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RESUMEN 

 

En la actualidad, la gran mayoría 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 investigación se enfoca en mejorar el proceso de evaluación y 

desembolso de créditos hipotecarios de una de las empresas líderes del sector financiero 

peruano, el Banco de Crédito del Perú (BCP). El BCP ha determinado que el tiempo de ciclo 

de este proceso es 16 días; no obstante, a través de los análisis realizados, se identificó que 

existe un gran número 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 ingeniería que nos permita 

determinar las causas raíces de este problema y a su vez emplear una metodología para 

desarrollar una propuesta de mejora que revierta la situación. Los resultados, si bien son 

teóricos, muestran una visión realista de cómo podría mejorar la situación con la 

implementación 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 
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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 I invite the 

reader to continue with the present work. 

 

 

 

 

 

 

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

mortgage; TOC; lean 

  



v 

 

TABLA DE CONTENIDOS 

1 MARCO TEÓRICO.................................................................................................1 

1.1 SISTEMA FINANCIERO PERUANO .........................................................................1 

1.1.1 Antecedentes .................................................................................................1 

1.1.2 Relación entre el sistema financiero y el sector real en una economía .......2 

1.2 SERVICIOS BANCARIOS .......................................................................................2 

1.2.1 Definición ......................................................................................................2 

1.2.2 Tipos de crédito .............................................................................................3 

1.2.2.1 Créditos corporativos ............................................................................3 

1.2.2.2 Créditos a grandes empresas ................................................................4 

1.2.2.3 Créditos a medianas empresas..............................................................4 

1.2.2.4 Créditos a pequeñas empresas ..............................................................4 

1.2.2.5 Créditos a microempresas ....................................................................4 

1.2.2.6 Créditos de consumo revolvente ...........................................................4 

1.2.2.7 Créditos de consumo no revolvente ......................................................4 

1.2.2.8 Créditos hipotecarios para vivienda .....................................................4 

1.3 ADMINISTRACIÓN DEL RIESGO CREDITICIO .......................................................5 

1.3.1 Evaluación crediticia ....................................................................................5 

1.3.2 Riesgo ............................................................................................................6 

1.3.3 Garantías crediticias .....................................................................................6 

1.3.4 Indicadores de calidad de cartera crediticia ................................................7 

1.3.4.1 Cartera atrasada sobre colocaciones ....................................................7 

1.3.4.2 Cartera en alto riesgo sobre colocaciones ............................................7 

1.3.4.3 Cartera pesada sobre colocaciones .......................................................8 

1.3.5 Caso: Banco de Pagos Internacionales (BIS) ...............................................8 

1.3.6 Caso: Daiwa Bank.........................................................................................8 

1.4 HERRAMIENTAS DE INGENIERÍA Y CONCEPTOS IMPORTANTES PARA EL 

DIAGNÓSTICO ................................................................................................................8 

1.4.1 Gestión por procesos .....................................................................................8 

1.4.2 Gestión integrada por procesos ....................................................................9 

1.4.3 SIPOC ......................................................................................................... 10 

1.4.4 Análisis Flujo de Materiales e Información ............................................... 10 



vi 

 

1.4.5 Diagrama de Pareto .................................................................................... 10 

1.4.6 Diagrama de causa y efecto ........................................................................ 11 

1.4.7 Balance Scorecard ...................................................................................... 12 

1.4.8 Auditoría 5S ................................................................................................ 13 

1.5 METODOLOGÍAS DE MEJORA CONTINUA .......................................................... 13 

1.5.1 El Ciclo de Deming (PDCA) ....................................................................... 13 

1.5.2 Teoría de Restricciones (TOC) ................................................................... 13 

1.5.3 Six Sigma ..................................................................................................... 14 

1.5.4 Lean Manufacturing ................................................................................... 14 

1.5.4.1 Principios de Lean Manufacturing ..................................................... 15 

1.5.4.2 Caso: Cooperativa Fagor Ederlan ...................................................... 15 

1.6 MARCO NORMATIVO ....................................................................................... 16 

1.6.1 Ley N° 26702: Texto concordado de la Ley General del Sistema 

Financiero y del Sistema de Seguros y Orgánica de la Superintendencia de Banca 

y Seguros ................................................................................................................. 16 

1.6.1.1 Artículo 7°: Libertad de asignación de recursos y criterio de 

asignación de riesgo ............................................................................................ 16 

1.6.1.2 Artículo 9°: Libertad para fijar intereses, comisiones y tarifas ........ 16 

1.6.1.3 Artículo 16°: Capital mínimo ............................................................. 16 

1.6.1.4 Artículo 139°: Horario y restricciones a la atención al público ......... 16 

2 DIAGNÓSTICO ..................................................................................................... 17 

2.1 LA ECONOMÍA Y EL SECTOR FINANCIERO EN EL PERÚ ..................................... 17 

2.2 DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA EN ESTUDIO ...................................................... 23 

2.2.1 Historia ........................................................................................................ 23 

2.2.2 Misión, visión y principios BCP ................................................................. 23 

2.2.3 Productos y Servicios .................................................................................. 24 

2.2.4 Posición en el mercado ................................................................................ 26 

2.3 DESCRIPCIÓN DEL PROCESO............................................................................. 28 

2.3.1 Mapa de procesos ........................................................................................ 28 

2.3.2 Proceso de Evaluación y Desembolso de Créditos Hipotecarios ............... 30 

2.4 PROBLEMAS ENCONTRADOS EN EL PROCESO ................................................... 39 

2.4.1 Demora en el tiempo de ciclo del proceso .................................................. 39 



vii 

 

2.5 IMPACTO DE LOS PROBLEMAS ENCONTRADOS.................................................. 49 

2.6 ANÁLISIS DE CAUSAS RAÍCES ............................................................................ 51 

2.6.1 Análisis Flujo de Materiales e Información (MIFA) ................................. 51 

2.6.2 Estudio de observación ............................................................................... 54 

2.6.3 Auditoría 5S ................................................................................................ 57 

2.6.4 Diagrama Ishikawa ..................................................................................... 58 

2.6.5 Oportunidades de mejora ........................................................................... 60 

2.6.6 Causas raíces ............................................................................................... 62 

3 PROPUESTA DE MEJORA ................................................................................. 63 

3.1 PLANIFICACIÓN (PLAN) ................................................................................... 63 

3.1.1 Estructura organizacional .......................................................................... 64 

3.1.2 Diagrama de Gantt ..................................................................................... 65 

3.2 HACER (DO) ..................................................................................................... 69 

3.2.1 Rediseño de procesos – recepción de solicitudes ........................................ 69 

3.2.1.1 Identificar las restricciones ................................................................. 69 

3.2.1.2 Explotar / Eliminar las restricciones .................................................. 70 

3.2.1.2.1 Diseño de herramientas – Formato único de envío de solicitudes ...................................... 70 

3.2.1.2.2 Resultados estimados ........................................................................................................ 72 

3.2.1.3 Establecer prioridades ........................................................................ 72 

3.2.1.4 Elevar la restricción ............................................................................ 73 

3.2.1.5 Volver al paso 1 ................................................................................... 73 

3.2.2 Equilibrio de la línea productiva ................................................................ 74 

3.2.2.1 Resultados estimados .......................................................................... 77 

3.2.3 Resumen mejores implementadas .............................................................. 77 

3.3 REVISAR (CHECK) ............................................................................................ 77 

3.3.1 Definición de Indicadores de Gestión ......................................................... 77 

3.3.1.1 Variación cuota de mercado ............................................................... 79 

3.3.1.2 Variación nivel de ventas .................................................................... 80 

3.3.1.3 Satisfacción del cliente ........................................................................ 81 

3.3.1.4 Abandono de clientes .......................................................................... 82 

3.3.1.5 Tiempo de ciclo.................................................................................... 83 

3.3.1.6 Satisfacción laboral ............................................................................. 84 

4 VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA DE SOLUCIÓN ....................................... 87 



viii 

 

4.1 VALIDACIÓN ECONÓMICA ............................................................................... 87 

4.1.1 Inversión ..................................................................................................... 87 

4.1.2 Capital de Trabajo ...................................................................................... 88 

4.1.3 Modelo de Valoración de Activos Financieros (CAPM)............................ 89 

4.1.4 Estado de Resultados proyectado ............................................................... 90 

4.1.4.1 Escenario pesimista ............................................................................. 90 

4.1.4.1.1 Resultados ......................................................................................................................... 92 

4.1.4.2 Escenario más probable ...................................................................... 92 

4.1.4.2.1 Resultados ......................................................................................................................... 94 

4.1.4.3 Escenario optimista ............................................................................. 94 

4.1.4.3.1 Resultados ......................................................................................................................... 96 

4.1.4.4 Resumen .............................................................................................. 96 

4.2 VALIDACIÓN POR JUICIO DE EXPERTOS ........................................................... 97 

4.2.1 Evaluador 1: Jessica Escalante................................................................. 100 

4.2.2 Evaluador 2: Vanessa Kamisato .............................................................. 100 

4.2.3 Resultados ................................................................................................. 100 

4.3 VALIDACIÓN POR CASOS DE ÉXITO ................................................................ 102 

4.3.1 Banco Santander (Chile) .......................................................................... 102 

4.3.2 Banco de Crédito (Perú) ........................................................................... 102 

5 ANÁLISIS DE IMPACTO ................................................................................... 104 

5.1 CRECIMIENTO EFICIENTE .............................................................................. 104 

5.2 CLIENTES CONTENTOS .................................................................................. 104 

5.3 COLABORADORES MOTIVADOS ...................................................................... 104 

5.4 GESTIÓN DEL RIESGO .................................................................................... 104 

6 CONCLUSIONES ................................................................................................ 106 

7 RECOMENDACIONES ...................................................................................... 108 

8 REFERENCIAS ................................................................................................... 109 

 

 

 



ix 

 

ÍNDICE DE TABLAS 

Tabla 1 Diferencias Gdp -GiP .......................................................................................... 10 

Tabla 2 Resumen de principales indicadores financieros para la banca peruana: enero 2017 

– diciembre 2017 ............................................................................................................. 20 

Tabla 3 Colocaciones brutas por tipo de producto ............................................................ 22 

Tabla 4 Productos y servicios BCP .................................................................................. 24 

Tabla 5 Participación de mercado BCP: diciembre 2014 – diciembre 2016 ..................... 27 

Tabla 6 Descripción de procesos operativos – Crédito Hipotecario ................................. 30 

Tabla 7 Descripción etapas del proceso ........................................................................... 31 

Tabla 8 SIPOC ................................................................................................................. 33 

Tabla 9 Distribución estado de solicitudes: enero 2017 – diciembre 2017 ........................ 40 

Tabla 10 Evolución cumplimiento de indicador de tiempo de ciclo: enero 2017 – diciembre 

2017 ................................................................................................................................. 42 

Tabla 11 Evolución incumplimiento indicador tiempo de ciclo: enero 2017 – diciembre 2017

 ........................................................................................................................................ 44 

Tabla 12 Distribución solicitudes desembolsadas en más de 16 días: enero 2017 – 

dixicembre 2017............................................................................................................... 46 

Tabla 13 Impacto económico solicitudes desactivadas ..................................................... 49 

Tabla 14 Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados ............................ 50 

Tabla 15 Estudio de observación – Centro Hipotecario .................................................... 55 

Tabla 16 Oportunidades de mejora del proceso ............................................................... 60 

Tabla 17 Resumen causas raíces ...................................................................................... 62 

Tabla 18 Resumen propuestas de mejora .......................................................................... 64 

Tabla 19 Planificación del proyecto ................................................................................. 65 

Tabla 20 Planificación actividades específicas del proyecto ............................................. 66 

Tabla 21 Restricciones del proceso .................................................................................. 69 

Tabla 22 Resultados – Formato único .............................................................................. 72 

Tabla 23 Situación actual ................................................................................................. 73 

Tabla 24 Tak-time – Situación actual ............................................................................... 75 

Tabla 25 Tak-time – Situación futura ............................................................................... 75 

Tabla 26 Rol Fiscal - Digitador ....................................................................................... 76 

Tabla 27 Resultados – Equilibrio línea productiva ........................................................... 77 

Tabla 28 Resumen propuestas de mejora .......................................................................... 77 



x 

 

Tabla 29 Ficha indicador – Variación cuota de mercado ................................................. 79 

Tabla 30 Ficha Indicador – Variación nivel de ventas ...................................................... 80 

Tabla 31 Ficha indicador – Satisfacción del cliente ......................................................... 81 

Tabla 32 Ficha indicador – Abandono de clientes ............................................................ 82 

Tabla 33 Ficha indicador – Tiempo de ciclo .................................................................... 83 

Tabla 34 Ficha indicador – Satisfacción laboral .............................................................. 84 

Tabla 35 Tablero de indicadores – Centro Hipotecario .................................................... 85 

Tabla 36 Inversión de la propuesta .................................................................................. 87 

Tabla 37 Capital de Trabajo ............................................................................................ 88 

Tabla 38 COK Proyecto ................................................................................................... 89 

Tabla 39 Estado de Resultados – Escenario pesimista ...................................................... 91 

Tabla 40 Flujo de Caja pesimista ..................................................................................... 92 

Tabla 41 Resutados escenario pesimista........................................................................... 92 

Tabla 42 Estado de Resultados – Escenario más probable ............................................... 92 

Tabla 43 Flujo de Caja más probable .............................................................................. 94 

Tabla 44 Resultados escenario más probable ................................................................... 94 

Tabla 45 Estado de Resultados – Escenario optimista ...................................................... 95 

Tabla 46 Flujo de Caja optimista ..................................................................................... 96 

Tabla 47 Restulados escenario optimista .......................................................................... 96 

Tabla 48 Resumen Resultados .......................................................................................... 96 

Tabla 49 Cuestionario de Validación ............................................................................... 98 

Tabla 50 Matriz Leopold - BCP ..................................................................................... 105 

 

 

 

 

 

 

 

 



xi 

 

ÍNDICE DE FIGURAS 

Figura 1: “Diagrama de Pareto” ....................................................................................... 11 

Figura 2: “Diagrama de causa y efecto” ........................................................................... 12 

Figura 3: “Crecimiento interanual del PBI Perú: 2002 – 2016” ........................................ 18 

Figura 4: “Riesgo País Perú vs. Riesgo América Latina: Diciembre 2015 – Diciembre 2016”

 ........................................................................................................................................ 19 

Figura 5: “Evolución colocaciones brutas: 1992 – 2017” ................................................. 21 

Figura 6: “Depósitos totales: diciembre 1992 – diciembre 2017” ...................................... 22 

Figura 7: “Mapa de procesos – Créditos Hipotecarios” .................................................... 29 

Figura 8: “Diagrama de bloques del proceso” .................................................................. 31 

Figura 9: “Proceso de Evaluación y Desembolso de Créditos Hipotecarios” .................... 37 

Figura 10: “Diagrama de flujo del proceso” ..................................................................... 38 

Figura 11: “Metodología Diagnóstico” ............................................................................ 39 

