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RESUMEN

En la tendencia actual y punto de partida para evaluar y mejorar las
organizaciones, es el cliente, o su nivel de satisfaccion. Ofrecer una mala
experiencia, anula las posibilidades de adquisicion de nuevos clientes, y los
niveles de retencion baja. Por ello es muy importante para una organizacion, en
donde la innovacion y la mejora es la nueva competencia por sobrevivir a los
mercados.

El siguiente trabajo de titulacién tiene como objeto, disefiar una propuesta de
optimizacién ajustada a las necesidades de la organizacion, que sea viable y que
en caso de aplicacion, optimice el tiempo de entrega del proceso de analisis
crediticio de una institucion financiera, a través de la aplicacion de herramientas
lean como redisefio de procesos, vsm, células de trabajo, balanceo de carga de
trabajo. Una vez establecido el objetivo, se procedié al andlisis de la situacion
actual, en donde se busca identificar, los problemas o variables que afectan a la
eficiencia del proceso. Para establecer dichos factores se utilizé herramientas de
levantamiento de informacién, como levantamiento de proceso, estudio de
tiempos, determinacién de la demanda, diagrama vsm, simulacion. En esta etapa
se recolectd toda la informacion base, necesaria para la determinacién de
problemas, respaldados en datos. Después de identificar y tener claro el
problema y las causas, se disefia un plan de mejora, de tal manera que ataque
dichas causas y mitigue los efectos causados en el proceso.

Finalmente mediante la correcta aplicacion del plan optimizacion, se estima
poder reducir en 10 horas el lead time y una reduccién del 15% del tiempo de
procesamiento. Por otro lado también aumentaria en 20% la capacidad del
proceso, lo que traducido en términos de crédito, alrededor $3.766.400,00

adicionales en colocacion, lo que para la banca se traduce en mayor rentabilidad.



ABSTRACT

In the current trend and the starting point to evaluate and improve organizations,
is the client, or their level of satisfaction. Offer a bad experience, cancel the
possibilities of acquiring new customers, and retention levels fall, so it is very
important for an organization, where innovation and improvement is the new
competition to survive the markets.

The purpose of the following degree work is to design an optimization proposal
adjusted to the needs of the organization, that is viable and that, in case of
application, optimizes the delivery time of the credit analysis process of a financial
institution, through the application of lean tools such as process redesign, vsm,
work cells, workload balancing.

Once the objective was established, an analysis was made of the current
situation, in which it seeks to identify the problems or variables that affect the
efficiency of the process. To establish these factors, information-gathering tools
were used, such as process survey, time study, demand determination, vsm
diagram, and simulation. In this stage all the base information was collected,
necessary for the determination of problems, backed up by data. The next stage,
once the problem is defined, is the analysis of the root cause, using the tool
"Problem tree". After identifying and being clear about the causes, an optimization
plan is designed, in such a way that it attacks these causes and mitigates the
effects caused in the process.

Finally, through the correct application of the optimization plan, it is estimated that
lead time can be reduced by 10 hours and a 15% reduction in processing time.
On the other hand, it would also increase the capacity of the process by 20%,
which translated into terms of credit, around $ 3,766,400.00 in additional

placement, which for banking translates into greater profitability
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1.  INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

El presente estudio es realizado en uno de los bancos privados mas grandes del
ecuador, considerado por capitalizacion y numero de depositantes. El banco se
encuentra en constante crecimiento desde su fundacion; su vision de futuro es
ser lider en el mercado en distintos aspectos como: participacion, productos,
calidad y nivel de servicio; anticipandose a las necesidades del mercado y
accionistas (clientes).

El giro de negocio de una empresa financiera de esta envergadura es bastante
extenso, entre los principales y mas conocidos son: depdsitos, transacciones,
conceder préstamos, cajas de seguridad, y otros servicios, como asesoramiento
economico.

Para poder ofrecer un servicio de alto nivel, es necesario la segmentacion de sus
clientes. El Banco objeto de estudio, ha decido clasificar sus clientes en dos
grandes grupos, empresas y personas. Donde existe una sub-segmentacion por
el flujo que manejan, es asi que los de mayor flujo son: “Banca Privada” en
segmento personas y “Banca Empresarial” segmento empresas; por otro lado
para clientes que manejen un menor flujo existe “Masivo” que corresponde al
segmento personas y “PYMES” por el segmento empresas. En la base de la
piramide (Figura 1) se encuentra “Micro-finanzas” enfocado a todo tipo de

transacciones de bajo flujo, abarcando tanto a clientes, como no clientes.
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Figura 1. Piramide de segmentacion
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Figura 3. Productos y servicios segmento empresas

El mercado objetivo del banco, cuenta con un gran alcance, pasando desde
micro finanzas que conlleva mover algunos dolares semanales, hasta macro
finanzas, es decir grandes corporaciones y manejo de sus inversiones.

Como muestra de su tamafio el banco dispone de un gran capital humano, se
estima que actualmente en ndémina existen alrededor de tres mil colaboradores

de forma global, y presencia del 65% en el territorio nacional.



En cuanto a la tecnologia, la banca esta enfocada en conocer de mejor manera
a su cliente, para poder adaptar sus productos y ofrecer mejores servicio. El
contacto directo con el cliente se lleva a cabo en agencia, en donde se administra
informacion que tenga relacion con la actividad econdémica del cliente. Por esta
razon sus principales bienes estan enfocados a la gestion y administracion de
esta informacion como: servidores, software, redes de conectividad,
computadores, digitalizadores, etc.

A diferencia de otros sectores, la banca privada ecuatoriana es normada por la
superintendencias de bancos y seguros a través de las “Normas generales para
las instituciones del sistema financiero” en el cual, el articulo 834 hace referencia
a la administracion de los bancos de forma especifica.

Por otra parte, los bancos son calificados con un estandar internacional, segun
la solvencia y la capacidad del sistema financiero para administrar los riesgos a
terceros para cumplir sus obligaciones. La calificacién del riesgo puede ser
realizada por calificadoras nacionales o extranjeras. En este caso el banco
cuenta con una calificacion BBB+, que significa que el banco es estable y tiene
buena capacidad de crédito, pero adn tiene algunas dificultades manejables.
Para poner en contexto el problema, es importante explicar las formas de colocar
crédito al mercado:

Por campafia: El banco realiza un estudio del cliente y “pre-aprueba” algunos
productos, sin necesidad que el cliente haya tenido que acercarse a agencia o a
algun otro medio.

Uno a uno: El cliente tiene la necesidad de adquirir uno de los productos del
banco y realiza un acercamiento por agencia, en donde se da inicio a su solicitud
de crédito.

El presente estudio es realizado en el proceso de andlisis de crédito dentro del
flujo “UNO a UNQO” (Figura 4).
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Por el flujo “uno a uno” pueden entrar las siguientes familias de productos.
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Figura 5. productos flujo "uno a uno"

Los productos representan distintas formas de crédito, su diferencia radica en el
fin, es decir para que sera usado el crédito. Todos los productos atraviesan el
mismo flujo, la diferencia se encuentra en el tiempo de procesamiento segun el
tipo. A nivel nacional, existe una sola area de “Analisis Crediticio” la cual esta
encargada de dar respuesta (aprobado, aprobado con cambio de condiciones,
negar) a todos los productos (créditos), que ingresan por el flujo de colocacion
“‘uno a uno “. El departamento procesa dieciocho productos; el input de este
proceso es la venta de dichos productos a través de cualquiera de los canales
de agencia (300 a nivel nacional).

La solicitud de crédito se guarda dentro de un niumero Unico de tramite, llamado
‘NUT’s”, el cual es generado por agencia a través de una herramienta
tecnoldgica. EI NUT es la identificacion del tramite a realizar y con él, es posible

la busqueda de documentacion y posterior procesamiento. Manteniendo un



modelo push, en donde las agencias a nivel nacional se encargan de alimentar

este proceso, usando modelo FIFO para el procesamiento de los mismos.
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Figura 6. Flujo conceptual del area de analisis

1.2 Identificacion del problema

La concepcion del proyecto, radica en un requerimiento del area de Analisis, en
el que manifiesta la necesidad de incrementar su headcount, como medida
rapida para lograr bajar el tiempo de procesamiento de sus productos; ya que
desde el lado del negocio (agencia- cliente interno) existian reclamos sobre el
tiempo estimado de respuesta.

Una de las premisas para tratar este proyecto fue, optimizar el tiempo de
procesamiento, al menor costo, sin que signifique grandes cambios para el area
y con un corto tiempo de implementacion.

El sostener que el proceso de Analisis de Crédito no es competitivo, o que es
lento; es basarnos en percepciones, mas no en un problema definido, ya que
no existe datos concretos que respalden esta afirmacion.

Para definir el problema, se utilizd la herramienta “arbol de definiciéon de
problemas “o también conocido como “5W y 1H”, ya que permite de manera clara
y concisa, responder todas las preguntas necesarias para definir el problema:

¢ Qué?, ¢ Como?, ¢ Cuando?, ¢Donde? y ¢ Por qué?
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Figura 7. Arbol de definicion del problema

1.3  Justificacion

El escenario del sector financiero privado se muestra alentador, a pesar de
contar con un exceso de liquidez, lo que para la banca se plantea como una
pérdida de eficiencia, sumando a la discusion la baja demanda de crédito y varias
medidas adoptadas por el gobierno (aumento del encaje bancario, reduccién de
cobros en servicios financieros), suscitaron una menor utilidad y rentabilidad con
respecto al 2014 y 2015.

A pesar del proceso de contraccion de la economia, los indicadores de solvencia
del sector financiero privado son favorables, es decir permitiran llegar al ciclo
econdémico de crisis con solidez, lo que permite apuntalar a una proxima
recuperacion.

El mayor reto del sistema financiero privado durante 2017 sera colocar el exceso
de liquidez, frente a un escenario en donde la reduccién de ingresos en las

empresas y hogares ecuatorianos se hace presente; de la misma forma aumenta



la probabilidad de sobreendeudamiento y deterioro la calidad crediticia. (Naranjo
& Maldonado, 2017, p. 13)

Por esta razon el area de “Analisis” la misma que es objeto de estudio, es crucial
para la institucién, ya que se encarga de analizar al cliente en aspectos
financieros, y poder determinar la factibilidad de entregar un crédito, bajo dos
premisas importantes:

El Banco Necesita colocar liquidez, es decir necesita entregar créditos.

La probabilidad de que nuestros clientes caigan en mora es mayor en €pocas de
crisis.

Abordando este escenario en el mercado, para mantener la competitividad, el
banco decidié6 aumentar la colocacién de crédito en el mercado, bajo las dos
premisas anteriores. Haciendo una evaluacion general de punta a punta es decir,
desde que el cliente solicita el crédito, hasta que es desembolsado, el banco
determind que su tiempo de respuesta frente a la competencia es pobre. Bajo
este esquema, el presente estudio busca brindar a la empresa una propuesta
para disminuir su tiempo de procesamiento en el area de analisis de manera

significativa, y que a su vez incremente su competitividad.

1.4 Alcance

La propuesta de mejora plantea reducir el tiempo de procesamiento, iniciando en
la distribucion de NUT’s (numero Unico de tramite) hasta la resolucion de la
solicitud de crédito, enfocado en dos productos: tarjetas y preciso; los cuales
representan el 58% de la demanda total.

1.5 Objetivo general
Desarrollar una propuesta de mejora para el proceso de Analisis de crédito, la

cual permita disminuir el tiempo de respuesta.

1.6 Objetivos especificos
Analizar la situacion actual a través del levantamiento de procesos y estudio de
tiempos

Mapear la situacion actual a través de VSM



Disefar la propuesta de optimizacion
Simular el proceso mejorado

Analizar el costo-beneficio de la propuesta de mejora

2. MARCO TEORICO

2.1 Productividad

La productividad estd intimamente relacionada con los resultados que se
obtienen, por lo que ser mas productivo, es obtener un mejor rendimiento,
teniendo en cuenta los recursos empleados para generarlos. Normalmente, la
productividad es medida por el cociente entre resultados alcanzados y los
recursos empleados. Para medir los resultados, se pueden emplear varias
combinaciones que impliguen unidades producidas o vendidas, y para los
recursos se puede medir en cualquiera de las 6M, es decir materia prima, mano
obra, método, dinero, etc. En pocas palabras la productividad es la correcta
evaluacion entre los recursos empleados y los resultados obtenidos, dicho en

otras palabras “Cuanto obtengo en relacién a lo invertido”.

Salidas (Ecuacion 1)

Productividad = ———
Entradas

(Pulido, 2014)

Al hablar de productividad es inevitable referirse sobre la relacion de dos
importantes definiciones: Eficiencia y eficacia. La eficiencia se preocupa por una
correcta utilizacion de recursos, su optimizacion, y la eficacia se preocupa por el
cumplimiento de los objetivos, estas dos no son dependientes, es decir se puede
ser eficiente pero no ser eficaz y viceversa. Una de las formas mas Utiles de
calcular la productividad es por la multiplicacion de la eficiencia y eficacia.
(Pulido, 2014, p. 67)



Productividad: Mas que producir rapido, se trata de producir mejor.

Productividad = Eficiencia X eficacia

Unidades producidas _ Tiempoutil | Unidades producidas
Tiempo total Tiempo total Tiempo util
Eficiencia = 50% Eficacia = 80%
- Programacion - De 100 unidades 80 estan libres de
- Paros no programados defectos
- Desbalanceo de capacidades - 20 tuvieron algun tipo de defecto

- Mantenimeinto y reparaciones
Figura 8.Productividad
Adaptado de (Pulido, 2014, p. 72).

2.2  Gestidn por procesos

Para comprender de manera efectiva, de que se trata la gestién por procesos es
oportuno aclarar la diferencia entre dos términos; la “Gestion de procesos” y
“Gestion por procesos”, que si bien son muy parecidos presentan diferentes
matices. La “gestion de procesos” intenta una conveniente organizacion y trabajo
de estos procesos, mediante la aplicaciones de herramientas de mejora
continua; por otro lado la “gestién por procesos” tiene una vision mas amplia, ya
qgue establece un visibn organizacional a través de la administracion de sus
procesos, viendo al negocio como una cadena, en donde tanto el inicio
(requisitos) como el fin (satisfaccién) son el cliente. (Alvarez J. M., 2017, p. 43)
La gestion por procesos busca resolver algunos males de la administracion
tradicional como:

e Las dificultades de comunicacion entre departamentos

e Falta de aclaracion con respecto a funciones o actividades que

debe asumir cada departamento.

e La falta de vision del proceso como un “todo” provocando

duplicacién de actividades y esfuerzos.

e Pobre enfoque al cliente interno y externo

e Designacion de recursos a departamentos y no a procesos.
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Malos indicadores de desempefio, mostrando el desempefio de un departamento
y no del proceso, teniendo nimeros poco funcionales.

Esto es posible proponiendo un nuevo esquema de organizacion en funcion de
los procesos principalmente operativos. Manteniendo una organizacibn mas
orgéanica y flexible que promueva el flujo de informacion. (Alvarez J. M., 2017, p.
44)

Sin duda alguna para poder intervenir en las directrices de diferentes
departamentos es de suma importancia contar con el apoyo de la alta direccion
para favorecer los cambios integrales que plantea la gestion por procesos. Es
por ello que la gestion por procesos permite que cualquier organizacion sin
importar su giro de negocio, logre cambiar el enfoque de departamentos
aislados, a un enfoque sincronizado entre departamentos en funcion de sus
procesos, con una vision global del negocio en donde todos sus esfuerzos sean

direccionados al mismo norte.

2.2.1 Cadena de valor

La cadena valor de una organizacion representa todas actividades que agregan
valor para generar dicho servicio o producto, tomando en cuenta que por obvias
razones la cadena sera obligatoriamente multidisplinaria, ya que recorre varios
departamentos. Es importante resaltar que todo aquel que se encuentre
involucrado en la generacion de valor a través de toma de decisiones, trabajo en
equipo o procesos interrelacionados, forman parte de la cadena. (Socconini,
2014, p. 55)

2.2.2 Mapa de procesos

El mapa de procesos es una representacion grafica integral de la organizacion,
en donde se muestra todos los procesos que interactian para producir productos
0 servicios. Al mostrar la estructura interna de la organizacion, mejora la gestion

desde distintos puntos, pero el mas importante es la priorizaciéon de procesos
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ligados a los objetivos estratégicos de la organizacion. Estos procesos de
manera genérica se clasifican en tres:

Procesos estratégicos: Pautan y controlan metas, politicas y estrategias de la
organizacion

Procesos Operativos: Permiten producir el producto o servicio propiamente
Procesos auxiliares: Apoyo a los procesos operativos para su constante
funcionamiento. (Lemos, 2016, p. 23)

Es importante aclarar que se hace una representacion de un plano global, es
decir si queremos saber que ocurre dentro de uno de los procesos, lo podremos

saber a través de un flujograma.

2.2.3 Modelamiento de procesos en BPMN

BPMN (Business Process Model and Notation) es un estandar de notacion
grafica, que muestra de manera ldgica las actividades, interacciones y toda la
informacion necesaria para que un proceso sea ejecutado y simulado. Dentro de
este modelo de gestion, los procesos son considerados activos importantes para
la organizacion, es por ello que entender y diagramar dichos procesos es un
paso importante para la organizacion.

A nivel global se lo conoce como un lenguaje unificado para diagramar procesos,
dando un entendimiento general de los procesos y facilitando la comunicacién
entre los usuarios del negocio y los usuarios técnicos. Cabe resaltar que esta
notacion no solo diagrama, si no también es el nexo entre lenguajes de
programacion o mejor conocidos como lenguajes de ejecucion.

Actualmente el estandar se encuentra en una tercera version BPMN 2.0
publicada en 2011.

A continuacion la descripcion de los elementos basicos de diagramacion.

