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RESUMEN

En el desarrollo de la presente investigacion tiene como objetivo incrementar el
nivel de efectividad al solicitar un crédito automotriz en Produbanco S.A., por lo
cual se pretende mejorar la gestion de los procesos en los préstamos que se
soliciten por parte de los clientes o usuarios de la entidad financiera, la misma
que dispone de 3640 empleados en total y que se distribuyen en las areas
administrativa, de negocio y de soporte, sus servicios financieros se otorgan
tanto a las grandes empresas, PYMES (Pequefias y Medianas Empresas) y
personas, quienes realizan el depésitos de sus ahorros o solicitar un crédito para
el desarrollo de nue\fa actividades o proyectos. La metodologia se aplica al
recopilar informacion sobre la situacion actual de los procesos de solicitud de
préstamos en la entidad financiera por parte de sus clientes, por lo que se aplica
la herramienta CMMI (Modelo de Madurez del Proceso) en el que se destacan
los elementos claves que influyen en las etapas de prestacion del servicio de

uerdo a sus niveles de madurez, asi como ademas se elabora la Matriz AMEF
(Analisis de Modos de Fallo y sus Efectos), el Diagrama de Pareto para identificar
las causas de la problematica principal. En el desarrollo de la propuesta se utiliza
la herramienta AVA (Anélisis de Valor Agregado) en la que se detectan aquellas
actividades que reflejan mayor problema y con ello, reestructurar el proceso de
solicitud de crédito. Como conclusidn del presente trabajo se destaca que dentro
de la optimizacion de tiempos del proceso se tiene un total de 173 minutos lo que
conlleva a tres horas de ejecucidén aproximadamente, siendo la revision del buré
de crédito una de las actividades que demandan de un mayor tiempo para su

aplicacion.

Palabras claves: Préstamos, proceso, cliente, tiempo, entidad financiera




ABSTRACT

In the development of this research, the objective is to incﬁse the level of
effectiveness when requesting a loan at Produbanco S.A., which is why it is
intended to improve the management of the processes in the loans requested by
the clients or users of the entity. financial, which has 3,640 employees in total
and who are distributed in the administrative, business and support areas, its
financial services are provided to large companies, SMEs (Small and Medium
Enterprises) and individuals, who carry out the deposit your savings or request a
loan for the development of ne&ac’[ivities or projects. The methodology is applied
when collecting information on the current situation of the loan application
processes in the financial institution by its clients, so the CMMI tool (Process
Maturity Model) is applied in which the elements are highlighted. keys that
influence the stages of service provision according to their maturity levels, as well
as the FMEA Matrix (Failure Mode Analysis and its Effects), the Pareto Diagram
to identify the causes of the main problem. In the development of the proposal,
the AVA tool (Added Value Analysis) is used, in which those activities that reflect
the greatest problem are detected and, thereby, restructure the credit application
process. As a conclusion of this work, it is highlighted that within the optimization
of pracess times there is a total of 173 minutes, which leads to approximately
three hours of execution, with the review of the credit bureau being one of the

activities that require more time. For your application.

Keywords: Loans, process, client, time, financial institution




CAPITULO I. DIAGNOSTICO DE LA ENTIDAD
1.1. Descripcion de la organizacion
1.1.1. Actividad econémica o giro del negocio de la organizacion

Produbanco como entidad bancaria se enfocan principalmente en la captacion
de depésitos y ofrecer alternativas de financiamiento mediante concesiones de
créditos, asi como ademas otorgamiento de servicios bancarios adicionales
enfocandose en el ahorro y la inversion para sus clientes y usuarios
(Produbanco, 2023).

Por lo cual, entre las actividades econémicas financieras que se realizan por

parte de Produbanco S.A., es importante considerar a las siguientes

Tabla 1
Servicios que otorga Produbanco S.A
Tipos Actividades financieras
Captar ahorros
Captaciones Captar cuentas Corrientes

Captar depésitos a plazo
Colocar créditos directas
Colocaciones Colocar contingente de garantias
Colocar contingente de carta de crédito
Cabranza extrajudicial
Cobranza judicial
Cash management
. . Custodia de terceros
Servicios Bancarios s - o
Recaudacién de servicios publicos
Servicios comisionables
Invertir en papeles comerciales
Inversiones y Invertir en acciones convertibles
Fondeo Titularizaciones
Administracion de liquidez
Nota. Adaptado de Produbanco S.A. (2022)

Recuperaciones

10




1.1.2. Pilares estratégicos (misién, vision, valores)
Mision

Impulsar una banca que brinde productos y servicios a las comunidades para
ayudar a superar sus limites y alcanzar el éxito, fomentando relaciones y

desarrollando negocios rentables a largo plazo (Produbanco, 2023)
Vision

Grupo Promerica estamos comprometidos a darle un nuao significado a esta
informacion. Nos esforzamos por inspirar y motivar a todas las personas y
empresas de nuestras comunidades a superar sus limites y lograr el éxito que
realmente se merecen (Produbanco, 2023)

Valores

Produbanco (2023) dispone de los siguientes valores corporativos entre los

cuales se pueden considerar:

« Empatia. Comprender las metas del cliente para encontrar soluciones
para el desarrollo de nuevos negocios.

¢ Emprendimiento. Espiritu emprendedor frente a fronteras culturales,
econdémicas y geograficas.

+ Confianza. Credibilidad para tomar decisiones conjuntas alcanzando
resultados de beneficio mutuo.

e Cultura. Experiencia y creatividad para alcanzar nuevos suefios con las
comunidades

1.1.3. Organigrama funcional

Produbanco S.A., como entidad financiera dispone de una estructura
organizacional muy amplia, por lo cual el correspondiente organigrama, ver

figura.
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1.1.4. Ubicacioén

La agencia matriz de Produbanco S.A., se encuentra en Quito, como se aprecia
en la siguiente figura:
Figura 2
Ubicacion de la agencia matriz Produbanco S.A.
4 Calber b Edificio Ibis
5 Ibis del Moral 4 ‘
vy = Nag 9
@ ® n\e\ada
Torres Syleda ores Feds ‘bc e
o 9 9 & ViaaNaysp
a o w ?
o =]
- b
L+ PRESTO BY FATTO
% A MANO EKOPARK
- Los Choris Ekopark
1 Ekopark - To
o 3 (Telefonic:
] : 0
2
o~ 3
@ )
%

Metropista

panc ITrJI'|’1~ (oo h

Nota. Tomado de Google Maps '(2024)

La agencia matriz Produbanco S.A., se encuentra ubicada en la Av. Simén
Bolivar via Nayon.

1.1.5. Numero de colaboradores

Produbanco S.A., como entidad bancaria disponen de 3.640 empleados en total

entre los que se clasifican de acuerdo a las diferentes areas departamentales
como administrativa, de negocio y de soporte, ver siguiente tabla

13




Tabla 2

Cantidad de trabajadores de Produbanco S.A.

. CANTIDAD DE
TIPO DE AREA CARGOS
EMPLEADOS
, Vicepresidentes y
Area Administrativa 70
Gerentes
Area de Negocio Asistentes y cajeros 2560
Area de Soporte Ejecutivos y auxiliares 1010
TOTAL 3640

Nota. Adaptado de Produbanco S.A. (2023)

En la tabla anterior se observa que Produbanco S.A., tiene en total 3640

empleados, de los cuales el 1,92% forman parte del area administrativa, el 70,3%

corresponde al area de negocios, mientras que el 27,7% representa al area de

soporte.

1.1.6. Cartera de productos

Entre los principales productos financieros que se ofrecen por parte de

Produbanco S.A., se pueden clasificar tanto para personas, PYMES (Pequefias

y Medianas Empresas) y Empresas, por lo que entre los servicios otorgados se

distinguen a los siguientes:

14
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1.1.7. Cartera de clientes

Produbanco S.A., dispone alrededor de 700.000 clientes activos en total en todas
las agencias del Ecuador, de los cuales se clasifican en usuarios de la banca

corporativa, empresia'al, minorista y medios de pago, siendo necesario detallar

a cada una de ellas tal como se observa en la siguiente figura:

Figura 3

Cartera de clientes de Produbanco S.A.