Figura 12: “Distribución estado de solicitudes: enero 2017 – diciembre 2017” ................ 40 

Figura 13: “Evolución cumplimiento de indicador de tiempo de ciclo: enero 2017 – 

diciembre 2017”............................................................................................................... 42 

Figura 14: “Evolución incumplimiento indicador tiempo de ciclo: enero 2017 – diciembre 

2017 ................................................................................................................................. 44 

Figura 15: “Tiempo de ciclo Recepción-Análisis vs. Tiempo de ciclo Gestoría” .............. 45 

Figura 16: “Distribución solicitudes desembolsadas en más de 16 días: enero 2017 – 

diciembre 2017”............................................................................................................... 47 

Figura 17: “Distribución solicitudes desactivadas: enero 2017 – diciembre 2017” ........... 48 

Figura 18: “Evolución solicitudes desactivadas por incumplimiento de plazos respecto a 

solicitudes desembolsadas: enero 2017 – diciembre 2017” ............................................... 48 

Figura 19: “Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados ......................... 50 

Figura 20: “MIFA – Evaluación y Desembolso de Créditos Hipotecarios”....................... 52 

Figura 21: “MIFA – Oportunidades de mejora” ............................................................... 53 

Figura 22: “Auditoría 5s – Centro Hipotecario” ............................................................... 57 

Figura 23: “Diagrama Ishikawa” ...................................................................................... 59 

Figura 24: “El Ciclo PDCA” ........................................................................................... 63 

Figura 25: “Estructura organizacional proyecto”.............................................................. 65 

Figura 26: “Diagrama de Gantt del proyecto” ................................................................... 68 

Figura 27: “Proceso de Recepción de solicitudes” ........................................................... 70 



xii 

 

Figura 28: “Formato único de recepción” ........................................................................ 71 

Figura 29: “Proceso de Recepción de solicitudes” ............................................................ 72 

Figura 30: “TOC” ............................................................................................................ 74 

Figura 31: “Validación por Juicio de Expertos ............................................................... 101 

 

 



1 

 

1 MARCO TEÓRICO 

1.1 Sistema financiero peruano 

1.1.1 Antecedentes 

Javier Poggi, Lucía Romero, Manuel Luy y Narda Sotomayor, en sus artículo “Sistema 

financiero peruano 1990-2014: manteniendo el equilibrio entre desarrollo y estabilidad 

financiera”, realizan un análisis histórico del desarrollo de nuestro sistema financiero; por lo 

tanto, mencionan que en 1990 este se encontraba colapsado, la hiperinflación de la década 

provocó la fuga de capitales y un incremento de la informalidad financiera, el acceso al 

crédito era muy limitado y no se podían financiar actividades importantes para la economía1.  

No obstante, en 1991 se inicia un importante proceso de reforma económica, incluyendo la 

del sistema financiero. La Ley General del Sistema Financiero buscó promover la libre 

competencia, dejando al Estado limitado a cumplir un rol subsidiario, lo cual incentivó la 

entrada de intermediarios financieros con mejores tecnologías crediticias; asimismo, se 

garantizó la libertad para fijar las tasas de interés, comisiones y tarifas por parte de las 

empresas del sistema financiero, lo cual desarrolló una intermediación financiera de acorde 

a las características de nuestra economía2.  

Por otro lado, os últimos 25 años (hasta 2014 según el artículo) 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 pasó de representar 8% 

de la cartera de créditos en 1995 a 35% en 2014; el segundo punto el liderazgo mundial de 

Perú en el desarrollo de microfinanzas, como respuesta al crecimiento de las micro y 

pequeñas empresas (los deudores MYPE pasaron de 361 mil en 2002 a más de 2 millones 

en 2014)3. 

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

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

“En 1994 el sistema financiero tenía 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 depósitos se da a un ritmo similar, siendo su tasa de crecimiento promedio 

anual de los últimos veinte años de 14.9% y 13.3% respectivamente. Este crecimiento 

se ha registrado en un entorno económico favorable en el que la economía peruana 

                                                
1 Cfr. Poggi, Romero, Luy, Sotomayor 2015: 2 
2 Cfr. Poggi et al., 2015: 2-3 
3 Cfr. Poggi et al., 2015: 3 
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creció en promedio 4.7% anual y en el que el PBI per cápita se multiplicó por 4 

veces.” (Poggi et al., 2015: 3) 

 

1.1.2 Relación entre el sistema financiero y el sector real en una economía 

De acuerdo a Jesús Pomajambo, en su estudio “Relación entre la actividad económica con 

la calidad de la cartera crediticia de las entidades financieras en el Perú (2002 – 2011) detalla 

que existe una transmisión de shocks originados en el sector financiero hacia el sector real y 

shocks originados en la economía real son amplificados en el sector financiero; estos 

mecanismos de transmisión pueden ser tres: el balance del prestatario, el balance del banco 

y el canal de liquidez4.  

El primer mecanismo hace referencia a la relación inversa que existe entre el costo de 

financiamiento y la riqueza del prestatario; en este sentido, un shock sobre la economía real 

que cause deterioro de los ingresos de las familias impactará de manera contraria sobre el 

costo de financiamiento; por lo tanto, el nivel de gasto de los consumidores disminuirá5. 

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 

caída en su valor afectaría los requerimientos de capital de las entidades financieras, lo cual 

vuelve su costeo más caro y esto también se traslada en un financiamiento con una tasa 

mayor para los prestatarios6. 

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

los bancos para ampliar los créditos, lo cual podría afectar variables de la economía real7. 

1.2 Servicios bancarios 

1.2.1 Definición 

Roxana Gonzáles define a los servicios bancarios como la actividad que desarrollan las 

instituciones financieras. Además, menciona que estos son complejos ya que tienen aspectos 

tangibles (pagos, retiros, depósitos) y aspectos intangibles (seguridad, capacidad de 

respuesta y responsabilidad de los funcionarios)8. 

                                                
4 Cfr. Pomajambo 2012: 39 
5 Cfr- Pomajambo 2012: 39 
6 Cfr. Pomajambo 2012: 39 
7 Cfr. Pomajambo 2012: 39 
8 Cfr. Gonzáles 2013: 44 
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Además, Roxana Gonzáles hace referencia a cómo la globalización ha impactado en las 

empresas que brindan servicios financieros, como se muestra a continuación: 

“Las instituciones financieras del nuevo milenio llevan consigo nuevos retos y 

cambios estructurales; la gran cantidad de competidores del sector imposibilita la 

creación de productos y/o servicios diferenciadores, por cuanto las innovaciones y la 

diferenciación tecnológica son fácilmente transferidas, e incluso superadas por la 

competencia. Las estrategias de diferenciación son rápidamente 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.” (Gonzáles 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 varía 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 también deben ser considerados relevantes para la 

competencia9. 

Asimismo, los autores comentan lo siguiente: 

“En el nivel más amplio, puede ser posible simplemente considerar el mercado entero 

para servicios financieros. Esta definición incluiría las jubilaciones y fondos de vida, 

bancos mercantiles, las sociedades hipotecarias, cooperativas de crédito y cualquier 

otra organización financiera cuyas actividades tengan algún grado de relación 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 empleará la 

Resolución SBS N° 11356-2008: Reglamento para la Evaluación y Clasificación 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 jurídicas que han registrado un nivel de 

ventas anuales mayor a S/. 200 millones en los dos (2) últimos años, de acuerdo a los 

estados financieros anuales auditados más recientes del deudor.  Si el deudor no 

cuenta con estados financieros auditados, los créditos no podrán ser considerados en 

esta categoría”. (SBS 2008: 11) 

                                                
9 Cfr. Jones, Nielsen y Malcom 2002: 23 
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1.2.2.2 Créditos a grandes empresas 

Son los créditos otorgados a personas jurídicas que tengan ventas anuales entre S/ 20 

millones y S/ 200 millones en los últimos dos años o hayan mantenido emisiones vigentes 

en el último año de instrumentos representativos de deuda en el mercado de capitales10. 

1.2.2.3 Créditos a medianas empresas 

“Son aquellos créditos otorgados a personas jurídicas que tienen un endeudamiento 

total en el sistema financiero superior a S/. 300.000 en los últimos seis (6) meses y 

no cumplen con las características para ser clasificados como créditos corporativos 

o a grandes empresas.” (SBS 2008: 12) 

 

1.2.2.4 Créditos a pequeñas empresas 

“Son aquellos créditos destinados a financiar actividades de producción, 

comercialización o prestación de servicios, otorgados a personas naturales o 

jurídicas, 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 últimos seis (6) meses.” (SBS 2008: 12) 

 

1.2.2.5 Créditos a microempresas 

Créditos otorgados a personas naturales o jurídicas destinados a la realización de actividades 

empresariales y cuyo endeudamiento en el sistema financiero es menor a S/ 20 mil en los 

últimos 6 meses11. 

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 o 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 definición 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 

Investigación Aplicada. 

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



5 

 

De acuerdo a la Resolución SBS 11356-2008, entran en esta categoría los desembolsos 

efectuados a personas naturales para la adquisición, construcción, refacción, remodelación, 

ampliación, mejoramiento y subdivisión de vivienda propia12. 

De acuerdo a lo que presentan José Redondo y María López en su artículo 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 movilización 

del valor mobiliario13. 

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

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

“Dentro de las operaciones desarrolladas en el mercado primario hipotecario se 

encuentra todo el conjunto de créditos con garantía hipotecaria que las diferentes 

entidades financieras conceden para la adquisición, la construcción y la 

rehabilitación de viviendas. Las características de estos préstamos están 

estrechamente relacionadas con los sistemas de financiación que utilizan los 

prestamistas; por lo tanto, las operaciones de captación de fondos para ese destino 

forman parte también del mercado primario. En este sentido se pueden diferenciar 

tres circuitos de captación de recursos:  

 

• A través de depósitos: una vía que, siendo predominante en el pasado, limitó de 

forma importante el desarrollo de la actividad inmobiliaria. 

• El sistema de ahorro vinculado: de uso muy común en algunos países como 

Alemania y Francia. 

• A través de la emisión de títulos hipotecarios.  

 

En el mercado secundario hipotecario se efectúan operaciones de compra y venta de 

hipotecas y de títulos hipotecarios, dotando al mercado primario de la necesaria 

liquidez, hecho que constituye su misión principal. Asimismo, este mercado ejerce 

un importante papel como unificador de los mercados locales, que se agrupan en un 

mercado nacional único optimizando la utilización de los flujos de fondos 

disponibles y su redistribución interregional.” (Redondo y López 2001: 1-2) 

 

1.3 Administración del riesgo crediticio 

1.3.1 Evaluación crediticia 

Toda operación 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 

                                                
12 Cfr. SBS 2008: 13 
13 Cfr. Redondo y López 2001: 1 
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que ser validados con procedimientos propios de ellas a fin de determinar el riesgo que cada 

operación representa14. 

Daniel Marrero hizo una investigación con el objetivo de determinar cuáles son las 

principales variables que los bancos toman en cuenta cuando llevan sus procesos de 

evaluación crediticia. Resultado de ello, se puede ver que los aspectos financieros cobran 

mucha importancia, como la capacidad de endeudamiento. Además, se hace un análisis al 

historial crediticio de los potenciales clientes, lo cual permite a los bancos determinar la 

viabilidad o no de la operación de financiamiento15. 

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, Guzmán y Trujillo, el riesgo está asociado a la incertidumbre. Además, 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 está asociado a la falta de liquidez16.  

1.3.3 Garantías crediticias 

“Las garantías son todos los medios que respaldan o aseguran el pago o reembolso 

de los créditos otorgados. El requerimiento de garantías para respaldar los créditos 

que se otorgan, no está basado en previsión de tener que recurrir a un procedimiento 

judicial para obtener el reembolso. La garantía es un colateral, no es la base sobre la 

cual se fundamenta el crédito.” (Mavila 2004: 2) 

 

Como podemos ver, según Daniel Mavila, las garantías son medios que las instituciones 

financieras emplean para asegurar el pago de un crédito otorgado. Además, Mavila clasifica 

en dos los tipos de garantía: Garantías personales y garantías reales. En el primer caso, son 

aquellas que no tienen determinado un bien específico como garantía, sino a una persona 

como fiador o como codeudor solidario, en cierta medida, se tratan de garantías subjetivas y 

representa una obligación para la persona que decide respaldar el crédito. En este tipo de 

crédito podemos encontrar a las fianzas17. 

                                                
14 Cfr. Marrero 2014: 50 
15 Cfr. Marrero 2014: 64 
16 Cfr. Becerra, Guzman y Trujillo 2006: 280 
17 Cfr. Mavila 2004: 2-3 
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Por otro lado, tenemos a las garantías 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 país en cuestión, podemos tener 

inmuebles, muebles u otros elementos del patrimonio de una persona18. 

1.3.4 Indicadores de calidad de cartera crediticia 

Jesús Pomajambo realiza una descripción de algunos indicadores de calidad de cartera, que 

son utilizados para la gestión de los créditos. Para ello, se han considerado lo señalado en el 

Manual de Contabilidad para las empresas del Sistema Financiero (Manual) y el Reglamento 

para la Evaluación y Clasificación del Deudor y la Exigencia de Provisiones, aprobado por 

la Resolución 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. Según 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 días 

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 público, a intermediarios de 

valores, a empresas del sistema financiero, corporativos, a grandes empresas y a medianas 

empresas, de 30 días en el caso de créditos para pequeñas empresas y microempresas, y 90 

días para los créditos de consumo (revolvente y no revolvente) e hipotecarios19.  

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 colocaciones20.  

Cabe mencionar que se entiende por créditos reestructurados aquellos sujetos a 

reprogramación de pagos aprobada en el proceso de reestructuración del cliente y los créditos 

                                                
18 Cfr. Mavila 2004: 3-4 
19 Cfr. Pomajambo 2012: 47 
20 Cfr. Pomajambo 2012: 47 
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refinanciados son aquellos en los que se producen variaciones de plazo por dificultades en 

la capacidad de pago del deudor21.  

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 

días de atraso), dudosos (61 a 120 días de atraso) y pérdida (más de 120 días de atraso), entre 

el saldo total de colocaciones22. 

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 más antigua del mundo.23 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 más bancos en el mundo, nos referimos al primer y segundo acuerdo de 

capital24. 

En el primer acuerdo de capital, se definió el mínimo 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 más: proceso de examen supervisor y disciplina 

de mercado25. 

1.3.6 Caso: Daiwa Bank 

En este caso, se trata de un banco japonés, que en septiembre de 1995 reportó pérdidas por 

1.100 millones de dólares 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 segregación de 

tareas, ya que el trader de inversiones a la vez llevaba los libros contables26.  

