lean Manufacturing como metodologia de gestion. Una parte
del articulo que destaco es cuando Rafael Altuna y Eguzki Urteaga mencionan que la
aplicacion de este sistema de produccién trajo consigo el logro de altos niveles de eficiencia
econdmica; sin embargo, no se ha podido implementar de la mejora manera ya que también
se han generado algunas tensiones sociales, ya que no hubo mucha participacion de los
trabajadores y no se consideraron algunas variables que han generado tension social en sus

trabajadores*.

40 Cfr. Tejeda 2011: 276

41 Cfr. Tejeda 2011: 287

42 Cfr. Tejeda 2011: 288

43 Cfr. Tejeda 2011: 288 - 290

4 Cfr. Altuna y Urteaga 2014: 31
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1.6 Marco Normativo

Para definir el marco normativo del siguiente proyecto de investigacion, se ha utilizado como
material de consulta el Texto Concordado de la Ley General del Sistema Financiero y de
Seguros, entre otras resoluciones elaboradas por la Superintendencia de Banca y Seguros del
Per(. A continuacidn, se mostraran algunos articulos de relevancia para el contexto en el

cual nos encontramos.

1.6.1 Ley N°26702: Texto concordado de la Ley General del Sistema Financieroy
del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros
Esta ley establece el marco de regulacion y supervision bajo el cual estdn sometidas las

empresas de ambos sectores.

1.6.1.1 Articulo 7°: Libertad de asignacion de recursos y criterio de asignacion de
riesgo

“Las empresas del sistema financiero y del sistema de seguros gozan de libertad para
asignar los recursos de sus carteras, con las limitaciones consignadas en la presente
ley, debiendo observar en todo momento el criterio de la diversificacion del riesgo,
razon por la cual la Superintendencia no autoriza la constitucion de empresas
disefiadas para apoyar a un solo sector de la actividad econdmica, salvo el Banco
Agropecuario.” (SBS 2018: 8)

1.6.1.2 Articulo 9°: Libertad para fijar intereses, comisiones y tarifas

“Las empresas del sistema financiero pueden sefialar libremente las tasas de interés,
comisiones y gastos para sus operaciones activas y pasivas y servicios. Sin embargo,
para el caso de la fijacion de las tasas de interés deberan observar los limites que para
el efecto sefale el Banco Central, excepcionalmente, con arreglo a lo previsto en su
Ley Organica. La disposicion contenida en el primer parrafo del articulo 1243° del
Cobdigo Civil no alcanza a la actividad de intermediacion financiera.” (SBS 2018: 9)

1.6.1.3 Articulo 16°: Capital minimo
La ley indica un monto minimo de capital social para poner en funcionamiento una entidad
financiera; en el caso de las empresas bancarias es S/ 14,914 mil, S/ 7,500 mil en el caso de

financieras y Cajas Municipales de Ahorro y Crédito®.

1.6.1.4 Articulo 139°: Horario y restricciones a la atencion al publico

“Por la naturaleza de los servicios que prestan, las empresas del Sistema Financiero
deben brindar una efectiva atencién al publico, en cada una de sus oficinas, con un
minimo de seis (6) horas diarias durante todos los dias laborables del afio. Cualquier

45 SBS 2018: 12
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excepcion solo procede en casos de fuerza mayor, las que deben ser justificadas ante la
Superintendencia de modo previo, si las circunstancias lo permitieren.” (SBS 2018: 52)

2 DIAGNOSTICO

En el presente capitulo se identificaran y desarrollaran problemas en la empresa estudiada,
asi como el impacto que estos tienen. Asimismo, se encontrardn las causas de estos,
empleando las herramientas descritas en el marco teorico; ademas, estas herramientas

permitiran desarrollar las posibles soluciones a estos problemas.

En este sentido, es importante analizar el contexto en el que se encuentra la empresa en
estudio. Para ello, se realizard una descripcion sobre la situacion actual de la economia y el
sistema financiero en el Per(; ademas, se describira brevemente a la empresa, mencionando
los principales productos que comercializa, su historia y principales valores con el objetivo

de entender el entorno en el que se desenvuelve la problematica.

Asimismo, utilizando herramientas de ingenieria, se describird y analizara el proceso en el
cual se ha centrado el presente proyecto de investigacion para asi poder identificar

oportunidades de mejora y desarrollarlas.

2.1 Laeconomiay el sector financiero en el Peru

De acuerdo a la Asociacion de Bancos del Perid (ASBANC), los primeros meses del afio
2017 la actividad econdmica se desaceleré producto del Nifio Costero, los casos de
corrupcion vinculadas a empresas constructoras brasilefias (principalmente ODEBRECHT)
y las medidas de consolidacion fiscal. En este sentido, en el periodo enero-diciembre 2017,
el producto bruto interno (PBI) crecié en 2.50% en comparacién de similar periodo en 2016.
Este crecimiento ha sido impulsado principalmente por el sector servicios, con 0.50 puntos
porcentuales (p.p.), mineria e hidrocarburos, con 0.42 p.p., y telecomunicaciones y otros

servicios de informacién, con 0.37 p.p.

Respecto al crecimiento de la economia peruana, es importante mencionar que esta se
encuentra en un contexto de buen manejo macroeconémico, un claro reflejo de esto son los

101 meses de crecimiento continuo, lo cual se muestra en la Figura 3
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Fuente: INE|
Elaboracién: Gerencia de Estudios Economicos. ASBANC

Figura 3: “Crecimiento interanual del PBI Per(: 2002 —2016”

Como se puede apreciar en la Figura 3, la variacion porcentual del PBI en estos ultimos afios
(2002 — 2017) ha sido siempre positiva, teniendo los afios 2007 y 2008 como los afios pico
(crecimiento superior a 7.5%), y 2009 y 2014 como los afios valle.

El crecimiento econdmico junto a otros factores como la estabilizacion de los precios de
commodities, la balanza comercial superavitaria, entre otros, han tenido impacto positivo en
el Riesgo Pais del Peru, el cual presenta una tendencia a la baja. Al cierre de diciembre de
2017, el pais reportd un nivel de 136 puntos basicos, cifra inferior en 36 puntos a la del cierre
de 2016. Asi, la percepcion de los mercados internacionales sobre el desempefio del pais
sitla el Riesgo Pais para Peri muy por debajo del promedio para América Latina (429
puntos), a pesar de la tension politica a lo largo de todo el afio. A continuacion, la Figura 4

muestra la fluctuacion del Riesgo Pais del Peru en el tltimo afio.
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Fuente: BCRP

Elaboracié n: Gerencia de Estudios Econdmicos. ASBANC

Figura 4: “Riesgo Pais Pert vs. Riesgo América Latina: Diciembre 2015 — Diciembre 2016”

La Figura 4 nos muestra también que el Riesgo Pais de nuestro pais se ha mantenido por
debajo del riesgo que representan otros paises de la region; América Latina, en promedio,
tiene un Riesgo Pais mayor a 429 puntos basicos a diciembre de 2017, cifra muy superior a

los 136 puntos basicos de Peru para el mismo periodo.

En forma congruente con el crecimiento de la economia en el 2017, las empresas del sistema
financiero también presentan un desempefio positivo respecto a los principales indicadores
financieros de la banca peruana, como son las colocaciones y depdsitos; no obstante, el débil
desempefio de la demanda interna en el primer semestre del afio se reflejo en un ligero
deterioro de la calidad de cartera. En la Tabla 2 se muestra la evolucion de estos indicadores

para la banca peruana durante el afio 2016.
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Tabla 2
Resumen de principales indicadores financieros para la banca peruana: enero 2017 — diciembre 2017

INDICADOR

(S/ Millones)
Activo total 355,009 355,128 354,068 354,868 356,718 353,171 352,307 357,513 363,377 364,051 364,873 371,302
Colocaciones brutas 232,640 232,602 232,974 233,637 234,661 233,743 235,729 236,351 238,612 240,212 243,420 245,552
Pasivo total 315,126 314,715 316,132 316,393 317,562 313,488 311,999 316,529 321,666 321,710 321,992 327,657
Depositos totales 213,865 214,556 213,856 214,441 217,117 215,011 214,136 216,779 220,587 223,198 224,971 229,358
Patrimonio 39,883 40,413 37,936 38,475 39,156 39,684 40,308 40,985 41,711 42,341 42,950 43,645
Utilidad neta 639 1,113 1,740 2,286 2,925 3,495 4,150 4,820 5,453 6,079 6,695 7,459
Morosidad (%) 2.96 2.98 3.01 3.06 3.15 3.09 3.12 3.11 3.08 314 3.12 3.04

Fuente: ASBANC

De acuerdo con la Tabla 2, la banca peruana colocé al cierre de 2017 S/ 245,552 millones en créditos que generaron S/ 7,459 millones de utilidad

neta; ademas, cabe resaltar que el ratio de morosidad se ha mantenido alrededor de 3.0% en promedio
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El monto de créditos otorgados en 2017 por nuestra banca peruana significo un crecimiento
anual de 5.48% y fue el mas alto en 16 meses. A continuacion, en la Figura 5, se muestra la
evolucion de los créditos otorgados por las empresas bancarias del Sistema Financiero

Peruano.

COLOCACIONES BRUTAS: 1992 - 2017 (en S/ millones)
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Fuente: ASBANG

Figura 5: “Evolucion colocaciones brutas: 1992 —2017”

Como podemos apreciar en la Figura 5, en los Gltimos 10 afios se ha dado un crecimiento
sostenido de las colocaciones brutas en nuestro pais; en 2006 el volumen de colocaciones
brutas se encontraba alrededor de los S/ 50,000 millones, en 2016 esta cifra esta alrededor
de los S/ 240,000 millones.

Por otro lado, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP en su Informe Anual de
Evolucion del Sistema Financiero a diciembre de 2016 realiza un analisis sobre la evolucion
de la cartera de colocaciones de la banca peruana por tipo de producto, el cual se muestra en
la Tabla 3.
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Tabla 3

Colocaciones brutas por tipo de producto

Banca Miltiple: Composicion de los Créditos (Millones 5/)

Saldo Part. % Var. Anual % Var. Anual % Evolucion

dic-17 dic-17 (TC Corriente) (TC Dic-16) ITA7 IIT1T WT17 IV
Corporativo 62 250 254 @ 74 @ 9.2 — |
Gran empresa 39539 16,1 @ 18 @ 38 [ |
Mediana empresa 40 145 16,3 @ 5 @ 00 B
Pequefia empresa 14 742 6,0 @ 42 @ 45 g |
Microempresa 3450 14 @ 79 @ 81 m
Consumo 44 142 18,0 @ 52 @ 54 — ]
Hipotecario 41285 16,8 @ 72 @ B0 — == N
Tokl 245 552 1000 @ 43 @ 55 — |

Fuente: SBS

Respecto al Tabla 3, los créditos hipotecarios participan con el 16.8% de la cartera total de

colocaciones ya que se ubicd en S/ 41,285 millones.

También, otro indicador que se debe tomar en cuenta para entender la situacion actual del

sector financiero en nuestro pais es el nivel de ahorro. Los depdsitos captados por la banca

peruana continuaron avanzando durante el afio 2017 llegando a sumar en diciembre S/

229,358 millones, lo cual representa un crecimiento de 10.92% respecto a diciembre de

2016. A continuacidn, en la Figura 6 se mostrara la evolucion de los depdsitos captados en

nuestro pais.
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Figura 6: “Depositos totales: diciembre 1992 — diciembre 2017”
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Como podemos apreciar en la Figura 6, el nivel de ahorro en nuestro pais ha tenido una
tendencia al alza desde 1992 hasta la actualidad. Asimismo, los depdsitos totales se han

incrementado en mas diez veces en este periodo.

Para culminar con la descripcion de la situacion actual del sector financiero en nuestro pais,
es importante resaltar que el afio 2017 ha sido un afio de importantes logros para la banca
nacional; sin embargo, existen retos claves para este sector para los cuales se estan tomando
acciones en la actualidad, nos referimos a la inclusion financiera, el dinero electrénico, la

sostenibilidad socio ambiental, requerimientos regulatorios.

2.2 Descripcion de la empresa en estudio
2.2.1 Historia
La empresa en estudio es el Banco de Crédito del Pera (BCP), empresa lider del sector

financiero en nuestro pais.

ElI BCP es un banco peruano creado por un grupo de comerciantes italianos en 1889 como
Banco Italiano. Comenz6 sus actividades el 9 de abril de 1889 con una politica crediticia
que seria la encargada de guiar su comportamiento institucional en el futuro. En 1941, la
familia Romero, adquiere el banco y con ello se acordd cambiar la antigua denominacion
social por la de Banco de Crédito del Pert. Actualmente, la familia Romero sigue
controlando las operaciones del banco, con Dionisio Romero Paoletti como su Presidente,
mientras que el actual Gerente General es Walter Bayly. Ademas, cuenta con mas de 400

agencias en todo el territorio nacional y mas de 17 mil colaboradores.

2.2.2  Mision, vision y principios BCP

Mision

Promover el éxito de nuestros clientes con soluciones financieras adecuadas para sus
necesidades, facilitar el desarrollo de nuestros colaboradores, generar valor para nuestros
accionistas y apoyar el desarrollo sostenido del pais.

Vision

Ser el Banco lider en todos los segmentos y productos que ofrecemos.

Principios BCP

Satisfaccién del Cliente: Ofrecer a nuestros clientes una experiencia de servicio positiva a

través de nuestros productos, servicios, procesos y atencion.
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Pasion por las Metas: Trabajar con compromiso y dedicacion para exceder nuestras metas y

resultados, y lograr el desarrollo profesional en el BCP.
Eficiencia: Cuidar los recursos del BCP como si fueran los propios.

Gestion al Riesgo: Asumir el riesgo como elemento fundamental en nuestro negocio y tomar

la responsabilidad de conocerlo, dimensionarlo y gestionarlo.

Transparencia: Actuar de manera abierta, honesta y transparente con tus comparieros y
clientes y brindarles informacion confiable para establecer con ellos relaciones duraderas.

Disposicién al Cambio: Tener una actitud positiva para promover y adoptar los cambios y

mejores préacticas.

Disciplina: Ser ordenado y estructurado para aplicar consistentemente los procesos y

modelos de trabajo establecidos.

2.2.3 Productos y Servicios

El Banco de Crédito del Per( ofrece basicamente productos y servicios financieros, tales
como opciones de financiamiento, créditos de consumo, entre otros tipos de créditos; sin
embargo, este banco es caracterizado por su constante innovacion en sus productos,
actualmente cuenta con una gran gama de productos y servicios financieros que satisfacen
necesidades especificas de cada grupo de clientes, los méas resaltantes se observan en la

siguiente Tabla 4.