Banca

empresarial

Banca
minorista

Medios de
pago

Banco

Corporativa

Empresas privadas
y de comercio 1.388 empresas
exterior

Personas, micro

emprendedores, *24.252 PYMES
PYMES *667.050 personas
. 133.880 tarjetas de
Usuarios con
tarjeta de crédito, asggiggﬂgs’d -
débito, servipagos A S
Grandes
corporaciones y 1.711 clientes
empresas activos

multinacionales

Nota. Adaptado del enfoque comercial de Produbanco S.A (2023)

En la figura anterior se observa que la cartera de clientes se clasifica de acuerdo

a la banca empresarial, corporativa, minorista y medios de pago, reconociendo

que se tienen caracteristicas especificas para cada una de ellas.

1.1.8. Facturacion anual

Produbanco S.A., como entidad bancaria genera sus principales ingresos

financieros por intereses y descuentos ganados, entradas por servicios y

comisiones ganadas, ver la siguiente figura.

17




Figura 4
Ingresos Produbanco S.A. (en millones de délares)

INGRESOS PRODUBANCO S.A.

(En millones de délares)
466,3

451,5

2019 2020 2021 2022 2023

M Intereses y descuentos ganados I Ingresos por servicios M Comisiones ganadas

Nota. Adaptado de los Estados Financieros Auditados (Produbanco S.A., 2023)

En la figura anterior se observa que los ingresos por conceptos de ingresos de
intereses a créditos otorgados es el mas representativo dentro de su Estado de
Resultados, pues estos rubros pasaron de $354,6 a $ 466,3 millones de dolares
americanos lo que refleja un acrecentamiento del 31,5% desde el 2019 al 2023.

1.1.9. Tecnologia

Se dispone de un Comité de Tecnologia que se conforma por dos directivos y 10
empleados del area de administracion, aunque el N° de segmentos puede
cambiar de acuerdo a las insuficiencias tecnologicas que se requieran en las

oficinas de Produbanco S.A.

El Comité de Tecnologia se encarga de presentar proyecto de renovacion
tecnolégica impulsando el desarrollo y proteccion en el medio ambiente, en
relacion a las lineas de servicio que dispone la entidad financiera. Se agrega
ademés que a los clientes del Produbanco se otorga créditos para la adquisicion
de tecnologia agropecuaria en favor de los negocios verdes y la implementacion
de proyectos de energias renovables.

18




1.1.10. Posicion en el mercado

En el Ecuador, existen diversas entidades bancarias, por lo cual, es importante
determinar su nivel de cartera bruta incluyendo también a Produbanco S.A., ver

la tabla.
Tabla 4
Participacion en el mercado de entidades bancarias — en miles de dolares
No. ENTIDAD BANCARIA CARTERA BRUTA
1 Pichincha 11.504
2 Guayaquil 5.203
3 Produbanco 5144
4 Pacifico 4.888
5 Internacional 3.553
6 Bolivariano 3.259
7 Otras 7.976
TOTAL 41.527

Nota. Adaptado de la Superintendencia de Bancos (2023)

En la tabla anterior se observa que Produbanco S.A, es la tercera entidad
bancaria que mas préstamos otorga en comparacion con su cartera bruta que es
de 5,1 millones de doélares, siendo necesario elaborar una figura la misma que
se observa a continuacion:

Figura 5
Participacion de mercado en entidades bancarias

PARTICIPACION DE MERCADO DE LAS ENTIDADES BANCARIAS
(En porcentajes)

= Pichincha

= Guayaquil

» Produbanco
0,
7,8% Pacifico

= |nternacional

8,6%

= Bolivariano

® Otras

Nota. Adaptado de la Superintendencia de Bancos (2023)
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De acuerdo con los porcentajes de la tabla anterior se observa que Produbanco
S.A, ocupa el tercer lugar con un 12,4% de acuerdo a su cartera de créditos
brutos en comparacion con otras entidades financieras similares, agregando
ademas que el 52,6% del total de préstamos entregados lo otorgan solamente

entidades como el Banco Pichincha, Guayaquil y Produbanco.
1.1.11. Certificaciones

Entre las principales certificaciones que le han sido otorgadas a la entidad

financiera Produbanco S.A., se pueden describir las siguientes:

o Certificacion de Espacios Libres de Humo

¢ Certificacion de Lineas Verdes Produbanco

¢ Certificacion EDGE de Green Business Certification Inc
¢ Certificacion Internacional Carbono Neutralidad

« Distintito Empresa Socialmente Responsable

¢ Reconocimiento a las Buenas Précticas de Pacto Social
1.1.12. Normativa legal vigente a cumplir

Produbanco S.A., como entidad financiera que capta dinero de sus clientes y

otorga créditos, cumple con las siguientes leyes y codigos a considerar:

Tabla 5
Leyes y cddigos que cumple Produbanco S.A., como entidad financiera
TIPO DENOMINACION LEGAL

« Ley Organica de Instituciones del Sistema Financiero
« Ley Organica para Defender los Derechos de los Clientes del
Leyes Sistema Financiero Nacional
« Ley Organica de Prevencion, Deteccion y Erradicacion del
Delito de Lavado de Activos y del Financiamiento de Delitos
Cédigo de Derechos del Usuario Financiero
Caodigo Organico Monetario y Financiero

Codigos
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1.11.13. FODA

Al realizar el diagndstico situacional de Produ

nco S.A., es necesario identificar

tanto sus factores internos y externos, como se describen en la tabla siguiente:

Tabla 6
Matriz FODA de Produbanco S.A.
POSITIVAS NEGATIVAS
FORTALEZAS DEBILIDADES
e Ingresos por concepto de Altas tasas de interés al otorgar un

intereses estdn en constante
crecimiento

crédito
Largos tiempos de espera en

Baja volatilidad ante las permutas
en los porcentajes de interés
activas

g e Produbanco es el tercer banco atencion al cliente
Z con mayor cartera bruta a nivel e Demasiados requisitos y tiempo al
l-l._J nacional otorgar un crédito
£  Se otorgan créditos lineas verdes Bajo numero de sucursales en el
para fortalecer el cuidado del pais
medio ambiente Demora en la atencién por
e Amplia  seguridad en la  ventanilla de las agencias de la
informacidn de sus clientes entidad financiera
OPORTUNIDADES AMENAZAS
¢ Avance de nuevas tecnologias en Bajo crecimiento del Producto
favor de la seguridad de la Interno Bruto (PIB)
informacion Altos indices de delincuencia en
oy * Mayor conciencia de la poblacion las afueras de las oficinas
g en el cuidado ambiental bancarias
E e Las entidades bancarias han Escaso apoyo del Estado a las
> registrado una mayor rentabilidad entidades bancarias
W o Existen codigos y leyes que Desconfianza en los entes
regulan. financieros por parte de la

poblacion
Mayor competencia de entidades
financieras

Nota. En la tabla se observa los factores internos y externos que conforman el FODA
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1.2. Descripcion del problema

1.2.1. Mapa de procesos general de la organizacion

En correlacion con las necesidades de los clientes y usuarios de Produbanco

S.A., la entidad financiera ha establecido tanto sus técnicas estratégicas,

operativos y de apoyo, ver la siguiente imagen:

Figura 6

Mapa de procesos de Produbanco S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS

"

Direccion Estratégico del Negocio

DE - 001-001

AR - 001-001

Administracion de Riesgos y Control
Interno

NECESIDADES DEL CLIENTE Y USUARIOS

"

‘ PROCESOS OPERATIVOS |
RP - 001-001 SB - 001-001 IF —001-001
gp -t 001-001 %I"al;gfctggl Recuperacion Servicios Inversiones y
aplaciones ' es bancarios Fondeo
‘ PROCESOS DE APOYO |
TH - 001-001 Tl - 001-001
CB - 001-001 LT - 001-001
Gestion Gestion . .. LG - 001-001
) Gestion Gestion ..
Talento Tecnologia de Loaisti Gestion Legal
Humano \a Informacion Contable ogistica

SATISFACCION AL CLIENTE Y USUARIOS

1.2.2. Lineas de produccion o de servicio

Entre los principales servicios que se otorga por parte de Produbanco S.A., se

pueden distinguir a los siguientes:

» Captaciones. Corresponde a los depositos de ahorro que realizan los

usuarios.