ELEMENTO DESCRIPCION NOTACION

Tarea Tarea atdmica

realizada en el flujo
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Tarea de Tarea ejecutada sin of
servicio intervencion de un 1%“‘1
usuario
Tarea de Tarea que permite 4
recibir o] pausar el proceso
enviar hasta el arribo o envio
de un mensaje
Tarea Script Notificaciones g
tecnoldgicas
automaticas
Tarea de Tarea realizada por =)
usuario persona o usuario con S
la ayuda de sistema o —
software
Tarea Tarea ejecutada sin la @
condicional ayuda de algun motor
de ejecucion de
procesos
Tarea en incluye un
Subproceso . .
conjunto interno
I6gico de actividades [+
Compuerta Divergencia: escoge
exclusiva un solo camino

basada en

datos

Convergencia.
confluye caminos

excluyentes
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Evento de
inicio sin

especificar

No se especifica
ninguna condicion

para iniciar el proceso

Evento de fin

de terminal

Termina el flujo sin
importar que existan
caminos del flujo

pendientes

Figura 9. Notacion basica BPMN

Adaptado de (Bizagi,2018)

2.2.4 Caracterizacion de procesos

La funcién principal de la caracterizacion de procesos, es tener mayor control

sobre los procesos, y poder evaluar su aporte a los objetivos estratégicos de la

organizacién, haciendo un contraste entre los objetivos y las salidas del proceso,

frente al objetivo empresarial. Ratificar que las salidas de los procesos estan

alineados a los objetivos estratégicos, es de suma importancia, ya que la

organizacion esta caminando hacia el mismo norte, junto con sus recursos.

Como su nombre lo indica, se trata definir las caracteristicas del proceso; dichas

caracteristicas siguen una linea estandar que recopila una cierta informacion, sin

importar que formato de caracterizacion se esté usando. Entre las caracteristicas

gue no deben faltar son:

Nombre

Responsable

Objetivo

Alcance

Entradas (materia prima)

Proveedor (de quien recibe su entrada)

Actividades

Salida (resultado del proceso)



o Cliente (quien recibe la salida)

o Indicadores de desempeiio

o Riesgos (posibles afectaciones al proceso)
o Salidas no conformes
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A continuacion un ejemplo de formato de caracterizacion de proceso:

CARACTERIZACION DE PROCESOS
Nombre del
Responsable:
proceso:
Objetivo del .
Requisitos
proceso:
150 9001
Alcance: Aplicables
) Actividades ) ) )
Proveedor Entrada Ciclo — - Salida Prevista Cliente
Actividad Responsable Frecuencia
P
o
C
2,
Recursos Informacidn Documentada
Materiales Ter gi Econdmicos Logisticos Otros KMantener Conservar
Indicadores
Nombre: Objetivo: Fuente: |Formula: heta: Frecuencia:
Normativa . . Criterios para
i Riesgos Oportunidades Salidas no conformes .
Aplicable acciones

Figura 10

2.3

Estudio de tiempos

. Formato de caracterizacion de procesos

El estudio de tiempos es una herramienta clave para establecer estandares de

trabajo, lo cual permite fijar un tiempo requerido para realizar una actividad, tarea

o trabajo; tomando en cuenta suplementos u holguras por fatiga, retraso, etc. Al

tomar el tiempo, cuando un operario realiza un trabajo, estamos tomando el

tiempo que tomo realizar dicha tarea, pero no cuanto tiempo debi6 haber tardado.

Esa es la parte importante de establecer un tiempo estandar, es decir, no solo

medir cuanto se demora, si no cuanto se deberia demorar.
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Establecer tiempos con precision es sumamente importante, incluso puede
significar la diferencia entre fracasar o tener éxito en el proyecto. Esto se debe
ya que un tiempo establecido correctamente dentro de los parametros, permite
realizar ajustes que posteriormente significaran incremento en la eficiencia del
equipo, personal; por otro lado un estandar mal establecido, no solo hace inutil
el calculo de estimaciones y mejoras, sino que también trae consigo resultados
adversos como descontento e inconformidades con el personal. (Niebel, 2014,
p. 106)

No hay que dejar de lado, que se esta tomando una muestra, que es una
representacion del universo o del comportamiento habitual del universo. Existen
meétodos estadisticos que toman algunas variables en cuenta para calcular un
namero mas exacto del tamafio de la muestra. Sin embargo General Electric
Company estableci6é una guia en la que sugiere un numero de ciclos que deben
ser observados segun el tiempo de ciclo (tabla 1), en donde el tiempo de ciclo
(min) es inversamente proporcional, al numero de ciclos recomendado; es decir
entre menor sea tiempo de ciclo, mayor sera el nimero de ciclos a medir. (Niebel,
2014, pp. 121-267)

Tabla 1.

Tabla recomendada de ciclos de observacion

. . . Numero recomendado
Tiempo de ciclo (min)

de ciclos
0.10 200
0.25 100
0.5 60
0.75 40
1.00 30
2.00 20
2.00-5.00 15
5.00-10.00 10

10.00-20.00
20.00-40.00 5
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40.00 o0 mas 3

Tomado de (Niebel, 2014, p. 319)

Tabla 2
Simbologia ASME diagrama de flujo.
SIMBOLO REPRESENTACION

Operacion: Método o procedimiento

Inspeccion: punto de verificacion de cualquier

criterio

Transporte: Desplazamiento de material, semi-

elaborado, etc.

Espera: Tiempo sin ejecucion

Almacenamiento: Almacenamiento permanente

<UL UO

de documento, informacion, etc.

Tomado de (Niebel, 2014, p. 27)

.
Y TIFO SIMBOLOGIA (ASME) Tiempos (Horas) OE:;::: = Valoracion
= Tiempos del cronémetro < E Els 2
2| 8 = |® g |5 |5 K
w | 2| 2z | 2 iy - Egls |52 s
= = ey = ] kS
g é‘gﬁ é%“»..v 12345578§§§§:§.§-§ g
@ Z z E|E 2
S | = = 1|2(3|a|s|s|7 |8 ésg ga-' ‘-
s
1
2
3
a
5
[
i
]
9
10
11
12
13
14
15

Figura 11. Flujograma analitico de procesos
Adaptado de (Niebel, 2014, p. 316)
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2.3.1 Tiempo basico

El tiempo basico solo se obtiene después de haber obtenido todas las muestras
necesarias, y no es mas que el tiempo que mas veces se repite, es concepto no
es nuevo, en estadistica se lo conoce como “ valor modal” (Ruiz, 2013, pp.120-
156).

Posteriormente se debe calcular el promedio de valores obtenidos, pero antes
para poder obtener este promedio es necesario calcular la desviacion estandar,
para determinar tanto el limite superior e inferior. Estos limites nos sirven para
delimitar los nUmeros que seran sometidos al calculo, es decir las cifras que
estén fuera de los limites no se tomaran en cuenta para calcular el “Promedio
valido”.

El siguiente y dltimo paso para calcular el tiempo basico es determinar un
coeficiente de “Habilidad” y “Empefio”. La habilidad vista como la capacidad de
seguir una metodologia establecida, y el empefio visto como el esfuerzo por el

trabajo bien hecho. Nievel nos presenta una tabla para ello:

Tabla 3.

Sistema Westinghouse para calificar habilidad y esfuerzo.

CRITERIOS HABILIDAD O DESTREZA ESFUERZO O EMPENO

Al +0.15 SUPERIOR +0.13 SUPERIOR
A2 +0.13 SUPERIOR +0.12 SUPERIOR
Bl +0.11 EXCELENTE +0.10 EXCELENTE
B2 +0.08 EXCELENTE +0.08 EXCELENTE
C1 +0.06 BUENO +0.05 BUENO
C2 +0.03 BUENO +0.02 BUENO

D 0 REGULAR 0 REGULAR
El -0.05 ACEPTABLE -0.04 ACEPTABLE

E2 -0.10 ACEPTABLE -0.08 ACEPTABLE
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F1 -0.15 DEFICIENTE -0.12 DEFICIENTE
F2 -0.22 DEFICIENTE -0.17 DEFICIENTE

Adaptado de (Lowry, Maynard, & Stegemerten, 1940, p. 78).

Después de haber determina la habilidad y esfuerzo para el trabajo, el valor
obtenido como “valoracion total”, se multiplica con la el promedio vélido, y de

esta forma se obtiene el Tiempo Basico.

2.4  Value Stream Map (VSM)

Es una de las herramientas de la metodologia lean, la cual emplea gréficos para
describir flujos de actividades, describiendo algunos datos importantes, pero en
lo que destaca esta herramienta de mapeo frente a otras, es el reflejo de los
inventarios por estacion, como también la rdpida clasificacion de actividades que

agregan valor, contrastando con el tiempo de ciclo, takt time, lead time, etc.

2.4.1 Takttime

En su traduccion al espafiol, también conocido como ritmo de produccion, sefiala
la velocidad con la que la demanda esta adquiriendo el producto o servicio. Este
tiempo se calcula con la division entre el tiempo disponible en un dia laboral,
sobre la demanda diaria. La demanda diaria se calcula con el histérico de ventas
de la organizacion.

Una parte importante a aclarar, es que el “Tiempo Disponible” debe reflejar la
cantidad de tiempo (horas, minutos, segundos) que los operarios trabajan,

exceptuando los tiempos de descanso o reuniones.
2.4.2 Leadtime
También conocido como tiempo de entrega, es un indicador que muestra el

tiempo total transcurrido desde que el cliente externo ejecuta el pedido, hasta

gue su requerimiento es cumplido o entregado.
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2.4.3 Tiempo de ciclo

Tiempo en que un producto o servicio entra a su estacion para ser procesado,
hasta que ha salido de la misma. Este tiempo generalmente es medido en
segundos por unidad de medida segun la necesidad de estudio.

Ti de cicl Segundos
rempo ae ciclo = ———————

P Unidad

Previsi
st ] _— 11

/‘/‘/ <€ T 4 Semanas Logistica e 90 Dias ™ )

Kot €A = € Montajes SA

in — ax e Pedido
2 Semanal = Diario [T 27.600 piezas / Mes

Contenedor 2000kg

/1 AN\ e

Plan S | 10.000 8"
an Semana
Caja = 20 Piezas

Plan Diario' 2 Tarnos
de Expedicién
N
1x Dia ;l
§ 7 200
ill\g}'es

Lv O Acabodo % Fabn'cacién Montaje :y> Embalaje v Expadicifn

as ‘2
Fundicién
T/C = 15 Seg, T/C = 30 Seq. T/C » 54 Seg. T/C » 50 Seg. T/C » 18 Seg.
MW/S = 3 Horos WS =0 WS = 1 Hora WS+ 0 WS =0

(spoeibiidad :90%| Disporibilicad :90% Desporsbiladod+ 90% Disporibidod :95%]

KPC = 2 Semanady 2 Turmos 3 Turmos 3 Turmos 1 Turros
27.600 Seg. pres 27 600 Seg. pres

Figura 12. Ejemplo Diagrama VSM
Tomado de (Rajadell & Sanchez, 2010, p. 94)

Muchos procesos de las empresas contienen actividades de poco valor
agregado para el cliente, las cuales generan desperdicios. En organizaciones
que empiezan a usar Lean, usando VSM, identifican que tan solo entre el 5% y
15% por ciento del total de actividades, corresponden a actividades de valor
agregado. El valor agregado es medido, segun el dinero percibido por cliente.
Actividades sin valor agregado son encontradas con frecuencia en las

organizaciones y corresponde a un desperdicio puro, usualmente estas
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actividades corresponden a controles, inspecciones, pruebas, traspaso y carga
de informacion; dichas actividades, al ser realizadas durante afios, las empresas
no las consideran como desperdicio (Chiarini, 2013, p. 41).

Sin embargo existen actividades obligatorias, que si bien no agregan valor, son
“necesarias” realizarlas como gestion de riesgos, auditoria financiera y muchas

otras impagas actividades.

Actividades de
valor agregado

Actividades
Obligatorias sin
valor agregado

Actividades sin
valor agregado

Figura 13. Actividades de valor agregado

Adaptado de (Chiarini, 2013, p. 41)

La aplicacion de dicha herramienta puede ser en el fabricacibn como en las
industrias de servicio, produccion y en la administracion, tomando ciertas
consideraciones. Como es de esperar, el VSM en la industria de servicios no
muestra flujo de materiales en bruto, por lo general este flujo estd compuesto por
informacion, tanto digital como analégica. Este tipo de flujo no solo existe en las
empresas servicios si no también lo tenemos presente en las empresas de
manufactura en areas como marketing, disefio, desarrollo, contabilidad, recursos
humanos, tecnologia. Todos los procesos mencionados anteriormente pueden
ser mejorados usando Lean. El VSM es el primer y mas importante paso para
identificar lo que se debe cambiar, teniendo dos estados principales el VSM

estado actual (as is) y VSM de estado futuro ( as should be).
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2.4.4 VSM estado actual

Para realizar el levantamiento del estado actual, es necesario tener en cuenta,

los siguientes aspectos:
o Tener una idea clara de como fluye el proceso. Una herramienta
atil para comprender de forma rapida y efectiva, es realizar un diagrama
de flujo de bloques del proceso por producto o familia de productos,
iniciando en el momento en que se ejecuta el pedido, hasta que el
producto/servicio ha terminado. El VSM puede aplicarse a varios niveles
de la organizacion, es decir puede ser un flujo de proceso que esta
asociado a un numero de parte, producto, una familia de producto o
servicio especifico. Es importante definir el alcance del proyecto, para asi
graficar de manera eficaz el area en la que nos estamos enfocando.
(Chiarini, 2013).
o Determinar el nivel de detalle que se representara en el flujo, ya
gque a menudo resulta innecesario dividir el proceso en muchas
actividades simples. Es mejor identificar qué tipos de desperdicio crea el
proceso en términos de LT (lead time) o WIP (work in progress). (Rajadell
& Sanchez, 2010)

o Analizar los niveles de stock, tanto WIP como los productos
terminados
o Medir el costo/tiempo aproximado vinculado a VSM (inventario,

producto no conforme)

o No olvidar agregar medios y frecuencia de comunicacion

2.45 VSM de estado futuro

Para mapear el vsm futuro, es decir, a la fase que se desea llegar, se debe

identificar los desperdicios en el estado actual. Usualmente, el desperdicio se

encuentra intimamente relacionado con el takt time.
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En el sector de los servicios el impacto es diferente, ya que gran cantidad de los
desperdicios es causado por los tiempos de espera entre actividades, como por
ejemplo el tiempo que toma aprobar una solicitud. En algunas situaciones el WIP
puede ser reflejado en la cola que hacen los clientes para determinado servicio.
(Rajadell & Sanchez, 2010, p. 57)

El VSM es una herramienta tipicamente usada por los equipos kaizen en las
organizaciones, dependiendo el tamafio de la empresa. Segun Andrea Chiarini
en su libro “Lean Organization: from the Tools of the Toyota Production System
to Lean Office” es trascendental contar con un miembro de alta gerencia, que
sea conocido en la organizacion, respetado, y autorizado a ejecutar proyectos
de mejora, ya que este tipo de proyectos requiere de un cambio en la
metodologia de trabajo tradicional, y/o remover distintos procesos en los que se
podria estancar el proyecto.

A continuacién etapas generales para elaborar un mapa del flujo de valor:
Familias de productos: Se procede a realizar un listado general con todos los
productos, en el cual se identifica productos que se compartan orden de
procesos, maquinaria, materia prima, etc. Se puede agrupar bajo cualquier de
los criterios anteriores, aunque para el objeto de estudio (VSM) es mejor
agruparlos por afinidad en la ejecucion de procesos.

VSM actual: EI VSM actual tiene como finalidad mostrar la realidad en ese
instante de la organizacion, es decir cantidad de inventarios, orden de procesos,
procesos que no agregan valor, tiempo de ciclo actual, etc. Para graficar
correctamente, es necesario la recoleccién de datos en cada una de las etapas
del proceso. La toma de datos se debe hacer de forma personal, esto ayudara a
la confiabilidad de los datos y por consecuencia fiabilidad del VSM actual.
Balanceo de Carga: La carga del proceso se contrasta con el takt time, con
propdsito de analizar la cantidad de carga de cada una de las lineas o etapas.
Mapa Futuro: Para obtener el estado futuro, se debe construir procesos
pensados en la satisfaccion del cliente, y takt time; es decir como deberia

funcionar el proceso.
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2.5 Mejora continua

2.5.1 Ciclo PDCA

También conocido como el ciclo de Deming, propone una mitologia para abordar
la mejora continua de manera organizada. Estd constituido por cuatro etapas:
planificar (plan), realizar (do), verificar (check), actuar (act). Esta herramienta no
solo se limita a la mejora continua, de hecho es la base metddica para gran parte
de herramientas de calidad.

A lo largo del tiempo, esta herramienta ha sido actualizada, manteniendo la
misma estructura principal de cuatro fases.

Un aporte importante de esta herramienta es la facilidad de poder tener
continuidad en un proyecto, independientemente de si sus empleados o
supervisores se encuentran o no en la empresa; es decir el proceso sistematico

se queda establecido como una forma de trabajar.

2.5.2 Diagrama Pareto

Es un herramienta de priorizacion, también conocida como el “80-20". Este
principio sostiene que en un mismo grupo de factores que resultan en una misma
consecuencia, unos pocos causan la mayor parte de dicho efecto (pocos vitales),
y la mayor parte de los factores causa la menor parte del efecto. Resulta ser una
herramienta de priorizacion porque marca la linea de partida sobre que variables
o factores intervenir, los cuales reflejen un mayor impacto. La hipétesis de que
el 80% de los efectos dependen del 20% de las variables, es tan solo una
aproximacion tedrica, ya que en algunas ocasiones no obtendremos dichos
nameros, pero la proporcién sera similar.