1.4 Herramientas de ingeniería y conceptos importantes para el diagnóstico 

1.4.1 Gestión por procesos 

La gestión basada en procesos tiene un enfoque en las actividades de la organización, con el 

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

                                                
21 Cfr. Pomajambo 2012: 48 
22 Cfr. Pomajambo 2012: 48 
23 Cfr. Becerra, Guzmán y Trujillo 2006: 275 
24 Cfr. Becerra, Guzmán y Trujillo 2006: 278 
25 Cfr. Becerra, Guzmán y Trujillo 2006: 278 - 279 
26 Cfr. Becerra Guzmán y Trujillo 2006: 283 - 284 
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de procesos interrelacionados. Bajo este enfoque, se orienta a desarrollar la misión de la 

organización a través de la satisfacción de los stakeholders27. 

Además, Miguel Mallar en su estudio nos comenta que este cambio de enfoque no es una 

simple decisión arbitraria, sino que es el resultado de la aplicación de este modelo de gestión 

a empresas líderes que decidieron aplicar este cambio organizativo, lo cual les brindó buenos 

resultados tras individualizar sus procesos, elegir los procesos clave, analizarlos y 

mejorarlos28. 

1.4.2 Gestión integrada por procesos 

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

manera: 

“(…) el proceso de integrar las etapas de planificación, realización, control y mejora 

de los procesos integrados del sistema organizacional, a su adaptación 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 integración del sistema.” (Llanes-Font 2014: 5) 

 

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

adjuntan en la siguiente tabla: 

                                                
27 Cfr. Mallar 2010: 5 
28 Cfr. Mallar 2010: 6 
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Tabla 1 
Diferencias Gdp -GiP 

 

Fuente: LLANES-FONT, Mariluz 

1.4.3 SIPOC 

La matriz SIPOC, según Carlos Alonso-Torres, corresponde a una herramienta que es útil 

para apoyar la implementación de un enfoque basado en gestión de procesos ya que en su 

utilización obliga a describir las entradas, salidas, clientes y otros atributos que intervienen 

en los procesos29. 

1.4.4 Análisis Flujo de Materiales e Información 

“Esta herramienta permite que las compañías mapeen desde el flujo de materiales 

que empieza desde la materia prima en su estado bruto y va pasando por diferentes 

procesos de transformación y manufactura, hasta llegar a ser un producto terminado.” 

(Torres y Velázquez 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 población, 

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

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

ocurrencia de las distintas causas de un problema30. 

A continuación, se muestra un ejemplo del diagrama: 

 

Figura 1: “Diagrama de Pareto” 

Fuente: Gándara, Filipe 

1.4.6 Diagrama de causa y efecto 

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

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

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

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

de pescado”31. 

A continuación, se muestra un ejemplo del diagrama: 

                                                
30 Cfr. Gándara 2014: 19 
31 Cfr. Gándara 2014: 19 
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Figura 2: “Diagrama de causa y efecto” 

Fuente: GÁNDARA, 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 integración tanto de aspectos del direccionamiento 

estratégico, como la misma evaluación de desempeño que ha tenido el negocio. Uno 

de los indicadores más destacados durante años y a lo mejor el más tenido presente 

para la evaluación organizacional, ha sido el aspecto financiero. Hoy podría 

afirmarse que las necesidades han tenido un giro y son otras las prioridades que están 

orientadas a tener la capacidad de lograr excelentes resultados, a partir de tener una 

planeación estratégica integradora de los diferentes aspectos de la empresa, lo que 

representa una revolución con relación al tradicional enfoque gerencial: es decir 

asumir el autocontrol.” (Alveiro 2011: 4) 

 

Además, Alina Diaz y Fernando Marrero definen el BSC como un método de obtención y 

clasificación de información que se genera con la utilización de los sistemas de control de 

gestión, el cual se desarrolla desde la base hasta los niveles más altos de dirección para tener 

una perspectiva global de la empresa y facilitar la toma de decisiones32. 

Por lo tanto, podemos concluir que el BSC además de informar a la empresa de la situación 

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 Auditoría 5S 

Felipe Santoyo, Daniel Murguía, Antonio López-Espinoza y Eliseo Santoyo comentan, en 

su artículo “Comportamiento y organización. Implementación del sistema de gestión de la 

calidad 5S’s”, que muchas veces se asocia la organización o la limpieza como algo trivial y 

nunca asociado al ámbito empresarial; sin embargo, resulta ser el primer paso para modificar 

el comportamiento de los empleados, una premisa básica para aumentar la productividad y 

conseguir un clima laboral agradable33. 

1.5 Metodologías de mejora continua 

1.5.1 El Ciclo de Deming (PDCA) 

Andrei Dimitrescu, Claudiu Babis, Ana María Alecusan, Oana Chivu y Ana María Faier 

definen al ciclo PDCA como una forma sencilla de resolver problemas de manera controlada 

para evitar el alto costo de implementar una solución ineficaz; asimismo, comentan que este 

método puede ser aplicado en una diversidad de áreas dentro de la organización, como 

Marketing, Producción, Recursos Humanos, entre otros34. 

Esta metodología cuenta con fases, las cuales se pueden definir, según 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 metodología35. 

1.5.2 Teoría de Restricciones (TOC) 

De acuerdo con Iván López, Joaquín Urrea y Diego Navarro, la Teoría de Restricciones 

(Theory of Contraints) es una metodología administrativa que busca mejorar el 

funcionamiento de los sistemas de gestión de las organizaciones36. 

“(…) restricción es entendido como el factor que impide a las empresas alcanzar su 

meta, entendiendo como meta la razón para que el sistema exista. Para las empresas 

con ánimos de lucro, la meta será generar más dinero ahora y en el futuro (…)” 

(López, Urrea y Navarro 2006: 5) 

 

                                                
33 Cfr. Santoyo, Murgía, López-Espinoza y Santoyo 2013: 362 
34 Cfr. Dimitrescu, Babis, Alecusan, Chivu y Faier 2018: 289 
35 Cfr. Dimitrescu et al. 2018: 288 
36 Cfr. López, Urrea y Navarro 2006: 5 
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Por otro lado, existen restricciones físicas y políticas, las primeras se refieren a problemas 

de capacidad de máquina, ausencia de materia prima; mientras que, las restricciones de 

políticas se refieren a deficiencias o dificultades en los procesos de la organización37. 

1.5.3 Six Sigma 

Heriberto Felizzola y Carmenza Luna nos comentan en su estudio que Six Sigma es una 

evolución de las teorías clásicas de la calidad o mejora continua, como TQM, Control 

Estadístico de Procesos. Asimismo, Six Sigma es una metodología 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 millón de oportunidades38. 

De esta manera, los errores se podrían considerar imperceptibles para el cliente. 

Además, Felizzola y Luna también hacen un análisis de los criterios de éxito de Six Sigma, 

los cuáles son los siguientes: 

“Se enfoca en los críticos de satisfacción del cliente (CTS). 

Se basa en la ejecución de proyectos de mejora. 

Hace uso intensivo de datos y herramientas estadísticas. 

Los resultados son medibles desde el punto operacional y financiero. 

Su efectividad en la consecución de resultados genera mayor compromiso de la 

gerencia y las personas. 

Los proyectos son desarrollados por personal capacitado en la metodología 

(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 filosofía de trabajo que busca obtener mejores 

resultados utilizando menos recursos39. 

Además, Anne Tejeda menciona cuáles son las variables sobre las que incide la metodología, 

que son: sobreproducción, esperas, inventarios, transporte, defectos, desperdicio de 

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

                                                
37 Cfr. López, 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 metodología es que es una filosofía de negocio que valora la 

comprensión de las personas y los factores que las motivan40. 

1.5.4.1 Principios de Lean Manufacturing 

La implementación de Lean Manufacturing es viable tanto para empresas de producción de 

bienes y también para servicios; sin embargo, su implementación no es solo seguir algunas 

técnicas para mejorar los procesos.41 Existen 5 principios que sirven de guía para cambiar el 

sistema de producción, los cuáles Anne Tejeda los menciona de la siguiente manera: 

Especificación de valor: Es muy importante entender cuáles 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 producción desde tres 

enfoques: concepto de diseño 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 terminado42. 

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. 

Perfección: Continua revisión de los procesos43. 

1.5.4.2 Caso: Cooperativa Fagor Ederlan 

Se trata de una cooperativa, que es una empresa con más de 50 años de experiencia que 

implementó la metodología Lean Manufacturing como metodología de gestión. Una parte 

del artículo que destaco es cuando Rafael Altuna y Eguzki Urteaga mencionan que la 

aplicación de este sistema de producción trajo consigo el logro de altos niveles de eficiencia 

económica; 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 participación de los 

trabajadores y no se consideraron algunas variables que han generado tensión social en sus 

trabajadores44.  

                                                
40 Cfr. Tejeda 2011: 276 
41 Cfr. Tejeda 2011: 287 
42 Cfr. Tejeda 2011: 288 
43 Cfr. Tejeda 2011: 288 - 290 
44 Cfr. Altuna y Urteaga 2014: 31 
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1.6 Marco Normativo 

Para definir el marco normativo del siguiente proyecto de investigación, 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 

Perú. A continuación, se mostrarán algunos artículos de relevancia para el contexto en el 

cual nos encontramos. 

1.6.1 Ley N° 26702: Texto concordado de la Ley General del Sistema Financiero y 

del Sistema de Seguros y Orgánica de la Superintendencia de Banca y Seguros 

Esta ley establece el marco de regulación y supervisión bajo el cual están sometidas las 

empresas de ambos sectores. 

1.6.1.1 Artículo 7°: Libertad de asignación de recursos y criterio de asignación 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 diversificación del riesgo, 

razón por la cual la Superintendencia no autoriza la constitución de empresas 

diseñadas para apoyar a un solo sector de la actividad económica, salvo el Banco 

Agropecuario.” (SBS 2018: 8) 

 

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

“Las empresas del sistema financiero pueden señalar libremente las tasas de interés, 

comisiones y gastos para sus operaciones activas y pasivas y servicios.  Sin embargo, 

para el caso de la fijación de las tasas de interés deberán observar los límites que para 

el efecto señale el Banco Central, excepcionalmente, con arreglo a lo previsto en su 

Ley Orgánica. La disposición contenida en el primer párrafo del artículo 1243º del 

Código Civil no alcanza a la actividad de intermediación financiera.” (SBS 2018: 9) 

 

1.6.1.3 Artículo 16°: Capital mínimo 

La ley indica un monto mínimo 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 Crédito45. 

1.6.1.4 Artículo 139°: Horario y restricciones a la atención al público 

“Por la naturaleza de los servicios que prestan, las empresas del Sistema Financiero 

deben brindar una efectiva atención al público, en cada una de sus oficinas, con un 

mínimo de seis (6) horas diarias durante todos los días laborables del año.  Cualquier 

                                                
45 SBS 2018: 12 
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excepción sólo 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 DIAGNÓSTICO 

En el presente capítulo se identificarán y desarrollarán problemas en la empresa estudiada, 

así como el impacto que estos tienen. Asimismo, se encontrarán las causas de estos, 

empleando las herramientas descritas en el marco teórico; además, estas herramientas 

permitirán 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 realizará una descripción sobre la situación actual de la economía y el 

sistema financiero en el Perú; además, se describirá 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 problemática.  

Asimismo, utilizando herramientas de ingeniería, se describirá y analizará el proceso en el 

cual se ha centrado el presente proyecto de investigación para así poder identificar 

oportunidades de mejora y desarrollarlas. 

2.1 La economía y el sector financiero en el Perú 

De acuerdo a la Asociación de Bancos del Perú (ASBANC), los primeros meses del año 

2017 la actividad económica se desaceleró producto del Niño Costero, los casos de 

corrupción vinculadas a empresas constructoras brasileñas (principalmente ODEBRECHT) 

y las medidas de consolidación fiscal. En este sentido, en el periodo enero-diciembre 2017, 

el producto bruto interno (PBI) creció en 2.50% en comparación de similar periodo en 2016. 

Este crecimiento ha sido impulsado principalmente por el sector servicios, con 0.50 puntos 

porcentuales (p.p.), minería e hidrocarburos, con 0.42 p.p., y telecomunicaciones y otros 

servicios de información, con 0.37 p.p.  

Respecto al crecimiento de la economía peruana, es importante mencionar que esta se 

encuentra en un contexto de buen manejo macroeconómico, un claro reflejo de esto son los 

101 meses de crecimiento continuo, lo cual se muestra en la Figura 3 
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Figura 3: “Crecimiento interanual del PBI Perú: 2002 – 2016” 

Como se puede apreciar en la Figura 3, la variación porcentual del PBI en estos últimos años 

(2002 – 2017) ha sido siempre positiva, teniendo los años 2007 y 2008 como los años pico 

(crecimiento superior a 7.5%), y 2009 y 2014 como los años valle. 

El crecimiento económico junto a otros factores como la estabilización de los precios de 

commodities, la balanza comercial superavitaria, entre otros, han tenido impacto positivo en 

el Riesgo País del Perú, el cual presenta una tendencia a la baja. Al cierre de diciembre de 

2017, el país reportó un nivel de 136 puntos básicos, cifra inferior en 36 puntos a la del cierre 

de 2016. Así, la percepción de los mercados internacionales sobre el desempeño del país 

sitúa el Riesgo País para Perú muy por debajo del promedio para América Latina (429 

puntos), a pesar de la tensión política a lo largo de todo el año. A continuación, la Figura 4 

muestra la fluctuación del Riesgo País del Perú en el último año. 
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Figura 4: “Riesgo País Perú vs. Riesgo América Latina: Diciembre 2015 – Diciembre 2016” 

La Figura 4 nos muestra también que el Riesgo País de nuestro país se ha mantenido por 

debajo del riesgo que representan otros países de la región; América Latina, en promedio, 

tiene un Riesgo País mayor a 429 puntos básicos a diciembre de 2017, cifra muy superior a 

los 136 puntos básicos de Perú para el mismo periodo. 

En forma congruente con el crecimiento de la economía en el 2017, las empresas del sistema 

financiero también presentan un desempeño positivo respecto a los principales indicadores 

financieros de la banca peruana, como son las colocaciones y depósitos; no obstante, el débil 

desempeño de la demanda interna en el primer semestre del año se reflejó en un ligero 

deterioro de la calidad de cartera. En la Tabla 2 se muestra la evolución de estos indicadores 

para la banca peruana durante el año 2016. 
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Tabla 2 

Resumen de principales indicadores financieros para la banca peruana: enero 2017 – diciembre 2017 

INDICADOR 
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC 

(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 

Depósitos 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 colocó al cierre de 2017 S/ 245,552 millones en créditos que generaron S/ 7,459 millones de utilidad 

neta; además, 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 significó un crecimiento 

anual de 5.48% y fue el más alto en 16 meses. A continuación, en la Figura 5, se muestra la 

evolución de los créditos otorgados por las empresas bancarias del Sistema Financiero 

Peruano. 

 

Figura 5: “Evolución colocaciones brutas: 1992 – 2017” 

Como podemos apreciar en la Figura 5, en los últimos 10 años se ha dado un crecimiento 

sostenido de las colocaciones brutas en nuestro país; en 2006 el volumen de colocaciones 

brutas se encontraba alrededor de los S/ 50,000 millones, en 2016 esta cifra está alrededor 

de los S/ 240,000 millones.  