« Colocaciones. Se enfoca en los créditos directos o préstamos.

* Recuperaciones. Esta dado por los valores de recuperacion en cartera

vencida, por lo que la cobranza podra ser judicial y extrajudicial.
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+ Servicios bancarios. Se incluyen pagos por servicios publicos, custodia
de tercero y otros servicios que generan comisién a favor de la entidad
financiera.

+ |Inversiones y fondeo. Se enfoca hacia la inversibn en papeles
comerciales, acciones y administracion de liquidez.

1.2.3. Procesos que requieren mejorar

Produbanco S.A, al ofrecer sus servicios financieros aplica diversos procesos
operativos, sin embargo, al colocar un préstamo se presentan dificultades al
solicitar un crédito, siendo necesario determinar su macroproceso, proceso y

procedimiento:

Tabla 7
Procesos que requieren mejorar i}
TIPO DENOMINACION
Macro Operativo
Proceso Colocaciones de crédito
Procedimiento Solicitud de crédito

Por ende, considerando la tabla anterior, al solicitar un crédito se evidencian
casos en gue se han presentado dificultades ante la falta de garantias adecuadas
por parte del prestatario y que sean suficientes para respaldar un préstamo, lo
cual aumenta el riesgo crediticio.

1.3. Justificacién del problema

En el actual estudio se plantea abordar el proceso de solicitudes de crédito
automotriz de Produbanco S.A., pues representan un componente clave en el
progreso de las diligencias financieras en la institucion, pues reflejan un impacto
significativo tanto en los niveles de rentabilidad como en la relacién con sus
usuarios, de tal manera que al mejorar el proceso de solicitudes de préstamos
posibilita hacia una mayor optimizacién de los recursos disponibles asi como

también un mejoramiento en la calidad de atencion al cliente.
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1.4. Alcance

El proceso de solicitud de crédito se inicia desde que el cliente expresa su interés
de obtener un crédito a la entidad financiera, lo que involucra la declaracion de
ingresos del futuro prestatario y la descripcion del propésito del crédito. A nivel
interno, Produbanco ejecuta un conjunto de actividades consecutivas para la

aprobacion del préstamo.

Posteriormente, luego de revisar la documentacion correspondiente del
prestatario se efectua la aprobacién del crédito si cumple con los requisitos
establecido, incluyendo la formalizacion del contrato del préstamo que otorgara

la financiera.
1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

¢ |ncrementar el nivel de efectividad al solicitar un crédito en la entidad
financiera Produbanco S.A.

1.5.2. Objetivos especificos

¢ Conocer la gestidn por procesos utilizados en relaciéon al crédito en el

sistema financiero ecuatoriano

o Disminuir los tiempos de solicitud del crédito automotriz en la entidad

financiera Produbanco S.A.

¢ Fortalecer la atencion al cliente al solicitar un crédito automotriz en la

entidad financiera Produbanco S.A.
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CAPITULO I.. MARCO TEORICO
2.1. Gestién por procesos
2.1.1. Definicién e importancia de la gestion por procesos

Se denomina gestion por procesos o BPM (Bussiness Process Management) al
disefio, implementacién, control y mejora de los procesos organizacionales que
conforman una empresa o negocio, enfocandose hacia la maxima calidad del

producto o servicio (Medina, Nogueira, Hernandez, & Comas, 2020).

Por ende, la gestidn por procesos tiene como propoésito mejorar la efectividad del
producto o servicio de acuerdo con sus parametros de eficiencia y eficacia de los
procesos empresariales existentes, de tal modo, que su finalidad se enfoca en la
orientacion al cliente, reduccién de errores y desperdicios, optimizacion de

tiempos y recursos, gestion del riesgo y mejora continua.

Por lo cual la gestion por procesos esta dado de acuerdo con las siguientes

consideraciones entre las cuales estan:

+ Permite eliminar ineficiencias y cuellos de botella facilitando la ejecucién
de actividades

« Facilita el disefio de actividades consecutivas.

e Favorece la eliminacion de actividades innecesarias alcanzando la
minimizacion de desperdicios y reduccidn de errores

« Facilita la colaboracion entre las diferentes areas departamentales de la
empresa enfocandose hacia un solo propésito

¢ Permite la entrega de resultados tangibles.

En base a lo anterior, la gestion por procesos permite la optimizacién de recursos
utilizados, disminucion los niveles de desperdicios, lo que, a su vez, favorece a
la mejora de la satisfaccion al cliente y reduccion de costos y con ello,

incrementar en lo posible los margenes de rentabilidad.
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2.1.2. Beneficios y desafios de la gestién por procesos

La gestion por procesos ofrece varios beneficios que pueden dar otro sentido a

la informacién.

1. Mejora de la eficiencia: La gestidn por procesos facilita para eliminar
pasos que son los correctos para generar un Servicio.

2. Reduccién de costos: Al optimizar los procesos, las organizaciones
pueden reducir los costos asociados con actividades ineficientes o
innecesarias.

3. Mejora de la calidad: La mejora de los procesos, permite cubrir las
expectativas de los clientes.

4. Mayor satisfaccion del cliente: Al mejorar la eficiencia y la calidad, se
puede incrementar el nimero de servicio financieros.

5. Mayor flexibilidad y agilidad: Permite cumplir con las expectativas de

las areas de gestion.

Estos beneficios pueden ayudar a las organizaciones a optimizar sus
operaciones, reducir costos y mejorar la ca‘dad de sus productos y servicios. Es
importante destacar que estos beneficios pueden variar segln la situacion y las
necesidades especificas de cada organizacién. La implementacion exitosa de la
gestion por procesos requiere un andlisis cuidadoso y una planificacion
adecuada para adaptarse a las circunstancias particulares de cada empresa.
(Mallar, 2010 ).

Sin embargo, también existen desafios asociados con la gestién por procesos,

comao:

1. Cambio cultural: Adoptar la gestion por procesos implica un cambio en
la forma de pensar y trabajar de las personas dentro de la
organizacion. Requiere un compromiso y una mentalidad abierta para

superar la resistencia al cambio.
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2. Coordinaciéon y comunicacién: La gestion por procesos requiere una
coordinacion efectiva y una comunicacion clara entre los diferentes
departamentos y equipos de trabajo. Esto puede ser un desafio en
organizaciones grandes y complejas.

3. Preparacion y capacitaciéon: Implementar la gestion por procesos
requiere una preparacion adecuada y la capacitacion de los empleados
para comprender y aplicar los nuevos enfoques y metodologias (Mallar,
2010).

Por lo cual, la gestién por procesos ofrece beneficios significativos, como mejora
de la eficiencia, reduccion de costos y mayor satisfaccion del cliente. Sin
embargo, también presenta desafios relacionados con el cambio cultural, la
coordinacion y la capacitacion. Al abordar estos desaos de manera efectiva, las
organizaciones pueden aprovechar al maximo los beneficios de la gestién por

procesos.

2.1.3. Herramientas utilizadas en la evaluacidn y diagnodstico de procesos

+ Diagrama de flujo

Estos diagramas permiten representar graficamente la secuencia logica
de pasos o etapas de un proceso mediante simbolos especificos. Esto facilita la
comprensién y comunicacion de los procesos, tanto para los equipos internos

como para las partes interesadas externas. (Arguello & Llumiguano , 2020 ).
« FODA

El andlisis FODA considera tanto los factores internos como los externos
que afectan a una entidad, lo qée proporciona una visién completa y holistica de
su situacion actual y futura. Permite identificar las fortalezas internas y las
oportunidades externas que una entidad puede aprovechar, asi como las
debilidades internas y las amenazas externas que deben abordarse o mitigarse
(Ponce, 2017).
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 Manual de procedimientos

El manual de procedimientos permite evaluar el desempefio de los
trabajadores y de cada area, la calidad de lo que se produce y la eficiencia, entre
otros elementos. También ayuda a coordinar la logistica y los recursos, asi como
a realizar el seguimiento post-evento en caso de eventos empresariales
(Gonzalez, 2016).