Tabla 4
Productos y servicios BCP

PRODUCTO / SERVICIO TIPOS

Cuentas de ahorro Cuenta premio

Primera cuenta

Cuenta para menores de edad
Cuenta activa

Cuenta sueldo

Tarjeta Credimas Credimas clasica
Credimas oro

Credimas Lanpass

Tarjetas de crédito Visa
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Mastercard

American Express

Créditos personales

Crédito efectivo
Crédito vehicular
Compra inteligente
Crédito para estudios

Créditos hipotecarios

Hipotecario tradicional

Hipotecario con ahorro local
Hipotecario con remesas

Hipotecario PYME

Techo propio

Mi vivienda — premio del buen pagador

Inversion Cuentas a plazo
Certificado Bancario Moneda Extranjera (CBME)
Fondos mutuos

Seguros Seguro de proteccion de tarjetas

Seguro de proteccidn financiera
Seguro multiple

Seguro de vida retorno

Seguro de accidentes retorno

Seguro de desgravamen

Servicios diversos

Transferencias interbancarias
Giros nacionales

Cheque de gerencia

Cambios de moneda
Transferencias del extranjero

Débito automatico

Canales de atencién

Banca por teléfono
Banca por internet
Banca movil BCP — SMS
Banca mévil BCP — App
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Agente BCP
Cajeros automaticos
Médulos de saldos

Fuente: Elaboracion propia

2.2.4 Posicién en el mercado
Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A., una reconocida empresa clasificadora de riesgos,
sefiala que el BCP cuenta con un gran liderazgo en el sistema bancario peruano; asimismo,

una sélida base de capital y amplia experiencia en su plana gerencial.

Por estas razones, el BCP cuenta con una gran participacion de mercado en la mayoria de
tipos de créditos que se brindan en nuestro pais. La participacion del mercado del BCP en

los altimos dos afios se refleja en la siguiente Tabla 5:
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Tabla 5
Participacion de mercado BCP: diciembre 2014 — diciembre 2016

Dic.15 Dic.16 Dic.17
Tipo de Crédito
Posicion Posicion Posicion
Corporativos 46.7% 1° 41.2% 1° 40.6% 1°
Grandes Empresas 35.0% 1° 34.7% 1° 33.8% 1°
Medianas Empresas 28.5% 1° 31.7% 1° 34.2% 1°
Pequefias Empresas 35.9% 1° 33.3% 1° 31.8% 2°
Microempresas 21.7% 2° 11.9% 2° 9.6% 2°
Consumo Revolvente 24.4% 2° 24.6% 1° 24.0% 1°
Consumo No Revolvente 28.9% 1° 27.6% 1° 26.1% 1°
Hipotecario 32.8% 1° 32.4% 1° 31.8% 1°

Fuente: ASBANC / Elaboracion: Equilibrium
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2.3 Descripcion del proceso
El siguiente proyecto de investigacion se basara en uno de los productos en los que el BCP
es pionero, los créditos hipotecarios. Actualmente el Centro Hipotecario se encuentra en San

Isidro, en esta oficina se pone en marcha el proceso.

2.3.1 Mapa de procesos

El proceso de evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios forma parte del macro
proceso de colocacion de créditos hipotecarios. A continuacién, en la Figura 7, se presenta
el mapa de procesos del producto.
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Procesos

Estratégicos

Procesos

Operativos

Procesos

Cliente con la necesidad de un crédito hipotecario

Apoyo

Figura 7: “Mapa de procesos — Créditos Hipotecarios’

Fuente: Elaboracién Propia

de

Planificacion Soporte a la Revision por la
Estratégica estrategia direccion
Prospeccion Venta Evaluacion y Post
de clientes Desembolso Venta
Contraloria Intellgen_ua Gestion de Cobranzas
Comercial Recursos

i)

Cliente con crédito hipotecario desembolsado
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Segun lo que se observa en la Figura 7, el proceso de colocacién de créditos hipotecarios en
el mercado consta de cuatro procesos operativos principales los cuéles seran descritos de
manera detallada en la Tabla 6.

Tabla 6
Descripcion de procesos operativos — Crédito Hipotecario

PROCESO DESCRIPCION

La prospeccion de clientes consiste en la busqueda organizada

Prospeccion de  de clientes potenciales. En el caso del BCP, la prospeccion de

clientes clientes esta a cargo de la Division Comercial y orientada a
diferentes segmentos de clientes.

Consiste en colocar los créditos hipotecarios en el mercado a
través de los funcionarios de venta. Cabe resaltar que dada la
diferencia entre los distintos tipos de cliente que maneja el
Venta banco, existen funcionarios de venta especializados para cada
tipo de cliente, de acuerdo al nivel de ingresos de éste. La venta
de créditos se realiza a traves de la Oficina Santa Raquel y los

proyectos inmobiliarios que son cubiertos por el banco.

Este proceso tiene comienzo cuando se realizo la venta de un
Evaluacion y crédito hipotecario. Los clientes llenan una solicitud de crédito
Desembolso y en el Centro Hipotecario BCP, ubicado en San Isidro, se da

inicio a la evaluacion de la solicitud y posterior desembolso.

Este proceso estd relacionado a las actividades del Centro

Hipotecario una vez se haya desembolsado un crédito. Se
Post Venta . . . ..

realizan acciones concretas como el seguimiento a la solicitud

desembolsada, a fin de contrarrestar el riesgo de mora.
Fuente: Elaboracion propia

2.3.2 Proceso de Evaluacién y Desembolso de Creditos Hipotecarios

El presente proyecto de investigacion aplicada se enfocarad en realizar una propuesta de
mejora al proceso de evaluacién y desembolso de créditos hipotecarios. Este proceso, como
se explico en la Tabla 6 consiste en el andlisis crediticio a las solicitudes que ingresan al

Centro Hipotecario, con la finalidad de desembolsar o denegar un crédito.
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El proceso de evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios cuenta con cinco etapas:

Recepcidn, Fiscalia, Digitacion, Analisis Crediticio, Gestoria Inmobiliaria. A continuacion,

en la Figura 8, se muestra como esta disefiado este proceso.

Recepcion
AT A

Gestoria
nmobiliari

Fiscalia > Digitacion D

Figura 8: “Diagrama de bloques del proceso”

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 7, se describira detalladamente cada etapa del proceso.

Tabla 7

Descripcion etapas del proceso

PROCESO DESCRIPCION

Recepcion

Fiscalizacién

En esta etapa, se reciben las solicitudes de créditos hipotecarios
al centro hipotecario. Cabe resaltar que las solicitudes pueden
llegar de dos maneras: fisica o digitalmente. El funcionario de
negocios (responsable de la venta) es el encargado de proveer al
Centro Hipotecario de sus solicitudes correspondientes. Una vez
recibidas las solicitudes, se registran los datos de la solicitud en

una base de datos y se ingresa a fiscalia.

En esta etapa, se verifica que la solicitud cuente con toda la
documentacion necesaria para el analisis crediticio y la gestoria
inmobiliaria. Para ello, es importante sefialar que existen tres
tipos de documentaciéon que el fiscal se encargard de validar.
Documentacion basica, con la informacion del crédito, del
responsable de venta y del cliente. Documentacién crediticia,
indispensable para el analisis crediticio. Documentacion
inmobiliaria, necesaria para agilizar los tramites en gestoria. Si
la solicitud cuenta con la documentacion completa se pasa a
digitar, de lo contrario, se envia un correo automatico al
funcionario con la documentacion faltante y se le da un periodo

maximo de cinco dias habiles para regularizar.

31



Digitacion

Andlisis Crediticio

Gestoria

Inmobiliaria

Fuente: Elaboracion propia

Después de fiscalizar una solicitud, se procede a digitarla en una
base de datos para que se tenga registrada toda la informacion
correspondiente al crédito y también poder tener el manejo de
los tiempos de esta solicitud en el Centro Hipotecario hasta su

desembolso.

Esta etapa consiste en evaluar la condicion crediticia del cliente
para determinar si es apto o no para el crédito. Para ello se
realizan diversas consultas en filtros crediticios que son
manejados por el banco. Algunos de ellos son: Archivo negativo
(deudas del cliente), CEM (Capacidad de endeudamiento

maximo), ingresos del cliente, entre otros.

La gestoria inmobiliaria consiste en asesor al cliente con todos
los tramites inmobiliarios que este tiene que realizar en
compaiiia del funcionario de ventas para poder desembolsar su
crédito. Algunas actividades dentro de esta etapa son: Notaria,

Tasacion, Bloqueo registral, entre otros.

Asimismo, para poder tener la trazabilidad completa del proceso, se elaboré un SIPOC que

nos permite analizar detalladamente el proceso.
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Tabla 8
SIPOC

SUPPLIER

FFVV Hipo
FFNN Bex
FFNN PyME
FFENN Enalta
FFNN Privada

Recepcionista

Solicitudes
Scan to Mail
Solicitudes
fisicas
Solicitudes por

autogenerado

Solicitud de
crédito
hipotecario
Documentacion

correspondiente

PROCESS OUTPUTS

RECEPCION

Recepcion de solicitudes enviadas al centro
hipotecario.
Via Scan to Mail:

Almacenamiento de los archivos recibidos en las

e Solicitudes a

carpetas del servidor. .
fiscalizar

Impresion de la informacidn basica de las solicitudes

Registro de los nombres de los clientes en la lista de

seguimiento de operaciones.

Entrega de solicitudes a fiscalia cada hora.

Atencion de consultas de clientes o FFNN.

FISCALIZACION

Clasificacion del tipo de crédito hipotecario.

Verificacion de que el cliente cumpla con el perfil para ® Solicitud

cada tipo de producto fiscalizada
Verificacion del llenado de la solicitud, firmay

documentacioén necesaria

CUSTOMERS

e Fiscal 1

Fiscal 2

Digitador 1
Digitador 2
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Fiscal

Digitador

e Check list

vigente

e Solicitudes con
VoBo del fiscal

e Solicitudes

digitadas

Constatacion de la consistencia entre datos de la
solicitud y documentacion adjunta

Envio de la solicitud y documentos correspondientes a
Digitacion, en caso la informacion sea correcta.
Ingreso en el Mddulo de Correcciones (MIC), en caso
la solicitud sea observada.

Regularizacion de solicitudes observadas.
Actualizacion del estado en MIC (regularizado),

cuando la solicitud sea regularizada.

DIGITACION

Digitacion de las solicitudes en MIC.

Registro en las bases “Cuadro Asignacion Analista” y
“Base Digitacion Célula 1 y 27, en las cuales se asigna
la carga diaria de los Analistas crediticio.

Asignacidn de solicitudes a analistas crediticios.

ANALISIS CREDITICIO

Revision de la solicitud y tipo de crédito hipotecario.
Identificacion del tipo de solicitud.
Verificacion del sustento de ingresos, hoja de seguro,

conformidad de tasa.

Solicitudes
digitadas y

asignadas

Solicitudes pre
aprobadas
Solicitudes

denegadas

Analista

crediticio

Gestor

inmobiliario
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Analista

crediticio

Solicitudes pre
aprobadas
Informe
preliminar de
titulos
Informe de
tasacion del

inmueble

Ingreso en MIC y verificacion de datos del cliente.
Filtros de cliente (Inforcorp, Data crédito).
Determinacion de capacidad de Pago (CEM).

Registro de evidencias en MIC.

Modificacion de cambio de tasa de acuerdo a solicitud.
Solicitud de visita laboral (opcional).

Pre-Aprobacion o denegacion (segun autonomia).
Empates de las solicitudes Scan to Mail cuando llega la
solicitud en original.

Desarrollo de la Hoja de Condiciones y modificaciones
que puedan surgir.

Desembolsa la operacion.

GESTORIA INMOBILIARIA

Revision de solicitudes asignadas por el sub gerente de
célula

Revision de documentacion inmobiliaria

Envio de correo de bienvenida al cliente

Envio de documentacién inmobiliaria a al Estudio

Externo y Perito Tasador autorizado por el Banco para

Documentacion
inmobiliaria
revisada

Hoja de
Condiciones
Correos de

bienvenida y

Estudio

externo.

Perito

tasador.

Cliente.
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Fuente: Elaboracion propia

Hoja de
condiciones
Informe final de

titulos

que elaboren el Informe de Titulos Preliminar y el despedida al
Informe de Tasacion respectivamente. cliente
Contacto con el cliente para regularizar las

observaciones en el informe de Titulos Preliminar.

Envio de Informe de Tasacion al Analista para la

elaboracion de la Hoja de Condiciones

Envio de la Hoja de Condiciones al Estudio externo

para la elaboracion del contrato y el informe de Titulos

Final

Coordina con el cliente la firma de su contrato

Autoriza desembolso a analista
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La Figura 9 presenta el proceso de evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios

considerando los tiempos de ciclo de las etapas y metas respectivas.

ME Fiscalia \ Digitacion
VA

*se reciben las +se verifican que  <Registro de las
solicitudes de las solicitudes solicitudes
créditos cuenten con la fiscalizadas sin
hipotecarios fisica documentacion observaciones o
o digitalmente tanto bésica, regularizadas en
parasu posterior  crediticiae el sistema.
revision inmobiliaria

completa de
acuerdo al perfil
del crédito.

Meta: 87% de solicitudes
desembolsadas en 16 dias

«Evaluacion « Asesoria al cliente
crediticia al con tramites
cliente con la inmobiliarios

documentacion necesarios parael
correspondiente.  desembolso de su
crédito.

Meta: 13% de solicitudes
desembolsadas en mas de 16 dias

Figura 9: “Proceso de Evaluacion y Desembolso de Créditos Hipotecarios”

Fuente: Elaboracion propia

Como apreciamos en la Figura 9, la empresa en estudio tiene como meta que el 87% de las

solicitudes de créditos hipotecarios se evallen y desembolsen en un tiempo de 16 dias o

menos. Esta meta esta fijada por la Alta Direccion en funcion de los recursos que se disponen

y la competencia en el sector con otras entidades financieras.

A continuacion, en la Figura 10 se presenta el diagrama de flujo del proceso de evaluacion

y desembolso de créditos hipotecarios considerando las distintas etapas del proceso.
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RECEFCION FISCALIA DIGITACION AMALISIS CREDITICIO GESTORIA
.. . , e Identificacion L
| nicio Validacion de | Digitacian de tipo de Revision doc,
-~ documentos solicitud crédite inmobiliaria
¥
‘. ¥ I I
Recepcion de Mo _
Ia seliciud Asignacidn a Evaluacitin A;esprm
alista crediticia . n “".'FEE.E
I a2l inmobiliarios

Registro de la Yes
solicitud s Cliente Informe de
Correo a apto? titulos
Yy funcionario
Ingreso de | ¥
solicitud a ves
fiscalia Desembolso
—h Aprobacién | No EEHie
crédito 0
3
Fin

Figura 10: “Diagrama de flujo del proceso”

Fuente: Elaboracidn propia



2.4 Problemas encontrados en el proceso

Para el diagnostico del presente proyecto de investigacion, se utiliz6 una metodologia de
trabajo estructurada, que tiene cuatro frentes de investigacion: Analisis de procesos,
conocimiento de la empresa, trabajo de campo y entrevistas a clientes externos e internos.