Por otro lado, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP en su Informe Anual de 

Evolución del Sistema Financiero a diciembre de 2016 realiza un análisis sobre la evolución 

de la cartera de colocaciones de la banca peruana por tipo de producto, el cual se muestra en 

la Tabla 3.  

 

 

 

 

 

 

 

 



22 

 

Tabla 3 

Colocaciones brutas por tipo de producto 

 

Fuente: SBS 

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

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

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

sector financiero en nuestro país es el nivel de ahorro. Los depósitos captados por la banca 

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

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

2016. A continuación, en la Figura 6 se mostrará la evolución de los depósitos captados en 

nuestro país. 

 

Figura 6: “Depósitos totales: diciembre 1992 – diciembre 2017” 
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Como podemos apreciar en la Figura 6, el nivel de ahorro en nuestro país ha tenido una 

tendencia al alza desde 1992 hasta la actualidad. Asimismo, los depósitos totales se han 

incrementado en más diez veces en este periodo.  

Para culminar con la descripción de la situación actual del sector financiero en nuestro país, 

es importante resaltar que el año 2017 ha sido un año de importantes logros para la banca 

nacional; sin embargo, existen retos claves para este sector para los cuales se están tomando 

acciones en la actualidad, nos referimos a la inclusión financiera, el dinero electrónico, la 

sostenibilidad socio ambiental, requerimientos regulatorios. 

2.2 Descripción de la empresa en estudio 

2.2.1 Historia 

La empresa en estudio es el Banco de Crédito del Perú (BCP), empresa líder del sector 

financiero en nuestro país. 

El BCP es un banco peruano creado por un grupo de comerciantes italianos en 1889 como 

Banco Italiano. Comenzó sus actividades el 9 de abril de 1889 con una política crediticia 

que sería la encargada de guiar su comportamiento institucional en el futuro. En 1941, la 

familia Romero, adquiere el banco y con ello se acordó cambiar la antigua denominación 

social por la de Banco de Crédito del Perú. 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. Además, cuenta con más de 400 

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

2.2.2 Misión, visión y principios BCP 

Misión 

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 país. 

Visión 

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

Principios BCP 

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

través de nuestros productos, servicios, procesos y atención. 
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Pasión por las Metas: Trabajar con compromiso y dedicación 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. 

Gestión 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 compañeros y 

clientes y brindarles información confiable para establecer con ellos relaciones duraderas. 

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

mejores prácticas. 

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 Perú ofrece básicamente 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 innovación en sus productos, 

actualmente cuenta con una gran gama de productos y servicios financieros que satisfacen 

necesidades específicas de cada grupo de clientes, los más 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 Credimás Credimás clásica 

Credimás oro 

Credimás 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 

Inversión Cuentas a plazo 

Certificado Bancario Moneda Extranjera (CBME) 

Fondos mutuos 

Seguros Seguro de protección de tarjetas 

Seguro de protección financiera 

Seguro múltiple 

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 automático 

Canales de atención Banca por teléfono 

Banca por internet 

Banca móvil BCP – SMS 

Banca móvil BCP – App 
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Agente BCP 

Cajeros automáticos 

Módulos de saldos 

Fuente: Elaboración propia 

2.2.4 Posición en el mercado 

Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A., una reconocida empresa clasificadora de riesgos, 

señala que el BCP cuenta con un gran liderazgo en el sistema bancario peruano; asimismo, 

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

Por estas razones, el BCP cuenta con una gran participación de mercado en la mayoría de 

tipos de créditos que se brindan en nuestro país. La participación del mercado del BCP en 

los últimos dos años se refleja en la siguiente Tabla 5: 
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Tabla 5 

Participación de mercado BCP: diciembre 2014 – diciembre 2016 

Tipo de Crédito 

Dic.15 Dic.16 Dic.17 

Part. Posición Part. Posición Part. Posición 

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° 

Pequeñas 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 / Elaboración: Equilibrium 
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2.3 Descripción del proceso 

El siguiente proyecto de investigación se basará 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 evaluación y desembolso de créditos hipotecarios forma parte del macro 

proceso de colocación de créditos hipotecarios. A continuación, en la Figura 7, se presenta 

el mapa de procesos del producto. 
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Figura 7: “Mapa de procesos – Créditos Hipotecarios” 

Fuente: Elaboración Propia 
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Según lo que se observa en la Figura 7, el proceso de colocación de créditos hipotecarios en 

el mercado consta de cuatro procesos operativos principales los cuáles serán descritos de 

manera detallada en la Tabla 6. 

Tabla 6 

Descripción de procesos operativos – Crédito Hipotecario 

PROCESO DESCRIPCIÓN 

Prospección de 

clientes 

La prospección de clientes consiste en la búsqueda organizada 

de clientes potenciales. En el caso del BCP, la prospección de 

clientes está a cargo de la División Comercial y orientada a 

diferentes segmentos de clientes. 

Venta 

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 

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 través de la Oficina Santa Raquel y los 

proyectos inmobiliarios que son cubiertos por el banco.  

Evaluación y 

Desembolso 

Este proceso tiene comienzo cuando se realizó la venta de un 

crédito hipotecario. Los clientes llenan una solicitud de crédito 

y en el Centro Hipotecario BCP, ubicado en San Isidro, se da 

inicio a la evaluación de la solicitud y posterior desembolso.  

Post Venta 

Este proceso está relacionado a las actividades del Centro 

Hipotecario una vez se haya desembolsado un crédito. Se 

realizan acciones concretas como el seguimiento a la solicitud 

desembolsada, a fin de contrarrestar el riesgo de mora. 

Fuente: Elaboración propia 

2.3.2 Proceso de Evaluación y Desembolso de Créditos Hipotecarios 

El presente proyecto de investigación aplicada se enfocará en realizar una propuesta de 

mejora al proceso de evaluación y desembolso de créditos hipotecarios. Este proceso, como 

se explicó en la Tabla 6 consiste en el análisis 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 evaluación y desembolso de créditos hipotecarios cuenta con cinco etapas: 

Recepción, Fiscalía, Digitación, Análisis Crediticio, Gestoría Inmobiliaria. A continuación, 

en la Figura 8, se muestra cómo está diseñado este proceso. 

 

Figura 8: “Diagrama de bloques del proceso” 

Fuente: Elaboración propia 

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

Tabla 7 

Descripción etapas del proceso 

PROCESO DESCRIPCIÓN 

Recepción En esta etapa, se reciben las solicitudes de créditos hipotecarios 

al centro hipotecario. Cabe resaltar que las solicitudes pueden 

llegar de dos maneras: física 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 fiscalía.  

Fiscalización En esta etapa, se verifica que la solicitud cuente con toda la 

documentación necesaria para el análisis crediticio y la gestoría 

inmobiliaria. Para ello, es importante señalar que existen tres 

tipos de documentación que el fiscal se encargará de validar. 

Documentación básica, con la información del crédito, del 

responsable de venta y del cliente. Documentación crediticia, 

indispensable para el análisis crediticio. Documentación 

inmobiliaria, necesaria para agilizar los trámites en gestoría. Si 

la solicitud cuenta con la documentación completa se pasa a 

digitar, de lo contrario, se envía un correo automático al 

funcionario con la documentación faltante y se le da un periodo 

máximo de cinco días hábiles para regularizar.  

Recepción Fiscalía Digitación
Análisis 

Crediticio
Gestoría 

Inmobiliaria



32 

 

Digitación Después de fiscalizar una solicitud, se procede a digitarla en una 

base de datos para que se tenga registrada toda la información 

correspondiente al crédito y también poder tener el manejo de 

los tiempos de esta solicitud en el Centro Hipotecario hasta su 

desembolso. 

Análisis Crediticio Esta etapa consiste en evaluar la condición 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 

máximo), ingresos del cliente, entre otros. 

Gestoría 

Inmobiliaria 

La gestoría inmobiliaria consiste en asesor al cliente con todos 

los trámites inmobiliarios que este tiene que realizar en 

compañía del funcionario de ventas para poder desembolsar su 

crédito. Algunas actividades dentro de esta etapa son: Notaría, 

Tasación, Bloqueo registral, entre otros. 

Fuente: Elaboración propia 

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

nos permite analizar detalladamente el proceso. 
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Tabla 8 

SIPOC 

SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS 

• FFVV Hipo 

• FFNN Bex 

• FFNN PyME 

• FFNN Enalta 

• FFNN Privada 

• Solicitudes 

Scan to Mail 

• Solicitudes 

físicas 

• Solicitudes por 

autogenerado 

RECEPCIÓN 

• Recepción de solicitudes enviadas al centro 

hipotecario. 

• Vía Scan to Mail: 

• Almacenamiento de los archivos recibidos en las 

carpetas del servidor. 

• Impresión de la información básica de las solicitudes 

• Registro de los nombres de los clientes en la lista de 

seguimiento de operaciones. 

• Entrega de solicitudes a fiscalía cada hora. 

• Atención de consultas de clientes o FFNN. 

• Solicitudes a 

fiscalizar 

• Fiscal 1 

• Fiscal 2 

• Recepcionista 

• Solicitud de 

crédito 

hipotecario 

• Documentación 

correspondiente 

FISCALIZACIÓN 

• Clasificación del tipo de crédito hipotecario. 

• Verificación de que el cliente cumpla con el perfil para 

cada tipo de producto 

• Verificación del llenado de la solicitud, firma y 

documentación necesaria 

• Solicitud 

fiscalizada 

• Digitador 1 

• Digitador 2 
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• Check list 

vigente 

• Constatación de la consistencia entre datos de la 

solicitud y documentación adjunta 

• Envío de la solicitud y documentos correspondientes a 

Digitación, en caso la información sea correcta. 

• Ingreso en el Módulo de Correcciones (MIC), en caso 

la solicitud sea observada. 

• Regularización de solicitudes observadas. 

• Actualización del estado en MIC (regularizado), 

cuando la solicitud sea regularizada. 

• Fiscal 
• Solicitudes con 

VoBo del fiscal 

DIGITACIÓN 

• Digitación de las solicitudes en MIC. 

• Registro en las bases “Cuadro Asignación Analista” y 

“Base Digitación Célula 1 y 2”, en las cuales se asigna 

la carga diaria de los Analistas crediticio. 

• Asignación de solicitudes a analistas crediticios. 

• Solicitudes 

digitadas y 

asignadas 

• Analista 

crediticio 

• Digitador 
• Solicitudes 

digitadas 

ANÁLISIS CREDITICIO 

• Revisión de la solicitud y tipo de crédito hipotecario. 

• Identificación del tipo de solicitud. 

• Verificación del sustento de ingresos, hoja de seguro, 

conformidad de tasa. 

• Solicitudes pre 

aprobadas 

• Solicitudes 

denegadas 

• Gestor 

inmobiliario 
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• Ingreso en MIC y verificación de datos del cliente. 

• Filtros de cliente (Inforcorp, Data crédito). 

• Determinación de capacidad de Pago (CEM). 

• Registro de evidencias en MIC. 

• Modificación de cambio de tasa de acuerdo a solicitud. 

• Solicitud de visita laboral (opcional). 

• Pre-Aprobación o denegación (según autonomía). 

• 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 operación. 

• Analista 

crediticio 

• Solicitudes pre 

aprobadas 

• Informe 

preliminar de 

títulos 

• Informe de 

tasación del 

inmueble 

GESTORÍA INMOBILIARIA 

• Revisión de solicitudes asignadas por el sub gerente de 

célula 

• Revisión de documentación inmobiliaria 

• Envío de correo de bienvenida al cliente 

• Envío de documentación inmobiliaria a al Estudio 

Externo y Perito Tasador autorizado por el Banco para 

• Documentación 

inmobiliaria 

revisada 

• Hoja de 

Condiciones 

• Correos de 

bienvenida y 

• Estudio 

externo. 

• Perito 

tasador. 

• Cliente. 
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• Hoja de 

condiciones 

• Informe final de 

títulos 

que elaboren el Informe de Títulos Preliminar y el 

Informe de Tasación respectivamente. 

• Contacto con el cliente para regularizar las 

observaciones en el informe de Títulos Preliminar. 

• Envío de Informe de Tasación al Analista para la 

elaboración de la Hoja de Condiciones 

• Envío de la Hoja de Condiciones al Estudio externo 

para la elaboración del contrato y el informe de Títulos 

Final 

• Coordina con el cliente la firma de su contrato 

• Autoriza desembolso a analista 

despedida al 

cliente 

Fuente: Elaboración propia 



37 

 

La Figura 9 presenta el proceso de evaluación y desembolso de créditos hipotecarios 

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

 

                 

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

Fuente: Elaboración propia 

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

solicitudes de créditos hipotecarios se evalúen y desembolsen en un tiempo de 16 días o 

menos. Esta meta está fijada por la Alta Dirección en función de los recursos que se disponen 

y la competencia en el sector con otras entidades financieras. 

A continuación, en la Figura 10 se presenta el diagrama de flujo del proceso de evaluación 

y desembolso de créditos hipotecarios considerando las distintas etapas del proceso. 

 

 

 

 

 

 

 

Recepción

•se reciben las 
solicitudes de 
créditos 
hipotecarios física 
o digitalmente 
para su posterior 
revisión

Fiscalía

•se verifican que 
las solicitudes 
cuenten con la 
documentación 
tanto básica, 
crediticia e 
inmobiliaria 
completa de 
acuerdo al perfil 
del crédito.

Digitación

•Registro de las 
solicitudes 
fiscalizadas sin 
observaciones o 
regularizadas en 
el sistema.

Análisis 
Crediticio

•Evaluación 
crediticia al 
cliente con la 
documentación 
correspondiente.

Gestoría 
Inmobiliaria

•Asesoría al cliente 
con trámites 
inmobiliarios 
necesarios para el 
desembolso de su 
crédito.

Meta: 87% de solicitudes 

desembolsadas en 16 días 

Meta: 13% de solicitudes 

desembolsadas en más de 16 días 
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Figura 10: “Diagrama de flujo del proceso” 

Fuente: Elaboración propia
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2.4 Problemas encontrados en el proceso 

Para el diagnóstico del presente proyecto de investigación, se utilizó una metodología de 

trabajo estructurada, que tiene cuatro frentes de investigación: Análisis de procesos, 

conocimiento de la empresa, trabajo de campo y entrevistas a clientes externos e internos. 

La Figura 11 explica gráficamente la metodología mencionada. 

Figura 11: “Metodología Diagnóstico” 

Fuente: Elaboración Propia 

Esta forma de trabajo permitió identificar oportunidades de mejora en el proceso 

anteriormente descrito. A continuación, se mostrarán los problemas encontrados, así 

como el análisis de sus causas respectivas. 

2.4.1 Demora en el tiempo de ciclo del proceso 

Antes de comenzar cualquier análisis, 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 evaluación, ni aquellas que son desactivadas por el cliente en caso de 

desestimar el crédito. La distribución de las solicitudes durante el año 2017 se muestra en 

la siguiente tabla y gráfico:

• Análisis de Demanda 

• Análisis de Tiempos 

• Análisis de Desperdicios 

• Herramientas de ingeniería 

• Fuentes consultadas: 

o Bases de datos 

o Pautas crediticias 

o Etc. 