« (Cadena de valor

La cadena de valor se compone de actividades primarias y actividades de
apoyo. Las actividades primarias estan mas relacionadas con la produccion y
distribucion de los productos y servicios de la empresa, como la logistica de
entrada, las operaciones de ventasﬁ logistica de salida, las y el marketing, y el
servicio al cliente. Por otro lado, las actividades de apoyo se basan en los
recursos humanos, la infraestructura, la tecnologia y las adquisiciones de la
empresa

Por lo cual, la cadena de valor es una herramienta de andlisis estratégico

que ayuda a las empresas a determinar su ventaja competitiva. Se compone de
actividades paarias y actividades de apoyo, y su objetivo es agregar valor y
optimizar los procesos para mejorar la eficiencia y la produccién de la empresa
(Quintero, 2016).

¢ Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es una actividad que consiste en identificar, entender y
describir los procesos de una organizacion con el fin de producir productos o
servicios. Esta herramienta permite visualizar y analizar el flujo de trabajo, las
interacciones entre las diferentes areas y las actividades involucradas en la
ejecucion de un proceso (Mckendrick, 2023).

El objetivo del mapeo de procesos es mostrar graficamente y de manera clara
como se llevan a cabo las actividades dentro de una organizacion, desde el inicio
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hasta el resultado final. Esto facilita la comprension de los procesos, identifica

posibles mejoras y ayuda a estandarizar las operaciones.
+ Analisis de valor agregado (AVA)

El AVA busca identificar las actividades que contribuyen directamente a
satisfacer las necesidades y requisitos del cliente, acercando el producto o
servicio mas al objetivo deseado. Al mismo tiempo, se busca. Esta metodologia
se basa en el igmcepto de Lean Manufacturing, que consiste en examinar
detalladamente cada fase de un proceso para determinar si contribuye a las
necesidades o requisitos de los grupos de interés de la empresa. (Mendoza,
2020).

En el contexto del AVA, se considera que una actividad agrega valor cuando
agrega las caracteristicas o atributos que el cliente desea en un bien o servicio
durante su elaboracion. Estas actividades se acercan mas al objetivo final del
producto antes de realizarlas. Por otro lado, las actividades que no agregan valor
se consideran como desperdicio y se busca minimizar o eliminar su impacto en

el proceso.
« KPI's,

Los indicadores clave de desempefio (KPI) son medidas cuantificables que se
emplean para evaluar el desempefio y el progreso de una empresa o areas
especificas dentro de ella. Los KPI proporcionan una manera de rastrear y medir
el éxito de los objetivos y metas, ayudando a las organizaciones a tomar

decisiones basadas en datos y centrarse en lo méas importante (Sapag, 2013 ).
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¢ Analisis causa efecto

El diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de espina de
pescado o diagrama de causa y efecto, es una herramienta efectiva para
identifica&as causas subyacentes de un problema especifica. Al organizar las
posibles causas en categorias como personas, procesos, equipos, materiales y
entorno, este enfoque sistematico permite examinar exhaustivamente todas las
areas relevantes (Quiestion Pro, 2020).

El anélisis de causa-efecto se representa graficamente en forma de un diagrama
gue muestra las relaciones causales entre las diferentes hipétesis de las posibles
causas. El diagrama se asimila a la estructura de una espina de pescado, de ahi
su alias alternativo.

¢ Diagrama de Pareto

Se constituye como un instrumento de analisis que admite identificar y prevalecer
las causas o factores mas demostrativos que contribuyen a un problema o efecto
especifico. Asimismo, conocido como el principio 80-20 o distribucion ABC, el

Diagrama de Pareto.
Algunos puntos clave sobre el Diagrama de Pareto son:

« Utilidad: Ayuda a orientar esfuerzos de mejora en las causas mas
importantes y significativas, lo que permite obtener el mayor impacto con
los recursos disponibles.

« Priorizacion: El diagrama muestra las causas en orden descendente de
su contribucion al problema, lo que permite identificar las causas
principales que deben abordarse en primer lugar.

« Aplicaciones: El Diagrama de Pareto se!ﬁmplea en diversos campos,
como la calidad, la gestion de proyectos, la resolucién de problemas y la
toma de decisiones. Es util especialmente cuando hay multiples causas y

se busca maximizar los resultados con recursos limitados.
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« El Diagrama de Pareto es una herramienta de andlisis que se utiliza para
identificar y priorizar las causas o problemas mas importantes en un
conjunto de datos. Esta herramienta se presenta en forma de gréafico de
barras, donde las barras representan las causas y estan ordenadas de
mayor a menor contribucion. Ademas, se incluye una linea acumulativa
gue muestra el porcentaje acumulado de contribucion de cada causa.

« El Diagrama de Pareto se utiliza junto con otras herramientas de analisis,
como el andlisis de causa-efecto, para comprender mejor las relaciones
entre las causas y los efectos. Al combinar el Diagrama de Pareto con
otras herramientas, se puede obtener unavision mas completay detallada
(Sangri, 2014 ).

2.1.4. La gestion por procesos en instituciones financieras

En instituciones financieras se refiere a la aplicacion de enfoques y
metodologias basadas en la identificacién, anlisis y mejora de los pasos que se

llevan a cabo en estas organizaciones (Mallar, 2010 ).

La gestion por procesos se basa en varios principios fundamentales.
Primero, implica identificar los procesos clave de una organizacion, es decir,
aquellos que tienen un impacto significativo en la eficiencia y la calidad de las
actividades financieras. Estos procesos clave se definen en funcién de los

objetivos estratégicos de la organizacion

Algunos beneficios de la gestion por procesos en instituciones financieras
incluyen:

« Mejora de la eficiencia operativa: Al identificar y eliminar actividades
innecesarias o redundantes, se logra una mayor eficiencia en la ejecucién
de los procesos financieros.

« Mayor calidad en los servicios: Al estandarizar los procesos y establecer
controles adecuados, se garantiza la calidad y consistencia en la

prestacién de servicios financieros.
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« Reduccion de riesgos: La gestion por procesos permite identificar y mitigar
los riesgos asociados a las actividades financieras, asegurando el
cumplimieao de regulaciones y normativas.

« Mejora en la toma de decisiones: Al contar con informacion clara y precisa
sobre los procesos financieros, se facilita la toma de decisiones
estratégicas y operativas (Mallar, 2010).

Bajo esta perspectiva, la gestion por procesos en instituciones financieras busca
optimizar la eficiencia, calidad y rentabilidad de las actividades financieras a
través de la identificacién, analisis y mejora continua de los procesos clave. Esto
conlleva beneficios como la mejora de la eficiencia operativa, la calidad en los

servicios, la reduccion de riesgos y una mejor toma de decisiones.
2.2. Sistema financiero ecuatoriano
2.2.1. Caracteristicas del sistema financiero ecuatoriano

El sistema financiero ecuatoriano esta conformado por instituciones bancarias
plublicas o privadas, mutualistas y cooperativas legalmente constituidas en el
pais. Estas entidades financieras captan el excedente de dinero del pablico, es
decir, de los ahorradores o agentes superavitarios, y prestan esos recﬁrsos a
quienes demandan recursos a través de créditos, es decir, a los agentes
deficitarios. De esta manera, la intermediacion financiera permite poner a
producir los recursos que de otra manera permanecerian ociosos (Banco
Internacional, 2021).