La Figura 11 explica graficamente la metodologia mencionada.

e Entrevistas realizadas a * Andlisis de Demanda
clientes externos  Analisis de Tiempos
e Entrevistas a: e Analisis de Desperdicios
o Centro Hipotecario e Herramientas de ingenieria
o Inteligencia e Fuentes consultadas:
Comercial . o Bases de datos
o Negocios Entrevistas a Anélisis de o Pautas crediticias

clientes externos

e internos procesos o Etc.

hipotecarios

e Estudios realizados por el

e Visitas de campo a: . _— Banco:
. . Trabajo de Conocimiento de | tigacion d
o Funcionarios Centro o Investigacion de
campo la empresa mercado

Hipotecario.
Ejecutivos de Ventas
Analistas Crediticios
Fiscales Crediticios
Gestores Crediticios

o Estudios de satisfaccion
e Estudios realizados por otras

empresas:

o Situacion actual BCP

0 O O O

Figura 11: “Metodologia Diagnostico”

Fuente: Elaboracion Propia

Esta forma de trabajo permitié identificar oportunidades de mejora en el proceso
anteriormente descrito. A continuacion, se mostraran los problemas encontrados, asi

como el analisis de sus causas respectivas.

2.4.1 Demora en el tiempo de ciclo del proceso

Antes de comenzar cualquier analisis, se indica que el indicador actual que tiene el banco
para este proceso mide el tiempo que transcurre desde que una solicitud llega al centro
hipotecario hasta que se desembolsa. No considera las operaciones que son denegadas
durante la evaluacién, ni aquellas que son desactivadas por el cliente en caso de
desestimar el crédito. La distribucion de las solicitudes durante el afio 2017 se muestra en

la siguiente tabla y gréafico:
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Tabla 9
Distribucion estado de solicitudes: enero 2017 — diciembre 2017

Solicitudes Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov-17 Dic-17 | Total
Desembolsada 472 453 506 441 614 330 368 339 423 412 621 417 5396
Denegada 190 133 198 146 207 112 124 98 200 218 196 175 1997
Desactivada 62 64 73 75 78 25 37 36 41 38 44 48 621

Total 724 650 777 662 899 467 529 473 664 668 861 640 8014

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en el Tabla 9, en este periodo el BCP ha desembolsado 5,396 créditos hipotecarios, se han denegado 1,997 y se han
desactivado 321. Esto lo podemos apreciar también en el Gréafico:

DISTRIBUCION ESTADO SOLICITUDES
ENERO 2017 - DICIEMBRE 2017

M Desembolsada M Denegada i Desactivada

Figura 12: “Distribucion estado de solicitudes: enero 2017 — diciembre 2017”
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La demora en el tiempo de ciclo del proceso de Analisis y Desembolso de Créditos
Hipotecarios se puede hacer visible en el comportamiento del indicador en el periodo
comprendido entre enero de 2017 y diciembre de 2017, como se muestra en la siguiente

tabla y gréfico:
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Tabla 10

Evolucién cumplimiento de indicador de tiempo de ciclo: enero 2017 — diciembre 2017

Desembolsos Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov-17 Dic-17 | Total
En meta (16 dias o 387 352 383 327 435 245 259 257 301 291 431  312| 3980
menos)

% de cumplimiento 829%  78%  76% 74% 71% 74%  70%  76%  71%  71%  69%  75%| 74%
Meta 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87% 87%| 87%
Total 472 453 506 441 614 330 368 339 423 412 621  417| 5396

Fuente: Elaboracion propia

Evolucién Cumplimiento Tiempo de Ciclo
Enero 2017 - Diciembre 2017

100%
95%
90%
85%
80%
75%
70%
65% 71% 70% 71%  71%  gou
60%

55%
50%

Ene.-17 Feb.-17 Mar.-17 Abr.-17 May.-17 Jun.-17 Jul.-17 Ago.-17 Set.-17 Oct.-17 Nov.-17 Dic.-17

% de cumplimiento

Meta

Figura 13: “Evolucion cumplimiento de indicador de tiempo de ciclo: enero 2017 — diciembre 20177

42



Si bien podemos observar que la brecha que hay entre los resultados del indicador y la
meta no es muy amplia, representa un porcentaje significativo de solicitudes que dadas
las condiciones del producto del cual se trata, tiene un alto impacto econémico, que

analizaremos més adelante.

Por otro lado, tenemos las solicitudes que no cumplen con el indicador; es decir, cuyo
tiempo de desembolso sobrepas6 los 16 dias. Para ver el comportamiento de estas

solicitudes se desarroll6 la siguiente tabla y grafico:
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Tabla 11

Evolucion incumplimiento indicador tiempo de ciclo: enero 2017 — diciembre 2017

Desembolsos Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov-17 Dic-17 | Total
Fuera de meta (mas 85 101 123 114 179 85 109 82 122 121 190  105| 1416
de 16 dias)

o,

./0 de . 18% 22% 24% 26% 29% 26% 30% 24% 29% 29% 31% 25% 26%

incumplimiento

Limite 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13%
Total 472 453 506 441 614 330 368 339 423 412 621 417 5396

Fuente: Elaboracion propia

Evolucion Incumplimiento Tiempo de Ciclo
Enero 2017-Diciembre 2017

50%

45%

40%

35% 29% 30% 209 29%  O1%

30%

25%

20%

15%

10%
5%
0%

Ene.-17 Feb.-17 Mar.-17 Abr.-17 May.-17 Jun.-17 Jul.-17 Ago.-17 Set.-17 Oct.-17 Nov.-17 Dic.-17

= de incumplimiento s |imite

Figura 14: “Evolucion incumplimiento indicador tiempo de ciclo: enero 2017 — diciembre 2017
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Asimismo, se realiz6 el mismo analisis a nivel de etapas, para identificar en el cuél se podria estar evidenciando con mayor claridad el retraso en

el tiempo de ciclo. Esto lo podemos preciar en la Figura 15:

Evolucion Incumplimiento Tiempo de Ciclo (Recepcion - Analisis)
Enero 2017 - Diciembre 2017

50%

40% 3y M 3 a9 33%

30%

20%

10%

0%
Ene.-17 Feb.-17 Mar-17 Abr-17 May.-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov.-17 Dic-17

=4="Y% deincumplimienty == Meta

Tiempo de Ciclo: 1 dia
A

20%

15%

10%

5%

0%

Evolucion Incumplimiento Tiempo de Ciclo (Gestoria)
Enero 2017 - Diciembre 2017

1% 11%  11%

10%

10%

9% 9%

8% % 8%
6%

Ene.-17 Feb.-17 Mar-17 Abr.-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov.-17 Dic-17
b= de incumplimiento e Veta

Tiempo de Ciclo: 15 dias

A

Digitacién

Figura 15: “Tiempo de ciclo Recepcion-Analisis vs. Tiempo de ciclo Gestoria”
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La Figura 15 también nos permite diferenciar el cumplimiento del tiempo de ciclo determinado para cada proceso. La etapa de Gestoria

Inmobiliaria tiene un tiempo de ciclo de 15 dias y para el periodo estudiado presenta un ratio de incumplimiento de 9%, lo cual quiere decir que

el 91% de las solicitudes que ingresaran a la etapa de Gestoria Inmobiliaria cumplen con el tiempo de ciclo determinado; mientras que, la etapa

de Recepcion — Anélisis muestra un ratio de incumplimiento promedio de 28%, lo que significa que aproximadamente solo el 72% de solicitudes

de créditos hipotecarios se recepcionan y evaltan en 1 dia.

Ademas, es importante analizar el detalle de ese porcentaje de solicitudes que no cumplen con el tiempo de ciclo que se propone el banco, ya

que de esta manera tendremos mas nociones de como es su comportamiento. En este sentido, se elaboro la siguiente tabla y gréafico:

-IE—)?sl?tlﬁbluzcién solicitudes desembolsadas en méas de 16 dias: enero 2017 — dixicembre 2017
Tiempo de Ciclo [Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov-17 Dic-17 | Total Tg/to?l

17 dias 32 36 41 40 59 35 40 34 40 38 65 39 499 35%
18 dias 29 33 36 37 48 30 38 30 39 37 56 37 450 32%
19 dias 13 18 22 15 29 13 20 9 21 20 28 14 222 16%
20 dias 8 11 18 18 28 6 10 6 18 16 24 13 176 12%
21 dias 0 mas 3 3 6 4 15 1 1 3 4 10 17 2 69 5%

Total 85 101 123 114 179 85 109 82 122 121 190 105 1416 100%

Fuente: Elaboracién propia
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Distribucion de solicitudes - Tiempo de Ciclo mayor a 16 dias
Enero 2017 - Diciembre 2017

600 -
35%; 499
500 - 32%; 450
o
-]
2 400 -
]
[
o 300 - 16%; 222
o 12%; 176
1] o
£ 200
2 5%; 69
100 - !
0 1 1 1 1 1
17 dias 18 dias 19 dias 20 dias 21 dias o mas
Tiempo de ciclo
Figura 16: “Distribucién solicitudes desembolsadas en mas de 16 dias: enero 2017 — diciembre
20177

Del grafico anterior podemos concluir que aproximadamente el 67% de las solicitudes

desembolsadas después de 16 dias, se realizan en 17 o 18 dias. Asimismo, se observa que

este porcentaje disminuye a medida que los dias transcurren, solo el 5% de solicitudes en

el periodo 2017 se desembolsaron en 21 dias 0 mas.

Por otro lado, esta demora en el proceso no solo genera clientes insatisfechos, pero con

créditos desembolsados, sino también clientes que prefieren no seguir esperando y

desactivar el crédito, quedarse con la empresa que mas rapido le brinda el crédito. En la

siguiente Figura 17, veremos qué porcentaje del total de solicitudes que son evaluadas en

el Centro Hipotecario, son desactivadas por el cliente cuando considera que se esta

cometiendo un incumplimiento con los plazos prometidos por la empresa.
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Distribucion solicitudes desactivadas: Enero 2017 — Diciembre 2017

M Desembolsada M Denegada
M Desactivada por condiciones del crédito  H Desactivada por incumplimiento de plazos

M Otros

Figura 17: “Distribucion solicitudes desactivadas: enero 2017 — diciembre 2017”

Del gréfico anterior podemos concluir que existe un 2.9% de solicitudes que son
ingresadas al Centro Hipotecario y que son desactivadas por el cliente por incumplimiento
de plazos. Mas adelante, cuantificaremos el impacto econémico que puedan representar

dichas solicitudes.

Ademas, el comportamiento de las solicitudes desactivadas por el cliente respecto a las

solicitudes desembolsadas es el siguiente:

Evolucion solicitudes desactivadas por incumplimiento de plazos respecto a
solicitudes desembolsadas
Enero 2017 - Diciembre 2017

7.0% 6.6%
6.0%
5.0%

4.0%

3.0%

2.0%

1.0%

0.0% T T T T T T

Figura 18: “Evolucion solicitudes desactivadas por incumplimiento de plazos respecto a solicitudes
desembolsadas: enero 2017 — diciembre 2017”
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Como se puede apreciar, a diciembre de 2017 las solicitudes desactivadas por
incumplimiento en los plazos representan 4.3%% respecto a las solicitudes
desembolsadas; ademas, se aprecia una ligera tendencia al alza, lo cual evidentemente

representa un potencial riesgo para la empresa en estudio.

2.5 Impacto de los problemas encontrados
Para el tipo de servicio que brinda el BCP, el principal impacto econdmico que origina
este tipo de problema esté en relacion con el monto a financiar y el interés generado. Para

ello, se elaborara un andlisis para las solicitudes que son desactivadas por incumplimiento

de plazos.
Tabla 13
Impacto econdmico solicitudes desactivadas
Solicitudes Tasa de
desactivadas por Monto total ] o Afos de Interés perdido
Mes . - financiamiento ) N
incumplimiento de (sh) financiamiento (s/)
(TEA)
plazos
Ene-17 23 5,136,843.00 8,186,804.80
Feb-17 23 5,168,675.00 8,237,536.81
Mar-17 26 6,507,956.00 10,372,005.81
Abr-17 29 7,964,473.00 12,693,318.79
May-17 27 7,152,489.00 11,399,225.41
Jun-17 10 2,577,660.00 4,108,126.19
10% 10

Jul-17 13 3,560,076.00 5,673,844.28
Ago-17 11 2,487,870.00 3,965,024.05
Set-17 16 3,248,336.00 5,177,011.01
Oct-17 16 3,567,040.00 5,684,943.10
Nov-17 19 4,124,577.00 6,573,513.49
Dic-17 18 3,837,258.00 6,115,601.00

Total 231 S/.  55,333,253.00 S/. 88,186,954.76

Fuente: Elaboracion propia
La Tabla 13 nos permite aproximar el costo total por la demora en el proceso de

evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios a:

Costo total por
o S/ 88,186,955
desactivacion

Valor Presente S/ 33,999,889

En este caso, se hizo un andlisis de todo el periodo comprendido entre enero de 2017 y

diciembre de 2017, con las solicitudes que se desactivaron por incumplimiento de plazos
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prometidos y se calcularon los intereses perdidos durante los dias de desfase, como
vemos, son cifras altas que representan un impacto econémico relevante en el banco.
Ademas, es importante sefialar que este monto representa un porcentaje significativo

respecto a los ingresos del banco, como se puede apreciar en la siguiente Tabla 14 y

Figura 19:
Tabla 14
Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados
Solicitudes
ver | e, T o, mesgnio ) | e
plazos

Ene-17 23 8,186,804.80 472 158,975,249.40 5.1%
Feb-17 23 8,237,536.81 453 163,837,037.27 5.0%
Mar-17 26 10,372,005.81 506 171,259,902.34 6.1%
Abr-17 29 12,693,318.79 441 179,433,754.80 7.1%
May-17 27 11,399,225.41 614 275,849,592.35 4.1%
Jun-17 10 4,108,126.19 330 119,905,293.67 3.4%
Jul-17 13 5,673,844.28 368 134,374,138.78 4.2%
Ago-17 11 3,965,024.05 339 101,277,402.30 3.9%
Set-17 16 5,177,011.01 423 143,390,333.54 3.6%
Oct-17 16 5,684,943.10 412 131,272,505.58 4.3%
Nov-17 19 6,573,513.49 621 187,021,318.81 3.5%
Dic-17 18 6,115,601.00 417 148,350,579.63 4.1%

Total 231 sl. 88,186,954.76 5396 S/. 1,914,947,108.47 4.6%

Fuente: Elaboracion propia

Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados

14,000,000 8.0%
12,000,000 7.0%
6.0%
10,000,000
5.0%
8,000,000
> 2.0%
6,000,000

3.0%

4,000,000
2.0%
2,000,000 1.0%
- 0.0%

Ene-17 Feb-17 Mar-17 Abr-17 May-17 Jun-17 Jul-17 Ago-17 Set-17 Oct-17 Nov-17 Dic-17
Mes

i Interés perdido  ==|mpacto
(S/) (% interés)

Figura 19: “Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados
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Al analizar la Tabla 14 y Figura 19 podemos notar que los intereses perdidos por
incumplimiento de plazos en el periodo enero 2017 — diciembre 2017 ascienden a S/

88,187 mil, lo cual representa el 4.6% de los intereses ganados en el mismo periodo.