• Estudios realizados por el 

Banco: 

o Investigación de 

mercado 

o Estudios de satisfacción 

• Estudios realizados por otras 

empresas: 

o Situación actual BCP 

• Visitas de campo a: 

o Funcionarios Centro 

Hipotecario. 

o Ejecutivos de Ventas 

o Analistas Crediticios 

o Fiscales Crediticios 

o Gestores Crediticios 

• Entrevistas realizadas a 

clientes externos 

• Entrevistas a: 

o Centro Hipotecario 

o Inteligencia 

Comercial 

o Negocios 

hipotecarios 
Análisis de 

procesos

Conocimiento de 
la empresa

Trabajo de 
campo

Entrevistas a 
clientes externos 

e internos
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Tabla 9 

Distribución estado de solicitudes: enero 2017 – diciembre 2017 

 

Fuente: Elaboración 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 Gráfico: 

 

Figura 12: “Distribución 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
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La demora en el tiempo de ciclo del proceso de Análisis 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 gráfico:
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Tabla 10 

Evolución cumplimiento de indicador de tiempo de ciclo: enero 2017 – diciembre 2017 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Figura 13: “Evolución 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 días o 

menos)
387 352 383 327 435 245 259 257 301 291 431 312 3980

% de cumplimiento 82% 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
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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 económico, que 

analizaremos más adelante. 

Por otro lado, tenemos las solicitudes que no cumplen con el indicador; es decir, cuyo 

tiempo de desembolso sobrepasó los 16 días. Para ver el comportamiento de estas 

solicitudes se desarrolló la siguiente tabla y gráfico: 
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Tabla 11 

Evolución incumplimiento indicador tiempo de ciclo: enero 2017 – diciembre 2017 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Figura 14: “Evolución 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 (más 

de 16 dìas)
85 101 123 114 179 85 109 82 122 121 190 105 1416

% de 

incumplimiento
18% 22% 24% 26% 29% 26% 30% 24% 29% 29% 31% 25% 26%

Límite 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



45 

 

Asimismo, se realizó el mismo análisis a nivel de etapas, para identificar en el cuál se podría estar evidenciando con mayor claridad el retraso en 

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

            

 

 

 

Figura 15: “Tiempo de ciclo Recepción-Análisis vs. Tiempo de ciclo Gestoría” 

Tiempo de Ciclo: 1 día Tiempo de Ciclo: 15 días 

Recepción Fiscalía Digitación Análisis Crediticio
Gestoría 

Inmobiliaria
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La Figura 15 también nos permite diferenciar el cumplimiento del tiempo de ciclo determinado para cada proceso. La etapa de Gestoría 

Inmobiliaria tiene un tiempo de ciclo de 15 días 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 Gestoría Inmobiliaria cumplen con el tiempo de ciclo determinado; mientras que, la etapa 

de Recepción – Análisis muestra un ratio de incumplimiento promedio de 28%, lo que significa que aproximadamente solo el 72% de solicitudes 

de créditos hipotecarios se recepcionan y evalúan en 1 día. 

Además, 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 más nociones de cómo es su comportamiento. En este sentido, se elaboró la siguiente tabla y gráfico: 

Tabla 12 

Distribución solicitudes desembolsadas en más de 16 días: enero 2017 – dixicembre 2017 

 

Fuente: Elaboración propia 

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
Total 

(%)

17 días 32 36 41 40 59 35 40 34 40 38 65 39 499 35%

18 días 29 33 36 37 48 30 38 30 39 37 56 37 450 32%

19 días 13 18 22 15 29 13 20 9 21 20 28 14 222 16%

20 días 8 11 18 18 28 6 10 6 18 16 24 13 176 12%

21 días o más 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%
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Figura 16: “Distribución solicitudes desembolsadas en más de 16 días: enero 2017 – diciembre 
2017” 
 

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

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

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

el periodo 2017 se desembolsaron en 21 días o más. 

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

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

desactivar el crédito, quedarse con la empresa que más rápido 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 está 

cometiendo un incumplimiento con los plazos prometidos por la empresa. 
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Figura 17: “Distribución solicitudes desactivadas: enero 2017 – diciembre 2017” 

 

Del gráfico 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. Más adelante, cuantificaremos el impacto económico que puedan representar 

dichas solicitudes. 

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

solicitudes desembolsadas es el siguiente: 

 

Figura 18: “Evolución solicitudes desactivadas por incumplimiento de plazos respecto a solicitudes 

desembolsadas: enero 2017 – diciembre 2017” 

 



49 

 

Como se puede apreciar, a diciembre de 2017 las solicitudes desactivadas por 

incumplimiento en los plazos representan 4.3%% respecto a las solicitudes 

desembolsadas; además, 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 económico que origina 

este tipo de problema está en relación con el monto a financiar y el interés generado. Para 

ello, se elaborará un análisis para las solicitudes que son desactivadas por incumplimiento 

de plazos. 

Tabla 13 

Impacto económico solicitudes desactivadas 

 

Fuente: Elaboración propia 

La Tabla 13 nos  permite aproximar el costo total por la demora en el proceso de 

evaluación y desembolso de créditos hipotecarios a: 

Costo total por 

desactivación 
S/ 88,186,955 

Valor Presente S/ 33,999,889 

 

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

diciembre de 2017, con las solicitudes que se desactivaron por incumplimiento de plazos 

Mes

Solicitudes 

desactivadas por 

incumplimiento de 

plazos

Monto total

(S/)

Tasa de 

financiamiento 

(TEA)

Años de 

financiamiento

Interés perdido

(S/)

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 

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 

10% 10
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prometidos y se calcularon los intereses perdidos durante los días de desfase, como 

vemos, son cifras altas que representan un impacto económico relevante en el banco. 

Además, es importante señalar 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 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Figura 19: “Intereses perdidos y relevancia respecto a intereses ganados 

Mes

Solicitudes 

desactivadas por 

incumplimiento de 

plazos

Interés perdido

(S/)

Solicitudes 

desembolsadas
Interés ganado (S/)

Impacto

(% interés)

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  S/.           88,186,954.76 5396  S/.   1,914,947,108.47 4.6%
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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 investigación aplicada, se pretende reducir el tiempo de ciclo 

para el proceso de evaluación y desembolso de créditos hipotecarios en el Banco de 

Crédito del Perú y de esta manera evitar que los clientes desactiven sus créditos por 

incumplimiento de plazos. 

Resumen: 

Problema Impacto económico 

Solicitudes desactivadas por el cliente por 

incumplimiento en los plazos 
S/ 88,186,955 

TOTAL S/ 88,186,955 

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

 

2.6 Análisis de causas raíces 

Luego de identificar los problemas durante el proceso de evaluación y desembolso de 

créditos hipotecarios y, además, determinar el impacto económico de estos incidentes 

para la empresa se desarrollará un análisis de causas para poder encontrar las razones por 

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

2.6.1 Análisis Flujo de Materiales e Información (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 está estudiando. 

Asimismo, su uso va a acompañado de la implementación de un plan de acciones de 

mejora, el cual se detallará más adelante. 
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Figura 20: “MIFA – Evaluación y Desembolso de Créditos Hipotecarios” 

 

 



53 

 

 

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 observación 

Como parte de realizar el diagnóstico del proceso en estudio, se realizó un estudio de 

observación 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 observación – Centro Hipotecario 

 

 

Recepción Fiscalía Digitación Análisis Gestoría 

Responsable 
• Recepcionista. • Fiscal 1 y 2. • Digitador 1 y 2. • 8 analistas. 

• Analista back up. 

• 15 gestores. 

Actividades 

• Recepción de 

solicitudes. 

• Atención consulta de 

clientes. 

• Verificación de la 

solicitud mediante 

checklist. 

• Registro de errores. 

• Regularización de 

observaciones. 

• Envío a digitación. 

• Digitación de 

solicitudes en base de 

datos. 

• Asignación de 

solicitudes a analistas 

crediticios.  

• Análisis crediticio de solicitud. 

• Validación de documentación 

virtual con solicitud original. 

• Desarrollo de hoja de 

condiciones. 

• Aprobación / Denegación de 

solicitudes. 

• Revisión de la 

documentación 

inmobiliaria. 

• Apoyo al cliente 

en trámites 

inmobiliarios. 

Horas de 

medición 

• 03/08: 09:00 – 11:00 

• 05/08: 09:00 – 11:00 

• 03/08: 11:00 – 12:30 

• 06/08: 10:00 – 11:00 

• 03/08: 14:00 – 15:30 

• 06/08: 12:00 – 13:00 

• 04/08: 10:00 – 15:30 

• 06/08: 11:30 – 14:30 

• 05/08: 09:30 – 

15:30 

• 06/08: 14:30 – 

15:30 

Situación 

encontrada 

• 55% de tiempo 

atendiendo consultas 

de clientes. 

• Fiscalización de 

solicitudes sin 

checklist. 

• Tiempo muerto de 

30%. 

• 20% dedicado a validación de 

documentación física y virtual. 
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• Dificultad para el 

ingreso de solicitudes a 

fiscalía. 

• Solo una fiscal 

disponible. 

• Cambio de pautas 

fiscalizadoras generan 

confusión. 

• Apoyo a fiscalía con 

digitación en módulo 

de errores. 

• Errores de digitación. 

• La asignación de 

solicitudes a analistas 

es manual. 

Volumetría / 

Tiempos 

• 76 solicitudes recibidas 

por día. 

• 51 % por canal virtual. 

• Tiempo de fiscalía por 

solicitud: 15 min aprox. 

• Volumen diario aprox. 

de 40-50 solicitudes 

digitadas. 

• Tiempo de digitación 

de solicitud: 5 min 

aprox. 

• Tiempo de análisis de 

solicitud: 25 min aprox. 

 

Mejoras 

propuestas 

• Persona de apoyo para 

consultas. 

• Dar prioridad a la 

recepción e ingreso de 

solicitudes. 

• Brindar acceso a buzón 

a fiscales para atender 

el canal online. 

• Usar checklist para su 

correcta fiscalización. 

• Contar con back up 

para el puesto o crear el 

puesto Fiscal – 

Digitador para 

equilibrar la carga. 

• Apoyar a recepción o 

fiscalía en horas con 

mayor carga. 

• Función de Fiscal – 

Digitador. 

• Validación de documentación 

en etapas previas o por un 

asistente. 

 

Fuente: Elaboración propia 



57 

 

2.6.3 Auditoría 5S 

El estudio de observación nos permitió identificar situaciones que podrían estar 

generando fallas en el proceso, pero también nos permitió hacer una auditoría 5s del 

proceso. El objetivo de esta auditoría fue asegurarnos que los espacios de trabajo estén 

sistemáticamente limpias y organizadas. Los resultados son los siguientes: 

 

Figura 22: “Auditoría 5s – Centro Hipotecario” 

 

1ª s

2ª s

3ª s

4ª s

5ª s

Total

0 1 2 3

X

X

X

X

0 1 2 3

X

X

X

X

0 1 2 3

X

X

X

X

0 1 2 3

X

X

X

X

0 1 2 3

X

X

X

X

Total 5

4ª s
Señalizar

Procedimientos estandarizados

5ª s
Sostener y 

respetar

Personal capacitado

Procedimientos de mejora

Se realizan informes de control

Colaboradores conocen 5s y aplican la metodología

Mejoras en diferentes áreas de la empresa

Existencia de tableros de información

Se toman en cuenta equipos y medidas de seguridad

Total

7

Limpieza periódica

Persona responsable de supervisar operaciones de limpieza

No existencia de suciedad en el área de trabajo

No existencia de elementos de luminaria defectuosos

6

Total 10

2ª s
Situar e 

identificar 

necesarios

Carga almacenada de forma lógica

Documentos, materiales y herramientas almacenados adecuadamente

Pasillos libres de obstáculos

Pasillos definidios claramente

Total

3ª s
Suprimir la 

suciedad

3 1

Un sitio para cada cosa y cada cosa en su sitio 

No es más limpio el que más limpia sino el que menos ensucia

1ª s
Separar y 

eliminar 

innecesarios

Los objetos de uso frecuente están ordenados

Inexistencia de materiales o equipos innecesarios

Inexistencia de materiales o equipos en mal estado

Información actualizada

Total 8

2 Bien - El grado de cumplimiento es mayor del 40% y menor del 90% 3 1

3 Excelente - El grado de cumplimiento es mayor del 90% 3 1

Sistema de puntuación
Objetivo Real

3 2

Empresa : BCP

Auditoria 5s
Auditor : Daniel Rios

Area: Centro Hipotecario Dia : 19/10/2017

0 Inexistente - No se aprecia ninguna realidad respecto a lo preguntado 3 1

1 Insuficiente - El grado de cumplimiento es menor del 40% 3 3
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Los resultados de esta auditoría 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 organización de la carga de trabajo y el 

almacenamiento de las solicitudes; además, se identificó que no se cuentan con 

procedimientos estandarizados para la asignación de solicitudes en la etapa de evaluación 

y no se cuenta con tableros de información. 

2.6.4 Diagrama Ishikawa 

Como se ha descrito en el marco teórico, esta herramienta nos permite identificar las 

causas de la variabilidad de un proceso enmarcándolo en ciertos criterios que pueden ser 

adecuados al proyecto estudiado. Para este proyecto de investigación se ha determinado 

tomar como ejes de estudio los siguientes puntos: Procesos y herramientas, Organización, 

Gestión del desempeño, Factor humano. A continuación, en la Figura 23, se muestra el 

Diagrama Ishikawa del proyecto: 
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Demora en el 

tiempo de ciclo 

del proceso

Errores en Fiscalización

Cuellos de botella

en días pico

33 % de tiempo muerto en digitación

Ausencia de herramientas adecuadas

Alta rotación en 

recepción y digitación

Desmotivación en los equipos

Producción sin objetivos diarios

Visión incorrecta

del tiempo de ciclo

Indicadores mal

definidos

 

Figura 23: “Diagrama Ishikawa” 
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2.6.5 Oportunidades de mejora 

A continuación, 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 físico y se tiene la opción del buzón 

virtual. 

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

(9:00 a 11:00 a.m.) este porcentaje asciende hasta 55%. 

▪ La atención de clientes impide el ingreso de solicitudes a fiscalía. 

▪ Cuello de botella en el ingreso de solicitudes a fiscalía. 

▪ Fiscalización sin el uso del checklist. 

▪ 32% de solicitudes que ingresan a fiscalía tienen errores en la documentación. 

▪ Asignación manual de solicitudes digitadas a analistas (actividad operativa) 

▪ Validación de solicitudes virtuales con el original respectivo (actividad no core) 

Procesos y 

Herramientas 
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▪ Desbalance en la carga de trabajo entre fiscales y digitadores. 

▪ Ausencia de backup’s establecidos para cubrir puestos de recepción, fiscalía y digitación en horarios pico. 