En los siguientes items se aprecia las caracteristicas del sistema financiero
ecuatoriano:

1. Composicion: Se compone por instituciones financieras privadas como
bancos, sociedades financieras, cooperativas y mutualistas.
2. Importancia de los bancos: Representan en un 90% de las operaciones

totales del sistema.
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3. Regulacion y supervision: La Superintendencia de Bancos desempefia un

papel crucial en la regulacion y supervision del sistema financiero
ecuatoriano.

4. Impacto en la economia nacional: El sistema financiero ecuatoriano
desempefia un papel fundamental en el desarrollo eﬁn()mico del pais.

5. Econbmica popular y solidaria: El cual esta dirigido a sectores prioritarios

rurales y marginados por la banca privada. (Banco Internacional, 2021).

Por lo que, el sistema financiero ecuatoriano se compone de instituciones
financi'a'as privadas y publicas, con los bancos como principales participantes.
Esta regulado y supervisado por la Superintendencia de Bancos y tiene un
impacto significativo en la economia nacional.

2.2.2. Elementos que conforman el sistema financiero ecuatoriano

En la siguiente figura se aprecia los elementos del sistema financiero
ecuatoriano.

Figura 7
Sistema financiero ecuatoriano
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2.2.3. Entidades gubernamentales que regulan el sistema financiero en

Ecuador

Las entidades gubernamentales que regulan el sistema financiero en Ecuador
son las siguientes:

1. Banco Central del Ecuador: Tiene la responsabilidad de formular y

ejecutar la politica monetaria del pais. Esto implica controlar la cantidad
de dinero en circulacion y regular las tasas de interés para mantener la
tabilidad econémica.

2. Superintendencia de Bancos: Es el ente de control encargado de vigilar,
supervisar, auditar, controlar e intervenir las operaciones de las entidades
financieras para garantizar los derechos de los habitantes. También se
encarga de la proteccion delinterés publico en el ambito financiero (Banco
Central del Ecuador, 2022).

Estas dos entidades trabajan de forma conjunta para regular y supervisar el

sistema financiero en Ecuador.
2.3. Servicios que se otorgan por entidades bancarias
2.3.1. Captaciones de depésitos

Las captaciones de depdsitos son los recursos financieros que las instituciones
financieras reciben de los depositantes a través de cuentas de ahorro, cuentas
corrientes y otros productos similares. Estos depésitos son utilizados por las
instituciones financieras para otorgar préstamos y llevar a cabo otras actividades
financieras (Superintendencia de Bancos, 2017).

El Banco Central del Ecuador y la Superintendencia de Bancos son las entidades

encargadas de regular y supervisar las ﬁ;taoiones de depositos en el pais.
Estas instituciones tienen como objetivo garantizar la segur&d y solidez del
sistema financiero. El Banco Central del Ecuador actiia como el banquero de los
bancos, ya que las instituciones bancarias depositan dinero en el banco central
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para cumplir con los requisitos de reserva bancaria y regular la capacidad de

crédito del sistema financiero.

Por su parte, la Superintendencia de Bancos se encarga de supervisar y
asegurar la solidez y estabilidad de las entidades bancarias y de la seguridad
social, con el objetivo de proteger los ahorros de las personas.(Superintendencia
de Bancos, 2017).

2.3.2. Colocaciones de créditos

2.3.2.1. Definicion del crédito y su importancia para la sociedad y las
organizaciones

El crédito se define como la confianza que se tiene en la capacidad de una
persona o entidad para cumplir con una obligacién de pago contraida. Es la
posibilidad de obtener recursos financieros de terceros, como bancos u otras
instituciones financieras, con la promesa de devolver el dinero en un plazo
determinado y pagar intereses por el uso de esos fondos (Portal Educacion

Financiera, 2018).

El crédito es de gran importancia tanto para la sociedad como para las

organizaciones por varias razones:

1. Financiamiento: E| crédito permite a las personas y a las organizaciones
obtener recursos financieros para realizar inversiones, adquirir bienes o
financiar proyectos. Esto es especialmente relevante cuando no se cuenta
con la liquidez suficiente en el presente, pero se tiene la capacidad de
devolver el crédito en el futuro.

2. Flexibilidad: El crédito brinda flexibilidad financiera al permitir a las
personas y las organizaciones acceder a recursos adicionales cuando los
necesitan. Esto les permite hacer frente a emergencias, aprovechar
oportunidades de negocio o realizar compras importantes que de otra

manera no seran posibles.
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3. Desarrollo econoémico: El crédito impulsa el crecimiento econdmico al
facilitar la inversibn y el consumo. Permite a las organizaciones
expandirse, generar em;iﬁo y contribuir al desarrollo de la
economia. Ademés, brinda a las personas la posibilidad de mejorar su
calidad de vida y acceder a bienes y servicios que de otra manera serian
inalcanzables.

4. Estabilidad financiera: El crédito bien gestionado puede contribuir a la
estabilidad financiera de las personas y las organizaciones. Permite
administrar los flujos de efectivo, cubrir gastos imprevistos y mantener un

equilibrio entre ingresos y gastos (Eliana & Narvaez , 2020).
2.3.2.2. Tipos de créditos

1. Créditos de consumo: Son préstamos destinados a gastos financieros
personales, como la compra de bienes de consumo duraderos, viajes,
educacion, entre otros.

2. Créditos hipotecarios: Son préstamos destinados a la adquisicion,
construccion o remodelacion de viviendas. Estos créditos suelen tener
plazos mas largos y tasas de interés especificas.

3. Créditos para empresas: Son préstamos destinados a financiar
actividades comerciales y proyectos empresariales. Estos créditos
pueden ser utilizados para capital de trabajo, adquisicion de activos fijos,
expansion de negocios, entre otros.

4. Créditos para vehiculos: Son préstamos destinados a la compra de
vehiculos, ya sean automéviles, motocicletas o camiones. Estos créditos
suelen tener plazos y tasas de interés especificas para este tipo de
bienes.

5. Créditos agricolas: Son préstamos destinados a financiar actividades
agricolas, como la compra de insumos, maquinaria agricola, mejoras en

la produccion (Banco Internacional, 2021).
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2.3.3. Alternativas de inversion para el usuario

Existen varias alternativas de inversion que un usuario puede considerar para

hacer crecer sus ahorros. Aqui hay algunas opciones:

Depdsitos a plazo fijo y fondos mutuos: Estas alternativas de inversion
ofrecen flexibilidad y son adecuadas para aquellos que desean invertir un
capital inicial mas grande. Los depﬁtos a plazo fijo son una forma segura
de invertir en la que se deposita una cantidad de dinero en la entidad
financiera a cambio de un interés fijo durante un periodo de tiempo. Los
fondos mutuos, asi también, son una forma de inversién colectiva en la
que se invierte en una cartera diversificada de activos gestionada por
profesionales.

Inversiones en bienes raices: Comprar un inmueble para alquiler puede
ser una alternativa de inversidn rentable a largo plazo. Los ingresos
generados por el alquiler pueden proporcionar un flujo constante de
ingresos y el valor del inmueble puede %Jmentar con el tiempo.
Inversiones en acciones y bonos: Los bonos son instrumentos de
deuda emitidos por empresas o gobiernos que ofrecen al titular un tipo de
interés fijo y la devolucion del capital invertido en una fecha determinada.
Los bonos pueden ser emitidos por el gobierno, conocidos como bonos
del Estado, o por empresas, conocidos como bonos corporativos (Banco

Internacional, 2021).