Mediante este proyecto de investigacion aplicada, se pretende reducir el tiempo de ciclo
para el proceso de evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios en el Banco de
Crédito del Pert y de esta manera evitar que los clientes desactiven sus créditos por

incumplimiento de plazos.

Resumen:

Problema Impacto econémico

Solicitudes desactivadas por el cliente por
. . S/ 88,186,955
incumplimiento en los plazos

TOTAL S/ 88,186,955

TOTAL (Valor Presente) S/ 33,999,889

2.6  Analisis de causas raices

Luego de identificar los problemas durante el proceso de evaluacion y desembolso de
créditos hipotecarios y, ademas, determinar el impacto econdmico de estos incidentes
para la empresa se desarrollara un analisis de causas para poder encontrar las razones por

las cuales el proceso esta fallando y, posteriormente, proponer mejora

2.6.1 Anadlisis Flujo de Materiales e Informacion (MIFA)

Esta herramienta es utilizada en Lean Manufacturing y nos permite identificar los
desperdicios y oportunidades de mejora que existen en el proceso que se esta estudiando.
Asimismo, su uso va a acompariado de la implementacion de un plan de acciones de

mejora, el cual se detallard mas adelante.
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Gestoria

Recepcion Fiscalizacion Digitacion Analisis Crediticio g
Inmobiliaria

Solicitudes Fisicas: * Recibe las solicitudes = Recibe las solicitudes = Recibe las solicitudes = Revisa la
* Recibe las solicitudes del recepcionista. del fiscal. gue han sido documentacidn
entregadas por el = Verifica que la * Ingresa los datos de asignadas a él por inmobiliaria.
personal de RANSA. documentacion la solicitud en el parte del digitador. = Apoyo al cliente en la
* Registra datos de basica, crediticia e sistema. = Evalia que el cliente gestion de tramites
solicitud en el sistema inmobiliaria esté = Asigna cada solicitud cumpla con las inmobiliarios.
* Ingresa las solicitudes completa de acuerdo a un analista para su condiciones = Asesoria al cliente.
cada hora. al tipo de crédito. posterior evaluacién. crediticias para el = Autoriza el
Actividad Solicitudes Virtuales: = Sila documentacion crédito. desembolso.
* Recibe correo del esta incompleta o = Se aprueba o deniega
funcionario de venta tiene errores, se el crédito.
con la solicitud. ingresa el error a un = Se asigna la solicitud
* Guarda la informacién maodulo del sistema a un gestor.
de la solicitud en el para su * Empata solicitudes
sistema regularizacion. originales con
* Imprime informacién = Sila documentacidn enviadas via Scan to
basica e ingresa las esta completa y sin Mail.
solicitudes cada hora. errores continla a
digitacion.
A cargo de > * Recepcionista * Fiscal * Digitador * Analista Crediticio * Gestor Inmobiliario
Tiempo de * 7.5min * 15 min * 7.5min * 40 min *N.D
toque
Tiempo * N.D * N.D. * N.D. * 1dia * 15dias
ciclo
FTE 1 2 2 8 15

Figura 20: “MIFA — Evaluacion y Desembolso de Créditos Hipotecarios”



Gestoria

Recepcion Fiscalizacion Digitacion Analisis Crediticio .
Inmobiliaria

Solicitudes Fisicas: * Recibe las solicitudes = Recibe las solicitudes = Recibe las solicitudes = Revisa la
* Recibe las solicitudes del recepcionista. del fiscal. gue han sido documentacidn
- e |a * Ingresa los datos de asignadas a él por inmobiliaria.
33% de tiempo cion “Jitud en el parte del digitador. = Apoyo al cliente en la

45% de solicitudes

e atiende consultas  [dj * Evalla que el cliente gestion de tramites
son risicas. i imi i ilimri
de clientes Tiempo muerto de da solicitud cumpla_ con las |nm0b|l[ar|os. .
J €| 300, aprox sta para su condiciones = Asesoria al cliente.
cada hora. al tipo de cré prox. valuacion. crediticias para el = Autoriza el
Actividad Solicitudes Virtuales: * $A documéroe o crédito. desembolso.

= Recibe correo del ueba o deniega

Puesto con alto ito.

Fiscalizacién sin a el g nivel de rotacion gna la solicitud
Cuello de botella arda {  .heckiist lo dell 250 4e solicitudes estor. Actividades que no
en el ingreso de la sol u =ena SOlicitudes I
o . con errores T agregan valor
solicitudes tema regurarizac : originales con
e . i ; ’ (empate de docs.)
~prime informacién = Sila docuntorrororor enviadas via Scan to
basica e ingresa las esta complet in Mail.
solicitudes cada hora. errores contin
digitacidn. Errores en
_______________________________ fiscalizacidn [
A cargo de * Recepcionista * Fiscal (reprocesos) * Analista Crediticio * Gestor Inmobiliario
Tiempo de * 7.5min * 15 min * 7.5min * 40 min = N.D
toque
Tiempo * N.D * N.D. * N.D. * 1dia " 15dias
ciclo
FTE =1 =2 =2 =8 =15

Figura 21: “MIFA — Oportunidades de mejora”
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Como se ha podido identificar gracias la herramienta MIFA, existen oportunidades de
mejora a lo largo del proceso. Estas fallas del proceso son las causantes de que el tiempo
de ciclo se extienda y no se puedan cumplir con los plazos prometidos al cliente.

2.6.2 Estudio de observacion
Como parte de realizar el diagndstico del proceso en estudio, se realizé un estudio de
observacion del proceso de aproximadamente una semana, donde se analizaron cada etapa

del proceso durante 4 horas en promedio. Los resultados fueron los siguientes:
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Tabla 15

Estudio de observacion — Centro Hipotecario

Recepcion Fiscalia Digitacion Analisis Gestoria
Responsable ¢ Recepcionista. eFiscal 1y 2. e Digitador 1y 2. 8 analistas. ¢ 15 gestores.
¢ Analista back up.
e Recepcion de | eVerificacion de la | eDigitacion de | e Analisis crediticio de solicitud. | eRevision de la
solicitudes. solicitud mediante | solicitudes en base de | eValidacion de documentacion | documentacion
e Atencion consulta de | checklist. datos. virtual con solicitud original. inmobiliaria.
Actividades clientes. e Registro de errores. e Asignacion de | eDesarrollo de hoja de | e Apoyo al cliente
e Regularizacion de | solicitudes a analistas | condiciones. en tramites
observaciones. crediticios. e Aprobacion / Denegacion de | inmobiliarios.
e Envio a digitacion. solicitudes.
«03/08: 09:00 — 11:00 «03/08: 11:00 — 12:30 «03/08: 14:00 — 15:30 «04/08: 10:00 — 15:30 ¢05/08: 09:30 —
Horas de | «05/08: 09:00 — 11:00 «(06/08: 10:00 — 11:00 ¢(06/08: 12:00 — 13:00 ¢(06/08: 11:30 — 14:30 15:30
medicion «06/08: 14:30 —
15:30
¢ 55% de tiempo | e Fiscalizacion de | eTiempo muerto de | «20% dedicado a validacion de
S atendiendo  consultas | solicitudes sin | 30%. documentacion fisica y virtual.
Gl S de clientes. checklist.
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eDificultad para el
ingreso de solicitudes a
fiscalia.

eSolo una fiscal
disponible.

eCambio de pautas
fiscalizadoras generan

confusion.

e Apoyo a fiscalia con
digitacion en modulo
de errores.

e Errores de digitacion.

elLa asignacion de
solicitudes a analistas

es manual.

¢ 76 solicitudes recibidas

e Tiempo de fiscalia por

e\Volumen diario aprox.

eTiempo de anélisis de

por dia. solicitud: 15 minaprox. | de 40-50 solicitudes | solicitud: 25 min aprox.
Volumetria 51 % por canal virtual. digitadas.
Tiempos e Tiempo de digitacion
de solicitud: 5 min
aprox.
e Persona de apoyo para | eUsar checklist para su | e Apoyar a recepcién o | eValidacion de documentacion
consultas. correcta fiscalizacion. fiscalia en horas con | en etapas previas 0 por un
eDar prioridad a la | eContar con back up | mayor carga. asistente.
Mejoras recepcion e ingreso de | para el puesto o crear el | eFuncion de Fiscal —
propuestas solicitudes. puesto  Fiscal —| Digitador.

¢ Brindar acceso a buzén
a fiscales para atender

el canal online.

Digitador para

equilibrar la carga.

Fuente: Elaboracién propia
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2.6.3 Auditoria 5S

El estudio de observacion nos permitio identificar situaciones que podrian estar
generando fallas en el proceso, pero también nos permitié hacer una auditoria 5s del
proceso. El objetivo de esta auditoria fue asegurarnos que los espacios de trabajo estén

sistematicamente limpias y organizadas. Los resultados son los siguientes:

Empresa : BCP . . Auditor : Daniel Rios
Area: Centro Hipotecario A U d I t O r I a 58 Dia : 19/10/2017
. L. Objetivo  Real
Sistema de puntuacion Tos 3 5
0 Inexistente - No se aprecia ninguna realidad respecto a lo preguntado 22s 3 1
1 Insuficiente - El grado de cumplimiento es menor del 40% 32s 3 3
2 Bien - El grado de cumplimiento es mayor del 40% y menor del 90% 42s 3 1
3 Excelente - El grado de cumplimiento es mayor del 90% 52s 3 1
Total 3 1
Un sitio para cada cosay cada cosa en su sitio
No es mas limpio el que mas limpia sino el que menos ensucia
o123
1a S Los objetos de uso frecuente estan ordenados X
Separary Inexistencia de materiales o equipos innecesarios X
eliminar Inexistencia de materiales o equipos en mal estado X
innecesarios Informacidn actualizada X
Total 8
O|1]|2]3
PLES Carga almacenada de forma légica X
Situar e Documentos, materiales y herramientas almacenados adecuadamente X
identificar Pasillos libres de obstaculos X
necesarios Pasillos definidios claramente X
Total 7
O|1]|2]3
36. Limpieza periddica X
S Persona responsable de supervisar operaciones de limpieza X
SUP"_'mW la No existencia de suciedad en el area de trabajo X
suciedad No existencia de elementos de luminaria defectuosos X
Total 10
O|12]3
Procedimientos estandarizados X
43- S Mejoras en diferentes areas de la empresa X
Sefializar Existencia de tableros de informacién X
Se toman en cuenta equipos y medidas de seguridad X
Total 6
O|1]2]3
5a S Personal capacitado X
Procedimientos de mejora X
Sostener y Se realizan informes de control X
respetar Colaboradores conocen 5s y aplican la metodologia X
Total 5

Figura 22: “Auditoria 5s — Centro Hipotecario”
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Los resultados de esta auditoria nos permitieron identificar que los ambientes de trabajo
se encuentran debidamente limpio y existen procedimientos para asegurarse que las
condiciones de higiene sean adecuadas la mayor parte del tiempo. No obstante, existen
aspectos para mejorar en lo concerniente a la organizacion de la carga de trabajo y el
almacenamiento de las solicitudes; ademas, se identific6 que no se cuentan con
procedimientos estandarizados para la asignacion de solicitudes en la etapa de evaluacion

y no se cuenta con tableros de informacion.

2.6.4 Diagrama Ishikawa

Como se ha descrito en el marco teorico, esta herramienta nos permite identificar las
causas de la variabilidad de un proceso enmarcandolo en ciertos criterios que pueden ser
adecuados al proyecto estudiado. Para este proyecto de investigacion se ha determinado
tomar como ejes de estudio los siguientes puntos: Procesos y herramientas, Organizacion,
Gestion del desempefio, Factor humano. A continuacion, en la Figura 23, se muestra el

Diagrama Ishikawa del proyecto:
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Gestion del
Desempenio

e Ausencia de herramientas adecuadas T ..
R - Asignacion hecha por los digitadores Tl .
T, Ausér;c;a de tableros Analistas con mucha carga de solicitudes c- .
T e gestion visual Ausencia de formato Unico de envio de solicitudes .

- ) No registro de la produccién diaria
Visién incorrecta

del tiempo de ciclo

Dificultad para el envio

Produccién sin objetivos diarios 45% de solicitudes fisicas
Indicadores no
enfocados al

cliente

Errores en Fiscalizacion Politicas y procedimientos definidos incorrectamente

No uso del Cheklist 33% de tiempo disponible atendiendo consultas

Cheklist mal

Indicadores mal

definidos elaborado Cuello de botella en recepcion Demora en el
P tiempo de ciclo
Perfil del puesto l del proceso
inadecuado
Ausencia de backup’s M
Curva de aprendizaje P L
Alta rotacién en Cuellos de botella Lt
P i o5 f Actividades operativas en dias pico .
recepcidny digitacion Linea de produccion desbalanceada L
Ausencia de carga de trabajo
PN . Horarios extendidos 33 % de tiempo muerto en digitacion
L . e Desmotivacion en los equipos e .
Lt (Factor Humano] Trel L, Organizacién

Figura 23: “Diagrama Ishikawa”
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2.6.5 Oportunidades de mejora

A continuacion, se muestran todas las oportunidades de mejora encontradas en el proceso.

Tabla 16
Oportunidades de mejora del proceso

Frente Oportunidades de Mejora

= 45% de las solicitudes que llegan al Centro Hipotecario corresponde al canal fisico y se tiene la opcion del buzdn

virtual.

= 33% de tiempo disponible de la recepcionista es dedicado a la atencion de consultas de clientes. En horas punta

(9:00 a 11:00 a.m.) este porcentaje asciende hasta 55%.
= Laatencion de clientes impide el ingreso de solicitudes a fiscalia.

Procesos y = Cuello de botella en el ingreso de solicitudes a fiscalia.

Herramientas

= Fiscalizacion sin el uso del checklist.
= 32% de solicitudes que ingresan a fiscalia tienen errores en la documentacion.
= Asignacion manual de solicitudes digitadas a analistas (actividad operativa)

= Validacion de solicitudes virtuales con el original respectivo (actividad no core)
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Organizacién

Desbalance en la carga de trabajo entre fiscales y digitadores.
Ausencia de backup’s establecidos para cubrir puestos de recepcion, fiscalia y digitacion en horarios pico.

30% de tiempo muerto en digitacién por ausencia de carga

Gestion del
Desempefio

Existe oportunidad de incorporar visual management en la gestion de indicadores.
Existe oportunidad de incorporar indicadores de productividad, TMO’s en las diferentes etapas del proceso.

Indicador de tiempo de ciclo enfocado en la productividad del Centro Hipotecario (No considera reprocesos,

errores en la solicitud). Sin embargo, existe la necesidad de definir indicadores de cara al cliente.

Factor Humano

Alto indice de rotacion en el puesto de digitador, en los Gltimos 3 afios hubo 4 cambios.

Tanto fiscales como recepcionista comentaron que su trabajo es muy agotador, ya que estan sometidos a mucha

presién en horarios pico.

Algunos analistas comentaron que sienten que hacen actividades operativas que no corresponde a su puesto,

generando descontento.