A continuacién un ejemplo:

En un equipo de futbol, desean invertir dinero en equipos para tratar lesiones,
pero el presupuesto es limitado. Por lo tanto, resulta de vital importancia saber
qué tipos de lesiones atacar, para tratar a la mayor cantidad de jugadores, con

la menor inversion.
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En la Figura 14 se encuentran las lesiones mas comunes en el equipo de futbol,
por otro lado en la Figura 15 observamos el grafico Pareto que nos ayuda a
concluir que, 2 de los 10 tipos de lesiones cubren el 76% de los efectos totales.
Es decir que, si el equipo invierte en equipos médicos para tratar “esguince de
tobillo” y “desgarre de meniscos”, estara cubriendo el 76% de las lesiones totales

que sufre el equipo, sin tener que preocuparse en los otros 8 tipos de lesiones.

Lesion Cantidad % % ACU

Esguince de tobillo 19 45,5% 45,5%
Desgarre de meniscos 12 28, 7% 74,2%
Desgarro ligamento cruzado 5 12,0% 86,1%
Subluxacién tenddn 3 7.2% 93,3%

peroneos

Sindesmosis distal 1 2,4% 95,7%
Tendinitis 0,9 2,2% 97,8%
Dislocaciones 0,6 1,4% 99,3%
Hombro congelado 0,3 0,7% 100,0%

Figura 14.Ejemplo de datos Diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto
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Figura 15..Ejemplo de Diagrama de Pareto

2.5.3 Diagrama Ishikawa

Se la considera como una herramienta de diagnostico, ya que permite el analisis

de las causas y efectos. Dichas causas por lo general son clasificadas en varias
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categorias que guardan una relacion con los diferentes tipos de mudas
planteadas en la filosofia lean como: método, mano de obra, maquinaria, medio
ambiente, materiales, materia prima, medicion (Stachu, 2009, p. 57).

Esta técnicamente es muy conocida, porque resulta muy util y sencilla de
aplicarla, ya que a través de una lluvia de ideas permite determinar posibles
causas a un problema. A continuacion un ejemplo del diagrama, el problema es

“Bajo flujo de ventas”.

Personal

Mala organizacién en

Roles de trabajo
! Productos de

Demora en realizar mala calidad

Cotizaciones
Mala gestion de
promociones

Mala atencién al cliente

Fecha de caducidad
muy préxima

Personal insuficiente

Mala publicidad

Falto de reglas claras

>=Bajo Flujo de ventasl

Mala estimacion de compras

Mal calculo de tamafio pedido )>
Mala seleccién de productos

Nueva competencia

Mal clima

Personal insuficiente

Figura 16.Ejemplo de Diagrama Ishikawa

254 5Wy 1H

Este método fue creado por H. Laswell en 1948 bajo un contexto politico, en el
que se buscaba establecer el contexto de analisis a través de responder cinco
preguntas: qué (what), por qué (why), cuando (when), donde (where), quien
(who) y como (how). Si bien, el contexto de uso de este método, ya no es el

mismo; sigue siendo muy util al momento de evaluar un problema o una
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situacién, determinando posibles estrategias de mejora. ( Trias , Gonzalez ,
Fajardo , & Flores, 2009, pp. 33-36)
Al hablar de mejora, indudablemente hablamos del ciclo PDCA, en que la
herramienta 5W+H sirve de soporte, ya que ayuda a la planificacién de acciones
y directrices a desarrollar para la ejecucion de acciones planteadas por el ciclo
de mejora. Un de ejemplo en que se intenta mejorar los resultados de un
programa, con respecto a los del afio anterior, el contexto de las preguntas
cambian, pero al mismo tiempo resultan muy utiles:

e WHAT ¢ Qué se quiere mejorar?

e WHY ¢Por qué se quiere mejorar?

e WHEN ¢ Cuando se quiere mejorar?

e WHERE ¢Donde se va a mejorar?

e WHO ¢Quién lo va a mejorar?
De esta forma llegamos a definir el problema, asi como también las diferentes

variables que lo componen, y poder focalizar de manera 6ptima los esfuerzos.

2.6 Simulacion de procesos Flexsim

El contexto de mercado, no es el que solia ser hace mucho tiempo, es decir,
actualmente es muy inestable y estd sometido a cambios permanentes; lo que
para las industrias se traduce en constante innovacion y transformacién. Todas
las compafiias estan constituidas por procesos, de diferentes magnitudes, por
esta razén es importante entender a breve rasgos lo que significa un proceso; un
proceso es un conjunto de actividades que relacionadas entre si, y sumando
determinadas entradas (personal, materiales, informacién), obtiene salidas
agregadas de valor (producto).

En el supuesto escenario en que se desea realizar un cambio profundo a un
proceso, o implementar uno nuevo; seria de gran utilidad poder saber
previamente, cuéles seran las diferentes implicaciones del mismo, y lo mas
importante “si la puesta en marcha sera exitosa”. Si bien no contamos con un
artefacto para predecir el futuro, si podemos estimarlo a través de simuladores.
(Himmelblau & Bischoff, 2004)



27

Independientemente de la rama de ciencia que se esté tratando, la tecnologia ha
desarrollado programas de modelizacion y simulacién en cada una de ellas. El
resultado de aplicar dichas herramientas, es poder elevar el grado de
confiabilidad sobre el comportamiento y posibles respuestas a obtener.

En nuestro caso, la herramienta para simular sera FLEXSIM, ya que es un
software versatil en areas de simulacion, andlisis y optimizacion; con una interfaz
bastante amigable. A través de esta herramienta sera descrita la situacién actual
de la problematica a atacar, asi como también se evaluara la propuesta de
mejora. ( Beaverstock, Greenwood, Lavery, & Nordgren, 2012, p. 121)

Una parte importante de la simulacion, es tener en cuenta en que cada proceso
sin importar en tipo que este sea (manufactura, servicios) siempre existiran los
mismos elementos (entrada, salida, procesador), que quizd4 no luzcan
exactamente iguales pero cumplen la misma funcién. Siempre es bueno tener en
mente que estamos construyendo un modelo en base al sistema real, y por esta
razon, se pueden hacer diferentes experimentaciones sin correr el riesgo de
hacerlo en el sistema real. A continuacion los principales elementos para poder

simular un proceso bésico:

Tabla 4.

Elementos de simulacién FlexSim

Elemento Descripcién

Combiner (Combinar): Se utiliza para agrupar varios
elementos del flujo. Es capaz de unir permanentemente, o
puede empaquetarlos para separar en momento posterior

Sink (Descarga): Es la representacion de la salida del
proceso, en donde la funcion principal es cuantificar las
salidas, e intervalo de arribo entre ellas.

-
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- Operator (Operador): Usado donde requiere un transporte
. manual entre procesadores. Parametros modificables son:
- capacidad de carga, tiempo de transporte, etc.

Adaptado de ( Beaverstock, Greenwood, Lavery, & Nordgren, 2012, pp. 121)

2.7 Lean Office

Lean visto como un pensamiento, radica en la formacion de cultura de la mejora
continua, en que todos los miembros de la organizacién participan activamente,
viendo hacia el futuro. El pensamiento Lean aplica a todo tipo de organizacién
ya que, no existe organizacion que no busque una minimizacion de desperdicios
y una maximizacion de valor en sus productos o servicios. Para implementar una
metodologia lean, no es suficiente con contar con una iniciativa, debe estar
inmerso en el modelo de negocio de la organizacién, es decir estar presente en
todas y cada una de las actividades que realiza, en otras palabras debe correr
por las venas de la organizacién el pensamiento Lean.

Existen numerosos casos de existo documentados con respecto a la
metodologia lean, enfocados en el area de produccion y fabricacion. A pesar de
ello, en los procesos administrativos y de las organizaciones que brindan
servicios, resulta dificil aplicar dichos conceptos. De esta necesidad surgen las
nuevas corrientes de “Lean office” y “Lean service”.

Una de las grandes razones por las que se dificulta la implementacién de
herramientas Lean, es por la gran variabilidad de trabajo que realizan en las
oficinas y las organizaciones de servicio. Esto toma lugar ya que a diferencia de
las empresas de manufactura, existen restricciones para la variedad de
productos que ofrecen, y este radica en las restricciones que tienen su planta,
maquinaria, operarios etc.; en las empresas de servicio u oficinas la situacion es
distinta, ya que la mayor parte de restricciones depende del personal. Esto da

lugar a algunas dificultades como:
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Informacién de calidad irregular, lo cual exige altos tiempo de ejecucion y
correccion.

Imprevisibilidad de la demanda, y el procesamiento por lotes.

Lo positivo ante este escenario es la oportunidad de mejora a través de la

aplicacion de conceptos Lean.

MEJORA

ESTABILIZAR ESTANDARIZAR HACER VISIBLE

CONTINUA

Figura 17.Aplicacion de Metodologia Lean

Saber que herramientas aplicar y en donde aplicar resulta dificil, ya que no se
deben aplicar de la misma forma que en la industria de manufactura, por ejemplo
la aplicacién de SMED a una maquina embolsadora, 0 marcar la posicion exacta
donde debe estar el teléfono con cinta de color, o aplicar un plan de
mantenimiento preventivo a la fotocopiadora; son ejemplos de actividades donde
el Unico beneficio seria la introduccion de la disciplina y la conciencia sobre
principios Lean, pero los resultados sobre estas actividades no resultan algo
significativo para la organizacién. (Chiarini, 2013, p. 38)

En la industria de servicios, la reduccién de desperdicios esta dirigida a aspectos
intangibles, que son dificiles de detectar. La industria de los servicios se basa en
“transacciones” en lugar de operaciones de manejo fisico. Las transacciones es
la operacion mas basica en la industria de servicios, son equivalentes a las
operaciones gque se encuentran en el nucleo de la fabricacion, un aspecto a tener
en cuenta son los recursos tecnolégicos empleados para realizar dichas
transacciones, por ejemplo si una empresa usa la web para pagar a sus
proveedores, esta usando transaccién de informacion a través de base de datos.
De la misma forma, en la industria del servicio, una operacion “sencilla” resulta
de vital importancia para el proceso como la firma u aprobacion de un director.
(Chiarini, 2013, p. 42)
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Lean office se basa en la eliminacidbn de desperdicios y aumenta el valor
agregado dentro de los procesos transaccionales

En ciertas ocasiones ocurre que las organizaciones se enfocan en el proceso
donde existe una necesidad inmediata, por ejemplo; si requieren de manera
urgente la incorporacion de nuevo personal por la creciente demanda, se
enfocan en el area de RRHH. Lo cual traeria beneficios parciales para la
organizacion, y se pasa por alto que una herramienta es buena si su aplicacion
también lo es, y para ello debe entrar en el contexto del redisefio del proceso de
forma global para la organizacion. Para ayudar a una visualizacion eficaz de la
situacion de la organizacion, existe una gran herramienta “Mapa del Flujo de
Valor”. (Locher, 2011, p. 47)

El vsm es una herramienta lean pura, aunque en algunas ocasiones es
subestimada en la industria de servicios porque el WIP son transacciones (no
visible), a diferencia de la industria de manufactura. Dichas transacciones son
inventario que se traduce en demoras Yy retrasos en el tiempo de ciclo, es decir
un triangulo en el vsm de una empresa de servicio puede representar 60
transacciones que un oficinista tiene que analizar. De esta forma nuevamente la
herramienta VSM cumple su propésito como herramienta base para identificar y
eliminar desechos en cualquier tipo de industria.

Los desperdicios en la industria de servicio pueden estar disfrazados entre
archivos que esperan ser procesados, documentos que requieren aprobacion o
firmas, correos electronicos que no se han leido, clientes esperando en colas,
etc. Es por ello que al hablar de desperdicios se nos viene a la mente los
tradicionales siete desperdicios propuestos por Taiichi Ohno, que si bien pueden
aplicarse a la industria de servicios, no son los mas modernos, muchos autores
ofrecen un listado moderno de categorias disefiadas para la industria de
servicios, presentado a continuacion (Chiarini, 2013, p. 85):

o Personal en espera de otra actividad dependiente

o Procesos realizados antes o después del cronograma
o Acumulacion informacion o datos

o Servicios con excesivos requerimientos de clientes

o Quejas de clientes
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o Defectos y errores de procesamiento

o Duplicidad de tareas dentro del proceso
. Reproceso

o Transporte innecesario

3. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

3.1 Cadenade valor

En el siguiente capitulo, se explicara las condiciones previas en las que el
proyecto fue planteado, con el fin de conocer a mayor profundidad la empresa y
con ello poder ofrecer alternativas de mejora, ajustadas a las necesidades de la
misma.

Como parte de la descripcién, es importante conocer los procesos que
conforman la estructura medular, y no hay mejor manera de hacerlo que a través

de la cadena de valor (Figura 18) y el mapa de procesos (Figura 19).
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Figura 18. Cadena de Valor

La organizacion clasifica sus procesos en tres:
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Estratégicos son procesos de papel relevante en la organizacion, ya que son
los que marcan la estrategia y evolucion, en otras palabras marcan el norte de la
planeacion.

Operativos através de estos procesos la organizacion puede generar servicios
para sus clientes, también son conocidos como procesos core o de valor
Soporte estos procesos dan apoyo y permiten mantener sin interrupciones las
operaciones.

3.2Mapa de procesos

MAPA DE PROCESOS

" MACRO PROCESOS ESTRATEGICOS

DIRECCIONAMIENTO ADMINISTRACION ADMINISTRACION DEL > INVESTIGACION

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL DE RELACIONES RIESGO -
+INNOVACION

MACRO PROCESOS OPERATIVOS

/ MACRO PROCESOS SOPORTE/APOYO
GESTION GESTION DE
RECURSOS TECNOLOGIA DE SlEATCH
FINANCIEROS INFORMACION ADMINISTRAT VA m
S PREVENCION DE SISTEMAS DE
AT AN DELITOS GESTION Y
‘ FINANCIEROS CONTROL ‘

Figura 19. Mapa de procesos
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El proceso objeto de estudio se encuentra embebido dentro del macro proceso
de “Gestiébn Comercial” el cual esta encargado de la relacion de la banca con el
mercado, es decir gestionar los clientes, y la participacion en el mercado. No solo
tiene que ver con la venta, si no también, responde preguntas como; ¢a qué
mercado?, ¢ qué producto?, etc.

A continuacion se encuentra el despliegue del macro proceso de gestion
comercial (llustracion 17), el cual se divide en tres procesos; gestion de
captaciones, gestion de colocaciones, gestion de clientes.

El proceso de “Analisis Crediticio” es subproceso de “Gestién de colocaciones”,
y resulta l6gico si tomamos en cuenta, que este proceso es el encargado de
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poner dinero en circulacién en la economia, y para ello se necesita realizar un

andlisis al cliente para decidir si se entrega 0 no dicho monto.

MACRO PROCESO OPERATIVO

PROCESOS DE GESTION COMERCIAL

Gestionde Gestion de Gestionde
Captaciones Colocaciones Clientes

!

SUBPROCESOS DE GESTION DE COLOCACIONES
e —

e ———

Negociacion
de productos

Instrumenta
ciony
desembolso

Gestionde
garantias

Figura 20. Despliegue del proceso Gestibn Comercial

GESTION DE COLOCACIONES
ANALISIS CREDITICIO

Figura 21. Resumen de despliegue del proceso de Gestion Comercial

En segundo aspecto se adiciona el mapa de inductores del cambio, que
contribuye al conocimiento de los procesos y su relacion. Los inductores de
cambio explican a manera de un SIPOC general las entradas, salidas, controles
y recursos de cada macro proceso, asi como también la interrelacién de salidas

gue se convierten en entradas de otros procesos.



INDUCTORES DE CAMBIO

Fundamentos estratégicos

Andlisis de diagndstico del entorno externo

Andlisis de diagndstico del entorno interno

Plan de negocio

Plan de riesgo estratégico

|| |W[IN|[F-

Matriz FODA

Normas para instituciones del sistema financiero
(Superintendencia de Bancosy Seguros )

Reglamento interno de la Organizacidn

Infraestructura

10

Personal competente

11

Econémicos

12

Sistemas Informaticos

14

Requerimientos del cliente interno

15

Objetivos estratégicos

16

Plan estratégico organizacional

17

Plan operativo organizacional

18

Programa de proyectos internos

19

Anadlisis y definicidn de politicas

20

Plan de administracién de liquidez y manejo de posicidén

21

Plan estratégico de arquitectura Tl

22

Plan de gestion de servicios y proveedores informaticos

23

Politica y objetivos estratégicos

24

Requerimiento de personal competente

25

Informes contables y financieros

26

Plan de comunicacion

27

Inteligencia de Negocio

28

Estrategia de segmentacion

29

Productos y servicios

30

Mantenimiento de cuentas

31

Cuentas

32

Recaudacion, Fideicomiso, Embargos,etc

33

Oficinas

34

CNB (Corresponsal no bancario)

35

ATM (Automated teller machine 6 cajero automatico)

36

Banca porinternet

37

Banca electrdénica

38

Requisitos de calificacion

39

Necesidad de Sistema de Gestidn

40

Calificacion esperada

41

Solicitud de trabajos de servicios internos

42

Bienes y servicios entregados solicitados por cliente interno

43

Presupuesto controlado

Reporte tesoreria

45

Asignacion presupuestal

46

Acciones judiciales

47

Tramites administrativos

48

Resoluciones

49

Necesidades de Tecnologia de Informacion

50

Normas y politicas para el uso de informacidon

51

Ley de prevencidn deteccidn y erradicacion del delito de
lavado de activos y financiamiento de delitos

52

Reporte de seguridad

53

Solicitud apertura cierre y emision cuentas y certificados

54

Requerimientos de servicio

55

Codigo organico

56

Procesos judiciales

57

Necesidad de producir, modificar, publicar informacién

Figura 22. Inductores del cambio
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Figura 23. Mapa de Procesos

3.3 Levantamiento de procesos

Anélisis Crediticio

Inicia en agencia, cuando el cliente en un segundo acercamiento con el asesor
comercial presenta toda la documentacién para aplicar al crédito, el asesor
comercial debe revisar y crear un numero unico de tramite “NUT” en el cual
ingresa informacion relevante al cliente y registra la solicitud crédito.
Posteriormente todos los documentos antes mencionados, deben ser
digitalizados y guardados en el NUT, el cual seréa el input del proceso de analisis.
El primer paso del proceso de analisis es cuando el distribuidor ingresa a la base

de datos, y descarga los NUTSs, para distribuir la carga al subproceso de visado.
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El subproceso de visado esta conformado por diez visadores, su papel principal
es comprobar la veracidad de los documentos y datos ingresados a través de
diferentes aplicativos publicos (IESS, SR, etc).
Finalizado el proceso de visado, el distribuidor vuelve a ingresar al BPM y
distribuye los NUTs a al siguiente proceso. Andlisis, conformado por nueve
analistas. En este proceso se ejecutan diferentes célculos sobre la capacidad de
endeudamiento del cliente, analisis del buré de crédito y justificacion de la utilidad
declarada, bajo estas condiciones el analista toma una decision sobre el NUT,
gue puede resolver de tres maneras: aprobado, negado y aprobado con cambio
de condiciones.
o Aprobado significa que el cliente es apto para recibir el crédito e
inmediatamente continda el flujo con las siguientes operaciones.
o Negado significa que el cliente no cumple con algunos de los
aspectos evaluados, y no accede al crédito.
o Aprobado con cambio de condiciones, significa que el crédito
solicitado esta aprobado pero sujeto a cambios, que puede ser: monto,
plazo, taza de interés. En este caso en particular el crédito no continuo el
flujo y queda a criterio del asesor comercial revisar el NUT y comunicar a
su cliente los cambios. Solo si el cliente acepta el crédito continta el flujo
habitual.