2.3.4. Servicios financieros adicionales

Inversiones en criptomonedas: Las criptomonedas, como el Bitcoin, son
una forma de inversion alternativa que ha ganado notoriedad en los
Ultimos periodos. Invertir en criptomonedas puede ofrecer oportunidades
de rendimientos significativos, pero asimismo involucra un alto nivel de

volatilidad y riesgo (Banco Internacional, 2021).
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Momento 2

2.1. Gestién por procesos

Analisis de la situacion actual

Al efectuar la gestion de procesos es indispensable determinar los procesos

estratégicos, misionales y de apoyo, tal como se observa a continuacion:

Tabla 9
Mapa de procesos detallado de Produbanco S.A.
TIPO MACROPROCESO PROCESO SUBPROCESO INDUCTOR (Salida) No.
Planificacion
o presupuestaria y N/A N/A Presupuesto financiero 1
= sostenibilidad
] -
Control de calidad
= ! _' Y N/A N/A Modelo de negocio sostenible 2
5 medio ambiente
5 Planificacion de o
Transformacién digital
-« automatizacion de N/A N/A ! leitaly 3
cultural
procesos
Crédito personas Cartera clientes personas 4
Crédito empresas Cartera clientes empresas 5
. Formas de pago (tarjetas
.. Emision medios de - 'p_g (tarj
Colocacion . crédito, débito, canales 6
Comercializacidon pago L
. electronicos)
= medios de pago . "
§ Adquirencia de L -
L Establecimientos afiliados 7
=] establecimientos
]
= Cuenta _ahorrosy Cuentas aperturadas 8
Apertura de cuentas corrientes
Captacién Sweep account
Pl Certificados de Seguridad y liquidez 9
Inversiones depdsito plazo fijo €8 via
Ahorros a la vista
. Reclutamiento Personal reclutado 10
Provisidn personal —
Contratacidn Personal contratado 11
. Personal capacitado
Gestidn de talento . " . p X 12
humano Desarrollo profesional Induccidn {induccidn)
Capacitacidn Personal capacitado 13
Desvinculacion 14
provisional N/A Personal desvinculado
Gestidn de
E Atencion al cliente requerimientos y N/A Quejas yreclamos gestionados 15
o reclamos
& Posicionamiento y
Marketing N/A N/A diferenciacién en estudio de 16
mercado
. . Anélisis y evaluacion " .
Gestion de riesgos 3 B8y ! N/A Plan de prevencion de riesgos 17
de riesgo de mercado
Adquisiciones y N/A N/A Productos_y_semcnos 18
compras adquiridos
Calificacion de procesos 19
Auditoria interna N/A N/A auditados
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2.2 Disefio de proceso actual

Figura 8
Etapas del proceso actual de solicitud de crédito automotriz

Fase 1

l Verificah
s i Verificacion de verificacion de Validacion acthdag
E o buré de crédito dginas judicsies laboral e
crédito personales i i T g

|

( +— Medicion de .
o capacidad de » it
tpia NG || CrédRo negado
l )
Enviar mail de Comunicacion Gestién con el
credito area comencial cliemte
aprobado

Analisis solicitud de credito
Departamento crédio automotiiz

2.3. Andlisis de datos y transformacion digital

2.3.1. Nivel de capacitacién

Al efectuar el analisis de los datos del proceso es necesario aplicar el Modelo de

Madurez del Proceso (CMMI) favoreciendo hacia la representacion de la

excelencia organizativa.

Es por ello, que es preponderante determinar la capacidad del proceso de

acuerdo con los diferentes niveles y areas practicas de acuerdo como se observa

en la tabla que se muestra continuacion:
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Tabla 11

Niveles de capacidad de CMM!

Nivel de
capacidad

Area de practica

Incompleto

Enfoque incompleto para cumplir con la intencion del area de
practica.
Puede o no cumplir con la intencion de cualquier practica.

@sempeﬁo inconsistente.

Iniciado

Enfoque inicial para cumplir con la intencion del area de practica.
No es un conjunto completo de practicas para cumplir con la
intencion completa del area de préactica.

Aborda pr@$lemas de rendimiento.

Gestionado

Subsume las practicas de nivel 1.
Conjunto simple, pero completo de practicas que abordan la

[Atencion completa del area de practica.

No requiere el uso de los activos de la organizacion.
|dentifica y supervisa el progreso hacia los objetivos de desempefio

del proyecto.

Definido

Se basa en las practicas de nivel 2.

Utiliza estandares organizacionales y personalizacion para abordar
las caracteristicas del proyecto y del trabajo.

Los proyectos utilizan y contribuyen a los activos de la organizacion.
Se enfoca en lograr los objetivos de desempenio tanto del proyecto
como de la organizacion.

Por lo tanto, tomando en consideracibn cada una de las alineaciones

estratégicas se determinan los correspondientes niveles de capacidad que

puede ser incompleto, iniciado, gestionado y definido, realizando una breve

explicacion de la estratégica identificada.

Los niveles de capacidad que corresponden para cada alineacion estratégica se

han descrito en la tabla que se observa a continuacion:

Tabla 12
Alineacion estratégica y niveles de capacidad
- L. . Nivel de :
Alineacion estratégica Capacidad Comentario
Planificacion de proyectos El banco como tal esta implementando procesos
orientada a la estrategia de autcmahzac,op e mtelng_gncna artificial para los
procesos de crédito y gestion documental
Relacién entre las 2 Los recursos del banco estan orientados al

estrategias y los procesos  Gestionado cumplimiento de buenas practicas con el medio

de negocio ambiente
Arquitectura de procesos Se emplea enfoques y herramientas basados en
de negocio procesos.

43




Medidas de rendimiento
de procesos

Partes interesadas del

De forma bimestral se calculan rendimiento de los
indicadores con base en las metas propuestas de
tiempo, tasa de aprobacién y nivel de satisfaccion.

Existe un equipo el cual esta en constante

proceso capacitacion de las TIC
Nivel de .
Gobemanza Capacidad Comentario
Se realizan por parte de los directivos de la
Toma de decisiones entidad financiera en relacion con los resultados
de los indicadores establecidos
- Existen responsables capacitados para cada
Roles y responsabilidades proceso
Sistema de medicion del 2 El proceso se evalla mediante indicadores,
rendimiento de procesos gestionado seguimiento y control a través "SUCCESFACTOR"
Estandares convenciones Falta mejora de manual de procedimientos y que
- ) sea comunicado a las diferentes areas
y directrices
departamentales
. El responsable de cada proceso aplica medicion
Controles de calidad de control de calidad de forma bimestral
Métodos Nivel _de Comentario
Capacidad
Identificacion y El departamento de productividad se encarga de
descubrimiento de realizar el levantamiento de procesos y a su vez
0Cesos general el manual respectivo
Analisis y redisefio de Se utiliza el software “SUCCE$S_FACTOF{” para
procesos evaluar al personal y a sus actividades que
conforman el proceso
Existe un nuevo proceso para la determinacion de
Implementacion y 5 capacidad de pago en la herramienta BIZAGI la
ejecucion de los procesos gestionado cual esta en proceso de implementacion y
capacitacion.
De forma bimestral se calculan indicadores con
Monitoreo de procesos base en las metas propuestas de tiempo, tasa de
aprobacion y nivel de satisfaccion, se realiza
seguimiento a los procesos mediante auditoria.
Gestion del proyecto y del E_I banco ya cuent_a con gest!én de proyec_:tos BPM,
programa de BPM sin embargo, continta en la implementacion de
mas tecnologias.
Tecnologlas_ f:le la Nivel _de Comentario
Informacién Capacidad
Identificacion y
descubrimiento de El proceso definido se elabora en el software
Blocesos Xmind
Analisis y rediserio de Se requiere de alto conocimiento para el uso del
procesos 5 software en el redisefo del proceso
Implementacion y ) No se realiza un registro automatico sobre el
. P gestionado L -
ejecucion de los procesos cumplimiento de las actividades del proceso
. Se cuantifican tiempos durante la atencion al
Monitoreo 88 procesos cliente al solicitar uﬁ crédito
Gestion del proyecto y del Se han implementado tecnologias adicionales de
programa de BPM procesos al programa BPM
Personas Nivel _de Comentario
Capacidad
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Conocimiento del proceso

Conocimiento de BPM

Formacion en BPM y en 2

Personal en constantes capacitaciones de
sistemas integrales de informacion, 1Ay
automatizacion

Capacitaciones temporales de BPM y el proceso
de solicitudes de crédito

Disponibilidad de profesionales en procesos, TICs

procesos

Colaboracion y

comunicacion en el

proceso

Capacidad para liderar

gestionado

e Inteligencia Artificial 1A

No se comunica a tiempo los cambios en los
procesos ni capacitacion clara del uso de los
mismos

El departamento de innovacion y productividad es

BPM el responsable en dirigir este tipo de proyectos.
Nivel de .