Fuente: Elaboracién propia
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2.6.6 Causas raices

Para concluir este capitulo, se puede mencionar que, en base a las herramientas empleadas para el analisis de las causas, se ha identificado las

siguientes como principales:

Tabla 17
Resumen causas raices

FRENTE

HERRAMIENTAS
DIAGNOSTICO

CAUSAS RAICES

PROPUESTA DE MEJORA

HERRAMIENTAS
MEJORA

Procesos y
Herramientas

Organizacion

Gestion del
Desempefio

Factor Humano

Estudio de
Observacion

Analisis MIFA

Diagrama
Ishikawa

Auditoria 5S

- Restricciones fisicas y
politicas en la recepcion de
solicitudes.

- Herramientas mal disefiadas.

- Redisefio del proceso de
Recepcion de solicitudes.

- Disefio de herramientas para
la agilizacion del proceso.

- Linea de producciéon | - Equilibrio de la linea de
deshalanceada. produccion.
- Indicadores de gestion | - Redefinicién de indicadores

incorrectamente definidos.

- Ausencia de tableros de
gestion visual.

de gestion.

- Implementacién de tableros
de gestion visual

- Perfil de los puestos
definidos incorrectamente.

- Redefinicion de los perfiles
de los puestos con alto nivel de
rotacion.

Teoria de
Restricciones
(TOC)

1

1

1

1

|

1

1

1

1

1

|

1

1

l

1

: TAKT TIME
1

1

1

1

|

1

1

:

1

! Poka - Yoke
1
1
1
1

Fuente: Elaboracién propia
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3 PROPUESTA DE MEJORA

En el presente trabajo, se empleara la metodologia PDCA, también conocida como el Ciclo
de Deming, por ser Edward Deming su autor. Esta metodologia ha sido descrita en el capitulo
uno y en este capitulo se describird el desarrollo de las alternativas de solucion a las
oportunidades de mejora encontradas en el capitulo 2 para mejorar la situacion actual de la

empresa.

A continuacién, se muestra un resumen de los 4 pasos de esta metodologia (Figura 24) con

la finalidad de que se pueda comprender su aplicacion en este proyecto de investigacion.

Se buscan las actividades susceptibles de mejora y se establecen
los objetos a alcanzar.

Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta.

Una vez implantada la mejora, se deja un periodo de prueba
para verificar su correcto funcionamiento.

Una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los
resultados y compararlos con los anteriores a la implementacién
de la mejora.

Figura 24: “El Ciclo PDCA”

3.1 Planificacion (Plan)

Durante el diagndéstico de los procesos de evaluacion y desembolso de créditos hipotecarios
en el BCP se utilizd una metodologia estructurada y exhaustiva, la cual nos permitio
encontrar oportunidades de mejora, como identificar sus respectivas causas raices. En este
capitulo, se establecerd un plan de accion para implementar las mejoras propuestas, como
también hacer el seguimiento respectivo a los resultados obtenidos. La siguiente Tabla 18,
es un resumen de las oportunidades encontradas, como las mejoras que seran desarrollados

a lo largo de este capitulo:
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Tabla 18
Resumen propuestas de mejora

FRENTE

CAUSAS RAICES

PROPUESTA DE
MEJORA

Procesos y
Herramientas

- Restricciones fisicas y
politicas en la Recepcion
de solicitudes.

- Herramientas mal

disefiadas.

- Redisefio del proceso de
Recepcion de solicitudes.

- Disefio de herramientas
para la agilizacion del

proceso.

Organizacion

- Linea de produccion
desbalanceada.

- Equilibrio de la linea de

produccion.

Gestion del
Desempefio

- Indicadores de gestion

incorrectamente definidos.

- Ausencia de tableros de

gestion visual.

- Redefinicion de

indicadores de gestion.

- Implementacion  de

tableros de gestion visual

Factor Humano

- Perfil de los puestos

definidos incorrectamente.

- Redefinicion de los
perfiles de los puestos con

alto nivel de rotacién.

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1 Estructura organizacional

Para realizar el siguiente proyecto, se necesitard de un equipo de trabajo, el cual tenga el

objetivo de desarrollar las propuestas de mejora en el Centro Hipotecario y también hacer el

seguimiento a los resultados de su implementacion. Este equipo se conformara de la

siguiente manera, como lo muestra la jError! No se encuentra el origen de la referencia.:
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Figura 25: “Estructura organizacional proyecto”

Sub Gte. Adj. Mejora

de Procesos

Cabe mencionar que el lider del proyecto sera el encargado de guiar al equipo hacia los

objetivos del proyecto; asimismo, el Sub Gte. Adj, junto a los analistas de mejora de procesos

realizaran el levantamiento y procesamiento de la informacion; a diferentes niveles de

jerarquia.

3.1.2 Diagrama de Gantt

A continuacion, en el Tabla 19, se presentara la planificacion de las actividades a realizar

para implementar las propuestas de mejora al proceso:

Tabla 19
Planificacién del proyecto

Nombre de tarea Duracion

Comienzo

Fin

Mejora del Proceso de Evaluacion y92 dias

Desembolso de Créditos Hipotecarios

Kick Off 15 dias
Diagnéstico 30 dias
Propuesta de Mejora 35 dias
Validacion 10 dias
Cierre de Proyecto 2 dias

Fuente: Elaboracién propia

mar 20/03/18

mar 20/03/18
jue 12/04/18
vie 25/05/18
lun 16/07/18

lun 30/07/18

mar 31/07/18

mié 11/04/18
jue 24/05/18
vie 13/07/18
vie 27/07/18

mar 31/07/18

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, el proyecto tiene una duracién estimada de 92

dias calendario. Asimismo, se puede apreciar cuatro grupos de actividades que representan
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todas las alternativas de solucién propuestas anteriormente. La Tabla 20 nos muestra estas

actividades mas especificas, asi como la duracion respective.

Tabla 20

Planificacién actividades especificas del proyecto

Mejora  del  Proceso
Evaluacion y Desembolso de
Créditos Hipotecarios
Kick Off
Definicion del proyecto
Elaboracion de presupuesto
Aprobacion de presupuesto
Asignacion de recursos
Capacitacion equipo
Diagnostico
Mapeo del proceso

Elaboraciéon SIPOC's

Estudios de observacion / Toma
de tiempos / Andlisis de tiempos

Levantamiento de data historica

Anaélisis de desperdicios

Entrevistas clientes externos /
internos

Propuesta de Mejora
Redisefio de procesos

Disefio de herramientas para la
agilizacion del proceso

Equilibrio de la linea de
produccién

Redefinicion de indicadores de

gestion

92 dias

15 dias
3 dias
3 dias
2 dias
2 dias
5 dias
30 dias
10 dias

7 dias

15 dias

15 dias
15 dias

10 dias

35 dias
20 dias

10 dias

15 dias

5 dias

24/10/2017 28/02/2018

20/03/18
20/03/18
23/03/18
28/03/18
03/04/18
05/04/18
12/04/18
12/04/18

26/04/18

12/04/18

26/04/18
04/05/18

08/05/18

25/05/18
25/05/18

22/06/18

22/06/18

22/06/18

11/04/18
22/03/18
27/03/18
02/04/18
04/04/18
11/04/18
24/05/18
25/04/18

07/05/18

03/05/18

17/05/18
24/05/18

21/05/18

13/07/18
21/06/18

06/07/18

13/07/18

29/06/18

g B~ W DN

10

15

15

15
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Implementacion de tableros de
gestion visual

Redefinicion de perfiles
Validacion

Validacion econdémica

Validacion  por juicio de
expertos

Validacion por casos de éxito

Cierre de Proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo, de forma gréafica, la Figura 26 muestra el Diagrama de Gantt del Proyecto:

5 dias

5 dias
10 dias
10 dias

7 dias

5 dias
2 dias

02/07/18

02/07/18
16/07/18
16/07/18

16/07/18

16/07/18
30/07/18

06/07/18

06/07/18
27/07/18
27/07/18

24/07/18

20/07/18
31/07/18

18

18

14

14

14
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Figura 26: “Diagrama de Gantt del proyecto”
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3.2 Hacer (Do)

3.2.1 Redisefio de procesos — recepcion de solicitudes

Como primera actividad de la siguiente propuesta de solucion, se redisefiara el proceso
de recepcion con la finalidad de eliminar las diferentes restricciones que existen en esta
etapa y generan que esta parte del proceso se convierta en cuello de botella. Para ello, se
empleard la Teoria de Restricciones, también conocida como TOC; esta herramienta de
gestion nos permite optimizar los procesos productivos. En nuestro caso, la aplicacion de
esta teoria nos permitira encontrar las restricciones en el proceso de Recepcion y
eliminarlas para la agilizacién del proceso. TOC propone 5 pasos para enfocar los

esfuerzos de mejora, los cuéles seran aplicados al caso en estudio, a continuacion:

3.2.1.1 Identificar las restricciones
Las restricciones son factores limitantes que condicionan el curso de accion de un proceso
determinado. En el proceso de evaluacion y desembolso de creditos hipotecarios se ha

identificado las siguientes restricciones:

Tabla 21
Restricciones del proceso

Recepcion

- Cuello de botella en Recepcion

- 45% de solicitudes ingresan por el canal fisico, contando con un
buzon virtual.

- La informacién llega desordenada, 33% del tiempo promedio de
recepcion de solicitudes es para el ordenamiento de la informacion.

- 15% del tiempo disponible de la recepcionista es dedicado a la
atencién de consultas de clientes, quitandole prioridad al ingreso de

solicitudes a fiscalia.

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.1.2 Explotar / Eliminar las restricciones
Ahora que hemos identificado las restricciones del proceso, tenemos que analizar la
manera de como aprovechar nuestros recursos actuales para eliminar la restriccién. En

este sentido, se identificd lo siguiente:

Revisa file de Almacena file /
solicitud fisica / Ordena la guarda Ingresa solicitud
correo de informacion informacion en ERHeIE]
solicitud virtual carpeta
}7 1.25min —| lf 2.5 min —| lf 1.75 min —| }— 2 min —|
7.5 min

Figura 27: “Proceso de Recepcion de solicitudes”

Como podemos apreciar, el 33% del tiempo promedio de recepcion de solicitudes (2.5
min/solicitud) esta en el ordenamiento de la informacion. Esto debido a que, como se
explico anteriormente, no existe un formato definido para el envio de solicitudes, por lo
que la informacion llega desordenada y esto se convierte en una tarea para la
recepcionista. A esto se le conoce como restriccion politica; es decir, cuando existe alguna
actividad o procedimiento en el proceso que puede ser incluso normado por la

organizacion, pero genera una restriccion en el sistema.

3.2.1.2.1 Disefio de herramientas — Formato Unico de envio de solicitudes

Para poder eliminar esta restriccion se disefid un formato Unico de envio de solicitudes,
ligandonos a los principios de la herramienta Poka — Yoke; es decir, a prueba de errores.
Este formato tendré la funcion de orientar a los distintos funcionarios de venta del BCP
la forma exacta en la que tienen que enviar una solicitud de crédito hipotecario. De esta
manera se eliminara la actividad de ordenar informacién del proceso de recepcion y se
liberard tiempo a la recepcionista para que pueda ingresar mas solicitudes al centro

hipotecario. ElI Formato Unico de envio de solicitudes es el siguiente:
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solicitud_"nombre del cliente”_"DNI del cliente”

recepcion_centrohipotecario@bcp.com.pe
solicitud_"nombre del cliente” "DNI del cliente”

Archivos adjuntos:

- doc_basica "nombre del cliente” "DNI del cliente”
- doc_crediticia_"nombre del cliente” "DNI del cliente”
- doc_inmobiliaria_"hombre del cliente” "DNI del cliente”

Figura 28: “Formato tnico de recepcion”

Consideraciones especiales

Para: Los correos deberan ser enviados al buzdn virtual del Centro Hipotecario y ya no
a la recepcionista directamente. Este buzon tiene la siguiente direccion:

recepcion centrohipotecario@bcp.com.pe.

Asunto: En el asunto del correo de texto se debera escribir incluir el nombre del cliente
y su documento nacional de identidad para su rapida identificacion y poder almacenarlo
en el sistema correctamente. Para ello se tiene que seguir el siguiente formato:
Solicitud "Nombre del cliente” “DNI del cliente”.

Archivos adjuntos: Por ultimo, la documentacion adjunta tiene que estar en el mismo
formato que el asunto del correo electronico, pero detallando si se trata de la
documentacion basica, crediticia o inmobiliaria. De esta manera, se agilizara el proceso

de fiscalia, andlisis y gestién inmobiliaria.

Ademas, esto vendra acompafiado de reglas en el correo electronico que permitan mandar
automaticamente un mensaje de no conformidad al usuario o para comunicarle que su
mensaje no cumple con los requisitos del formato Unico. De esta manera, el nuevo proceso

de recepcion de solicitudes seria el siguiente:
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Revisa file de solicitud
fisica / correo de solicitud
virtual

l— 1.25min —{ l— 1.75 min —{ }7 2 min 4|

| 6 min |

Almacena file / guarda

. e Ingresa solicitud a fiscalia
informacién en carpeta

Figura 29: “Proceso de Recepcion de solicitudes”

3.2.1.2.2 Resultados estimados
Con la mejora propuesta, se estiman los siguientes resultados:

Tabla 22
Resultados — Formato Unico

Situacion actual Situacion futura

Tiempo de ciclo 7.5 min/solicitud 5.0 min/solicitud
Productividad (100%b) 64 solicitudes/dia 96 solicitudes/dia

Productividad (85%) 55 solicitudes/dia 82 solicitudes/dia

Demanda 90 solicitudes/dia aprox.
% éxito (85%0) 61.1% 91.1%

Fuente: Elaboracion propia

Antes de explicar los resultados del cuadro anterior, cabe mencionar que la productividad
al 85% explica el nimero de solicitudes que puede ingresar la recepcionista a fiscalia
considerando un 15% de tiempo dedicado a otras actividades, tales como la atencion de
consulta de clientes. En este sentido, vemos que manteniendo ese porcentaje, logramos
incrementar nuestra productividad en 49%, alcanzando cubrir con la demanda en 91.1%,

cifra mayor al 87% planteado inicialmente por la empresa.

3.2.1.3 Establecer prioridades

Este es el tercer paso de la Teoria de Restricciones, consiste en adecuar toda la cadena
productiva al cuello de botella. Es decir, hacer que la produccién sea lo suficiente para
mantener al cuello de botella a toda su capacidad, sin excedernos para no generar
sobrecostos tales como almacenamiento de materias primas. En nuestro caso, la
Recepcion es el primer paso de nuestro proceso productivo, por lo que habria que
preocuparnos para que las siguientes etapas del proceso se mantengan a ese mismo ritmo

productivo.
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Para ello, se ha elaborado el siguiente cuadro que nos servira de apoyo para establecer las

prioridades:

Tabla 23
Situacién actual

Recepcion Fiscalia Digitacion Andlisis

FTE's actuales 2 2

Tiempo disponible (min)

Tiempo de ciclo (min/solic.)

Productividad (solic.)