ANALISIS CREDITICIO
—

Figura 26. Andlisis crediticio

3.4 Caracterizacion de proceso
Para la caracterizacion de procesos, se utiliz6 un formato que cumple con los

requisitos de la norma ISO 9001:2015. En la caracterizacion principalmente se
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detalla todas las actividades usando SIPOC, es decir: supply (proveedor), input
(entrada), proceso (process), output (salida) y cliente (customer). Por otro lado
también describe aspectos importantes presentes en la norma como es el
mejoramiento continuo y el pensamiento basado en riesgo.

Para el mejoramiento continuo, se describe indicadores de gestion que
intervienen en el proceso, desde objetivo, su formula, meta y frecuencia. De esta
forma se evallUa bajo criterios oportunos el desempefio de cada proceso, y es
posible plantear mejoras.

Para el pensamiento basado en riesgos, se especifica los riesgos a los que el
proceso se encuentra expuesto, las oportunidades que estos riesgos
representan, asi como salidas no conformes, y los criterios de acciones para las

mismas. La caracterizacion de proceso se encuentra en el Anexo A

3.5 Levantamiento de VSM actual

3.5.1 Definicién de familias de productos

Para definir una familia de productos, el criterio mas util es observar los
productos que compartan la mayor cantidad de procesos, maquinaria, etc. Los
productos que tengan mas procesos y pasos en comun se definiran como familia;
en este caso en particular todos los productos pasan por el mismo flujo de
proceso, es decir comparten de principio a fin las operaciones. El criterio a utilizar
sera, el peso que tienen los productos en la demanda, y que cuenten con un
tiempo de ciclo similar.

Al observar en la tabla 8, pudimos determinar que nuestro punto de enfoque sera
tarjetas y preciso, ya que entre los dos representan el 58% de la demanda, es

decir son de alta relevancia.

Tabla 5.

Pareto demanda productos
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2017 Total % % Acumulado
TARJETAS 17633 31% 31%
PRECISO 14936 27% 58%
HABITAR 11037 20% 78%
PRECISO,TARJETA 5801 10% 88%
LINEA ABIERTA 4472 8% 96%
HABITAR, TARIJETAS 1365 2% 98%
LINEA ABIERTA,TARJETA 823 1% 100%
MULTIHIPOTECA 114 0% 100%

Demanda de Productos Analisis Aho 2017
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Figura 27. Demanda de productos

3.5.2 Anélisis de demanda
A continuacion se presenta el comportamiento de la demanda mensual del afio

2017 respecto a estos dos productos. (Tabla 7 e Figura 26). Con los datos de la
tabla 9, se obtiene el promedio mensual de solicitudes, este nimero sera el

denominador para el calculo del takt time.



Tabla 6.
Demanda mensual 2017
DEMANDA TOTAL 2017
MES TARJETA PRECISO
Enero 1135 967
Febrero 1324 1240
Marzo 1656 1326
Abril 1307 1215
Mayo 1391 1269
Junio 1581 1627
Julio 1508 1461
Agosto 1806 1804
Septiembre 1541 1678
Octubre 1570 1869
Noviembre 1486 1625
Diciembre 1328 1302
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Figura 30. Demanda mensual de productos

3.5.3 Diagrama VSM
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Como paso inicial para el calculo del takt time, fue la estimacion de la demanda.

Recordemos que el takt time es la relacién entre la demanda y el tiempo

disponible, es decir paso seguido sera calcular el tiempo disponible. El tiempo

disponible es la informaciéon de la jornada laboral, es decir cuantas horas

trabajan, descansos y numero de turnos. En este caso tendremos dos takt time

uno por cada producto: tarjetas (tabla 7) y preciso (tabla 8).



Takt Time

Producto Tarjetas de crédito
Descripcion Unidad de Tarjeta de Crédito

Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto |Septiembre| Octubre |N0viembre|Diciembre\
1135 | 1324 | 1656 | 1307 | 1391 | 1581 | 1508 | 1806 | 1541 | 1570 | 1486 | 1328

Demanda Mensual 1469
dias laborales 22 Tiempo disponible 28800 seg.
hrs. Xturno 9 Demanda diaria 67
turnos 1
Descansos x turno (min) 60 TAKT TIME 431 seg/tarjeta
El cliente esta dispuesto a pedir una T.C cada 431 segundos 7,2 minutos
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Figura 31. Célculo de Takt Time Tarjetas

Takt Time

Producto Crédito de preciso
Descripcion  Unidad de preciso

| Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto |Septiembre| Octubre |Noviembre|Diciembre|
[ 967 | 1240 [ 1326 | 12105 | 1269 | 1627 | 1461 [ 1804 | 1678 | 1869 | 1625 | 1302 |

Demanda Mensual 1449
dias laborales 22 Tiempo disponible 28800 seg.
hrs. Xturno 9 Demanda diaria 66
turnos 1
Descansos x turno (min) 60 TAKT TIME 437 seg/preciso
El cliente esta dispuesto a pedir una T.C cada 437 segundos 73 minutos
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Figura 32. Célculo de Takt Time Preciso

3.5.3.2 Estudio de tiempos

40

Para poder tener una correcta medicion de las actividades, es necesario realizar

el levantamiento de procesos, previo al estudio de tiempos; con la informacion

obtenida, se describe el proceso por el que recorren los productos a medir. En
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este caso, como antes manifestado en el alcance, mediremos el tiempo del
crédito de tipo “Preciso” y “Tarjetas”.

De manera general el estudio de tiempos se divide en dos etapas generales: la
toma de datos y los calculos. En la toma de datos, incluye la observacion,
cronometraje y documentacion de datos preliminares al estudio. Después de
haber obtenido los datos seguiremos los pasos descritos en el marco referencial,
es decir la linea de partida sera el célculo del tiempo observado hasta llegar al
tiempo basico (descrito en el Anexo B). A continuacion un cuadro del tiempo de

estandar para para los dos productos.

Tabla 7.
Tiempo Basico Tarjetas
Tiempo Tiempo
No. | CRITERIODE ROL ACTIVIDAD Basico Basico
MEDICION
(horas) (min)
1 Todas Asistente de |Accederyobtener NUTs de base de datos 0,102 6,101
2 solicitudes Analisis  |pjstribuir NUTs (nGmero Unico de tramite) 0,541 32,432
3 Visar informacion de la solicitud 0,091 5,460
4 Ingresar Informacién en el sistema 0,125 7,485
5 | Por solicitud Visador |Medirendeudamiento financiero 0,055 3,288
6 Medir capacidad de Pago 0,042 2,498
7 Revisarreferencias 0,021 1,273
8 Todas Asistente de |Acceder yobtener NUTs de base de datos 0,094 5,642
9 solicitudes Analisis  |Distribuir NUTs (nimero Gnico de tramite) 0,540 32,395
10 Verificarinformacién personal yeconomica 0,120 7,210
11 bor solicitud Analista Justificar utilidad declarada 0,039 2,365
12 Medir capacidad de pago 0,049 2,964
13 Resolverla solicitud de credito 0,080 4,809
TOTAL 1,899 113,92

En este apartado de tiempos, se explicara las consideraciones que se tomaron
en cuanto a los tiempos al momento de diagramar el vsm.

La primera consideracion fue definir elementos de trabajo, que no es mas que
agrupar actividades que son realizadas por una sola persona, en el mismo

computador y de manera consecutiva.
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Tabla 8.
Tiempo Basico Preciso
Tiempo Tiempo
No. | CRITERIO DE ROL ACTIVIDAD Basico Basico
MEDICION
(horas) (min)
1 Todas Asistente de [Accederyobtener NUTs de base de datos 0,102 6,10
2 solicitudes Andlisis  [pistribuir NUTs (nGmero Gnico de tramite) 0,541 32,43
3 Visar informacion de la solicitud 0,088 5,30
4 Ingresar Informacién en el sistema 0,181 10,85
5 |[Por solicitud| Visador |Medirendeudamiento financiero 0,051 3,07
6 Medir capacidad de Pago 0,049 2,95
7 Revisar referencias 0,040 2,39
8 Todas Asistente de |Accederyobtener NUTs de base de datos 0,094 5,64
9 | solicitudes Andlisis  |pistribuir NUTs (nimero Gnico de tramite) 0,540 32,40
10 Verificarinformacidn personal y economica 0,138 8,25
11 bor solicitud | Analista Justificar utilidad declarada 0,049 2,92
12 Medir capacidad de pago 0,046 2,76
13 Resolverla solicitud de credito 0,087 5,23
TOTAL 2,005 120,29

De esta forma, obtuvimos tres elementos de trabajo: distribucién, visado,
andlisis. En latabla 12 y 13 se puede observar que actividades corresponden a
cada elemento. El elemento “Distribucién” aparece dos veces en el flujo de
procesos (Figura 24), pero es importante aclarar, que dicha distribucioén la realiza
la misma persona, es por ello que solo se obtuvieron tres elementos de trabajo.
La segunda consideracion importante, fue en el elemento de “Distribucién”. El
tiempo basico medido en la distribucion (38 min aprox), corresponde al tiempo
que toma distribuir todos los tramites (212 créditos/dia), de toda clase de
productos (tarjeta, preciso, habitar, linea abierta, etc). La distribucidén se realiza
tres veces en la jornada laboral (09HOO0; 12H00; 16H00), es decir en el primer
corte constara: distribucion para visado y distribucion para analisis; en el
segundo corte, de la misma forma: distribucién para visado y distribucion para
analisis; y en el tercer corte de igual manera. Por esta razén el tiempo descrito
en el VSM, es el resultado de dividir el tiempo empleado en la distribucion, para
la cantidad de créditos distribuidos en el dia.

La tercera consideracion fue tomar en cuenta, que aproximadamente un 30% de
los créditos que ingresan a visado no pasan de esa etapa por errores (las causas

de dichos errores se estudiaran a fondo en el capitulo 4), es decir el proceso
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“Analisis” tiene menos demanda que el de visado por esta razén los tiempos de

distribuciéon son distintos.
Tabla 9.

Tabla de datos para el calculo de tiempo de distribucion.

Tabla 10.

Dias laborables anuales 264

TOTAL CREDITOS 2017 56181

Numero de "Distribuciones en el dia" 3
Tiempo basico de Distribucion Visado 38,5
Promedio creditos pordia 212,8

Dias laborables anuales 264

TOTAL CREDITOS 2017 56181

Numero de "Distribuciones en el dia" 3
Tiempo basico de Distribucion Visado 38,5
Promedio creditos por dia 212,8
Promedio creditos pordia visado 212,81
Tiempo de ejecucion de la distribucidn diario] 115,60
Tiempo bdsico estimado porsolicitud 0,54
Promedio creditos pordia analisis 148,96
Tiempo de ejecucion de la distribucidn diario| 114,11
Tiempo bdsico estimado porsolicitud 0,77

Tabla de Tiempos VSM Tarjetas.

TARJETAS

CRITERIO ELEMENTO DE| Tiempo | Tiempo | lcmPOde | Tiempo de
No.|  DE ROL ACTIVIDAD TRABAJO | bisico | basico |Ciementode] Elemento
MEDICION A (horas) (min) Trabajo | de Trabajo
(OPERACION) (min) (min)
| 1] Todas Asistente |Accederyobtener NUTs de base de datos Distribucion 0,1017 6,1010 38,5 0,54
2 [solicitude Andlisis Distribuir NUTs (nGmero Unico de tramite) 0,5405 32,4317
| 3| Visar informacion de la solicitud 0,0910 5,4600
| 4 | Por Ingresar Informacidn en el sistema 0,1247 7,4846
1 5 | solicitud Visador Medir endeudamiento financiero Visado 0,0548 3,2878 20,0 20,0
| 6 | Medir capacidad de Pago 0,0416 2,4979
7 Revisar referencias 0,0212 1,2729
| 8 | Todas Asistente |Accederyobtener NUTs de base de datos Distribucion 0,0940 5,6421 38,0 0,77
9 [solicitude Andlisis Distribuir NUTs (nGmero Unico de tramite) 0,5399 32,3950
110 | Verificarinformacidn personal y economica 0,1202 7,2100
11 Por . Justificar utilidad declarada . 0,0394 2,3650 17,3 17,3
— . Analista Andlisis
112 solicitud Medir capacidad de pago 0,0494 2,9644
13 Resolverla solicitud de credito 0,0802 4,8093

38,66
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Tabla 11.
Tabla de Tiempos VSM Preciso
PRECISO
CRITERIO ELEMENTO DE| Tiempo | Tiempo ET'empo de | Tiempo de
No| DE ROL ACTIVIDAD TRABAIO | bisico | hasico |Cementode Elemento
MEDICION 4 (horas) (min) Trabajo | de Trabajo
(OPERACION) (min) (min)
1 '_m_]d Asistente |Accederyobtener NUTs de base de datos o . 0,1017 6,1010 38,5 0,54
—solicitude L Distribucidn
2 Andlisis  [Distribuir NUTs (niimero tnico de tramite) 0,5405 32,4317
| 3 | Visar informacion de la solicitud 0,0883 5,3000
| 4 | Por Ingresar Informacién en el sistema 0,1808 10,8484
15| solicitud Visador Medirendeudamiento financiero Visado 0,0512 3,0748 24,6 24,6
| 6| Medir capacidad de Pago 0,0492 2,9517
7 Revisar referencias 0,0398 2,3880
| 8 | Todas Asistente |Accederyobtener NUTs de base de datos Distribucién 0,0940 5,6421 38,0 0,77
9 |solicitude Analisis Distribuir NUTs (nimero Unico de tramite) 0,5399 32,3950
| 10 Verificarinformacion personal y economica 0,1413 8,4750
11 Por ) Justificar utilidad declarada . 0,0487 2,9229 19,6 19,6
1 L Analista - - Analizar
|12 solicitud Medir capacidad de pago 0,0473 2,8358
13 Resolverla solicitud de credito 0,0900 5,4018
45,51
3.5.3.3 Grafica VSM

Apoyados en la informacion antes levantada, graficamos el mapa de la cadena
de valor, recordando que debe empezar y terminar con el cliente. Cuando el
cliente solicita un crédito sea tarjetas o preciso, se acerca a agencia en donde
dicho crédito es procesado; estos créditos constituyen la demanda del proceso
de analisis crediticio. Esta demanda es almacenada por el BPM, sin planificacion
alguna. El asistente de analisis crediticio quien es responsable de la operacién
de distribucién, es el encargado de acceder a la base de datos de BPM vy distribuir
el trabajo. El flujo general de un crédito empieza por ser distribuido a la operacion
de visado, una vez culminada dicha operacion, vuelve a ser distribuido a la
operacion de analisis, en donde el crédito es aprobado para a ser desembolsado
y/o generar habilitantes.