▪ 30% de tiempo muerto en digitación por ausencia de carga 

 

▪ Existe oportunidad de incorporar visual management en la gestión 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. 

 

▪ Alto índice de rotación en el puesto de digitador, en los últimos 3 años hubo 4 cambios. 

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

presión en horarios pico. 

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

generando descontento. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Organización 

Gestión del 

Desempeño 

Factor Humano 
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2.6.6 Causas raíces 

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

siguientes como principales: 

Tabla 17 

Resumen causas raíces 

FRENTE 
HERRAMIENTAS 

DIAGNÓSTICO 
CAUSAS RAÍCES PROPUESTA DE MEJORA 

HERRAMIENTAS 

MEJORA 

 

 

- Restricciones físicas y 

políticas en la recepción de 

solicitudes. 

- Herramientas mal diseñadas. 

- Rediseño del proceso de 

Recepción de solicitudes. 

- Diseño de herramientas para 

la agilización del proceso. 

 

 

 

- Línea de producción 

desbalanceada. 

- Equilibrio de la línea de 

producción. 

 

 

 
- Indicadores de gestión 

incorrectamente definidos. 

- Ausencia de tableros de 

gestión visual. 

- Redefinición de indicadores 

de gestión. 

- Implementación de tableros 

de gestión visual  

 

 

 

- Perfil de los puestos 

definidos incorrectamente. 

- Redefinición de los perfiles 

de los puestos con alto nivel de 

rotación. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Procesos y 

Herramientas 

Organización 

Gestión del 

Desempeño 

Factor Humano 

Estudio de 

Observación 

Análisis MIFA 

Diagrama 

Ishikawa 

Auditoría 5S 

Teoría de 

Restricciones 

(TOC) 

TAKT TIME 

Poka - Yoke 
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3 PROPUESTA DE MEJORA 

En el presente trabajo, se empleará la metodología PDCA, también conocida como el Ciclo 

de Deming, por ser Edward Deming su autor. Esta metodología ha sido descrita en el capítulo 

uno y en este capítulo se describirá el desarrollo de las alternativas de solución a las 

oportunidades de mejora encontradas en el capítulo 2 para mejorar la situación actual de la 

empresa. 

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

la finalidad de que se pueda comprender su aplicación en este proyecto de investigación. 

 

Figura 24: “El Ciclo PDCA” 

 

3.1 Planificación (Plan) 

Durante el diagnóstico de los procesos de evaluación y desembolso de créditos hipotecarios 

en el BCP se utilizó una metodología estructurada y exhaustiva, la cual nos permitió 

encontrar oportunidades de mejora, como identificar sus respectivas causas raíces. En este 

capítulo, se establecerá un plan de acción 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 serán desarrollados 

a lo largo de este capítulo: 

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 implementación 
de la mejora.

Plan 

Do 

Check 

Act 
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Tabla 18 

Resumen propuestas de mejora 

FRENTE CAUSAS RAÍCES 
PROPUESTA DE 

MEJORA 

 

- Restricciones físicas y 

políticas en la Recepción 

de solicitudes. 

- Herramientas mal 

diseñadas. 

- Rediseño del proceso de 

Recepción de solicitudes. 

- Diseño de herramientas 

para la agilización del 

proceso. 

 

- Línea de producción 

desbalanceada. 

- Equilibrio de la línea de 

producción. 

 

- Indicadores de gestión 

incorrectamente definidos. 

- Ausencia de tableros de 

gestión visual. 

- Redefinición de 

indicadores de gestión. 

- Implementación de 

tableros de gestión visual  

 

- Perfil de los puestos 

definidos incorrectamente. 

- Redefinición de los 

perfiles de los puestos con 

alto nivel de rotación. 

Fuente: Elaboración propia 

3.1.1 Estructura organizacional 

Para realizar el siguiente proyecto, se necesitará de un equipo de trabajo, el cuál tenga el 

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

seguimiento a los resultados de su implementación. Este equipo se conformará de la 

siguiente manera, como lo muestra la ¡Error! No se encuentra el origen de la referencia.: 

Procesos y 

Herramientas 

Organización 

Gestión del 

Desempeño 

Factor Humano 
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Figura 25: “Estructura organizacional proyecto” 

 

Cabe mencionar que el líder del proyecto será el encargado de guiar al equipo hacia los 

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

realizarán el levantamiento y procesamiento de la información; a diferentes niveles de 

jerarquía. 

3.1.2 Diagrama de Gantt 

A continuación, en el Tabla 19, se presentará la planificación de las actividades a realizar 

para implementar las propuestas de mejora al proceso: 

Tabla 19 

Planificación del proyecto 

 

Nombre de tarea 

 

Duración 

 

Comienzo 

 

Fin 

Mejora del Proceso de Evaluación y 

Desembolso de Créditos Hipotecarios 

92 días mar 20/03/18 mar 31/07/18 

    Kick Off 15 días mar 20/03/18 mié 11/04/18 

    Diagnóstico 30 días jue 12/04/18 jue 24/05/18 

    Propuesta de Mejora 35 días vie 25/05/18 vie 13/07/18 

    Validación 10 días lun 16/07/18 vie 27/07/18 

    Cierre de Proyecto 2 días lun 30/07/18 mar 31/07/18 

Fuente: Elaboración propia 

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

días calendario. Asimismo, se puede apreciar cuatro grupos de actividades que representan 

Sub Gte. Mejora de 
Procesos

(Líder de Proyecto)

Analista Mejora de 
Procesos 1

Analista Mejora de 
Procesos 2

Sub Gte. Adj. Mejora 
de Procesos
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todas las alternativas de solución propuestas anteriormente. La Tabla 20 nos muestra estas 

actividades más específicas, así como la duración respective. 

Tabla 20 

Planificación actividades específicas del proyecto 

Nombre de tarea Duración Comienzo Fin Pred. 

Mejora del Proceso de 

Evaluación y Desembolso de 

Créditos Hipotecarios 

92 días 24/10/2017 28/02/2018   

Kick Off 15 días 20/03/18 11/04/18  

   Definición del proyecto 3 días 20/03/18 22/03/18  

   Elaboración de presupuesto 3 días 23/03/18 27/03/18 2 

   Aprobación de presupuesto 2 días 28/03/18 02/04/18 3 

   Asignación de recursos 2 días 03/04/18 04/04/18 4 

   Capacitación equipo 5 días 05/04/18 11/04/18 5 

Diagnóstico 30 días 12/04/18 24/05/18  

   Mapeo del proceso 10 días 12/04/18 25/04/18 1 

   Elaboración SIPOC's 7 días 26/04/18 07/05/18 8 

   Estudios de observación / Toma 

de tiempos / Análisis de tiempos 
15 días 12/04/18 03/05/18 1 

   Levantamiento de data histórica 15 días 26/04/18 17/05/18 8 

   Análisis de desperdicios 15 días 04/05/18 24/05/18 10 

   Entrevistas clientes externos / 

internos 
10 días 08/05/18 21/05/18 9 

Propuesta de Mejora 35 días 25/05/18 13/07/18  

   Rediseño de procesos 20 días 25/05/18 21/06/18 7 

   Diseño de herramientas para la 

agilización del proceso 
10 días 22/06/18 06/07/18 15 

   Equilibrio de la línea de 

producción 
15 días 22/06/18 13/07/18 15 

   Redefinición de indicadores de 

gestión 
5 días 22/06/18 29/06/18 15 
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   Implementación de tableros de 

gestión visual 
5 días 02/07/18 06/07/18 18 

   Redefinición de perfiles 5 días 02/07/18 06/07/18 18 

Validación 10 días 16/07/18 27/07/18  

   Validación económica 10 días 16/07/18 27/07/18 14 

   Validación por juicio de 

expertos 
7 días 16/07/18 24/07/18 14 

   Validación por casos de éxito 5 días 16/07/18 20/07/18 14 

Cierre de Proyecto 2 días 30/07/18 31/07/18  

Fuente: Elaboración propia 

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

 Act. Crítica  Act. No Crítica  Etapa  Proyecto 

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

3.2.1 Rediseño de procesos – recepción de solicitudes 

Como primera actividad de la siguiente propuesta de solución, se rediseñará el proceso 

de recepción 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 

empleará la Teoría de Restricciones, también conocida como TOC; esta herramienta de 

gestión nos permite optimizar los procesos productivos. En nuestro caso, la aplicación de 

esta teoría nos permitirá encontrar las restricciones en el proceso de Recepción y 

eliminarlas para la agilización del proceso. TOC propone 5 pasos para enfocar los 

esfuerzos de mejora, los cuáles serán aplicados al caso en estudio, a continuación: 

3.2.1.1 Identificar las restricciones 

Las restricciones son factores limitantes que condicionan el curso de acción de un proceso 

determinado. En el proceso de evaluación y desembolso de créditos hipotecarios se ha 

identificado las siguientes restricciones: 

Tabla 21 

Restricciones del proceso 

Recepción 

 

 

- Cuello de botella en Recepción 

- 45% de solicitudes ingresan por el canal físico, contando con un 

buzón virtual. 

- La información llega desordenada, 33% del tiempo promedio de 

recepción de solicitudes es para el ordenamiento de la información. 

- 15% del tiempo disponible de la recepcionista es dedicado a la 

atención de consultas de clientes, quitándole prioridad al ingreso de 

solicitudes a fiscalía. 

Fuente: Elaboración 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 cómo aprovechar nuestros recursos actuales para eliminar la restricción. En 

este sentido, se identificó lo siguiente: 

 

Figura 27: “Proceso de Recepción de solicitudes” 

 

Como podemos apreciar, el 33% del tiempo promedio de recepción de solicitudes (2.5 

min/solicitud) está en el ordenamiento de la información. Esto debido a que, como se 

explicó anteriormente, no existe un formato definido para el envío de solicitudes, por lo 

que la información llega desordenada y esto se convierte en una tarea para la 

recepcionista. A esto se le conoce como restricción política; es decir, cuando existe alguna 

actividad o procedimiento en el proceso que puede ser incluso normado por la 

organización, pero genera una restricción en el sistema. 

3.2.1.2.1 Diseño de herramientas – Formato único de envío de solicitudes 

Para poder eliminar esta restricción se diseñó un formato único de envío de solicitudes, 

ligándonos a los principios de la herramienta Poka – Yoke; es decir, a prueba de errores. 

Este formato tendrá la función 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 eliminará la actividad de ordenar información del proceso de recepción y se 

liberará tiempo a la recepcionista para que pueda ingresar más solicitudes al centro 

hipotecario. El Formato único de envío de solicitudes es el siguiente: 
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Figura 28: “Formato único de recepción” 

 

Consideraciones especiales 

Para: Los correos deberán ser enviados al buzón virtual del Centro Hipotecario y ya no 

a la recepcionista directamente. Este buzón tiene la siguiente dirección: 

recepción_centrohipotecario@bcp.com.pe. 

Asunto: En el asunto del correo de texto se deberá escribir incluir el nombre del cliente 

y su documento nacional de identidad para su rápida identificación 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 último, la documentación adjunta tiene que estar en el mismo 

formato que el asunto del correo electrónico, pero detallando si se trata de la 

documentación básica, crediticia o inmobiliaria. De esta manera, se agilizará el proceso 

de fiscalía, análisis y gestión inmobiliaria. 

Además, esto vendrá acompañado de reglas en el correo electrónico que permitan mandar 

automáticamente un mensaje de no conformidad al usuario o para comunicarle que su 

mensaje no cumple con los requisitos del formato único. De esta manera, el nuevo proceso 

de recepción de solicitudes sería el siguiente: 

 

 

 

mailto:recepción_centrohipotecario@bcp.com.pe
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Figura 29: “Proceso de Recepción de solicitudes” 

 

3.2.1.2.2 Resultados estimados 

Con la mejora propuesta, se estiman los siguientes resultados: 

Tabla 22 

Resultados – Formato único 

 Situación actual Situación futura 

Tiempo de ciclo 7.5 min/solicitud 5.0 min/solicitud 

Productividad (100%) 64 solicitudes/día 96 solicitudes/día 

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

Demanda 90 solicitudes/día aprox. 

% éxito (85%) 61.1% 91.1% 

Fuente: Elaboración propia 

Antes de explicar los resultados del cuadro anterior, cabe mencionar que la productividad 

al 85% explica el número de solicitudes que puede ingresar la recepcionista a fiscalía 

considerando un 15% de tiempo dedicado a otras actividades, tales como la atención 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 Teoría de Restricciones, consiste en adecuar toda la cadena 

productiva al cuello de botella. Es decir, hacer que la producción 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 

Recepción es el primer paso de nuestro proceso productivo, por lo que habría 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 servirá de apoyo para establecer las 

prioridades: 

Tabla 23 

Situación actual 

 
Recepción Fiscalía Digitación Análisis 

FTE's actuales 1 2 2 8 

Tiempo disponible (min) 408 408 408 408 

Tiempo de ciclo (min/solic.) 5.0 12.5 7.5 40 

Productividad (solic.) 82 65 109 82 

Fuente: Elaboración propia 

Como podemos apreciar, solo se consideró 408 min como tiempo disponible. Esto debido 

a que, como se explicó anteriormente, existe un 15% de tiempo aproximadamente que los 

colaboradores dedican a otras actividades, como la atención 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 Fiscalía y Digitación. Para ello, se desarrollará un equilibrio de la línea 

de producción, la cual será descrita a mayor profundidad más adelante. 

3.2.1.4 Elevar la restricción 

Elevar la restricción 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 diseño de un formato único que nos permita ingresar las solicitudes a 

Fiscalía con mayor rapidez, elevando así la capacidad de la restricción. De hecho, en el 

paso anterior identificamos que la Recepción ya no es un cuello de botella, los niveles de 

productividad están por encima de Fiscalía. 

Cabe mencionar que con el rediseño del proceso de recepción gracias al formato único de 

envío de solicitudes los niveles de productividad aumentaron en 49%, pasando de 55 

solicitudes por día a 82. 

3.2.1.5 Volver al paso 1 

TOC está enfocada a la mejora continua. Estos cinco pasos deben aplicarse cíclicamente, 

buscando identificar nuevas restricciones en el sistema y eliminándolas a través del uso 

eficiente de nuestros recursos, la implementación de herramientas que nos permitan 
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eliminar esos cuellos de botella. En tal sentido, vemos que ahora la Recepción de 

solicitudes ya no es un cuello de botella, ahora las solicitudes ingresan más rápido a 

Fiscalía, pero en esta etapa se ha identificado un nuevo cuello de botella, que puede 

generar que aún no se cumplan con los tiempos prometidos al cliente. Como se mencionó 

anteriormente, equilibraremos la línea productiva en la siguiente actividad de nuestra 

propuesta de solución. A continuación, se muestra una figura que resume la aplicación de 

TOC a nuestro caso de estudio: 

 

Figura 30: “TOC” 

 

3.2.2 Equilibrio de la línea productiva 

Al desarrollar la Teoría de Restricciones logramos eliminar las restricciones en Recepción 

que ocasionaban que esta etapa sea un cuello de botella. Sin embargo, se identificó un 

nuevo problema: Existe desequilibrio en la línea productiva. Esto quiere decir que los 

niveles de productividad y eficiencia de las etapas de Fiscalía y Recepción son muy 

diferentes entre sí. 