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos apreciar, solo se considerd 408 min como tiempo disponible. Esto debido
a que, como se explico anteriormente, existe un 15% de tiempo aproximadamente que los
colaboradores dedican a otras actividades, como la atencion de consultas. En ese sentido,
vemos que no todas las estaciones se encuentran con los mismos niveles de productividad
que el cuello de botella, existe una diferencia considerable entre los niveles de
productividad de Fiscalia y Digitacion. Para ello, se desarrollara un equilibrio de la linea

de produccion, la cual sera descrita a mayor profundidad méas adelante.

3.2.1.4 Elevar la restriccion

Elevar la restriccion consiste en elevar la capacidad del cuello de botella. Este punto,
como se ha podido apreciar en el paso 2: Eliminar las restricciones, ya ha sido
desarrollado con el disefio de un formato Unico que nos permita ingresar las solicitudes a
Fiscalia con mayor rapidez, elevando asi la capacidad de la restriccion. De hecho, en el
paso anterior identificamos que la Recepcion ya no es un cuello de botella, los niveles de

productividad estan por encima de Fiscalia.

Cabe mencionar que con el redisefio del proceso de recepcion gracias al formato Unico de
envio de solicitudes los niveles de productividad aumentaron en 49%, pasando de 55

solicitudes por dia a 82.

3.2.1.5 Volver al paso 1
TOC esta enfocada a la mejora continua. Estos cinco pasos deben aplicarse ciclicamente,
buscando identificar nuevas restricciones en el sistema y eliminandolas a través del uso

eficiente de nuestros recursos, la implementacion de herramientas que nos permitan
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eliminar esos cuellos de botella. En tal sentido, vemos que ahora la Recepcion de
solicitudes ya no es un cuello de botella, ahora las solicitudes ingresan mas rapido a
Fiscalia, pero en esta etapa se ha identificado un nuevo cuello de botella, que puede
generar que aun no se cumplan con los tiempos prometidos al cliente. Como se mencion6
anteriormente, equilibraremos la linea productiva en la siguiente actividad de nuestra
propuesta de solucion. A continuacién, se muestra una figura que resume la aplicacion de

TOC a nuestro caso de estudio:

+ Cuello de botella en recepcion.
+  45% de solicitudes por el canal fisico.
* Lainformacion requiere de
Identificar ordenamiento (40% del tiempo
las promedio de recepcion)
+  33% de tiempo disponible es dedicado
a la atencidn de consultas de clientes.

restricciones

+ Equilibrio de la
linea productiva de
acuerdo a
Recepcion Volver al

paso 1

Formato unico
para envio de
solicitudes.

Aprovechar

los recursos

* Incremento de la
productividad en
49%

+ 82 solicitudes
ingresadas por dia

* Desequilibrio de la

Es:tal_:lecer linea productiva de
prioridades acuerdo a

Elevar la

restriccion

Recepcion

Figura 30: “TOC”

3.2.2 Equilibrio de la linea productiva

Al desarrollar la Teoria de Restricciones logramos eliminar las restricciones en Recepcion
gue ocasionaban que esta etapa sea un cuello de botella. Sin embargo, se identificé un
nuevo problema: Existe desequilibrio en la linea productiva. Esto quiere decir que los
niveles de productividad y eficiencia de las etapas de Fiscalia y Recepcion son muy

diferentes entre si.

La siguiente actividad de la propuesta de solucidon consiste en equilibrar esta linea
productiva, utilizando la herramienta Takt — Time. Esta herramienta nos permite
identificar el ritmo de la produccién, identificar cuales son las etapas que estan por fuera

de ese ritmo productivo y adecuar la linea productiva reorganizando los recursos. A
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continuacion, se muestra la situacion actual del proceso, luego de haber implementado la

mejora en Recepcion:

Tabla 24
Tak-time — Situacion actual

Recepcion Fiscalia Digitacion Andlisis

Capacidad reqg. (solic.) 82

Tiempo disponible (min) 408

TAKT — TIME (min/solic.) 5.0

Tiempo de ciclo (min/solic.) 5.0 12.5 75 40

Productividad (solic.) 82 65 109 82

FTE’s 1 2 2 8

TAKT — TIME (especifico) 5.0 6.25 3.75 5

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en el cuadro, el ritmo a la que la linea productiva debe marchar
para cubrir con su capacidad requerida es 5 minutos por solicitud como maximo. Este
namero es el resultado de la relacion entre la capacidad requerida y el tiempo disponible.
Se ha considerado 82 solicitudes como capacidad requerida, ya que es el nimero de
solicitudes al que podemos llegar en la primera etapa (recepcion) gracias a la mejora
implementada anteriormente. Ademas, al comparar el ritmo requerido de toda la linea
productiva con el ritmo al que marcha cada una de las estaciones, vemos que en Fiscalia
este nimero es mayor y en Digitacién sucede lo contrario. En el siguiente cuadro se

mostrard como la empresa debe reorganizarse para cumplir con su capacidad requerida.

Tabla 25
Tak-time — Situacion futura

Recepcion Fiscalia Digitacion Analisis

Capacidad reqg. (solic.) 82

Tiempo disponible (min) 408

TAKT — TIME (min/solic.) 5.0

Tiempo de ciclo (min/solic.) 5.0 12.5 75 40

FTE’s actuales 1 2 2 8
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FTE’s requeridos 1 2.5 1.5 8

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos ver en el cuadro anterior, actualmente contamos con dos fiscales y dos
digitadores a tiempo completo. Sin embargo, de acuerdo al analisis realizado, necesitamos
2.5 FTE en Fiscalia y no 2 como actualmente contamos. En cambio, en Digitacion, solo
necesitamos 1.5 FTE y no 2 como esté actualmente disefiada la organizacion. En este
sentido, se contempla que uno de los digitadores pueda realizar la funcién de fiscal y

digitador, a tiempo parcial para ambas actividades.

Para equilibrar la carga es necesario que uno de los digitadores se desempefie a tiempo
parcial como fiscalizador, esto no es tan sencillo como parece, ya que es necesario la
creacion de un puesto multifuncion (multitask) que considere estas funciones. Antes de
ello, es necesario analizar las funciones realizadas por el Fiscalizador con la finalidad de
validar que el digitador cumpla con el perfil minimo para desempefiar dichas actividades;
en este sentido, cabe recordar que el Fiscal tiene como principal actividad revisar que las
solicitudes contengan la documentacion necesario de acuerdo al Checklist vigente, esta
al ser una actividad operativa sin un analisis particular propio del perfil de un Fiscal,
podria ser replicado por un Digitador a tiempo parcial. La Tabla 26 describe el nuevo

puesto Fiscal-Digitador:

Tabla 26
Rol Fiscal - Digitador

DESCRIPCION DE PUESTO: Fiscal — Digitador

Titulo Fiscal - Digitador

Area Centro Hipotecario

Empresa Banco de Crédito del Peru

Fecha elaboracion 12/02/2018

) o Fiscalizacion de solicitudes
Funciones principales

Digitacion de solicitudes

) i Asignacion de solicitudes a anélisis crediticio
Funciones especificas

Brindar propuestas de mejora a los procesos

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.2.1 Resultados estimados
Con la mejora propuesta, se estiman los siguientes resultados:

Tabla 27
Resultados — Equilibrio linea productiva

Situacion actual Situacion futura

Tiempo de ciclo 7.5 min/solicitud 5.0 min/solicitud
Productividad (100%0) 64 solicitudes/dia 96 solicitudes/dia
Productividad (85%0) 55 solicitudes/dia 82 solicitudes/dia
Demanda 90 solicitudes/dia aprox.

% éxito (85%) 61.1% 91.1%

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos apreciar, ahora ya tenemos a toda la linea productiva a niveles de
productividad de 82 solicitudes por dia, lo cual corresponde al 91.1% de la demanda

actual del mercado.

3.2.3 Resumen mejores implementadas
En este punto, es relevante hacer un recuento de las mejoras propuestas para solucionar

la demora en el proceso estudiado. Para ello, se elaboro el siguiente Cuadro:

Tabla 28
Resumen propuestas de mejora

PROPUESTA DE MEJORA DETALLE

Redisefio del proceso de recepcion con
la finalidad de eliminar las diferentes
restricciones que existen en esta etapa.

- Redisefio del proceso de Recepcion
de solicitudes.

Creacion de puesto multitask Fiscal—

- Equilibrio de la linea de produccion. Digitador.

Fuente: Elaboracién propia
3.3 Revisar (Check)

3.3.1 Definicién de Indicadores de Gestion
Como parte de las propuestas de mejora del presente proyecto de investigacion, se ha
elaborado un tablero de gestion de indicadores basado en la herramienta Balance Score

Card (BSC) para poder hacer un seguimiento efectivo a los resultados de la
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implementacion de las mejoras y que nos permitan identificar en qué aspectos es
necesario realizar ajustes. En este sentido, se contaran con seis indicadores de gestion
enfocados a las cuatro perspectivas que contempla el BSC: Financiera, Cliente, Procesos,

Capacidad de aprendizaje. Estos seran definidos a continuacion:
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3.3.1.1 Variacion cuota de mercado

Tabla 29
Ficha indicador — Variacion cuota de mercado

VARIACION CUOTA DE MERCADO

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:

Aumentar la participacion del mercado.

2. FORMULA / CALCULO

Cuota de mercado afio actual — cuota de mercado afio anterior 100
X

Cuota de mercado afio anterior

3. MEDICION ACTUAL
No se lleva control sobre este indicador actualmente.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR

Semaforo:

>=2.0%
1.5% - 1.9%
< 1.5%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION

Gerente Negocios Hipotecarios

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Cuota de mercado anual / Instrumento: Reporte Excel

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Anual / Reporte: Anual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Variacion anual cuota de mercado
2,60%

2,20% /
1,80% /

1,40%

1,00%
2018 2019 2020 2021

Fuente: Elaboracién propia



3.3.1.2 Variacién nivel de ventas

Tabla 30
Ficha Indicador — Variacion nivel de ventas

VARIACION NIVEL DE VENTAS

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Aumentar el nivel de ventas de créditos hipotecarios

2. FORMULA / CALCULO

Ventas afo actual — Ventas afio anterior
X 100

Ventas aiflo anterior

3. MEDICION ACTUAL
No se lleva control sobre este indicador actualmente.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR

Semaforo:

>=7.0%
2.0% -6.9%
<2.0%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION

Gerente Negocios Hipotecarios

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Nivel de ventas anual / Instrumento: Reporte Excel

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Anual / Reporte: Anual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Variacion anual nivel de ventas
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%
2018 2019 2020 2021

Fuente: Elaboracién propia




3.3.1.3 Satisfaccion del cliente

Tabla 31
Ficha indicador — Satisfaccion del cliente

SATISFACCION DEL CLIENTE

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:

Incrementar la satisfaccién de los clientes

2. FORMULA / CALCULO

Personas satisfechas
100

Personas encuestadas

3. MEDICION ACTUAL
No se lleva control sobre este indicador actualmente.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR
Semaforo:

>=75.0%
70.0 % - 74.9%
< 70.0%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION
Gerente de Marketing

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Clientes satisfechos / Instrumento: Encuesta

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Anual / Reporte: Anual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Satisfacion del cliente
82,00%
80,00%
78,00%
76,00%
74,00%
2018 2019 2020

2021

Fuente: Elaboracién propia




3.3.1.4 Abandono de clientes

Tabla 32
Ficha indicador — Abandono de clientes

ABANDONO DE CLIENTES

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:

Reducir el porcentaje de abandono de clientes por incumplimiento de tiempos

2. FORMULA / CALCULO

Solicitudes desactivadas
Total de solicitudes

x 100

3. MEDICION ACTUAL

No se lleva control sobre este indicador actualmente.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR
Semaforo:

<=1.5%
1.5% - 1.9%
>=2.0%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION
Gerente de Inteligencia Comercial

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Solicitudes desactivadas / Instrumento: Archivo Excel

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Mensual / Reporte: Mensual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Abandono de clientes
2,00%
1,80%

1,20%
1,00%

jun-18
jul-18

ene-18
feb-18
mar-18
abr-18
may-18
ago-18
sep-18
oct-18
nov-18

1,60% -\\*‘ﬁ—’—‘*_\'
1,40%

dic-18

Fuente: Elaboracién propia
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3.3.1.5 Tiempo de ciclo

Tabla 33
Ficha indicador — Tiempo de ciclo

TIEMPO DE CICLO

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:

Aumentar el nivel de cumplimiento de tiempo de ciclo del proceso

2. FORMULA / CALCULO

Solicitudes desembolsadas dentro de tiempo de ciclo
— x 100
Total de solicitudes

3. MEDICION ACTUAL

El indicador se mide de la misma forma.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR
Semaforo:

>=87.0%
85.0% - 86.9%
< 85.0%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION

Gerente de Inteligencia Comercial

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Tiempo de ciclo / Instrumento: Archivo Excel

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Mensual / Reporte: Mensual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Abandono de clientes

80,00%

70,00%

60,00%
[ee] [c6} [ce] [ee] [e6] [ee] [ee] [ee] [ee] [ee] [ce] (e0]
- o - - o - - - - - 7 -
[0) o = = > c = o) o '3 > ©
s ¢ & |8 § 2= = g g 3 2 w

—eo—Proyeccion 2018 Resultados 2017

Fuente: Elaboracién propia
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3.3.1.6 Satisfaccion laboral

Tabla 34
Ficha indicador — Satisfaccion laboral

SATISFACCION LABORAL

1. OBJETIVO DEL INDICADOR:
Facilitar la gestion del capital humano

2. FORMULA / CALCULO

Colaboradores satisfechos

1
Total de colaboradores 00

3. MEDICION ACTUAL
No se lleva control sobre este indicador actualmente.

4. CARACTERISTICAS DEL INDICADOR
Semaforo:

>=80.0%

75.0% - 79.9%

< 75.0%

5. RESPONSABLE DE LA GESTION
Gerente de RRHH

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO

Punto de lectura: Colaboradores satisfechos / Instrumento: Encuesta

7. MEDICION Y REPORTE
Frecuencia de medicion: Anual / Reporte: Anual

Responsable: Practicante Centro Hipotecario

8. PROYECCION

Satisfacion laboral
82,00%
81,00%
80,00%
79,00%
78,00%

77,00%
2018 2019 2020

2021

Fuente: Elaboracién propia




Tabla 35

Tablero de indicadores — Centro Hipotecario

Financiera

Aumentar  la
participacion

de mercado

Variaciéon

cuota de

mercado

Porcentaje

2%

Anual

2.0%

1.5%

Financiera

Aumentar el
nivel de ventas
de créditos

hipotecarios

Variacion
nivel de

ventas

Porcentaje

10%

Anual

10.0%

8.0%

Gerente
Negocios

Hipotecarios

Cliente

Incrementar la
satisfaccion de

los clientes

Satisfaccion

del cliente

Porcentaje

75%

Anual

75.0%

70.0%

Gerente
Negocios

Hipotecarios

Cliente

Reducir el
porcentaje  de
abandono  de
clientes por
incumplimiento

de tiempos

Abandono

de clientes

Porcentaje

2%

Mensual

1.5%

1.75%

Gerente  de

Marketing

Gerente  de
Inteligencia

Comercial

85



Aumentar el

aprendizaje

capital humano

laboral

RRHH

Fuente: Elaboracion propia

nivel de
o ) Gerente  de
cumplimiento | Tiempo de ) ) )
Procesos ) ) Porcentaje| 87% Mensual 87.0% 85.0% Inteligencia
de tiempo de]|ciclo )
) Comercial
ciclo del
proceso
Capacidad | Facilitar la ) »
» Satisfaccion ) Gerente  de
de gestion del Porcentaje| 80% Anual 80.0% 75.0%
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4 VALIDACION DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

En el presente capitulo, se validara la propuesta de solucion. Esta validacion se realizara
de tres maneras: Validacién econdmica, validacion por juicio de expertos y validacion
por casos de éxito. En los tres casos se determinard si la propuesta de solucién brindada

en el presente proyecto de investigacion aplicada es viable para la empresa en estudio.