Cultura Capacidad Comentario
Capacidad de respuesta al Existe resistencia al cambio por parte de personal
cambio del proceso v aprender de nuevas tecnologias
Incorporacion de los
valores y creencias del Existen resistencias y aun se mantienen las
proceso creencias en el proceso tradicional
Adherencia al disefo del 1 Si se ha implementado y se publica de forma
proceso Iniciado  trimestral los nuevos manuales de procedimientos

Compromiso de la alta
direccién con BPM

Redes sociales de BPM

La alta direccién se ha encargado de motivar el

uso de las nuevas herramientas.

Existe un buen marketing del banco que son
beneficiosos para clientes internos (personal)
como externos (clientes)

2.3.2. Nivel de madurez

Las alineaciones estratégicas se determinan de acuerdo con diversos factores

claves a considerar como gobernanza, métodos, tecnologiaige la informacidn,

personas y cultura, de tal manera que cada uno de ellos se describen en la

siguiente tabla:

Tabla 13

Nivel de madurez del CMMI

< Tecnologias mal
:;{‘::t?é‘gz:: Gobernanza Métodos de la Personas Cultura §
Informacion =
Planificacion - - - - Capacidad
de proyectos Toma de Iden1|1z(c.aclon Identn;l::;acmn Conocimient de
BPM decisiones P P o del respuesta al
orientada a la BPM g%s: :?:C";':;; gis::?::;f:; proceso cambio del
estrategia proceso =
Relacion Incorporacio §
entre las Roles y Analisis y Analisis y - n de los “@
estrategias y responsabilid redisefio de redisefio de Cgré:cgn;;nt valores y =
los procesos ades BPM procesos procesos creencias 2
de negocio del proceso E
Arquitectura Sistema de  Implementacio Implementacio . . ran  Adherencia &
de procesos merg_clo_n df' ny gjelcuc:lon ny g]e:::ucmn en BPM y al disefio del =
- rendimiento e los e los =
de negocio de procesos procesos procesos en procesos procesa 2
Medidas de Estandares Cola:oracm Compromis g
P convenciones Monitoreo de Monitoreo de Y . pdelaala %
rendimiento - - comunicacio . iy
y directrices procesos procesos direccion =2
de procesos BEM nen el con BPM 2,
proceso =2
Clientes y Controles de Gestion del Gestion del Capacidad Redes
___parnes calidad de proyecto y del  proyecto y del para liderar sociales de
interesadas BEM programa de programa de EPM EPM

del proceso

BPM

BPM
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Al analizar la madurez de CMMI en el proceso de solicitud de crédito, se han

identificado difereﬁ&es niveles, tomando en consideracion su area practica tal

como se observa en la tabla que se muestra a continuacion:

Tabla 14

Nivel de madurez del CMMI

Nivel de madurez

Area de practica

0 Incompleto

1 Iniciado

2 Gestionado

3 Definido

4 Gestionado
Cuantitativamente

5 Optimizado

Ad hoc y desconocido

El trabajo puede o no completarse.

Impredecible y reactivo

El trabajo se completa, pero a menudo se retrasa y supera el
presupuesto.

Gestionado a nivel de proyecto

Los proyectos se planifican, ejecutan, miden y controlan.
Proactivo, en lugar de reactivo

Los estandares de toda la organizacién brindan orientacion a
traves de proyectos, programas y carteras.

Medido y controlado

La organizacion esta basada en datos con objetivos
cuantitativos de mejora del desempeno que son predecibles
y se alinean para satisfacer las necesidades de las partes
interesadas internas y externas.

Estable y flexible

La organizacion se centra en la mejora continua y esta
disefada para girar y responder a las oportunidades y los
cambios. La estabilidad de la organizacion proporciona una
plataforma para la agilidad y la innovacién.

Por lo tanto, en base a cada uno de los niveles de madurez del CMMI se

determinan las correspondientes alineaciones estratégicas de acuerdo con el

rendimiento de los procesos que se hayan establecido en las solicitudes de

crédito, lo enunciado anteriormente se describe en la siguiente tabla:
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Tabla 15

Nivel detallado de madurez del CMM|

Alineacion Nivel de Comentario
estratégica Madurez
Planificacion de
proyectos BPM La planificacién de proyectos BPM esta alineada
orientada a la con los objetivos estratégicos de la organizacion.
estrategia
S;ingoé}aesn;rfolsas Los procesos e_stér_'n orientados a planificacion
procesos de negocio estratégica institucional.
Arquitectura de 3 Los procesos estan alineados y documentados a
procesos de negocio DEFINIDO través de manuales.
Medidas de .Delforma bimestral se calculan rendimiento de los
rendimiento de |!1d|cad0res con base en !as m(_atas propuestas de
procesos tiempo, tasa de aprobacion y nivel de
satisfaccion.
. El enfogue principal es la satisfaccion del cliente
g:lrt‘;erséér;t:crjesadas sin embargo no esta inmerso en el redisefio de
procesos
Gobernanza 3:’:&;‘: Comentario
Toma de decisiones Enlos Gltimos d_os ar‘_nos Iqs objetivos principales
BPM del banco han sido direccionados a proyectos
BPM
Roles y El departamento de innovacion y productividad es
responsabilidades el encargado de estas nuevas mejoras en cuanto
BPM a procesos y tecnologias
Sistema de medicién ) - . .
del rendimiento de 3 Serealiza segunmle_nt_qs y m_edl_das correctivas
procesos DEFINDO  ¢on base en la medicién de indicadores.
Eg;igﬂi:gﬁes y Falta de_ adhesion a es_téndares y directrices
directrices BPM reconocidos en el ambito de BPM.
Se realiza controles de calidad midiendo la
Controles de calidad satisfaccion de clientes internos y externos, asi
de BPM como la eficiencia de la implementacion del
proceso
Métodos ugv;lljgez Comentario
Identificacion y Se tiene una clara definicién de los procesos ya
descubrimiento de que el re.s,ponsable se encarga de regopllar
Procesos informacién de todas las areas y realizar el
levantamiento de procesos
Analisis y redisefo DEFI?\IIDO Se realiza el redisefio de procesos con base en

de procesos

Implementacion y
ejecucion de los
procesos

mejoras de acuerdo con mediciones bimestrales

La implementacién de procesos se realiza de
forma trimestral luego de realizar varios testing
con el area correspondiente
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Monitoreo de
procesos

Gestion del proyecto
y del programa de
BPM

La institucion cuenta con mediciones constantes
de medidas preventivas y correctivas

Se aplica una gestion formal de proyectos sin
embargo sigue en proceso de comunicacion y
mejoras

Tecnologias de la
Informacién

Nivel de
Madurez

Comentario

Identificacion y
descubrimiento de
rocesos

Analisis y redisefo
de procesos

Implementacién y
ejecucion de los
procesos

Monitoreo de
procesos

Gestion del proyecto
y del programa de
BPM

2
GESTIONADO

Se tiene una clara definicion de los procesos ya
que el responsable se encarga de recopilar
informacién de todas las areas y realizar el
levantamiento de procesos

Se realiza el redisefio de procesos con base en
mejoras de acuerdo con mediciones bimestrales

La implementacion de procesos se realiza de
forma trimestral luego de realizar varios testing
con el area correspondiente

La institucion cuenta con mediciones constantes
de medidas preventivas y correctivas

Se aplica una gestion formal de proyectos sim
embargo sigue en proceso de comunicacion y
mejoras

Personas Nivel do Comentario
Madurez

Conocimiento del Se realiza constantes capacitaciones al nivel
proceso jerarquico superior de cada departamento

Se ha contratado personal capacitado al igual que
Conocimiento de se realiza varios cursos en donde se obtiene
BPM certificaciones de BPM, nuevas tecnologias, IA,

robotizacion y entre otras

. 2 No se ha proporcionado capacitacion formal en

Zsrg:ggg;:n BPMy GESTIONADO BF'IV_I yen la gestion de procesos a los

funcionarios.
Colaboracion y No se comunica a tiempo los cambios en los
comunicacioén en el procesos ni capacitacion clara del uso de los
proceso mismos
Capacidad para El departamento de_ ipqovaciér_‘n y productividad es
liderar BEM el responsable en dirigir este tipo de proyectos, se

cuenta con un lider.