La siguiente actividad de la propuesta de solución consiste en equilibrar esta línea 

productiva, utilizando la herramienta Takt – Time.  Esta herramienta nos permite 

identificar el ritmo de la producción, identificar cuáles son las etapas que están por fuera 

de ese ritmo productivo y adecuar la línea productiva reorganizando los recursos. A 
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continuación, se muestra la situación actual del proceso, luego de haber implementado la 

mejora en Recepción: 

Tabla 24 

Tak-time – Situación actual 

 
Recepción Fiscalía Digitación Análisis 

Capacidad req. (solic.) 82 

Tiempo disponible (min) 408 

TAKT – TIME (min/solic.) 5.0 

Tiempo de ciclo (min/solic.) 5.0 12.5 7.5 40 

Productividad (solic.) 82 65 109 82 

FTE’s 1 2 2 8 

TAKT – TIME (específico) 5.0 6.25 3.75 5 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede apreciar en el cuadro, el ritmo a la que la línea productiva debe marchar 

para cubrir con su capacidad requerida es 5 minutos por solicitud como máximo. Este 

número es el resultado de la relación entre la capacidad requerida y el tiempo disponible. 

Se ha considerado 82 solicitudes como capacidad requerida, ya que es el número de 

solicitudes al que podemos llegar en la primera etapa (recepción) gracias a la mejora 

implementada anteriormente. Además, al comparar el ritmo requerido de toda la línea 

productiva con el ritmo al que marcha cada una de las estaciones, vemos que en Fiscalía 

este número es mayor y en Digitación sucede lo contrario. En el siguiente cuadro se 

mostrará cómo la empresa debe reorganizarse para cumplir con su capacidad requerida. 

Tabla 25 

Tak-time – Situación futura 

 
Recepción Fiscalía Digitación Análisis 

Capacidad req. (solic.) 82 

Tiempo disponible (min) 408 

TAKT – TIME (min/solic.) 5.0 

Tiempo de ciclo (min/solic.) 5.0 12.5 7.5 40 

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

Fuente: Elaboración propia 

Como podemos ver en el cuadro anterior, actualmente contamos con dos fiscales y dos 

digitadores a tiempo completo. Sin embargo, de acuerdo al análisis realizado, necesitamos 

2.5 FTE en Fiscalía y no 2 como actualmente contamos. En cambio, en Digitación, solo 

necesitamos 1.5 FTE y no 2 como está actualmente diseñada la organización. En este 

sentido, se contempla que uno de los digitadores pueda realizar la función de fiscal y 

digitador, a tiempo parcial para ambas actividades. 

Para equilibrar la carga es necesario que uno de los digitadores se desempeñe a tiempo 

parcial como fiscalizador, esto no es tan sencillo como parece, ya que es necesario la 

creación de un puesto multifunción (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 mínimo para desempeñar dichas actividades; 

en este sentido, cabe recordar que el Fiscal tiene como principal actividad revisar que las 

solicitudes contengan la documentación necesario de acuerdo al Checklist vigente, esta 

al ser una actividad operativa sin un análisis particular propio del perfil de un Fiscal, 

podría ser replicado por un Digitador a tiempo parcial. La Tabla 26 describe el nuevo 

puesto Fiscal-Digitador: 

Tabla 26 

Rol Fiscal - Digitador 

DESCRIPCIÓN DE PUESTO: Fiscal – Digitador 

Título Fiscal - Digitador 

Área Centro Hipotecario 

Empresa Banco de Crédito del Perú 

Fecha elaboración 12/02/2018 

 

Funciones principales 
- Fiscalización de solicitudes 

- Digitación de solicitudes 

Funciones específicas 
- Asignación de solicitudes a análisis crediticio 

- Brindar propuestas de mejora a los procesos 

Fuente: Elaboración propia 
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3.2.2.1 Resultados estimados 

Con la mejora propuesta, se estiman los siguientes resultados: 

Tabla 27 

Resultados – Equilibrio línea productiva 

 Situación actual Situación futura 

Tiempo de ciclo 7.5 min/solicitud 5.0 min/solicitud 

Productividad (100%) 64 solicitudes/día 96 solicitudes/día 

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

Demanda 90 solicitudes/día aprox. 

% éxito (85%) 61.1% 91.1% 

Fuente: Elaboración propia 

Como podemos apreciar, ahora ya tenemos a toda la línea productiva a niveles de 

productividad de 82 solicitudes por día, 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 elaboró el siguiente Cuadro: 

Tabla 28 

Resumen propuestas de mejora 

PROPUESTA DE MEJORA DETALLE 

- Rediseño del proceso de Recepción 

de solicitudes. 

Rediseño del proceso de recepción con 

la finalidad de eliminar las diferentes 

restricciones que existen en esta etapa. 

- Equilibrio de la línea de producción. 
Creación de puesto multitask Fiscal–

Digitador. 

Fuente: Elaboración propia 

3.3 Revisar (Check) 

3.3.1 Definición de Indicadores de Gestión 

Como parte de las propuestas de mejora del presente proyecto de investigación, se ha 

elaborado un tablero de gestión 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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implementación de las mejoras y que nos permitan identificar en qué aspectos es 

necesario realizar ajustes. En este sentido, se contarán con seis indicadores de gestión 

enfocados a las cuatro perspectivas que contempla el BSC: Financiera, Cliente, Procesos, 

Capacidad de aprendizaje. Estos serán definidos a continuación: 
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3.3.1.1 Variación cuota de mercado 

Tabla 29 

Ficha indicador – Variación cuota de mercado 

VARIACIÓN CUOTA DE MERCADO 

1. OBJETIVO DEL INDICADOR: 

Aumentar la participación del mercado. 

2. FÓRMULA / CÁLCULO 

Cuota de mercado año actual − cuota de mercado año anterior

Cuota de mercado año anterior
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

No se lleva control sobre este indicador actualmente. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 >= 2.0% 

 1.5% - 1.9% 

 < 1.5% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente Negocios Hipotecarios 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

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

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Anual / Reporte: Anual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia 

1,00%

1,40%

1,80%

2,20%

2,60%

2018 2019 2020 2021

Variación anual cuota de mercado



80 

 

3.3.1.2 Variación nivel de ventas 

Tabla 30 

Ficha Indicador – Variación nivel de ventas 

VARIACIÓN NIVEL DE VENTAS 

1. OBJETIVO DEL INDICADOR: 

Aumentar el nivel de ventas de créditos hipotecarios 

2. FÓRMULA / CÁLCULO 

Ventas año actual − Ventas año anterior

Ventas año anterior
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

No se lleva control sobre este indicador actualmente. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 >= 7.0% 

 2.0 % - 6.9% 

 < 2.0% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente Negocios Hipotecarios 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

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

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Anual / Reporte: Anual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia 

0,00%

2,00%

4,00%

6,00%

8,00%

2018 2019 2020 2021

Variación anual nivel de ventas
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3.3.1.3 Satisfacción del cliente 

Tabla 31 

Ficha indicador – Satisfacción del cliente 

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

1. OBJETIVO DEL INDICADOR: 

Incrementar la satisfacción de los clientes 

2. FÓRMULA / CÁLCULO 

Personas satisfechas

Personas encuestadas
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

No se lleva control sobre este indicador actualmente. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 >= 75.0% 

 70.0 % - 74.9% 

 < 70.0% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente de Marketing 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

Punto de lectura: Clientes satisfechos / Instrumento: Encuesta 

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Anual / Reporte: Anual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia 

74,00%

76,00%

78,00%

80,00%

82,00%

2018 2019 2020 2021

Satisfación del cliente
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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. FÓRMULA / CÁLCULO 

Solicitudes desactivadas

Total de solicitudes
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

No se lleva control sobre este indicador actualmente. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 <= 1.5% 

 1.5% - 1.9% 

 >= 2.0% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente de Inteligencia Comercial 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

Punto de lectura: Solicitudes desactivadas / Instrumento: Archivo Excel 

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Mensual / Reporte: Mensual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración 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. FÓRMULA / CÁLCULO 

Solicitudes desembolsadas dentro de tiempo de ciclo

Total de solicitudes
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

El indicador se mide de la misma forma. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 >= 87.0% 

 85.0% - 86.9% 

 < 85.0% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente de Inteligencia Comercial 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

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

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Mensual / Reporte: Mensual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia 
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3.3.1.6 Satisfacción laboral 

Tabla 34 

Ficha indicador – Satisfacción laboral 

SATISFACCIÓN LABORAL 

1. OBJETIVO DEL INDICADOR: 

Facilitar la gestión del capital humano 

2. FÓRMULA / CÁLCULO 

Colaboradores satisfechos

Total de colaboradores
× 100 

3. MEDICIÓN ACTUAL 

No se lleva control sobre este indicador actualmente. 

4. CARACTERÍSTICAS DEL INDICADOR 

Semáforo: 

 >= 80.0% 

 75.0% - 79.9% 

 < 75.0% 
 

5. RESPONSABLE DE LA GESTIÓN 

Gerente de RRHH 

6. PUNTO DE LECTURA E INSTRUMENTO 

Punto de lectura: Colaboradores satisfechos / Instrumento: Encuesta 

7. MEDICIÓN Y REPORTE 

Frecuencia de medición: Anual / Reporte: Anual 

Responsable: Practicante Centro Hipotecario 

8. PROYECCIÓN 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 35 

Tablero de indicadores – Centro Hipotecario 

Perspectiva Objetivo Indicador 

Unidad 

de 

medida 

Objetivo 

Frecuencia 

de 

medición 

Óptimo Tolerable Deficiente Responsable 

Financiera 

Aumentar la 

participación 

de mercado 

Variación 

cuota de 

mercado 

Porcentaje 2% Anual 2.0% 1.5% 1.0% 

Gerente 

Negocios 

Hipotecarios 

Financiera 

Aumentar el 

nivel de ventas 

de créditos 

hipotecarios 

Variación 

nivel de 

ventas 

Porcentaje 10% Anual 10.0% 8.0% 5.0% 

Gerente 

Negocios 

Hipotecarios 

Cliente 

Incrementar la 

satisfacción de 

los clientes 

Satisfacción 

del cliente 
Porcentaje 75% Anual 75.0% 70.0% 65.0% 

Gerente de 

Marketing 

Cliente 

Reducir el 

porcentaje de 

abandono de 

clientes por 

incumplimiento 

de tiempos 

Abandono 

de clientes 
Porcentaje 2% Mensual 1.5% 1.75% 2.0% 

Gerente de 

Inteligencia 

Comercial 
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Procesos 

Aumentar el 

nivel de 

cumplimiento 

de tiempo de 

ciclo del 

proceso 

Tiempo de 

ciclo 
Porcentaje 87% Mensual 87.0% 85.0% 83.0% 

Gerente de 

Inteligencia 

Comercial 

Capacidad 

de 

aprendizaje 

Facilitar la 

gestión del 

capital humano 

Satisfacción 

laboral 
Porcentaje 80% Anual 80.0% 75.0% 65.0% 

Gerente de 

RRHH 

Fuente: Elaboración propia
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4 VALIDACIÓN DE LA PROPUESTA DE SOLUCIÓN 

En el presente capítulo, se validará la propuesta de solución. Esta validación se realizará 

de tres maneras: Validación económica, validación por juicio de expertos y validación 

por casos de éxito. En los tres casos se determinará si la propuesta de solución brindada 

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

4.1 Validación Económica 

La validación económica nos permitirá resolver si la propuesta de solución es rentable 

para la empresa o no. Para ello, se realizará un análisis específico de la inversión necesaria 

para realizar las actividades de nuestra propuesta de solución, desde la aprobación del 

proyecto hasta el despliegue del mismo. Con los costos ya identificados, proyectaremos 

nuestros resultados a fin de determinar a cuánto haciende el Valor Actual Neto (VAN) de 

nuestra propuesta y su Tasa Interna de Retorno (TIR). 

4.1.1 Inversión 

Para calcular el valor de la inversión necesaria para implementar las mejoras de nuestra 

propuesta de solución, se ha identificado en cada etapa cuáles son los conceptos de 

inversión y se determinó lo siguiente: 

Tabla 36 

Inversión de la propuesta 

INVERSIÓN 

ETAPA CONCEPTO CANTIDAD INVERSIÓN (S/) 

1. Kick Off 
Capacitaciones Equipo 3 5,000 

Capacitaciones Empresa 2 8,000 

2. Diagnóstico 
Útiles de oficina - 2,500 

Pizarras de seguimiento 1 500 

3. Mejora 

(Implementación) 

Buzón virtual (Programación) 1 15,000 

Contratación personal (Proceso) 1 2,000 

Tableros de Gestión de Indicadores 2 4,000 

TOTAL COSTO DE INVERSIÓN 37,000 

Fuente: Elaboración propia 

Como vemos, la inversión 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 reorganización de los recursos, 

a eliminar ciertas actividades que no generaban valor, mas no de inversión en maquinarias 

o 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 investigación es el recurso más 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 estará conformado por 

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

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

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

proyecto: 

Tabla 37 

Capital de Trabajo 

CAPITAL DE TRABAJO 

Tipo de 

Costo 
Concepto Cantidad 

Costo U. 

Mensual 

Costo T. 

Mensual 

Personal 

Analista Mejora de 

Procesos 2 
1 3,000              3,000.00  

Analista Mejora de 

Procesos 1 
1 3,500              3,500.00  

Sub Gte. Adj. Mejora de 

Procesos 
1 5,000              5,000.00  

Líder de Proyecto 1 8,500              8,500.00  

Otros gastos 

Computadoras personales 4 2,500            10,000.00  

Salas (Espacio físico) 1 500                 500.00  

Servicios básicos - -              1,200.00  

Mantenimiento de oficina - -                 200.00  

Imprevistos - -                 500.00  

TOTAL COSTOS FIJOS  S/. 32,400.00 

TOTAL CAPITAL DE TRABAJO (5 meses) S/. 162,000.00 

Fuente: Elaboración propia 
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Como se ha descrito en el capítulo anterior, el equipo estará conformado por dos Analistas 

de mejora de procesos, un sub gerente y un líder de proyecto. Además, se necesitará del 

acompañamiento de una persona de la organización, quien tiene conocimiento del proceso 

y también será un agente de cambio para la organización. 