4.1 Validacién Economica

La validacién econdmica nos permitira resolver si la propuesta de solucion es rentable
para laempresa o no. Para ello, se realizara un analisis especifico de la inversion necesaria
para realizar las actividades de nuestra propuesta de solucién, desde la aprobacion del
proyecto hasta el despliegue del mismo. Con los costos ya identificados, proyectaremos
nuestros resultados a fin de determinar a cuanto haciende el Valor Actual Neto (VAN) de
nuestra propuesta y su Tasa Interna de Retorno (TIR).

4.1.1 Inversion
Para calcular el valor de la inversion necesaria para implementar las mejoras de nuestra
propuesta de solucion, se ha identificado en cada etapa cuales son los conceptos de

inversion y se determiné lo siguiente:

Tabla 36
Inversion de la propuesta

INVERSION
CONCEPTO CANTIDAD INVERSION (S/)
) Capacitaciones Equipo 3 5,000
1. Kick Off ___
Capacitaciones Empresa 2 8,000
Utiles de oficina - 2,500

2. Diagnostico

Pizarras de seguimiento 1 500
Buzon virtual (Programacion) 1 15,000
3. Mejora —
N Contratacién personal (Proceso) 1 2,000
(Implementacion)
Tableros de Gestion de Indicadores 2 4,000
TOTAL COSTO DE INVERSION 37,000

Fuente: Elaboracién propia

Como vemos, la inversion asciende a S/ 37,000.00, lo cual es una suma no tan

representativa para los ingresos o gastos de la empresa. Esto debido a que nuestras
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mejoras se han enfocado al ordenamiento de la empresa, la reorganizacion de los recursos,

aeliminar ciertas actividades que no generaban valor, mas no de inversion en maquinarias

0 equipamiento.

4.1.2 Capital de Trabajo

El capital de trabajo necesario para formular, ejecutar e implementar las mejoras que

surgieron a lo largo de este proyecto de investigacion es el recurso mas importante de

nuestra propuesta. El capital de trabajo se divide en personas y otros gastos necesarios

para el desarrollo del proyecto. Sin embargo, el recurso humano estara conformado por

un equipo especializado en implementacién de proyectos de mejora de procesos en

empresas de servicios con el apoyo de una persona de la organizacion. En el siguiente

cuadro, se muestra el capital de trabajo necesario para los cinco meses que durara el

proyecto:

Tabla 37
Capital de Trabajo

CAPITAL DE TRABAJO

) Costo U.
Concepto Cantidad
Mensual
Analista  Mejora  de
1 3,000 3,000.00
Procesos 2
Analista  Mejora  de
1 3,500 3,500.00
Personal |Procesos 1
Sub Gte. Adj. Mejora de
1 5,000 5,000.00
Procesos
Lider de Proyecto 1 8,500 8,500.00
Computadoras personales 4 2,500 10,000.00
Salas (Espacio fisico) 1 500 500.00
Otros gastos | Servicios basicos - - 1,200.00
Mantenimiento de oficina - - 200.00
Imprevistos - - 500.00

‘ TOTAL COSTOS FIJOS

S/. 32,400.00

TOTAL CAPITAL DE TRABAJO (5 meses)

Fuente: Elaboracién propia

S/. 162,000.00

88




Como se ha descrito en el capitulo anterior, el equipo estara conformado por dos Analistas
de mejora de procesos, un sub gerente y un lider de proyecto. Ademas, se necesitara del
acompafiamiento de una persona de la organizacion, quien tiene conocimiento del proceso

y también sera un agente de cambio para la organizacion.

4.1.3 Modelo de Valoracién de Activos Financieros (CAPM)
En el caso de nuestra tasa de descuento, también conocida como costo de oportunidad de
capital (COK) se realizd el siguiente cuadro:

Tabla 38
COK Proyecto

TASA DE DESCUENTO

_ Rendimiento _
Beta Tasa libre de Riesgo
Concepto ) del mercado ;
(Be) riesgo (Rf) pais

(Rm)

0.737 2.46% 11.15% 1.80%
COK ‘

10.66%

Fuente: Elaboracion propia

Para la determinacion de las variables que forman parte de la ecuacion, se tomo como
referencia el articulo “;Cual es retorno minimo exigido por invertir en una entidad
financiera?”, publicado en 2012 en la revista Moneda del Banco Central de Reserva del
Pert (BCRP) por Jorge Llado, Especialista Senior en Regulacion Financiera y Mercado
de Capitales del BCRP, y Mauricio Concha, Especialista en Regulacion Financiera y
Mercado de Capitales del BCRP.

En el caso del riesgo sectorial (Beta) corresponde a la sensibilidad del retorno de la accion
de la empresa en estudio ante variaciones del mercado; ademas, al tratarse de una empresa
que cotiza en bolsa puede ser obtenido desde Bloomberg, una plataforma especializada
en generar informacién financiera en tiempo real. De esta manera, se tomé el beta
ajustado de una accion del Banco de Crédito del Peru en un periodo de 3 afios, teniendo

como resultado 0.737.

Por otro lado, para la tasa libre de riesgo (Rf) se ha considerado el rendimiento al
vencimiento (Yield to Maturity o YTM) de un bono del Tesoro de los EE. UU. a un plazo
de 10 afios, del periodo comprendido entre marzo de 2009 y abril de 2018. El resultado
es una tasa libre de riesgo de 2.46%.
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En el caso del rendimiento del mercado se tomé como referencia el indice Standard &
Poor’s 500 (S&P 500), el cual es considerado el indicador mas representativo de la
situacion real del mercado por diversas compafiias dedicadas a la investigacion financiera
como Investopedia (compafiia estadounidense fundada en 1999 para enfocarse en la
educacion e investigacion financiera). Asimismo, se consideré el promedio de este
indicador para los ultimos 10 afios (marzo 2009 — abril 2018), dando un rendimiento del
mercado de 11.15%.

Asimismo, el riesgo pais es medido por el indicador EMBIG (Emerging Market Bond
Index Global), elaborado por el banco de inversion J. P. Morgan y publicado por el BCRP
en sus reportes estadisticos. Al igual que para las otras variables se considerd el mismo
periodo de estudio y el resultado es 180 pbs (1.80%).

Por ultimo, con las variables definidas anteriormente, el resultado es una tasa de
descuento de 10.66%.

4.1.4 Estado de Resultados proyectado

Ya hemos determinado el valor de nuestra inversion, el capital de trabajo requerido y
también nuestra tasa de descuento. Ahora desarrollaremos nuestros estados de resultados
para poder determinar el VAN y TIR del proyecto. Para ello se considero tres escenarios:

Pesimista, méas probable y optimista.

4.1.4.1 Escenario pesimista

Recordemos que el principal problema que tiene la empresa es la existencia de un 2.9%
de clientes que desactivaron sus créditos durante el periodo comprendido entre enero de
2017 y diciembre de 2017 por incumplimiento en los plazos. Este porcentaje representa
231 solicitudes que a su vez en términos monetarios representa S/ 88,187 mil en intereses
perdidos para la empresa (S/ 34,000 mil a valor presente). En nuestro escenario pesimista
se ha determinado que con la propuesta de mejora planteada solo lleguemos a reducir este
namero en un 30%. Es decir, durante el 2018 se evitaria que 70 solicitudes sean

desactivadas por incumplimiento en los tiempos de entrega.
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Tabla 39

Estado de Resultados — Escenario pesimista

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO (S/.)

Ao 0 ‘ 1 2 3
2017 ‘ 2018 2019 2020
Inversion (37,000)
Capital de trabajo (162,000)
Créditos Hipotecarios 70 76 82
Monto a financiar promedio 256,000 266,240 276,890
Monto a financiar total 17,920,000 | 20,127,744 | 22,607,482
Ingresos por intereses 1,049,168 | 2,986,449 | 5,145,727
Comisiones 134,400 150,958 169,556
Ingresos 1,183,568 | 3,137,407 | 5,315,283
Costos de Venta 42,000 45,360 48,989
Servicios tercerizados
(Documentacion) 7,000 7,560 5,105
Servicios tercerizados
(Notarias) 35,000 37,800 40,824
Utilidad Bruta 1,141,568 | 3,092,047 | 5,266,294
Gastos Administrativos 2,634,590 | 2,741,975 | 2,854,024
Gastos de Personal 2,574,250 | 2,677,220 | 2,784,309
Gastos de Marketing 10,000 10,000 10,000
Comisiones de Ventas 35,840 40,255 45,215
Depreciacion 14,500 14,500 14,500
Utilidad Operativa (1,493,022) | 350,072 | 2,412,270
- Impuesto a la Renta (29.5%) - 103,271 711,620
Utilidad Neta (199,000) | (1,493,022) | 246,801 | 1,700,650
Rentabilidad neta -126.15% 7.87% 32.00%

Fuente: Elaboracién propia

Para la elaboracion de este Estado de Resultados y para los proximos a mostrarse en los

siguientes escenarios se tuvieron los siguientes supuestos: los créditos hipotecarios se

colocan para los tres afios en base a la distribucion mensual presentada en el afio 2017 y

se proyectd un crecimiento anual de 8%; la tasa de interés para calcular los ingresos por
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intereses es de 10%; se proyectd un crecimiento de 4% por la inflacién y el aumento de

los precios del sector inmobiliario; comisiones aplicadas sobre los créditos de 0.5%.

A continuacién, se muestra el Flujo de Caja Econémico del proyecto:

Tabla 40
Flujo de Caja pesimista

FLUJO DE CAJA ECONOMICO (S/.)

0 1
2018

Utilidad operativa

(EBIT) (1,493,022) 350,072 2,412,270
Inversion (37,000)

Capital de Trabajo (162,000)

Depreciacion 14,500 14,500 14,500
FCE (199,000) | (1,478,522) 364,572 2,426,770

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.1.1 Resultados

A continuacidn, se muestran los resultados del escenario pesimista.

Tabla 41
Resutados escenario pesimista

ESCENARIO PESIMISTA

Tasa de descuento 10.66%
VAN S/ 499,953
TIR 7.32%

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.2 Escenario mas probable

En el caso del escenario mas probable, se tomé como porcentaje de alcance sobre las
solicitudes desactivadas el 45%, lo cual representa 104 solicitudes para el primer afio.
Luego, se han tenido los mismos supuestos que el escenario pesimista. A continuacion,

se muestra el estado de resultados proyectado:

Tabla 42
Estado de Resultados — Escenario mas probable
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO (S/.)

2017 ‘ 2018 ‘ 2019 2020
Inversion (37,000)
Capital de trabajo (162,000)
Créditos Hipotecarios 104 112 120
Monto a financiar promedio 192,000 199,680 207,667
Monto a financiar total 19,968,000 | 22,324,224 | 24,958,482
Ingresos por intereses 1,159,565 | 3,298,201 | 5,694,452
Comisiones 149,760 167,432 187,189
Ingresos 1,309,325 | 3,465,633 | 5,881,640
Costos de Venta 62,400 67,080 72,111
Servicios tercerizados
(Documentacion) 10,400 11,180 12,019
Servicios tercerizados
(Notarias) 52,000 55,900 60,093
Utilidad Bruta 1,246,925 | 3,398,553 | 5,809,529
Gastos Administrativos 2,638,686 | 2,746,368 | 2,858,726
Gastos de Personal 2,574,250 | 2,677,220 | 2,784,309
Gastos de Marketing 10,000 10,000 10,000
Comisiones de Ventas 39,936 44,648 49,917
Depreciacion 14,500 14,500 14,500
Utilidad Operativa (1,391,761) | 652,184 | 2,950,804
- Impuesto a la Renta (29.5%) - 192,394 870,487
Utilidad Neta (199,000) |(1,391,761)| 459,790 | 2,080,317
Rentabilidad neta -106.30% | 13.27% 35.37%

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, se muestra el flujo de caja para el escenario mas probable.
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Tabla 43
Flujo de Caja més probable

FLUJO DE CAJA ECONOMICO (S/.)

Utilidad operativa (EBIT) (1,391,761) 652,184 2,950,804
Inversion (37,000)

Capital de Trabajo (162,000)

Depreciacion 14,500 14,500 14,500
FCE (199,000) (1,377,261) 666,684 2,965,304

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.2.1 Resultados

A continuacion, se muestran los resultados del escenario mas probable.

Tabla 44
Resultados escenario mas probable

ESCENARIO MAS PROBABLE

Tasa de descuento 10.66%
VAN S/ 1,164,625
TIR 27.29 %

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.3 Escenario optimista

En el caso del escenario mas probable, se tomé como porcentaje de alcance sobre las
solicitudes desactivadas el 50%, lo cual representa 120 solicitudes para el primer afio.
Luego, se han tenido las mismas consideraciones para los porcentajes de crecimiento de

créditos hipotecarios o monto a financiar.
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Tabla 45
Estado de Resultados — Escenario optimista

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO (S/.)

O T
2017 ‘ 2018 ‘ 2019 2020

Inversion (37,000)

Capital de trabajo (162,000)

Créditos Hipotecarios 139 149 161

Monto a financiar promedio 192,000 199,680 207,667

Monto a financiar total 26,688,000 (29,837,184 | 33,357,972
Ingresos por intereses 1,565,760 | 4,418,576 | 7,589,705
Comisiones 200,160 223,779 | 250,185

Ingresos 1,765,920 | 4,642,355 | 7,839,890

Costos de Venta 83,400 89,655 96,379
Servicios tercerizados

B 13,900 14,943 16,063
(Documentacion)

Servicios tercerizados (Notarias) 69,500 74,713 80,316
Utilidad Bruta 1,682,520 | 4,552,700 | 7,743,511
Gastos Administrativos 2,657,126 | 2,766,394 | 2,880,525

Gastos de Personal 2,574,250 | 2,677,220 | 2,784,309

Gastos de Marketing 15,000 15,000 15,000

Comisiones de Ventas 53,376 59,674 66,716

Depreciacion 14,500 14,500 14,500
Utilidad Operativa (974,606) | 1,786,306 | 4,862,986

- Impuesto a la Renta (29.5%) - 526,960 | 1,434,581
Utilidad Neta (199,000) | (974,606) | 1,259,346 | 3,428,405
Rentabilidad neta -55.19% 27.13% 43.73%

Fuente: Elaboracién propia

Asimismo, se muestra el flujo de caja para el escenario optimista.
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Tabla 46
Flujo de Caja optimista

FLUJO DE CAJA ECONOMICO (S/.)