En el siguiente mapa, se muestra el proceso productivo actual del proceso de
analisis crediticio, en donde ademas de exponer todos los datos y analisis
previos; también reflejara las oportunidades de mejora (eventos Kaizen), dichas
oportunidades seran tratadas y desarrolladas en el capitulo siguiente

correspondiente al analisis de la causa raiz y plan de mejora.
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VALUE STREAM MAP
ACTUAL FUTURO[_]  FECHA

Solicitud de BPM
Credito ~

Demanda
diaria

EVENTOS KAIZEN

1.- Distribucién desbalanceada
2.- Reproceso

3.- Alto nivel de WIP

4.- Tareas repetitivas

VISADO DISTRIBUIDOR]

o N /ON1 | g1 (OMO| TG 17O\ 1| gt
%jﬂi 39P 20p

SOLICITUD
APROBADA
{ :
SOLICITUD
NEGADA

Tarjetas TC| 0,54 TC| 20,0 TC 0,8 TC| 17,3
TCP 0 TCP| 0,0 TCP|_ 0,0 TCP| 0,0
DIS| 100% DIS| 100% DIS| 100% DIS| 100%
Preciso TC| 054 TC| 24,6 TC| 08 TC| 19,6
TCP 0 TCP| 0,0 TCP|__ 0,0 TCP|__ 0,0
DIS| 100% DIS| 100% DIS| 100% DIS| 100%
Tarjetas 0 920 0 399 0 LT 1319,16 min 2,75 dias
| 0,54 | | 20,0 | | 0,77 | | 17,3 | | VA 38,66 min 2,93% porcentaje
Preciso 0 958 0 393 0 LT 1350,66 min 2,81 dias
| 0,54 | | 24,6 | | 0,77 | | 19,6 | | VA 4551 min 3,37% porcentaje

Figura 33. VSM Estado Actual proceso andlisis crediticio
El andlisis de los valores obtenidos del vsm, nos indican que el proceso tiene
una gran cantidad de inventario, que haciendo relacion con su tiempo de
procesamiento, resulta una gran diferencia. Dicho de otra forma, un crédito que
ingresa al flujo para ser procesado, tomara 2,82 dias en que el cliente interno
(agencia) disponga de una respuesta. De esos 2,82 dias, tan solo el 3,38%
corresponde a actividades u operaciones que agregan valor.
Los eventos Kaizen encontrados, fueron resultado de un andlisis metédico en
donde dichas oportunidades de mejora fueron descubiertas, conforme se
levantaba el vsm. A continuacion los eventos Kaizen descritos en el vsm:

e Distribucion desbalanceada

e Reproceso

e Alto nivel de WIP

e Tareas repetitivas
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3.5.4 Balance de operaciones actual

Después de obtener el VSM de la situacion actual, pasamos al analisis del
balance de operaciones, en donde muestra el contraste del tiempo basico de
cada operacion, frente al takt time, de manera grafica. Las operaciones analisis
(24,56 min) y visado (19,64 min) sobrepasan por mucho el takt time (7,3 min),
siendo nuestro punto focal, porque representan el cuello de botella en el proceso.
Por otro lado la distribucion estd muy por debajo del takt time y no resulta una
demora significativa para el proceso. Una duda que puede surgir después de
mirar el balance de operaciones (Figura 28 y 29) es ¢Cuantas tareas o
responsabilidades tiene el asistente de andlisis? La respuesta es que el
“Asistente de Analisis” es un cargo administrativo en donde una de sus tareas es
realizar la distribucion de tramites, adicional de ser asistente del jefe de area, y
colaborar con otras operaciones y requerimientos del area.

Dentro del balance de operaciones también se puede calcular la mano de obra
necesaria, con el fin de comparar con el nimero real. Para este calculo, se
suman los tiempos de todas las operaciones y se divide para el takt time,
brindandonos una idea estimada del nUmero de colaboradores en funcién del
ritmo de produccion (Tabla 14 y tabla 15).

A continuacion el grafico de balance tanto de tarjetas (tabla 14, Figura 28) y
preciso (tabla 15, figura 29).

Tabla 12.

Balance de Operaciones

Andlisis de balance Tarjetas Crédito

Operacion Rol EETIENED BRI Tien.1po Takt (min)
(Operacién) (min)
1 Asistente de Analisis Distribucion 0,54 7,2 Numero
2 Visador Visado 20,0 7,2 Operarios >
3 Asistente de Andlisis Distribucién 0,77 7,2
4 Analista Analizar 17,3 7,2

Nota: Los valores de tiempos estan expresados en minutos
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25,00
20,0
20,00 17,3
15,00
10,00
5,00 ! !
' 0,54 0,77
0,00 I
Distribucion Visado Distribucion Analizar
B Tiempo  (min)  ==@=Takt (min)
Figura 34.Balance de Operaciones Tarjetas
Tabla 13.
Balance de Operaciones Preciso
Andlisis de balance Preciso
El to de trabaj i
Operacién Rol em((:)np:ra; 6:1? ale T;:?:)o Takt (min)
1 Asistente de Analisis Distribucién 0,54 7.3 Numero
2 Visador Visado 24,56 7,3 Operarios
3 Asistente de Analisis Distribucion 0,77 7,3
4 Analista Analizar 19,64 7,3
Nota: Los valores de tiempos estan expresados en minutos
BALANCE DE OPERACIONES PRECISO
30,00
24,56
25,00
19,64
20,00
15,00
10,00
5,00 0,54 0,77
0,00 —
Distribucién Visado Distribucién Analizar

I Tiempo (min)  e====Takt (min)

Figura 35. Balance de Operaciones Preciso
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3.6  Simulacién actual del proceso

En este apartado, presenta la simulacion del proceso en su situacion actual a
través de la herramienta FlexSim. En esta simulacion se representa el proceso
de una empresa de servicios a una de manufactura, en el cual cada procesador
representa a un usuario y su computador; teniendo diez visadores, nueve
analistas y un distribuidor que cubren el proceso (Figura 32). Una consideracion
que se tomo al plantear los parametros de simulacion fue al determinar la
demanda, ya que fue necesario tomar en cuenta a todos los productos
(créditos), porgue si solo se tomaba en cuenta la demanda de los dos productos
de estudio (tarjetas, preciso), el sistema iba a reflejar un porcentaje de ocio
mayor, por no tomar en cuenta el numero de créditos que quedan fuera como
(habitar, linea abierta, multiproducto).

Una de las mayores razones para realizar esta simulacion, fue la manera grafica
en la que se refleja la cantidad de reprocesos y wip existentes en el proceso. Ya
que al ser una empresa de servicios, el wip no es percibido en bodega o en
materia prima, en este caso el wip reposa en las bandejas de entrada de los
correos de los usuarios. Por esta razon se realiz6 una distincion por color con las
cajas, en donde cada caja representa un NUT (crédito o tramite). Las cajas de
color verde representan a los créditos nuevos, mientras que las cajas rojas
representan los créditos que son reprocesados, y por ultimo las cajas de color
café representan los otros productos que se tomé en cuenta para completar la

demanda (Figura 33).
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Analista 1 p,afista3 Analista 5 Analista 7

Figura 36. Configuracion de elementos de simulacion

Visador 7 Visadord

Visador3 yucodors
Reqularizar

RESUELTOS
o

PM 3
dej -
7Lﬂa" L DISTRIBUCION

Analista 9

Analista 7

Analista 1 Analista 3 Analista 5

Figura 37. Estado después de correr simulacion

Dentro de los resultados obtenidos en la simulacion, se observa la gran cantidad
de WIP (work in progess) que mantiene el proceso. Para corroborar dicha
afirmacion, se puede observar en el tablero de WIP (tabla 17), en donde en
distribucion no queda ningun crédito pendiente, es decir, distribuye todo los
créditos que llegaron en el dia. Pero en andlisis y visado la situacion es diferente,
cada una de las operaciones quedo con 30 y 18 créditos pendientes
respectivamente. En el caso real, dicho WIP es dificil de ver y medir, ya que esos

créditos reposan en la bandeja de entrada del correo electronico de cada usuario,
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por objetos de visualizacién se organizé la simulacion de tal forma que cada
operacion cuente con una sola bandeja. Es decir para la operacién “Visado” una
sola bandeja, en lugar de tener 10 bandejas (una por visado), como ocurre en la
situacion real. Es importante mencionar que el wip no solo se compone de
créditos nuevos, también de créditos que han sido negados y vuelven al flujo
normal de procesamiento.

Tabla 14.

WIP anélisis crediticio

WIP ANALISIS CREDITICIO

mWIP
DISTRIBUCION
ANALISIS
VISADO

0 10 20 30

Otro aspecto importante que se detecté durante la simulacion, fue que después
del primer corte, los visadores y analistas se quedan cortos de créditos, es decir
dejan de procesar créditos porque ya acabaron los tramites distribuidos en el
primer corte. El escenario cambia radicalmente a partir del segundo corte donde
la cantidad de créditos es la misma, pero las horas disponibles para procesar se
reducen, como consecuencia no cumplen con los créditos repartidos diarios y el

wip sigue aumentando (Figura 32).

Tiempo disponible de cortes

Tercer corte
Primer corte

Segundo
corte

= Primer corte Segundo corte Tercer corte
Figura 38. Tiempo disponible de cada corte

Para complementar, en los tableros de estado o State Bar de cada una de las
operaciones nos muestran el porcentaje de tiempo ocioso que mantiene cada

operacion visado (tabla 18) y analisis (Tabla 19). Lo que quiere decir es que
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puede ser ocupado para procesar solicitudes, a

consecuencia de la distribucion. Otro aspecto a mencionar es que el porcentaje

ocioso varia en visadores
distribucion de trabajo.
Tabla 15.

y entre analistas y esto nos sugiere una mala

Tablero de estado de visado

midle =P
Visador 1
Visador 2
Visador 3
Visador 4
Visador &
Visador 6
Visador 8
Visador 7
Visador 9
Visador 10

Tabla 16.
Tablero de estado de andlis

State Bar Visado

rocessing Setup

82%
82%
77%
T2%
T2%
72%
T2%
73%
73%
73%

I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

is

State Bar Analisis

W [dle Processing Setup

Analista 1
Analista 2
Analista 3
Analista 4
Analista 5
Analista 6
Analista 7
Analista 8

Analista 9

84%
84%
81%
78%
80%
80%
81%
80%
81%

I T T T T 1
0% 20% 40% 60% B80% -100%

Teniendo en cuenta el alto porcentaje de créditos devueltos o rechazados (30%),

es natural preguntarse las

razones de por qué se rechaza o se devuelve los

créditos, cuales son los errores mas comunes o las causas que provocan esto.

Los usuarios, tanto visadores como analistas, en operaciones que tienen que
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realizar en el aplicativo, cuentan con una casilla para colocar la razén por la cual
rechazan o devuelven un crédito. En este caso se tomd una muestra de 1115
casos para tarjetas y una muestra 1063 casos para preciso, para de esta forma
detectar las causas comunes. Los resultados se los ordend a través de un Pareto
con lo cual los resultados fueron los siguientes.

En tarjetas la causa por la que son reprocesados el 28% de los casos (tabla 20
y Anexo C), es por “Errores en la solicitud de crédito”, este motivo de reproceso
engloba algunas causas como:

Datos de referencias incompleta (familia, personal, comercial, bancaria)

Firmas inconformes y/o inconsistentes

Autorizacion de débito registrada para producto requerido

Alteracion, sobrescritos o tachones en la informacion

Solicitud sin monto, plazo, destino

Los otros pocos vitales sefialados en la tabla 20, corresponden a errores que
pueden ser evitados y son responsabilidad del agente comercial (agencia). Ya
gue para ingresar una solicitud el agente comercial, debe revisar que cuente con
todos los documentos, que sean legibles, no hayan caducado, etc.

En preciso ocurrié algo similar que en tarjetas, la causa de mayor valor fue la
misma “Errores en la solicitud de crédito”, la cual en este producto representa el
22,3% de los casos.

La razon de dichos errores es por la falta de control con el frente de negocio
(agencia), con respecto a las solicitudes de crédito que ingresan; ya que por
agencia manejan un objetivo comercial, en cuanto al monto de créditos
colocados en el mercado, pero no sobre cuantas solicitudes de crédito son

aprobadas.
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Causas de Reproceso Tarjetas
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Figura 39. Pareto reproceso tarjetas

Causas de Reprocesos Preciso
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Figura 40. Pareto reproceso tarjetas
4. ANALISIS DE CAUSAS RAIZ

Después de haber levantado el estado actual del proceso con sus respectivos
problemas e inconvenientes, el siguiente paso es realizar el andlisis de la causa
raiz. Encontrar la causa raiz resulta ser de suma importancia para solucionar un
problema, ya que de esta forma podremos direccionar nuestros esfuerzos, en

una solucién permanente y no temporal, ya que si no atacamos la causa raiz el
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problema reaparecera pronto. En este caso la herramienta a usar sera “Arbol de

solucion de problemas”, en donde se estructura los problemas hallados en las

diferentes etapas de la situacion actual.

4.1  “Arbol del problema”
ANALIS DE CAUSA RAIZ Y DIAGRAMA 5W+H
MATERIA PRIMA] METODO] HERRAMIENTA] MEDICION] MEDIO AMBIENTE] MANO OE OBRA
< n n 7 n
b= EN 2017 EL AREA DE ANALISIS DE CREDITO PRESENTA UN TIEMPO DE RESPUESTA PROMEDIO DE 3.20 DIAS
o z
3 PARA TARJETAS, 2.82 DIAS PARA PRECISO, LO CUAL GENERA QUEJAS DE LOS CLIENTES Y BAJA
g COMPETITIVIDAD.
K ALTO NIVEL DE
I WIP
2
3
[ I ]
GRAN

§ CANTIDAD DE DISTRIBUCION FLEVADO TIEWPO MEQE(BREDE

SOLICITUDES DESBALANCEADA
] perntboont PROCESAMIENTO wip
> SOLICITUD DE PORFALTAIDE Mugos ‘ WIP ESTA EN
S CREDITO MAL —SONCAMENID PROCEDIMIENTOS DE TAREAS BANDEJAS DE
H R SEGURIDAD REPETITIVAS CORREOS

DISTRIBUIDOR TGS ELECTRONICOS
i i POR DISTRIBUIR NO TENER I
E EN TRES TIEMPOS REPITE CALCULOS Y
z DATOS DATOS HERRAMIENTA
3 INCOMPLETOS INCORRECTOS SORTES ESTANDAR DE REVISION DE AGIDA
B PROCESAMIENTO INFORMACIGN
ELTIEMPO
POCA
z ASESD&E%’;E‘; aiiiwns DISPONIBLE ENTRE FETETD
2 INCORRECTAMENTE LA SOLICITUD SORTESES EN CAMBIOS
DESNIVELADO
v 17
CAMPOS DE FALTA DE

> NVAEN LA CONTROL EN EL FALTA DE
2 SOLICITUD DE INGRESO DE MEIORAS
) CREDITO SOLICITUDES TECNOLGGICAS
2 DISERAR NUEVA INDICADOR DE ESTANDARIZAR
o SOLICITUD POKA EFECTIVIDAD METODOLOGIA DE RE'F’E:g“‘ RENOVAR BPM cmﬁmﬂﬁo
= YOKE POR AGENCIA DISTRIBUCION

Figura 41. Arbol del problema

Esta herramienta es muy util, ya que al mismo tiempo que aplica un “5 por qué?”

también se clasifican en funcién de las “6 M” presentes en la espina de pescado.

Como resultado de este diagrama, tenemos que el problema del que surgen

otros inconvenientes es el alto nivel de WIP, para solucionar dichos problemas

presentados en color naranja (Figura 33), se presentan las soluciones en la

vifieta del “How?”, en donde por restricciones y alcance del presente trabajo, no

se trabajaran todas.

Disefar la una nueva solicitud poka yoke resulta ser una buena idea de gran

impacto potencial, pero la herramienta BPM es rigida, y recordemos que los

campos que tiene la solicitud por consiguiente debe tener también el aplicativo.
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Renovar el BPM también ayudaria a actualizar, todos los procesos en los que
actualmente ya no rigen las mismas reglas de negocio, y las metodologias
nuevas son de cambio agil. El banco objeto de estudio planea cambiar la
herramienta a finales del 2019, hasta entonces tendran que seguir trabajando
con la misma solicitud y el mismo BPM.

Una forma de corroborar el diagrama, es leyendo a la inversa y verificando que

dichas causas raices provoquen el mismo problema.

5. PROPUESTA DE OPTIMIZACION

5.1 Redisefio de proceso

El redisefio del proceso va enfocado en integrar los dos roles actualmente
existentes, es decir unir a visador y analista en un solo rol. Esta propuesta busca
eliminar la distribucién presente en el medio de las operaciones (Figura 34),
reducir el tiempo de procesamiento debido a tareas repetitivas, asi también
evitar la desconfianza de los analistas con los visadores, que también afecta al
tiempo de ciclo. Ya que la persona que aprueba o niega el crédito es el analista,
basado en ciertos calculos y resultados obtenidos por el visador. Cuando un
crédito cae en mora, y se determina que el cliente present6 un riesgo alto para
ser aprobado, quien recibe la penalizacion es el analista y no el visador. Esta
desconfianza provoca que los analistas vuelvan a realizar calculos innecesarios

o analizar informacion a detalle, cuando lo correcto seria pasar informacion sin

detenerse.
RECEPTAR A $
- VISADO A ANALISIS
SOLICITUD DE DISTRIBUCION QSTRIBUCIO INSTRUMENTACION
CLIENTE Y Y DESEMBOLSO

DIGITALIZAR
DOCUMENTACION

Figura 42. Esquema de proceso original
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RECEPTAR ) ANALISIS s
SOLICITUD DE DISTRIBUCION INSTRUMENTACION
CLIENTE Y v DESEMBOLSO

DIGITALIZAR

DOCUMENTACION

Figura 43. Esquema de proceso futuro

Esta unidn de roles resulta factible ya que tanto visador como analista, reciben
el mismo entrenamiento de andlisis crediticio, previo a desempefiarse como
colaborador en el area. Es decir, todos estan capacitados para analizar y aprobar
créditos .Los cupos de aprobacion van en funcion de experiencia, pero el rango
base es suficiente para aprobar tarjetas y precisos (productos estrella de la
institucién). Los créditos de mayor valor que necesitan de analistas de mucha
experiencia son de tipo habitar (hipotecario), el cual no es de gran impacto para
el area. A continuacién la descripcion de actividades de los roles tanto actual

como futuro.

VISADOR ANALISTA ANALISTA (futuro)
Visar informacion de la 1 Verificar informacion 1 Verificar informacion
solicitud personal y economica personal y economica
Ingresar Informacion en el Justificar utilidad Ingresar Informacién en
2| 2 s Py
sistema declarada el sistema
Medir endeudamiento . . — . .
3|, . 3|Medir capacidad de pago 3|Revisar referencias
financiero
Resolver la solicitud de Justificar utilidad
4|Medir capacidad de Pago .
credito declarada

[¢)]
1

Medir capacidad de pago
Resolver la solicitud de

Revisar referencias

2]

Figura 44. Fusion de roles

Las casillas que se encuentran pintadas del mismo color, son actividades que se
pueden unir, o resulta ser una actividad repetida. Esta fusion de roles puede
ahorrar tiempo, ya que para realizar dichas actividades tanto visador como
analista tienen que ingresar al mismo aplicativo u otras plataformas externas; por
ejemplo para visar la informacion de la solicitud, el visador necesita abrir el
aplicativo, buscar el numero de tramite, descargar los archivos digitalizados,
revisar que este completo. Por otro lado la primera actividad del analista “verificar
informacion personal y econdémica” si bien es una actividad distinta porque solo

verifica y no revisa a detalle la informacion, tiene que realizar los mismos pasos
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previos que el visador: acceder al aplicativo, descargar archivos y revisar la

informacion.