4.1.3 Modelo de Valoración de Activos Financieros (CAPM) 

En el caso de nuestra tasa de descuento, también conocida como costo de oportunidad de 

capital (COK) se realizó el siguiente cuadro: 

Tabla 38 

COK Proyecto 

TASA DE DESCUENTO 

Concepto 
Beta 

(Be) 

Tasa libre de 

riesgo (Rf) 

Rendimiento 

del mercado 

(Rm) 

Riesgo 

país 

Banca 0.737 2.46% 11.15% 1.80% 

COK 10.66% 

Fuente: Elaboración propia 

Para la determinación de las variables que forman parte de la ecuación, se tomó como 

referencia el artículo “¿Cuál es retorno mínimo exigido por invertir en una entidad 

financiera?”, publicado en 2012 en la revista Moneda del Banco Central de Reserva del 

Perú (BCRP) por Jorge Lladó, Especialista Senior en Regulación Financiera y Mercado 

de Capitales del BCRP, y Mauricio Concha, Especialista en Regulación Financiera y 

Mercado de Capitales del BCRP.  

En el caso del riesgo sectorial (Beta) corresponde a la sensibilidad del retorno de la acción 

de la empresa en estudio ante variaciones del mercado; además, al tratarse de una empresa 

que cotiza en bolsa puede ser obtenido desde Bloomberg, una plataforma especializada 

en generar información financiera en tiempo real. De esta manera, se tomó el beta 

ajustado de una acción del Banco de Crédito del Perú en un periodo de 3 años, 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 años, 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 tomó como referencia  el índice Standard & 

Poor’s 500 (S&P 500), el cual es considerado el indicador más representativo de la 

situación real del mercado por diversas compañías dedicadas a la investigación financiera 

como Investopedia (compañía estadounidense fundada en 1999 para enfocarse en la 

educación e investigación financiera). Asimismo, se consideró el promedio de este 

indicador para los últimos 10 años (marzo 2009 – abril 2018), dando un rendimiento del 

mercado de 11.15%. 

Asimismo, el riesgo país es medido por el indicador EMBIG (Emerging Market Bond 

Index Global), elaborado por el banco de inversión J. P. Morgan y publicado por el BCRP 

en sus reportes estadísticos. Al igual que para las otras variables se consideró el mismo 

periodo de estudio y el resultado es 180 pbs (1.80%).  

Por último, 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 inversión, 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 consideró tres escenarios: 

Pesimista, más 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 

número en un 30%. Es decir, durante el 2018 se evitaría 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/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Inversión (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 

(Documentación) 
 7,000 7,560 8,165 

   Servicios tercerizados 

(Notarías) 
 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 

   Depreciación  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: Elaboración propia 

Para la elaboración de este Estado de Resultados y para los próximos a mostrarse en los 

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

colocan para los tres años en base a la distribución mensual presentada en el año 2017 y 

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

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

A continuación, se muestra el Flujo de Caja Económico del proyecto: 

Tabla 40 

Flujo de Caja pesimista 

FLUJO DE CAJA ECONÓMICO (S/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Utilidad operativa 

(EBIT) 
 

(1,493,022) 350,072 2,412,270 

Inversión (37,000) 
   

Capital de Trabajo (162,000) 
   

Depreciación 
 

14,500 14,500 14,500 

FCE (199,000) (1,478,522) 364,572 2,426,770 

Fuente: Elaboración propia 

4.1.4.1.1 Resultados 

A continuación, 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: Elaboración propia 

4.1.4.2 Escenario más probable 

En el caso del escenario más probable, se tomó como porcentaje de alcance sobre las 

solicitudes desactivadas el 45%, lo cual representa 104 solicitudes para el primer año. 

Luego, se han tenido los mismos supuestos que el escenario pesimista. A continuación, 

se muestra el estado de resultados proyectado: 

Tabla 42 

Estado de Resultados – Escenario más probable 
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO (S/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Inversión (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 

(Documentación) 
 10,400 11,180 12,019 

   Servicios tercerizados 

(Notarías) 
 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 

   Depreciación  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: Elaboración propia 

Asimismo, se muestra el flujo de caja para el escenario más probable. 
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Tabla 43 

Flujo de Caja más probable 

FLUJO DE CAJA ECONÓMICO (S/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Utilidad operativa (EBIT) 
 

 (1,391,761)  652,184   2,950,804  

Inversión  (37,000) 
   

Capital de Trabajo  (162,000) 
   

Depreciación 
 

 14,500   14,500   14,500  

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

Fuente: Elaboración propia 

4.1.4.2.1 Resultados 

A continuación, se muestran los resultados del escenario más probable. 

Tabla 44 

Resultados escenario más probable 

ESCENARIO MÁS PROBABLE 

Tasa de descuento 10.66% 

VAN S/ 1,164,625 

TIR 27.29 % 

Fuente: Elaboración propia 

4.1.4.3 Escenario optimista 

En el caso del escenario más probable, se tomó como porcentaje de alcance sobre las 

solicitudes desactivadas el 50%, lo cual representa 120 solicitudes para el primer año. 

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/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Inversión (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 

(Documentación) 
 13,900 14,943 16,063 

   Servicios tercerizados (Notarías)  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 

   Depreciación  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: Elaboración 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 ECONÓMICO (S/.) 

Año 
0 1 2 3 

2017 2018 2019 2020 

Utilidad operativa (EBIT) 
 

 (974,606)  1,786,306   4,862,986  

Inversión  (37,000) 
   

Capital de Trabajo  (162,000) 
   

Depreciación 
 

 14,500   14,500   14,500  

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

Fuente: Elaboración propia 

4.1.4.3.1 Resultados 

A continuación, 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: Elaboración propia 

4.1.4.4 Resumen 

Los resultados para los tres escenarios son los siguientes: 

Tabla 48 

Resumen Resultados 

 PESIMISTA MÁS 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: Elaboración 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 más probable y optimista. Cabe 

mencionar que para el cálculo 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 más de 50%. 

4.2 Validación por Juicio de Expertos 

Para el siguiente proyecto de investigación aplicada, se ha consultado a dos expertos en 

el área 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 mostrará a continuación: 
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Tabla 49 

Cuestionario de Validación 

CUESTIONARIO DE VALIDACIÓN POR JUICIO DE EXPERTOS 

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

Datos Generales  

Nombres y Apellidos del Especialista   

Ocupación del Especialista   

Fecha de Evaluación   

Instrucciones 

- Llenar los Datos Generales. 

- Seleccionar con una "X" el puntaje obtenido de acuerdo a cada indicador. 

- De preferencia hacer una observaciòn del por què de la puntuaciòn, para asì poder tomar en cuenta su sugerencia para la mejora del proyecto de 

investigaciòn. 

- Gracias por su apoyo. 

N° Indicador Criterio de Validez 

Puntuación  

Observaciones Deficiente Bajo Regular Bueno 
Muy 

Bueno 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 Claridad 
Propuesta formulada con un 

lenguaje apropiado 
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Fuente: Elaboración propia 

2 Actualidad 
Propuesta alineada con los 

avances científicos 
                      

3 Organización 
Propuesta presentada de manera 

lógica y formal 
                      

4 Suficiencia 

La propuesta comprende  

aspectos necesarios en cantidad y 

calidad 

                      

5 Consistencia 
Propuesta basada en aspectos 

teóricos científicos 
                      

6 Coherencia 

Todos los componentes de la 

propuesta se encuentran 

alineados para el logro de un 

mismo objetivo 

                      

7 Metodología 
La propuesta responde al 

propósito del diagnóstico  
                      

8 
Objetividad y 

Pertinencia  

Propuesta útil y adecuada para  la 

mejora de los procesos 
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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 área de Mejora de Procesos, como Gerente de Mejora de Procesos durante 

4 años, en los que ha sido la responsable del desarrollo de proyectos de rediseño de 

procesos con impacto en eficiencia y enfoque en el cliente, involucrando tanto unidades 

funcionales del BCP como otras empresas de la corporación. Líder del marco 

metodológico para la mejora de procesos en la organización, a través de la aplicación de 

metodología 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 metodología Lean. Actualmente se desempeña como Líder de 

proyectos de mejora de procesos para las empresas del grupo Credicorp. Líder de 

proyectos de mejora continua. Responsable del diagnóstico, diseño, piloto e 

implementación de proyectos bajo la metodología Lean Six Sigma. Coordinación, 

negociación y gestión del cambio a nivel de Gerencia de Área o Servicios y presentación 

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

4.2.3 Resultados 

Como ya se comentó anteriormente, el proceso de validación fue principalmente por 

entrevistas con las evaluadoras en las que se presentaba el proyecto de investigación y 

también el análisis detenido de la propuesta a través del documento y la presentación. Al 

final, ambas evaluadoras señalaron aspectos positivos de la propuesta, como algunos que 

se pueden mejorar. A continuación, se muestra los resultados: 
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Figura 31: “Validación por Juicio de Expertos 
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Como se puede apreciar, los resultados de la validación han sido positivos. De hecho, en 

la mayoría de preguntas se alcanzó el nivel de muy bueno, lo cual es una fortaleza para el 

proyecto. Respecto a los aspectos a mejorar, se pudo identificar que se podrían incluir 

más elementos propios de la metodología para el desarrollo del proyecto; asimismo, 

respecto a la estimación 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 metodología que ellos emplean para desarrollar sus propuestas: 

Lean Service. 

4.3 Validación por Casos de Éxito 

También se realizó una validación por casos de éxito, para identificar si ya se han 

desarrollado proyectos en contextos similares y cuáles 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 años 2000. De hecho, presentó tasas de crecimiento de más de 7% anual, algo elevado 

para el sector en el que se encuentra. El éxito del Banco Santander se debió 

principalmente a la adaptación de herramientas Lean para la realización de sus 

actividades. Esto les permitió 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 mayoría de sus procesos se encuentran 

automatizados y los clientes mismos son capaces de auto servirse. 

4.3.2 Banco de Crédito (Perú) 

Se realizó 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 año 

2015 se identificó que en el Proceso de Seguimiento de Cuentas Especiales ocurría algo 

parecido a lo estudiado. Este proceso consistía en la constante actualización de los ratios 

financieros de las principales empresas clientes del banco para poder mitigar el riesgo en 

caso la situación crediticia de sus clientes haya cambiado drásticamente. Sin embargo, 

era tanta la demanda para los responsables del proceso que se generaban cuellos de botella 

y no se podía cumplir con la demanda requerida de información, los ratios financieros se 

actualizaban con desfase, lo cual significa riesgo para el banco. Finalmente, con la 
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implementación de herramientas que permitían direccionar directamente los informes de 

evaluación financiera a los encargados del análisis, se eliminó los cuellos de botella, 

generando que se puedan actualizar a tiempo los ratios financieros, eliminando el riesgo. 
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5 ANÁLISIS DE IMPACTO 

Para el análisis de impacto se identificó los principales ejes estratégicos de la empresa. 

Los cuáles 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 económico que ocasiona una propuesta de 

mejora sobre el banco en materia de ingresos, participación 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 más 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 motivación de los colaboradores 

5.4 Gestión 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 adaptación de la Matriz Leopold, 

herramienta utilizada para analizar el impacto de proyectos en temas ambientales 

comúnmente. En este caso, se adaptó 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 - EVALUACIÓN Y DESEMBOLSO DE CRÉDITOS HIPOTECARIOS 

Actividades del Proyecto 
Crecimiento 

Eficiente 
Clientes Contentos 

Colaboradores 

Motivados 

Gestión del Riesgo 

Sobresaliente 

Nota / 

Actividad 

Rediseño del Proceso de Recepción 9 25% 9 25% 8 15% 9 20% 
                  

8.75  

Herramientas para la agilización del 

proceso 
8 20% 7 20% 9 20% 9 15% 

                  

8.25  

Equilibrio de la línea de producción 9 15% 7 20% 9 15% 8 15% 
                  

8.25  

Redefinición de indicadores de gestión 8 15% 8 15% 9 15% 9 20% 
                  

8.50  

Implementación de tableros de gestión 

visual 
7 15% 7 10% 9 15% 9 15% 

                  

8.00  

Redefinición de perfiles 8 10% 8 10% 9 20% 8 15% 
                  

8.25  

Nota / Eje Estratégico   

                 

8.25    

                 

7.75    

                 

8.85    

                 

8.70  

            

8.33  

Fuente: Elaboración propia 

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

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

El presente proyecto de investigación aplicada surgió con el objetivo de eliminar los cuellos 

de botella que presenta el proceso para así 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 día de 56 a 82; sin embargo, no se ha elevado este número a 100 ó 

120 solicitudes por día, 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 números representaría 

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

Asimismo, se ha hecho un análisis muy detallado sobre la primera parte del proceso; es decir, 

desde la recepción de solicitudes hasta el análisis crediticio de las mismas, haciendo solo un 

análisis general sobre la gestoría inmobiliaria. Esto se debió a que dentro del proceso de 

gestoría 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 podrían hacer no tendrían 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 recepción de solicitudes; además, se encontró que existía un desequilibrio de la línea 

productiva en las etapas de fiscalización y digitación de solicitudes. Esto se pudo determinar 

gracias a la aplicación de diferentes análisis y herramientas de ingeniería como: i) análisis 

de base de datos de solicitudes de créditos hipotecarios; ii) análisis de demanda de créditos 

hipotecarios; iii) estudio de observación; iv) auditoría 5 S; v) diagrama Ishikawa; entre otros. 

Para el desarrollo de las propuestas de mejora planteadas se empleó la metodología del Ciclo 

de Deming (PDCA). En este desarrollo, fueron muy útiles las siguientes herramientas y/o 

metodologías: i) Diagrama de Gantt; ii) Poka-Yoke; iii) Teoría de Restricciones (TOC); iv) 

Balance Score Card (BSC); entre otras. 

En el caso del presente proyecto de investigación aplicada, se optó por validar las propuestas 

de mejora empleando tres tipos de validación: i) Validación Económica, la cual se desarrolló 

bajo el Modelo de Valorización de Activos de Capital (CAPM por sus siglas en inglés) y 

determinó que el conjunto de mejoras planteadas permiten a la empresa en estudio generar 

un flujo durante 3 años 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) Validación por Juicio de Expertos, en la que se consultó con 

dos personas con experiencia en el sector financiero y en el desarrollo de proyectos de mejora 

de procesos para bancos, el análisis de las evaluadores resaltó la consistencia, claridad y 

organización de la propuesta; iii) Validación por Casos de Éxito, 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 último, se midió 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, gestión 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 investigación aplicada surgió con la ambiciosa idea de mejorar los 

procesos de uno de los productos financieros más importantes del mercado para la empresa 

más grande del sistema financiero. Por ello, se recomienda a futuros estudiantes que tengan 

interés en proyectos similares ampliar la gama de herramientas de ingeniería empleadas para 

la determinación de los problemas durante el diagnóstico y desarrollo de las propuestas, así 

como para la validación de las propuestas que determinen. 

En este sentido, se consideraría útil complementar los análisis realizados con los que se 

podrían obtener empleando las siguientes herramientas: i) Kaizen; ii) análisis de regresión 

lineal; iii) gestión de almacenes (aplicando los conceptos al proceso); iv) programación 

lineal; entre otros. Por otro lado, respecto a la validación del conjunto de propuestas 

planteadas, si bien se optó analizarlas bajo un enfoque económico, por juicio de expertos y 

casos de éxito, cabe señalar que otra alternativa que complementaría la validación de la 

propuesta es desarrollar una Simulación de Sistemas. 
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