Utilidad operativa (EBIT) (974,606) 1,786,306 4,862,986
Inversion (37,000)

Capital de Trabajo (162,000)

Depreciacion 14,500 14,500 14,500
FCE (199,000) (960,106) 1,800,806 4,877,486

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.3.1 Resultados

A continuacion, se muestran los resultados del escenario optimista.

Tabla 47
Restulados escenario optimista

ESCENARIO OPTIMISTA

Tasa de descuento 10.66%
VAN S/ 3,617,035
TIR 108.75 %

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4.4 Resumen

Los resultados para los tres escenarios son los siguientes:

Tabla 48
Resumen Resultados

PESIMISTA MAS PROBABLE OPTIMISTA

COK 10.66% 10.66% 10.66%
VAN S/ 499,953 S/ 1,164,625 S/ 3,617,035
TIR 7.32% 27.29 % 108.75 %

Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede apreciar en el cuadro, tanto el Valor Actual Neto como la Tasa Interna de
Retorno son muy buenos especialmente para el escenario mas probable y optimista. Cabe
mencionar que para el cdlculo de los ingresos se ha mantenido una postura conservadora
ya que el presente proyecto tiene la capacidad de reducir ese 3% de solicitudes
desactivadas por incumplimiento de plazos en méas de 50%.

4.2 Validacion por Juicio de Expertos

Para el siguiente proyecto de investigacion aplicada, se ha consultado a dos expertos en
el area de Mejora de Procesos y del Sector Bancario, con quienes se ha tenido entrevistas
directas para presentar el proyecto y luego ellas se han tomado el tiempo de revisar la
propuesta con mayor detenimiento y calificar la propuesta a través de un cuestionario, el

cual se mostrara a continuacion:
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Tabla 49
Cuestionario de Validacion

CUESTIONARIO DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

Propuesta de Mejora de Procesos - Evaluacion y Desembolso de Créditos Hipotecarios

Datos Generales

Nombres y Apellidos del Especialista

Ocupacion del Especialista

Fecha de Evaluacion

Instrucciones

- Llenar los Datos Generales.
- Seleccionar con una "X el puntaje obtenido de acuerdo a cada indicador.

- De preferencia hacer una observacion del por qué de la puntuacion, para asi poder tomar en cuenta su sugerencia para la mejora del proyecto de

investigacion.

- Gracias por su apoyo.

Puntuacion

Mu
N° Indicador Criterio de Validez Deficiente Bajo Regular Bueno Y Observaciones

Bueno
3‘4‘5‘6‘7‘8‘9

. Propuesta formulada con wun
1 Claridad ) _
lenguaje apropiado
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2 Actualidad

Propuesta alineada con los

avances cientificos

3 | Organizacion

Propuesta presentada de manera
I6gica y formal

4 Suficiencia

La propuesta comprende
aspectos necesarios en cantidad y
calidad

5 Consistencia

Propuesta basada en aspectos

tedricos cientificos

6 Coherencia

Todos los componentes de la
propuesta se encuentran
alineados para el logro de un

mismo objetivo

7 Metodologia

La propuesta responde al

propdsito del diagndstico

Objetividad y

Pertinencia

Propuesta util y adecuada para la

mejora de los procesos

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.1 Evaluador 1: Jessica Escalante

En el caso de Jessica, se trata de la Gerente de Operaciones en Mibanco. Jessica ha
trabajado en el area de Mejora de Procesos, como Gerente de Mejora de Procesos durante
4 afios, en los que ha sido la responsable del desarrollo de proyectos de redisefio de
procesos con impacto en eficiencia y enfoque en el cliente, involucrando tanto unidades
funcionales del BCP como otras empresas de la corporaciéon. Lider del marco
metodoldgico para la mejora de procesos en la organizacion, a través de la aplicacion de
metodologia LEAN.

4.2.2 Evaluador 2: Vanessa Kamisato

Al igual que Jessica, Vanessa tiene mucho conocimiento de proyectos de mejora de
procesos y sobretodo la metodologia Lean. Actualmente se desempefia como Lider de
proyectos de mejora de procesos para las empresas del grupo Credicorp. Lider de
proyectos de mejora continua. Responsable del diagndstico, disefio, piloto e
implementacion de proyectos bajo la metodologia Lean Six Sigma. Coordinacion,
negociacion y gestion del cambio a nivel de Gerencia de Area o Servicios y presentacion

de resultados a Gerencias Centrales y de Division. Manejo de equipos de 5 personas.

4.2.3 Resultados

Como ya se comentd anteriormente, el proceso de validacion fue principalmente por
entrevistas con las evaluadoras en las que se presentaba el proyecto de investigacion y
también el analisis detenido de la propuesta a través del documento y la presentacion. Al
final, ambas evaluadoras sefialaron aspectos positivos de la propuesta, como algunos que

se pueden mejorar. A continuacion, se muestra los resultados:
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Validacion por Juicio de Expertos

Claridad

Objetividad y Pertinencia Actualidad
Organizacion

Metodologia

Coherencia Suficiencia

Consistencia

@runtaje Ideal @)Evaluador 01: Jessica Escalante @) Evaluador 02: Vanessa Kamisato

Figura 31: “Validacion por Juicio de Expertos
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Como se puede apreciar, los resultados de la validacion han sido positivos. De hecho, en
la mayoria de preguntas se alcanzo el nivel de muy bueno, lo cual es una fortaleza para el
proyecto. Respecto a los aspectos a mejorar, se pudo identificar que se podrian incluir
mas elementos propios de la metodologia para el desarrollo del proyecto; asimismo,
respecto a la estimacion de los resultados.

Asimismo, se tuvo la oportunidad de conversar sobre la viabilidad que tiene el proyecto
para el entorno actual del BCP. Los comentarios fueron positivos por parte de las
evaluadoras, ya que manifestaron que encaja con la perspectiva del banco, pero es
necesario encajarlo a la metodologia que ellos emplean para desarrollar sus propuestas:

Lean Service.

4.3 Validacion por Casos de Exito
También se realizd una validacion por casos de éxito, para identificar si ya se han

desarrollado proyectos en contextos similares y cuales han sido los resultados.

4.3.1 Banco Santander (Chile)

El Banco Santander ha sido uno de los causantes del crecimiento del sector Bancario en
los afios 2000. De hecho, presentd tasas de crecimiento de mas de 7% anual, algo elevado
para el sector en el que se encuentra. El éxito del Banco Santander se debio
principalmente a la adaptacion de herramientas Lean para la realizacion de sus
actividades. Esto les permitié eliminar actividades que no agregaban valor al cliente y
entregar sus productos en el menor tiempo posible. Actualmente, el Banco Santander se
asemeja a un supermercado, ya que la mayoria de sus procesos Se encuentran

automatizados y los clientes mismos son capaces de auto servirse.

4.3.2 Banco de Crédito (Pert)

Se realiz6 un estudio para determinar si en el Banco de Crédito se enfrentaron a
dificultades como la estudiada en este proyecto. Los resultados fueron positivos, en el afio
2015 se identificd que en el Proceso de Seguimiento de Cuentas Especiales ocurria algo
parecido a lo estudiado. Este proceso consistia en la constante actualizacion de los ratios
financieros de las principales empresas clientes del banco para poder mitigar el riesgo en
caso la situacion crediticia de sus clientes haya cambiado drasticamente. Sin embargo,
eratanta la demanda para los responsables del proceso que se generaban cuellos de botella
y no se podia cumplir con la demanda requerida de informacion, los ratios financieros se

actualizaban con desfase, lo cual significa riesgo para el banco. Finalmente, con la
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implementacion de herramientas que permitian direccionar directamente los informes de
evaluacion financiera a los encargados del analisis, se elimind los cuellos de botella,

generando que se puedan actualizar a tiempo los ratios financieros, eliminando el riesgo.
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5 ANALISIS DE IMPACTO
Para el analisis de impacto se identifico los principales ejes estratégicos de la empresa.
Los cudles sirven para ver la viabilidad y el impacto de una propuesta de mejora sobre el
BCP. Los ejes son los siguientes:

5.1 Crecimiento Eficiente
Este eje estratégico, hace referencia al impacto econdmico que ocasiona una propuesta de
mejora sobre el banco en materia de ingresos, participacion de mercado, etc.

5.2 Clientes Contentos
En este caso, se refiere a si la propuesta que yo estoy implementando favorece que los
clientes de la empresa se encuentren més satisfechos con los servicios brindados por la

empresa.

5.3 Colaboradores Motivados
Las propuestas de mejora que desarrollamos pueden impactar positivamente o

negativamente en la motivacion de los colaboradores

5.4 Gestion del Riesgo
Identifica el grado en el que una propuesta de mejora puede ayudar a la empresa a mitigar

el riesgo.

Una vez identificados los riesgos, se hizo una adaptacion de la Matriz Leopold,
herramienta utilizada para analizar el impacto de proyectos en temas ambientales
comunmente. En este caso, se adaptd esta matriz para analizar el impacto de nuestra

propuesta en los ejes estratégicos de la empresa.
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Tabla 50
Matriz Leopold - BCP

PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS - EVALUACION Y DESEMBOLSO DE CREDITOS HIPOTECARIOS

. Crecimiento _ Colaboradores Gestion del Riesgo Nota /
Actividades del Proyecto . Clientes Contentos ) ) .
Eficiente Motivados Sobresaliente Actividad

Redisefio del Proceso de Recepcion 9 25% 9 25% 8 15% 9 20% 8.75
Herramientas para la agilizacion del 8 20% 5 20% 9 20% 9 15%
proceso 8.25
Equilibrio de la linea de produccion 9 15% 7 20% 9 15% 8 15% 8.95
Redefinicion de indicadores de gestion 8 15% 8 15% 9 15% 9 20% 8.50
Implementamon de tableros de gestion 7 15% 7 10% 9 15% 9 15%
visual 8.00
Redefinicion de perfiles 8 10% 8 10% 9 20% 8 15% 8.95

Nota / Eje Estratégico 8.25 7.75 8.85 8.70 8.33

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en el cuadro, el impacto de todas las propuestas es muy bueno sobre los ejes estratégicos de la organizacion, llegando a

niveles de 8.33 en la escala del 1 al 10.
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6 CONCLUSIONES

El presente proyecto de investigacion aplicada surgio con el objetivo de eliminar los cuellos
de botella que presenta el proceso para asi poder cumplir con las expectativas del cliente.
Como se ha podido ver, gracias a la propuesta hemos podido elevar la cantidad de solicitudes
aprobadas/denegadas por dia de 56 a 82; sin embargo, no se ha elevado este nimero a 100 6
120 solicitudes por dia, ya que no corresponde a la demanda que actualmente el banco tiene
por este producto. En tal sentido, hacer una mejora para llegar a esos niUmeros representaria

un sobrecosto para el banco, haciendo que no sea viable econdmicamente.

Asimismo, se ha hecho un analisis muy detallado sobre la primera parte del proceso; es decir,
desde la recepcidn de solicitudes hasta el analisis crediticio de las mismas, haciendo solo un
analisis general sobre la gestoria inmobiliaria. Esto se debio a que dentro del proceso de
gestoria inmobiliaria existen muchas actividades que son tercerizadas y porque esta parte del
proceso ha venido cumpliendo con los indicadores de tiempo de ciclo durante el periodo
estudiado. En este sentido, muchas de las propuestas que se podrian hacer no tendrian efecto

alguno, ya que cada empresa se rige bajo sus propios procedimientos.

Respecto a las oportunidades de mejora encontradas en el proceso analizado, cabe resaltar
la existencia de restricciones, o cuellos de botella, en la primera etapa de este, nos referimos
a la recepcion de solicitudes; ademas, se encontré que existia un desequilibrio de la linea
productiva en las etapas de fiscalizacion y digitacion de solicitudes. Esto se pudo determinar
gracias a la aplicacion de diferentes analisis y herramientas de ingenieria como: i) analisis
de base de datos de solicitudes de créditos hipotecarios; ii) analisis de demanda de créditos

hipotecarios; iii) estudio de observacion; iv) auditoria 5 S; v) diagrama Ishikawa; entre otros.

Para el desarrollo de las propuestas de mejora planteadas se empled la metodologia del Ciclo
de Deming (PDCA). En este desarrollo, fueron muy utiles las siguientes herramientas y/o
metodologias: i) Diagrama de Gantt; ii) Poka-Yoke; iii) Teoria de Restricciones (TOC); iv)

Balance Score Card (BSC); entre otras.

En el caso del presente proyecto de investigacion aplicada, se opt6 por validar las propuestas
de mejora empleando tres tipos de validacion: i) Validacién Econdmica, la cual se desarrollo
bajo el Modelo de Valorizaciéon de Activos de Capital (CAPM por sus siglas en inglés) y
determind que el conjunto de mejoras planteadas permiten a la empresa en estudio generar
un flujo durante 3 afios de S/ 1,165 mil (VAN) y con una tasa de retorno de 27% (TIR), en
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un escenario muy probable; ii) Validacion por Juicio de Expertos, en la que se consulté con
dos personas con experiencia en el sector financiero y en el desarrollo de proyectos de mejora
de procesos para bancos, el andlisis de las evaluadores resaltd la consistencia, claridad y
organizacion de la propuesta; iii) Validacion por Casos de Exito, mediante la cual se
analizaron algunos proyectos desarrollados en bancos extranjeros y nacionales que
implementaron herramientas para acelerar los flujos de sus procesos con restricciones y el

impacto de estas mejoras en sus resultados.

Por altimo, se midié el impacto de la propuesta de mejora empleando la Matriz Leopold bajo
los ejes estratégicos de la empresa en estudio: crecimiento eficiente, clientes contentos,
colaboradores motivados, gestion del riesgo. Los resultados indican que la propuesta impacta
positivamente en todos los ejes, con notas superiores a 7 en la escala de 10 y un resultado

promedio de 8.33.
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7 RECOMENDACIONES

El presente proyecto de investigacion aplicada surgioé con la ambiciosa idea de mejorar los
procesos de uno de los productos financieros mas importantes del mercado para la empresa
mas grande del sistema financiero. Por ello, se recomienda a futuros estudiantes que tengan
interés en proyectos similares ampliar la gama de herramientas de ingenieria empleadas para
la determinacion de los problemas durante el diagndstico y desarrollo de las propuestas, asi
como para la validacion de las propuestas que determinen.

En este sentido, se consideraria Gtil complementar los andlisis realizados con los que se
podrian obtener empleando las siguientes herramientas: i) Kaizen; ii) analisis de regresion
lineal; iii) gestion de almacenes (aplicando los conceptos al proceso); iv) programacion
lineal; entre otros. Por otro lado, respecto a la validacion del conjunto de propuestas
planteadas, si bien se opt6 analizarlas bajo un enfoque econdémico, por juicio de expertos y
casos de éxito, cabe sefialar que otra alternativa que complementaria la validacion de la

propuesta es desarrollar una Simulacién de Sistemas.
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