5.1.1 Células de trabajo

El esquema de células de trabajo que se presenta a continuacion es una
empresa de servicios, es decir no requiere reubicacion operarios, ni de
maquinaria o de modificar el layout de la planta ya que el flujo que mantiene el
proceso es informacion digital, y gracias a esta no existen restricciones en cuanto
al transporte. Pero de igual manera que cualquier célula de trabajo significara
una mejora en la funcionalidad y velocidad del proceso.

Respecto a la restriccion de cupos de aprobacion surgio la siguiente solucion,
establecer células especializas de analisis, que vayan en proporcién de la
demanda de cada producto. En este caso establecer tres células de trabajo
tarjetas, preciso y multiproducto. El proceso actualmente cuenta con 10

visadores y 9 analistas, que deben cubrir el 100% de la demanda (Figura 38).

NUMERO DE PERSONAS POR OPERACION DEMANDA DEL PROCESO

u VISADORES ~ m ANALISTAS = DEMANDA

Figura 45. Proporcién de operarios vs demanda (actual)

Bajo el escenario de células el nimero de analistas (operarios) necesarios, nos
brindo6 la pared de balanceo (tabla 15 y tabla 16), a través de dividir el tiempo
basico total, para el takt time. Como resultado obtuvimos que para tarjetas es
necesario 5 analistas, para preciso 6analistas, y los 8 analistas restantes
conformaran la célula de multiproducto. Algo importante que mencionar, es que
en el célculo de niumero analistas utilizado en este estudio, se apoya en dividir el
tiempo basico para el takt time, con el objetivo de mantener una proporcion en

funcién de la demanda, como nos demuestra la Figura 40.
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NUMERO DE ANALISTAS POR CELULA DEMANDA DEL PROCESO

=)

u TARJETAS = PRECISO = MULTIPRODUCTO ® TARJETAS = PRECISO = MULTIPRODUCTO

Figura 46. Proporcion de operarios vs demanda (Futura)

Lo bueno de este calculo es que si la demanda llega a cambiar de proporcion
entre productos, el nUmero de personas presentes en cada célula también. A
continuacion algunos gréficos radiales que presentan distintos escenarios, y el
comportamiento que deberia tener la célula frente al cambio en la demanda.

NUMERO DE ANALISTAS TARIETAS

VS DEMANDA 40%
30%

20%

e DEMANDA

e ANALISTAS

MULTIPRODUCTO PRECISO

Figura 47. Comportamiento de célula frente la demanda
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NUMERO DE ANALISTAS TaARIETAS

VS DEMANDA >0%
40%

30%

= DEMANDA

e ANALISTAS

MULTIPRODUCTO PRECISO

Figura 48. Comportamiento de célula frente la demanda

Finalmente este sera el esquema final del proceso por células de trabajo (Figura

41).

Y |

P 4 TARJETAS | N
[} |
=1l--.> \%

= = A

RECEPTAR | s
SOLICITUD DE PRECISOS |
CLIENTE Y DISTRIBUIDOR 3 z INSTRUMENTACION
DIGITALIZAR ! Y DESEMBOLSO
DOCUMENTACION Y | ‘
MULTIPRODUCTO

Figura 49. Esquema de proceso futuro por células

Bajo este esquema de célula se plantea reducir el tiempo béasico en un 15%
aproximadamente, producto de eliminar la distribucion en el centro del proceso,
y la fusion de roles. En la siguiente Figura, se muestran los nuevos tiempos

basicos, con lo que se trabajara tanto en el vsm futuro como en la simulacion.
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TIEMPO BASICO ACTUAL VS FUTURO

50,0 50,0
45,0
40,0

35,0

30,0 30,0 ANALISIS
DISTRIBUCION

25,0 25,0

= V/ISADO
20,0 37,6 20,0 pmm DISTRIBUCION
15,0 31,7 150 ====TOTAL (min)
10,0 10,0
5,0 50
0,0 + + 0,0

TARJETAACTUAL TARJETAFUTURO PRECISO ACTUAL PRECISO FUTURO

Figura 50. Tiempo basico actual vs futuro

5.2 Distribucién y balanceo de carga de trabajo

La distribucion empieza cuando el asistente de analisis crediticio, accede al
aplicativo del banco, y extrae los nuts, los cuales copia en una tabla de Excel, y
corre el programa SAS, que tiene por objeto retirar los nuts antes procesados en
jornadas anteriores. En este punto el distribuidor ya conoce el nimero exacto de
solicitudes y de qué tipo de producto son. En el escenario anterior, realizaba una
distribucion para el proceso de visado y otra para analisis; en el proceso futuro
no es necesario, ya que el proceso cuenta con una célula especializada por
producto. En la situacion futura el factor mas importante a tomar en cuenta es el
balance de carga repartido por células, ya que la demanda por producto puede
cambiar. Para facilitar la distribucion se elaboré un formato Excel, en el cual el
distribuidor va a conocer la carga que reparte a cada una de las células, y el
tiempo aproximado que tomara procesar dichas solicitudes, para saber cuando
realizar el siguiente corte. A continuacion un ejemplo. El distribuidor en el primer
corte, dispone de 11 tarjetas, 15 precisos y 16 multiproductos. En el formato
proporcionado el distribuidor debe llenar dos campos en la primera tabla. El
primero es el nimero de analistas que cuenta por célula, esto se debe por el

ausentismo laboral, o por el mismo hecho de cambiar la proporcion de las células
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segun requiera. El segundo campo que debe llenar es el nimero de créditos por

producto.
Tabla 17.
Primera tabla de distribucién
, ] Ndmero | Créditos por T|empo. fje Carg.a por
Célula Analistas L. operacion analista en
Créditos persona ] .
aprox (min) minutos

1.- Multiproducto 8 16 2 40 80
2.- Preciso 6 13 2,17 37,6 81
3.- Tarjetas 5 12 2,4 31,7 76

Esta tabla arrojard dos graficos, el primero es una comparativa entre la
proporcién de analistas por célula, y el nUmero de créditos. El segundo, es un
grafico de barras en donde muestra la demanda, y la demanda traducida en
minutos de trabajo por analista, en la cual debe mantener un equilibrio para una
distribucion balanceada, ademas este grafico también muestra el tiempo
aproximado que tomara a los analistas procesar dichas solicitudes, es decir el

distribuidor sabe que en aproximadamente en 80 minutos (1 hora y 20 minutos)

debe corte.

realizar el siguiente

NUMERO DE ANALISTAS POR CELULA NUMERO DE CREDITOS

11

5

u Preciso

u Multiproducto Tarjetas = Multiproducto  ® Preciso Tarjetas

Figura 51. Numero de analistas vs nimero de créditos
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DEMANDA VS CARGA

80

70
60
50
40

30
16 15

20 11
P B
; ]
Numero Creditos Carga por analista en minutos

B Célula Multiproducto  m Célula Preciso  m Célula Tarjetas

Figura 52. Carga de trabajo en minutos por analista

Después de obtener el numero de créditos que debe asignar por persona, asigna
los créditos a cada analista en una segunda tabla (tabla 23). Este proceso se
repite por el nimero de cortes que sea necesario hacer en la jornada.

Al final de la jornada laboral, el asistente de andlisis crediticio debe revisar en su
base si existen créditos pendientes y de esta forma ingresar en la tabla para el
reporte diario. El jefe de andlisis crediticio serd quien reciba dichos reportes, y
lleve control proactivo de cumplimiento de los mismos. La tabla nos arroja dos
graficos importantes, el primero nos indica si la asignacién de trabajo fue
balanceada por analista Figura 43, y el segundo el cumplimiento de créditos

realizados versus créditos asignados Figura 44.



Tabla 18.

Asignacion de créditos por analista
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< (o TOTAL R CREDITOS | TIEMPO
NO| 2 E O| ANALISTA [CORTE 1/CORTE 2|CORTE 3| CORTE4 | CREDITOS . REALIZADO | ASIGNADO

S |F ASIGNADOS S (MIN)
1 CLEMA 2 3 4 4 13 1 12 412
2|y JEGVALLE 3 3 3 4 13 0 13 412
3 %‘ 31,7 |SAAVARGA 2 3 3 4q 12 0 12 380
o | GAFMOSCO 2 3 3 4 12 0 12 | 380
5 ACVASQUE 3 2 4 3 12 0 12 380
6 EEERAZO 3 3 2 3 11 0 11 414
7 IXMENA 3 3 2 3 11 0 11 414
8 | @ 3760 |iuppAcHE 3 2 2 3 10 0 10 376
o | 2 KPENAFIE 2 2 3 4 11 0 11 414
10 MAANARVA 2 2 3 4 11 0 11 414
11 NLEMA 2 3 3 4 12 1 11 451
12 OFERNAND 2 3 2 4 11 1 10 440
13 ACARDECA 2 3 2 4q 11 0 11 440
14 CPMORALE 2 3 2 3 10 0 10 400
15 E 40 |DONTANES 2 3 2 4q 11 0 11 440
w6 | £ FSOTALIN 2 3 2 3 10 0 10 | 400
17 JASUARE! 2 2 3 4q 11 0 11 440
18 JPGUZMAC 2 2 3 3 10 0 10 400
19 MPUNINA 2 2 3 4q 11 0 11 440

TRABAJO ASIGNADO POR ANALISTA
600
500
400
300
200
100
0

F ¥ F O PFFIEFITFL FNES L w ¥

& &€ S QY * & F FF&EF S

S %\S 6\}& @V & I \§2Q & & &~ & v@“ (3@0 Qoé & ¥ @‘2\5

Figura 53. Trabajo asignado por analista

s TOTAL TIEMPO ASIGNADO (MIN)

e T|EMPO TOTAL DE LA JORNADA LABORAL
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CUMPLIMIENTO DE CREDITOS POR ANALISTA

14

X O F O &F K & ¥ WO F K& WS

2 ?\;’ © 0(/ :_)09 QY/’\/ & Vc?‘ 3 Q‘A ‘o@ ?‘e Q“’c ¥ v?\ «?& & ®V‘ é\é
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Vs W RN & WP O VS

I CREDITOS REALIZADOS ==@-TOTAL CREDITOS ASIGNADOS

Figura 54. Cumplimiento de créditos por analista

5.3 Indicadores de gestion

5.3.1 Monitoreo de cumplimiento

Este indicador de gestion busca, controlar el cumplimiento de las solicitudes
distribuidas, y de esa forma conocer el desempefio de cada analista, con
respecto a su trabajo. Este monitoreo también pretende, no tener inventario de
solicitudes en las bandejas de cada analista, ya que con una distribucién
balanceada, el analista debe tener un cumplimiento del 100%, ya que la
distribucion se hace en funcién del tiempo basico medido, es decir tendra el

tiempo justo para procesar sus solicitudes.

Tabla 19.

Indicador de Cumplimiento
Obijetivo Formula Frecuencia Meta Responsable
Cumplimient ~ #de solicitudes procesadas ~ Semanal 100% Asistente de
osolicitudes ™ #total de solicitudes diaria Ané!|§|§
pocesadas Crediticio

5.3.2 Monitoreo de Reproceso
Este indicador de gestibn pretende mejorar la calidad de las solicitudes que
entran al proceso, ayudando al problema mas grave, el alto nivel de wip. Es un
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indicador que medira la cantidad de reprocesos por cada agencia. Apoyados en
el analisis realizado sobre las causas mas comunes por las que los créditos son
reprocesados (Tabla 20 y 21), el 80% de los reprocesos son causa de un mal
desemperio en actividades del agente comercial. Este indicador ayudara a poner
un foco de atencién a la gerencia estratégica, sobre la cantidad de errores que
ingresan al input del proceso, y poner mayor atencion en la agencia sefialada.

Tabla 20.

Indicador de Reproceso
Obijetivo Formula Frecuencia Meta Responsable
Controlarel ~ # dereprocesos Mensual < 5% Asistente de
nivel de ~ #total de créditos Analisis
reproceso Crediticio
por area

5.4  Situacion futura

En este apartado se describira, el comportamiento del proceso bajo las mejoras
descritas en los anteriores puntos.

5.4.1 Diagrama VSM futuro

El diagrama VSM futuro, representa las mejoras propuestas anteriormente, es
decir como deberia funcionar el proceso en un futuro préximo. En el esquema se
muestra que el flujo empieza con la distribucion normal de créditos, pero en este
caso distribuye a las células de trabajo, para posterior instrumentacion y/o

desembolso.
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Figura 55. VSM futuro.
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Analizando los resultados obtenidos en el VSM futuro con respecto al anterior,

nos reflejan dos conclusiones de suma importancia.

La primera es que efectivamente el lead time bajo en 0,41 dias; recordemos que

el lead time es el tiempo que tomara en procesar todo el wip que mantiene la

operacion. En el escenario actual, procesar todo el wip tomaba 2,7 dias, por otra

parte en el escenario futuro tomara 2,34 dias, es decir 0,41 dias menos o lo que

es lo mismo 10 horas menos. Este resultado se debe a que la media del tiempo

de operacion se redujo, y hace posible procesar mas rapido la misma cantidad

de créditos.
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La segunda es que el valor agregado se mantuvo, ya que el lead time bajo, pero
también bajé el tiempo de procesamiento, y ello provoco que se mantuviera el
porcentaje. Es importante recordar que el porcentaje de valor agregado se
calcula con la division entre lead time y el tiempo basico de las operaciones; por
lo mismo si los dos valores bajan la proporcion se mantiene.

Tabla 21.

Colocacioén en el mercado.

ACTUAL | FUTURO [MEJORA
LEAD TIME 2,7 2,34 0,41 |dias
TARJETAS . . - -
V AGREGADO 3% 3% 0,0 porcentaje
LEAD TIME 2,8 2,39 0,42 |dias
PRECISO x . : -
V AGREGADO 3% 3% 0,0 porcentaje

5.4.2 Simulacién futura

En la simulacion futura con respecto a la actual, la configuraciéon de los
procesadores cambia, ya que en esta se presenta en disposicion de células
(tarjetas, preciso, multiproducto). En cuanto a la demanda, se considerd el mismo
namero de créditos. En la distribucion se considerd repartir los créditos con

mayor frecuencia segun la demanda.
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' e
BPM 5 ANDEJA '

% RESUELTOS

Reproceso

C tarjetas 2 C tarjetas 5

Figura 56.Configuracion de elementos de simulacion futura

C tarjetas 2 C tarjetas 4 C tarjetas 5

Figura 57. Estado después de correr simulacion (futura)

Dentro de los resultados obtenidos después de correr la simulacion por el tiempo
de la jornada laboral, constatamos mejoras en el proceso.

El wip bajo de mantener 48 créditos sin procesar (21% del total diario), a 23

créditos sin procesar (10% del total diario), es decir se redujo en 48% el
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porcentaje de créditos que no se procesan en el dia o dicho de otra forma, se
redujo en 48% el trabajo pendiente.

Hay que tomar en cuenta también que los créditos no procesados, o el trabajo
pendiente, ya no se encuentra en las bandejas de los de analistas, si en la
bandeja del distribuidor; de esta manera serd mas visible para el asistente el

inventario diario que mantiene el area. (Figura 50)

. WIP ANALISIS CREDITICIO
|y

DISTRIBUCION
Bandeja Regularizar
I T T T T 1

0 5 10 15 20

Figura 58. WIP analisis crediticio futuro

Al contar con una distribucion con menores intervalos entre si, ayuda a aumentar
el porcentaje de ocupacion de los analistas. Esto es positivo ya que se
mantendra una mejor carga distribuida en el dia. Si bien en la vida real, el
porcentaje de ocupacion de un operario 0 en este caso analista, no es el 100%,
por diferentes variables que no se toman en cuenta en la simulacion como
distracciones o descansos; la simulacion es una buena forma de tener un
escenario cercano al comportamiento real.

Tabla 26.
Tablero de estado de célula tarjetas

State Bar Célula Tarjetas

W [dle Processing Setup
Ctarjetas 1 100%
Ctarjetas 3 100%
Ctarjetas 2 100%
Ctarjetas 4 100%
Ctarjetas 5  99%
D:E'h 2[:% 4[:% EE:% Blilr% ‘IEIIEI‘EI-&




Tabla 22.

Tablero de estado de célula preciso

State Bar Célula Tarjetas

W |dle = Processing mSefup
Ctarjetas 1 100%
Ctarjetas 3 100%
Ctarjetas 2 100%
Ctarjetas 4 100%
Ctarjetas 5  99%

I T T T L T1
0% 20% 40% 60% 30% 100%

5.5 Andlisis de resultados
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En el capitulo anterior se analiz6 cada una de las propuestas de mejora. En el

presente capitulo se presentaran uno a uno los resultados de la propuesta. Es

importante recordar que cada una de las propuestas tienen el mismo objetivo en

comun reducir el lead time, es decir no son propuestas aisladas, si no la

aplicacion en conjunto de dichas propuestas traera los siguientes resultados.
e Reduccion del tiempo de procesamiento (tiempo basico) en 15%

e Aumento de la capacidad del proceso

Tabla 23.
Capacidad del sistema por analista

CAPACIDAD DEL SISTEMA POR ANALISTA

PRODUCTO ACTUAL FUTURO
TARJETAS/DIA 12 15
PRECISO/DIA 11 13

¢ Reduccion del lead time en aproximadamente 10 horas

e Distribucién balanceada

e Control y visualizacion del inventario

e Control y reduccion del reproceso

5.5.1 Andlisis Costo-Beneficio

Es imperante justificar la rentabilidad financiera del proyecto, usualmente se

compara los costos de inversion, versus los ingresos totales netos o beneficios
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netos del proyecto. Particularmente en este caso, resulta dificil calcular los
ingresos totales, ya que al hablar de productos como los créditos, la rentabilidad
de dicho producto variara en funcién del monto, la tazay el plazo de cada crédito;
asi como también la dificultad de calcular el costo de produccion. Por esa razén
la magnitud a comparar sera el costo de inversién del proyecto versus la nueva
capacidad de aprobacién del proceso. En la tabla 29 se describe las inversiones
necesarias para el presente proyecto, con un total de $1500; que corresponde a
la capacitacion correspondiente por los miembros de alta experiencia de la
misma institucion bancaria, el costo de dicha capacitacion esta estimado en
funcion de las horas de trabajo requeridas para el curso. Por otro lado la tabla 30
describe el resultado de las mejoras en capacidad de aprobacién mensual; es
decir en el escenario futuro, el proceso sera capaz de aprobar mensualmente
510 tarjetas adicionales y 458 precisos adicionales, en comparacion con el
escenario anterior, tomando en cuenta que dichos productos significan dinero
prestado, y basandonos en valores promedios de los dos productos, tarjeta de
crédito con un cupo promedio de 2000 délares , y un monto estimado de 6000
dolares en preciso; habria un incremento en la colocacion bancaria. Es decir con
una inversion estimada en $1500, se podré colocar $ 3.766.400,00 adicionales
de dinero en circulacién en la economia, lo que significard un aumento de
rentabilidad para el banco.

Tabla 24.
Detalle de inversiones

DETALLE DE INVERSIONES
CAPACITACION DE ANALISTAS | 8HORAS | $ 1.200,00
CAPACITACION CONTROL DE
INDICADORES 4HORAS | S 300,00
TOTAL $ 1.500,00

Tabla 25.
Capacidad de aprobacion mensual

CAPACIDAD DE APROBACION MENSUAL
MONTO NUMERO DE CREDITOS ’ MEJORA

PRODUCTO NUMERO ]

PROMEDIO ACTUAL FUTURO . PORCENTAJE | COLOCACION BANCARIA
CREDITOS

TARJETAS S 2.000,00 2130 2640 510 24% S 1.020.800,00
PRECISO S 6.000,00 1830 2288 458 25% S 2.745.600,00
TOTAL S  3.766.400,00
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

En el analisis de la situacion actual a través del levantamiento de procesos y
estudio de tiempos, se detectd que existen actividades repetitivas entre las
operaciones del proceso (visado y analisis), lo cual genera aumento en el tiempo
basico de procesamiento, sin agregar valor al producto.

El nivel de wip y los altos tiempos de lead time que estos provocan, se hicieron
visibles con el mapeo VSM. A través de esta herramienta se determind, que el
alto nivel de trabajo en proceso, provoca un tiempo de entrega de varios dias.
Mediante el analisis del nUmero de operarios para satisfacer dicha demanda, se
determiné que el niUmero de visadores y analistas existentes era el adecuado,
en ese momento detectamos que el alto nivel de reproceso, provocaba retrasos
en el procesamiento, lo que no reflejaba en la demanda. Durante la simulacién
de la situacion actual, también se detectd una distribucion de carga de trabajo
desbalanceada, acompainada de una falta de control, desencadenaba una mala
eficiencia en el procesamiento de créditos.

Al ir detectando cada problema, también se determinaron sus causas raices, que
en funcion de ellas, se estructuré un plan de optimizacion ajustado al proceso, el
cual se compone de la aplicacion de varias herramientas, para atacar esta
ineficiencia del proceso por varios frentes. Producto de ello la propuesta permite
disminuir el tiempo de procesamiento en 15%, y aumentar la capacidad de
aprobacion de 1000 créditos mensuales, comparado con el modelo anterior.

El sistema futuro al incrementar su capacidad en un 20%, también significa
aumentar la colocacion de dinero en circulacién de la economia que en este

caso representa $3.766.400,00 adicional mensualmente.
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6.2 Recomendaciones

Después del presente estudio en el proceso de “Analisis Crediticio” se
recomiendo lo siguiente:

Se recomiendo medir de forma semanal el desempefio de cada analista, y en
general del proceso con el fin de proponer proyectos de mejora en los factores
del indicador que requiera

Se recomienda realizar predicciones de la demanda, para mantener el esquema
flexible en cuanto al nUmero de integrantes por células y estar preparados para
diferentes escenarios.

Realizar un estudio mas a fondo sobre las causas raices de los reprocesos
producidos por agencia, y tomar acciones correctivas. En este sentido, si bien el
negocio tiene como objetivo vender la mayor cantidad de créditos posibles, es
necesario, controlar la informacion y el input que ellos producen al proceso. Es
decir evaluar la calidad de materia prima que le dan al proceso de analisis
crediticio y a otros procesos. Como una de las propuestas de este estudio fue un
indicador de reprocesos por agencia, si bien es un paso adelante en la linea del
control no es suficiente.

Eventualmente sera necesario el cambio de BPM, en cual supone una de las
grandes limitantes para realizar cambios a nivel estructural, por esa razon es
importante que el un nuevo BPM tenga como cualidades ser una herramienta
flexible, ya que ayudara al proceso en la capacidad de reaccién a los cambios
que se presenten al futuro.

Redisefar la solicitud de crédito, ya que actualmente se maneja una sola
solicitud de crédito por todos los productos, si bien la idea inicial de esto, fue
aportar simplicidad, terminé siendo un problema, ya que la solicitud contiene
campos innecesarios para algunos productos, lo que significa que a mayor
campos que llenar, mayor posibilidad de equivocarse. Al realizar una solicitud de
crédito especializada por producto se evitaran estos problemas. Esta
recomendacion tiene que ir sujeta al cambio del BPM, ya que la solicitud de
credito fisica, es el reflejo de los campos a llenar en el sistema. Los sistemas

informaticos ayudan al llenado de campos reduciendo la posibilidad de
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equivocaciones, por ejemplo al llenar un campo de nimero de cedula, el sistema
solo permite ingresar caracteres que sean numeros, y adicionalmente contar con
el digito comprobador de la cédula, de esa manera facilitar y asegurar el ingreso
de informacion.

Se recomienda realizar estudios de valor agregado, basados en la voz del
cliente, para asi evaluar semestralmente las actividades que son criticas y
preguntarse si siguen agregando valor en proceso. De esa forma mantenerse
siempre con enfoque de eliminacion del despilfarro, y agregando valor al

producto.
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Anexo C. Toma de Tiempo Basico

TIPO SIMBOLOGIA (ASME)
CRITERIO MECANIC
No.| DE ACTIVIDAD OBSERVACIONES A |MANUAL 0 i i v
MEDICION (MAN) Q
(MEC)
1| Todas [Accedery obtener NUTs de base de datos |Este tiempo corresponde a todos los X x |
[ [solicitude[ . , L. | productos, estas dos actividades se realiza
s Distribuir NUTs (nimero Gnico de tramite) |ies veces en Ia jornada laboral « «
3 Visar informacion de la solicitud .Rewsa. S.DHCItUd' para saberel tipo, cuantos
| intervinientes, etc. X X
Ingreso de informacién obtenido de
4 Ingresar Informacion en el sistema aplicativos externos al banco SRI, Contraloria,
| Por registro civil. X X
ici . . ) ! S | aplicati ifaxdond
5 solicitud Medir endeudamiento financiero e .a?cesoa .ap icativo equifax donde se
| califica al cliente X X
6 Medircapacidad de pago Se ?Yalua CIN (cuota sobre ingreso) porzonay
| region X X
7 Revisar referencias Revisa informacidn sobre las referencias X | —T «x
g | Todas Acceder y obtener NUTs de base de datos Este tiempo corresponde a todos los « « r
—solicitude productos, estas dos actividades se realiza
9 s Distribuir NUTs (nimero dnico de tramite)  [tres veces en la jornada laboral M M L\
10 Verificar informacion personal y econémica [Nombre de la empresa, direcciones
X X
1 Justificar utilidad declarada Utilidad declarada (ingreso justificado) frente
|| vor a taza, plaza ymonto X X
solicitud Se evalta CIN, DIN, DAV por zona y region (
12 Medir capacidad de pago ingreso real justificado vs caracter de pago de
futuros deudores principales ysus garantes) « «
13 Resolver |a solicitud de crédito Analista geude sw:a.p‘rueba,nlega,aprueba «
con cambio de condiciones X
CRITERIO Tiempos del cronémetro
No| DE ACTIVIDAD P
MEDICION
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1| Todas [Accedery obtener NUTs de base de datos | 0:04:55 | 0:04:12 | 0:05:34 | 0:04:59 | 0:05:25 | 0:05:33 | 0:05:24 | 0:04:59 | 0:05:55 | 0:04:27
[ [solicitude
2 s Distribuir NUTs (ndmero Unico de tramite) | 0:31:23 | 0:30:15 | 0:27:26 | 0:30:23 [ 0:29:32 | 0:27:21 | 0:28:39 | 0:28:11 | 0:31:06 | 0:29:54
3 Visar informacidon de la solicitud 0:04:57 | 0:04:01 | 0:05:58 | 0:05:29 | 0:04:46 | 0:04:28 | 0:05:36 | 0:04:16 | 0:04:31 | 0:05:33
4 Por Ingresar Informacion en el sistema 0:10:24 | 0:09:06 | 0:09:41 | 0:09:04 | 0:10:01 [ 0:10:25 [ 0:09:38 | 0:09:53 | 0:09:39 | 0:09:06
5 | solicitud |Medir endeudamiento financiero 0:01:13 | 0:03:44 | 0:03:26 | 0:02:35| 0:02:31 | 0:03:21 | 0:02:35 | 0:03:15 | 0:01:51| 0:01:20
6 Medir capacidad de pago 0:02:08 | 0:03:04 | 0:03:10 | 0:02:29 | 0:02:46 | 0:02:09 | 0:02:07 | 0:02:37 | 0:02:52 | 0:03:07
7 Revisar referencias 0:01:14 | 0:01:18 | 0:04:07 | 0:02:39 | 0:03:09 [ 0:01:19 | 0:02:39 | 0:01:16 | 0:03:46 | 0:02:12
8| Todas |accederyobtener NUTs de base de datos | 0:04:34 [ 0:05:36 | 0:04:18 | 0:05:13 | 0:05:19 | 0:05:28 | 0:05:07 | 0:04:16 | 0:04:24 | 0:04:34
solicitude
9| s  |Distribuir NUTs (ndmero Unico de tramite) | 0:30:28| 0:31:46 | 0:27:58 | 305 | 029:05 | 0:27:07 | 0:28:22 | 0:29:8 | 0:30:03 | 0:27:25
10 Verificar informacion personal y econdmica | 0:09:56 | 0:06:56 | 0:05:13 | 0:07:24 [ 0:06:27 | 0:07:58 | 0:08:49 | 0:08:01 | 0:06:46 | 0:07:39
1 Por s ™
1] licituq ustificar utilidad declarada 0:02:37 | 0:02:11 | 0:02:33 | 0:03:06 | 0:02:45 [ 0:02:28 | 0:03:12 | 0:02:52 | 0:02:34 | 0:02:47
12 Medir capacidad de pago 0:01:39 | 0:03:17 | 0:02:08 | 0:02:28 | 0:03:39 | 0:02:45 | 0:02:43 | 0:03:07 | 0:02:13 | 0:02:10
13 Resolver la solicitud de crédito 0:03:39 | 0:04:46 | 0:04:43 | 0:04:18 | 0:03:45 | 0:04:24 | 0:04:35 | 0:04:15 | 0:04:08 | 0:04:41




CRITERIO Tiempos (Horas)
No| DE ACTIVIDAD empos {Horas

MEDICION

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1| Todas |Accedery obtener NUTs de base de datos | 0,08194 [ 0,07 |0,09278 | 0,08306 | 0,09028 | 0,0925 | 0,09 |0,08306 | 0,09861 | 0,07417
[~ [solicitude
s Distribuir NUTs (nimero Unico de tramite) | 0,52306 | 0,50417 | 0,45722 | 0,50639 | 0,49222 | 0,45583 | 0,4775 | 0,46972 | 0,51833 | 0,49833
3 Visar informacidn de la solicitud 0,0825 | 0,06694 | 0,09944 | 0,09139 | 0,07944 | 0,07444 [ 0,09333 | 0,07111 | 0,07528 | 0,0925
4 por |Ingresar Informacién en el sistema 0,17333 | 0,15167 | 0,16139 | 0,15111 | 0,16694 | 0,17361 | 0,16056 | 0,16472 | 0,16083 | 0,15167
5 [ solicitud |Medir endeudamiento financiero 0,02028 | 0,06222 | 0,05722 | 0,04306 | 0,04194 | 0,05583 | 0,04306 | 0,05417 | 0,03083 | 0,02222
6 Medir capacidad de pago 0,03556 | 0,05111 | 0,05278 | 0,04139 | 0,04611 | 0,03583 | 0,03528 | 0,04361 | 0,04778 | 0,05194
7 Revisar referencias 0,02056 | 0,02167 | 0,06861 | 0,04417 | 0,0525 |0,02194 | 0,04417 | 0,02111 | 0,06278 | 0,03667
8| Todas |accedery obtener NUTs de base de datos | 0,07611 | 0,09333 | 0,07167 | 0,08694 | 0,08861 | 0,09111 | 0,08528 | 0,07111 | 0,07333 | 0,07611
—solicitude
9 s Distribuir NUTs (nimero Unico de tramite) | 0,50778 | 0,52944 | 0,46611 | 0,50694 | 0,48472 | 0,45194 | 0,47278 | 0,49667 | 0,50083 | 0,45694
10 Verificar informacion personal y econdmica | 0,16556 | 0,11556 | 0,08694 | 0,12333 | 0,1075 |0,13278 | 0,14694 | 0,13361 | 0,11278 | 0,1275
| Por v -
11 < olicitud Justificar utilidad declarada 0,04361 | 0,03639 | 0,0425 | 0,05167 | 0,04583 | 0,04111 | 0,05333 | 0,04778 | 0,04278 | 0,04639
12 Medir capacidad de pago 0,0275 | 0,05472 | 0,03556 | 0,04111 | 0,06083 | 0,04583 | 0,04528 | 0,05194 | 0,03694 | 0,03611
13 Resolver la solicitud de crédito 0,06083 | 0,07944 | 0,07861 | 0,07167 | 0,0625 | 0,07333 | 0,07639 | 0,07083 | 0,06889 | 0,07806
TIEMPO OBSERVADO aloracion

CRITERIO Desviacién | Limit Limite | Promedi Ti
No. DE ACTIVIDAD Tiempo Total | Tiempo Medio ::tv::o" S|m|'e mlfml.e r\;’:‘,z ° Habilidad | Esf Total :rv)po

MEDICION Observado del Ciclo near uperior erior ando avilica stuerzo Valoracion asico
1| Todas |Accedery obtener NUTs de base de datos 0,8564 0,0856 0,0089 | 0,0945 | 0,0768 | 0,0877 0,06 0,10 1,16 0,1017
| [solicitude

s |Distribuir NUTs (nimero dnico de tramite) 4,9028 0,4903 00241 | 05144 | 04661 | 04914 | 0,00 0,10 1,10 | 0,5405

3 Visar informacién de la solicitud 0,8264 0,0826 0,0110 0,0936 0,0717 0,0841 0,03 0,02 1,05 0,0883
14| por |IngresarInformacién en el sistema 1,6158 0,1616 0,0084 |0,1699 | 0,1532 | 0,1629 | 0,06 0,05 1,11 | 0,1808
| 5 |solicitud |Medir endeudamiento financiero 0,4308 0,0431 0,0148 | 0,0578 | 0,0283 | 0,0466 0,08 0,02 1,10 0,0512
1 6] Medir capacidad de pago 0,4414 0,0441 0,0069 | 00511 | 0,0372 | 00447 | 0,08 0,02 1,10 | 0,0492
7 Revisar referencias 0,3942 0,0394 00181 | 0,0575 | 0,0214 [ 00369 | 0,06 0,02 1,08 | 0,0398
8 T"dasd Accedery obtener NUTs de base de datos 0,8136 0,0814 0,0085 | 0,0899 | 0,0728 | 0,0811 0,06 0,10 1,16 0,0940
solicitude
9 s Distribuir NUTs (nimero unico de tramite) 4,8742 0,4874 0,0251 | 0,5126 | 0,4623 | 0,4908 0,00 0,10 1,10 0,5399
10 Verificar informacidn personal y econémica 1,2525 0,1253 0,0218 | 0,1470 | 0,035 | 0,1250 0,08 0,02 1,10 0,1375
1 P
i soH;Zud Justificar utilidad declarada 0,4514 0,0451 0,0050 0,0502 0,0401 0,0443 0,08 0,02 1,10 0,0487
i Medir capacidad de pago 0,4358 0,0436 0,0102 0,0537 0,0334 0,0418 0,08 0,02 1,10 0,0460
13 Resolver la solicitud de crédito 0,7206 0,0721 0,0065 | 0,786 | 0,0655 | 00732 | 0,11 0,08 1,19 | 0,0871




TIPO SIMBOLOGIA (ASME)
CRITERIO
No.| DE ACTIVIDAD OBSERVACIONES MECANICA | MANUAL | o
MEDICION (MEC) (MAN) 0 Q ' - v
1| Todas |Accedery obtener NUTsde base de datos Este tiempo corresponde a todos los X ‘x
[ [solicitude productos, estas dos actividades se realiza
2 P , L . t la j da laboral
s Distribuir NUTs (niimero Unico de tramite) res veces en fa jomada fabora X X
13 Visar informacion de la solicitud Revisa solicitud, para saber el tipo, cuantos intervinie X | —1 x
Ingreso de informacidon obtenido de |
4 Ingresarlnformacién en el sistema aplicativos externos al banco SRI, Contraloria,
L1 por registro civil. X X
5 | solicitud |Medir endeudamiento financiero Se_afcesoal_apl‘cat'voequ'faXdondese
| califica al cliente X
6 Medir capacidad de Pago Se e\{aylua CIN (cuota sobre ingreso) porzona L]
| y region X X
7 Revisar referencias Revisa informacion sobre las referencias X |+ «
| 8| Todas [|Accedery obtener NUTs de base de datos Este tiempo corresponde a todos los X x|
solicitude| . . . } L, . productos, estas dos actividades se realiza
s Distribuir NUTs (nimero Unico de tramite) tres veces en la jornada laboral . .
Verificar informacién personal y .
10 L Nombre de la empresa, direcciones
| economica X X
1 bor Justificar utilidad declarada Utilidad declarada (ingreso justificado) frente }
— colicitud :tazalglaéavmonto -
12 Medir capacidad de pago >¢ evala IN’DI.'\‘.'DAVPOHD,Myreglon(
| ingreso real justificado vs caracter de pago de X
13 Resolver la solicitud de crédito Analista qec'de St a.p.rueba’ niega, aprueba X
con cambio de condiciones X
CRITERIO Tiempos del cronémetro
No| DE ACTIVIDAD P
MEDICION
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1| Todas Accedery obtener NUTs de base de datos | 0:04:55 | 0:04:12 | 0:05:34 | 0:04:59 | 0:05:25 | 0:05:33 | 0:05:24 | 0:04:59 | 0:05:55 | 0:04:27
[ [solicitude
2 s o ’ L. X 0:31:23 [ 0:30:15 | 0:27:26 | 0:30:23 | 0:29:32 | 0:27:21 | 0:28:39 | 0:28:11 | 0:31:06 | 0:29:54
Distribuir NUTs (ndmero Unico de tramite)
13| Visar informacion de la solicitud 0:06:34 | 0:05:45 | 0:03:54 | 0:05:04 | 0:04:08 | 0:05:37 | 0:06:13 | 0:06:05 | 0:04:27 | 0:04:14
4 Ingresar Informacion en el sistema 0:06:19 | 0:07:56 | 0:06:22 | 0:06:32 | 0:06:26 | 0:07:33 | 0:06:33 | 0:06:52 | 0:07:04 | 0:07:23
| Por
5 | sl e dir endeudamiento financiero 0:03:50 | 0:03:38 | 0:03:45 | 0:02:46 | 0:02:52 | 0:03:16 | 0:02:29 | 0:02:47 | 0:03:01 | 0:03:14
6 Medir capacidad de Pago 0:01:22 | 0:01:51 | 0:03:09 | 0:02:31 | 0:02:21 | 0:01:48 | 0:02:48 | 0:01:56 | 0:02:36 | 0:02:19
7 Revisar referencias 0:01:30 | 0:00:56 | 0:01:11 | 0:01:07 | 0:01:05 [ 0:01:25 | 0:01:13 | 0:01:47 | 0:01:12 | 0:01:02
| 8| Todas |Accederyobtener NUTsde base de datos |0:04:34 | 0:05:36 | 0:04:18 | 0:05:13 | 0:05:19 | 0:05:28 | 0:05:07 | 0:04:16 | 0:04:24 | 0:04:34
solicitude| . .= , L .
Distribuir NUTs (ndmero Unico de tramite) | 0:30:28 0:31:46| 0:27:58| 0:30:25
s 0:29:05[ 0:27:07| 0:28:22| 0:29:48] 0:30:03| 0:27:25
Verificar informacion personal y
10 .. 0:05:34 [ 0:07:22 | 0:04:51 | 0:07:44 | 0:08:46 | 0:05:13 | 0:08:16 | 0:06:09 | 0:06:15 | 0:04:24
| economica
1 por  |Justificar utilidad declarada 0:02:15 | 0:02:21 | 0:01:52 | 0:01:55 | 0:01:38 | 0:02:00 | 0:01:44 | 0:02:40 | 0:02:31 [ 0:02:43
[ | solicitud
12 Medir capacidad de pago 0:01:45 | 0:02:16 | 0:03:09 | 0:01:52 | 0:01:54 | 0:03:00 | 0:02:39 | 0:02:36 | 0:02:47 | 0:02:49
13 Resolver la solicitud de crédito 0:04:39 | 0:03:49 | 0:03:59 | 0:04:13 | 0:04:46 | 0:03:51 | 0:04:49 | 0:03:41 | 0:03:00 | 0:03:16




CRITERIO Tiempos (Horas)
No| DE ACTIVIDAD P
MEDICION
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1| Todas |Accedery obtener NUTs de base de datos [0,0819]0,0700 |0,0928]0,0831(0,0903|0,0925 0,09000,0831(0,0986| 0,0742
solicitude
2 s o , . . 0,523110,5042 |0,457210,5064(0,4922|0,4558 |0,47750,4697 10,5183 | 0,4983
Distribuir NUTs (nimero Unico de tramite)
3 Visar informacion de la solicitud 0,1094(0,0958 |0,0650{0,0844(0,0689]0,0936 |0,1036 |0,1014(0,0742 0,0706
4 Ingresarlnformacién en el sistema 0,105310,1322]0,106110,1089(0,1072|0,1258 [0,1092 10,1144 10,1178 0,1231
| Por
5 solicitud Medir endeudamiento financiero 0,063910,0606 |0,062510,0461(0,0478|0,0544 |0,0414|0,0464 10,0503 | 0,0539
6 Medir capacidad de Pago 0,0228]0,0308 |0,0525]0,0419(0,0392(0,0300 [0,0467|0,0322]0,0433| 0,0386
7 Revisar referencias 0,025010,0156 ]0,019710,0186(0,0181|0,0236 |0,0203{0,0297|0,0200( 0,0172
| 8| Todas |Accedery obtener NUTs de base de datos |0,0761]0,0933 0,0717/0,0869]0,0886(0,0911 |0,08530,0711]0,0733( 0,0761
solicitude
s Distribuir NUTs (nimero unico de tramite) [0,5078(0,5294 |0,4661]0,5069(0,4847(0,4519 |0,4728(0,49670,5008 0,4569
Verificar informacion personal y
10 .. 0,092810,1228 |0,080810,1289(0,1461|0,0869 [0,13780,1025]0,1042| 0,0733
L econdémica
1 Por Justificar utilidad declarada 0,037510,0392 |0,0311]0,0319(0,0272{0,0333 [0,0289|0,0444]0,0419| 0,0453
[ | solicitud
12 Medir capacidad de pago 0,029210,0378 |0,0525]0,0311(0,0317{0,0500 |0,0442 10,0433 ]0,0464| 0,0469
13 Resolver la solicitud de crédito 0,0775]0,0636 |0,066410,0703(0,0794{0,0642 |0,0803 |0,0614 |0,0500| 0,0544
TARJETAS <
TIEMPO OBSERVADO Valoracién
CRITERIO Tiempo Tiempo Desviacid Limite | Limite | Promedio Total Tiempo
No. DE ACTIVIDAD Total Medio del ‘n Superior | Inferior Vilido Habilidad | Esfuerzo | Valoracié basico
MEDICION . Estandar (horas)
Observado Ciclo n
1| Todas |Accedery obtener NUTs de base de datos | 08564 | 00856 | 0,0089 | 0,0945 | 00768 | 0,0877 | 006 010 | 1,16 | 0,1017
[ [solicitude
2 s o , - ) 4,9028 | 0,4903 | 0,0241 | 0,5144 | 0,4661 | 0,4914 | 0,00 010 | 1,10 | 05405
Distribuir NUTs (ndmero tnico de tramite)
3 Visar informacion de la solicitud 0,8669 | 0,0867 | 0,0162 [ 0,1029 | 0,0705 | 0,0867 0,03 0,02 1,05 0,0910
4 Ingresar Informacién en el sistema 1,1500 | 0,1150 | 0,0094 | 0,1244 [ 0,1056 | 0,1124 0,06 0,05 1,11 0,1247
- Por
5 | *°"i<i%d |\edir endeudamiento financiero 05272 | 0,527 | 0,0077 | 0,0604 | 0,0451 | 0,0498 | 008 | 002 | 1,10 | 00548
z Medir capacidad de Pago 0,3781 | 0,378 | 0,0089 | 0,0467 | 0,0289 | 0,0378 | 0,08 0,02 1,10 | 0,0416
7 Revisar referencias 0,2078 | 0,0208 | 0,0042 | 0,0250 | 0,0166 | 0,0196 | 0,06 0,02 1,08 | 00212
| 8| Todas [|Accederyobtener NUTs de base de datos | 08136 | 0,0814 | 0,0085 | 0,0899 | 0,0728 | 0,0811 0,06 0,10 1,16 0,0940
SD"T“de Distribuir NUTs (nimero Gnico de tramite) | 4,8742 | 0,4874 | 00251 | 0,5126 | 04623 | 04908 | 000 | 010 | 1,0 | 05399
Verificar informacion personal y
10 o 1,0761 | 0,076 | 0,0251 | 0,1327 | 0,0826 | 0,1063 | 0,08 0,05 1,13 | 0,1202
L econdmica
11|  por [lustificar utilidad declarada 0,3608 | 0,0361 | 0,0065 | 0,0426 | 0,0296 | 0,0358 | 0,08 0,02 1,10 | 0,0394
|| solicitud
12 Medir capacidad de pago 04131 | 0,413 | 0,0083 | 0,0497 | 0,0330 | 0,0437 | 0,08 0,05 1,13 | 0,0494
13 Resolver la solicitud de crédito 0,6675 | 0,0668 | 0,0103 | 0,0770 | 0,0565 | 0,0652 0,11 0,12 1,23 0,0802




Anexo D. Tabla de datos pareto causas de reprocesos

%
MOTIVO # REPROCESO ACUMULADO
ERRORES EN SOLICITUD DE CREDITO 309 28% 28%
INF. DE EJECUTIVO INCONSISTENTE 130 12% 39%
v» |CUOTA SOBRE INGRESO INSUFICIENTE 98 9% 48%
w
= |DATOS EN ACTIVIDAD ECONOMICA INCOMPLETA 74 7% 55%
|_
S |DATOS PERSONALES Y DE LOCALIZACION INCOMPLETOS 72 6% 61%
(7p]
8 REFERENCIA BANCARIA 55 5% 66%
O |CcrROQuUIS DE DOMICILIO Y/O TRABAJO INCOMPLETO / o o
& |INcONSISTENTE 47 4% 70%
CREDITOS CAMPANA VCM — CUOTAS EN PROCESO 43 4% 74%
MECANIZADO IESS 42 4% 78%
DOCUMENTACION/INFORMACION ADICIONAL PARA
) . 38 3% 81%
CONSIDERACION EN ANALISIS ( BALANCES , PARTICIPACION
ROL DE PAGOS CADUCADO / INCONSISTENTE 32 3% 84%
MOTIVOS DE RECHAZO PARAMETRIZADOR (HISTORIAL
CREDITICIO O MAL MANEJO EN TARJETA DE CREDITO - 27 2% 87%
DEUDOR O CODEUDOR)
CERTIFICADO LABORAL CADUCADO / INCONSISTENTE 20 2% 89%
REFERENCIAS COMERCIALES CADUCADAS / o o
INCONSISTENTES 20 2% 0%
DOCUMENTOS ILEGIBLES 18 2% 92%
TARIFARIO O COTIZADOR INCOMPLETO / INCONSISTENTE 15 1% 93%
ESTADO CIVIL INCORRECTO 15 1% 95%
RESPALDO PATRIMONIAL (IMPTO PREDIAL , MATRICULA o o
VEHICULO) 12 1% 6%
v [DOCUMENTACION E INFORMACION INCONSISTENTE O
w 0, 0,
= |VERIFICACION TELEFONICA FALSA 11 1% 7%
E CONTRATO DE ARRIENDO 5 0% 97%
'; DESTINO DEL CREDITO 5 0% 98%
g DCTOS DE EMPRESA PARA INDEPENDIENTE ACCIONISTAS
g (RUC, IMPTO A LA RTA, IVA, REFERENCIAS COMERCIALES, 4 0% 98%
S |CONST EMPRESA, PART.ACCIONARIA)
INTERVINIENTE EN LISTA DE OBSERVADOS 4 0% 98%
ESTABILIDAD LABORAL O ANTIGUEDAD EN EL NEGOCIO 4 0% 99%
CLIENTE DESISTE DE LA OPERACION 3 0% 99%
CARTA DECLARATORIA DE NO POSEER PATRIMONIO O 2 0% 99%
CERTIFICADO EMITIDO POR EL REGISTRO DE LA PROPIEDAD ° °
ERROR TECNOLOGICO (DESISTIDO) 2 0% 99%
ERROR EN TASA 2 0% 99%
SE DESISTE/OPERACION PREAPROBADA SIN GESTION 2 0% 100%
MOTIVOS DE RECHAZO PARAMETRIZADOR (HISTORIAL
CREDITICIO O MAL MANEJO EN TARJETA DE CREDITO - 2 0% 100%
GARANTE)
CLIENTE SUPERA LIMITE DE TARJETAS PERMITIDO 1 0% 100%
PROMEDIO Y ANTIGUEDAD EN CUENTA INFERIOR AL
o) (o)
MINIMO 1 0% 100%
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POCOS VITALES

MUCHOS TRIVIALES

Preciso

%

MOTIVO # ACUMULADO
REPROCESO
INFORMACION INCOMPLETA 237,00 22,3% 22,3%
DATOS PERSONALES Y DE LOCALIZACION INCOMPLETOS 88,00 8,3% 30,6%
CUOTA SOBRE INGRESO INSUFICIENTE 86,00 8,1% 38,7%
DATOS EN ACTIVIDAD ECONOMICA INCOMPLETA 79,00 7,4% 46,1%
ROL DE PAGOS CADUCADO / INCONSISTENTE 71,00 6,7% 52,8%
CERTIFICADO LABORAL CADUCADO / INCONSISTENTE 59,00 5,6% 58,3%
CREDITOS CAMPANA VCM — CUOTAS EN PROCESO 54,00 5,1% 63,4%
DOCUMENTACION/INFORMACION ADICIONAL PARA o o
CONSIDERACION EN ANALISIS ( BALANCES , PARTICIPACION 20,00 Bl 68,1%
DATOS REFERENCIAS INCOMPLETAS (Familiar, Personal,
. . ‘ 36,00 3,4% 71,5%
Comercial, Bancaria)
REPROCESO SIN SOLUCION Y DOCUMENTACION INCOMPLETA 36,00 3,4% 74,9%
CROQUIS DE DOMICILIO Y/O TRABAJO INCOMPLETO / . .
INCONSISTENTE 35,00 3,3% 78,2%
INFORMACION INCONSISTENTE 35,00 3,3% 81,5%
JUSTIFICAR COMO CLIENTE SE FINANCIARA LA DIFERENCIA 29,00 2,7% 84,2%
DESTINO DEL CREDITO 27,00 2,5% 86,7%
JUSTIFICATIVOS DE INGRESOS (CERTIFICADOS CIAS O EMPRESAS A
LAS QUE PRESTEN SERVICIOS/GIROS/CARNET O COMPROBANTES 23,00 2,2% 88,9%
DE JUBILACION)
REFERENCIA BANCARIA 18,00 1,7% 90,6%
TABLA DE AMORTIZACION NO NEGOCIABLE 13,00 1,2% 91,8%
DCTOS DE EMPRESA PARA INDEPENDIENTE ACCIONISTAS (RUC,
IMPTO A LA RTA, IVA, REFERENCIAS COMERCIALES, CONST 12,00 1,1% 92,9%
EMPRESA, PART.ACCIONARIA)
MORA 11,00 1,0% 94,0%
MOTIVOS DE RECHAZO PARAMETRIZADOR (HISTORIAL CREDITICIO
O MAL MANEJO EN TARJETA DE CREDITO - DEUDOR O CODEUDOR) 8,00 0,8% 94,7%
ESTADO CIVIL INCORRECTO 8,00 0,8% 95,5%
DOCUMENTACION E INFORMACION INCONSISTENTE O
0, [s)
VERIFICACION TELEFONICA FALSA 8,00 0,8% 96,2%
DOCUMENTOS ILEGIBLES 8,00 0,8% 97,0%
DOCUMENTOS NO DIGITALIZADOS 8,00 0,8% 97,7%
INFORMACION DE EJECUTIVO DE NEGOCIOS O DE SERVICIOS
[s) [s)
INCONSISTENTE 2,00 0,5% 98,2%
FIRMAS INCONFORMES / INCONSISTENTES -SOLICITUD SIN o o
MONTO, PLAZO, DESTINO 4,00 0,4% 98,6%
MECANIZADO IESS 3,00 0,3% 98,9%
FORMULARIO DE PRESTATARIOS EXCLUIDOS INCOMPLETO / o o
INCONSISTENTE 2,00 0,2% 99,1%
REFERENCIAS COMER 2,00 0,2% 99,2%
RESPALDO PATRIMONIAL (IMPTO PREDIAL , MATRICULA VEHICULO
‘ N 2,00 0,2% 99,4%
DECLARACION DE IMPUESTOS IVA / RISE / RENTA INCOMPLETO O o o
INCONSISTENTE 2,00 0,2% 99,6%
DOCUMENTOS MAL INDEXADOS 2,00 0,2% 99,8%
CLIENTE DESISTE DE LA OPERACION 1,00 0,1% 99,9%
MOTIVOS DE RECHAZO PARAMETRIZADOR (HISTORIAL CREDITICIO
‘ 1,00 0,1% 100,0%

O MAL MANEJO EN TARJETA DE CREDITO - GARANTE)
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