Cultura Nivel de Comentario
Madurez
Eeasgig:t:da?iambio Existe aln r‘esiste_ncia al cambio por parte de
del proceso personal mas antiguo
1 La alta direccion se ha encargado de implementar

Incorporacion de los INICIADO  una cultura organizacional en funcién de

valores y creencias
del proceso

proyectos BPM sin embargo la resistencia al
cambio es notoria y el deseo de mantener
procesos tradicionales.
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Adherencia al disefio
del proceso

Compromiso de la
alta direccion con
BPM

Redes sociales de
BPM

Se siguen los procedimientos y las directrices
establecidas en la documentacién de los
procesos.

La alta direccion se ha encargado de implementar
una cultura organizacional y compromiso en la
gestion de proyectos BPM

Existe un buen marketing en el cual se difunde
nuevos cambios del banco que son beneficiosos
para clientes internos (personal) como externos
(clientes), ya sea en Facebook, correos
electrénicos, LinkedIn, entre otros.

2.3.3. Patrones de madurez

En relacion con los niveles de madurez que han sido identificados, es necesario

efectuar un resumen con cada uno de los factores establecidos, para lo cual se

elabora la siguiente tabla:

Tabla 16
Patrones de madurez

© © [7] c
68 & a9 & 9 8 g
) c> & T O, & ¢ 5
Nivel Madurez e2 = © ©o-E 2 =
eg o 2 e £ ¢ 3
=% © = § £ @ o©
<0 e £
5  Optimizado
4  Gestionado Cuantitativamente
3 Definido X X X
2 Gestionado X X
1 Iniciado X

En la tabla anterior se observa que la tres de los factores analizados estan

definidos, dos factores adicionales ain se estan gestionando y un factor que

corresponde a la cultura se ubica en la etapa de iniciado, por lo que se demuestra

gue, ante todo ello, ninguno de los factores ha sido optimizados.
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2.4. Andlisis del problema real con datos del proceso

Para determinar el problema real dgl proceso de solicitud de crédito, es
preponderante aplicar la matriz AMFE (Analisis de Modos de Fallo y sus Efectos)
en el cual se analizan sus efectos, las causas de los fallos identificados en las
actividades del proceso estableciendo el grado de gravedad, ocurrencia y
deteccion para que al multiplicarse entre si se obtenga el nimero de prioridad de
riesgo  (NPR), estableciendo ademas acciones recomendadas vy
responsabilidades a considerar.
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2.5. Priorizacién de los problemas

Al determinar el Numero de Prioridad de Riesgo (NPR) tanto inicial como final,
se ha elaborado un gréafico en el que se cuantifican los resultados obtenidos en
se a las causas identificadas para cada actividad, por lo cual se ha elaborado

la siguiente figura:

Figura 9
Detalle del NPR (Nimero de Prioridad de Riesgo)

NPR inicial y final
250

BNPR inicial
_ BNPR final

200

;Jﬁn““ﬂ“ 1

Faltade Accesono Omisiénde Faltade acceso  Evaluacién Faita de

personal autorizado  incomecta  incorrecta ernea busqueda incorrecta  informacion
Nota. Los resultados se muestran de acuerdo a AMEF

Valores NPR

capaciado dara

Causas

En la figura anterior se observa que tanto la falta de informacion clara y la falta
de personal capacitado presentan un NPR inicial muy alto por lo que corresponde
a las causas principales méas relevantes en los problemas del proceso de
solicitudes de créditos en Produbanco, aunque su NP4 final se ha reducido
considerablemente.

2.6. Analisis de las causas

De acuerdo con el AMEF (Analisis de Modos de Fallo y sus Efectos) ha sido
posible determinar las causas mas relevantes de la problemética presentada,
para lo cual es necesario identificar a aquellas que han obtenido un mayor
puntaje de NPR (Numero de Prioridad de Riesgo), para lo que se ha elaborado
la siguiente tabla que se muestra a continuacion:
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Tabla 18

Principales causas identificadas

ACTIVIDADES DEL NPR
PROCESO Modo de Fallo Efecto Causas inicial
1. _F{_ecepcmn de Demorg enel Mala atencion Falta de
solicitudes de procesamiento de . personal 224
e . al cliente -
creditos solicitudes capacitado
- . Prestatarios con Falta de
9. Decision a tramite Tram;?oasg{f;;?;?'% falta de liquidez  informacion 216
P y solvencia clara
- . y . Riesgo iy
8. Definir capacidad Evaluacion de solvencia financiero no Evaluacion 162
de pago incorrecta evaluado incorrecta
7. Revision deburo  Informacién crediticia no E:raég%i'; n Falta de 120
crediticio revisada orronea acceso

En la tabla anterior se registran aquellas causas que reflejan un NPR superior a

100 puntos entre las cuales se destacan la falta de personal capacitado, falta de

informacion clara, evaluacion incorrecta y la falta de acceso, reconociendo que

las actividades del 1, 7, 8 y 9 corresponden a las causas que han sido

identificadas.

2.6.1 Diagrama de Ishikawa

Este diagrama se utiliza para representar graficamente los factores que pueden

estar contribuyendo a uaroblema o0 efecto no deseado. Por ejemplo, puede ser

utilizado para analizar las faltas constantes de un colaborador o un reclamo

especifico de un cliente importante (Vieira, 2019)
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PLANTA/TECNOLOGIA

Sisterna no amigable

Formato, pese, ublcacién y
cantidad de documentos

Sotftware incompatible
(BIZAGI )

PROCESOS \
Exceso de pdginas de

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

control

Falta de uniformidad
en el uso del sistema

Proceso manual de digitacidn
de condiciones de crédito ERROR EN

COMUNICACION

Politicas de crédito

Ley de proteccién de datos
personales

Protocolos de ingreso de
informacién

POLITICAS

2.6.2 Diagrama de Pareto

DE DECISION DE

Falta de capacitacién CREDITO

Mo se siguen los
manuales de crédito

Reiteracidn de errores
sin justificacién

PERSONAS

El diagrama de Pareto se representa mediante un grafico de barras, donde las
barras se ordenan de mayor g menor, de izquierda a derecha. Cada barra
representa una causa o factor, y la altura de la barra representa la frecuencia o

impacto de esa causa.
El diagrama de Pareto se utiliza para:

e La mejora continua

¢ El estudio del ahora y después de cambios del proceso

e Andlisis y priorizacion de problemas

Tabla 19
Causas y numero de errores

CAUSAS

NUMERO DE ERRORES

Exceso de paginas de control

Falta de uniformidad en el uso del sistema

Proceso manual de digitacion de condiciones de crédito
Falta de capacitacion

No se siguen los manuales de crédito

Reiteracion de errores sin justificacion

Sistema no amigable

Formato, peso, ubicacién y cantidad de documentos
Software incompatible (BIZAGI)

Politicas de crédito

Protocolos de ingreso de informacion

Ley de proteccion de datos personales

-
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Figura10
Diagrama de Pareto

DIAGRAMA DE PARETO
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2.7. Priorizacion de las causas

Al realizar la priorizacion de las causas identificadas del problema en la
inadecuada atencion en el proceso de solicitud de crédito de Produbanco S.A.,
es necesario determinar las causas principales de acuerdo al Diagrama de

Pareto, entre las cuales se observan en la siguiente tabla:

Tabla 20

Priorizacion de las causas

NUMERO DE
CAUSAS
ERRORES

Proceso manual de digitacion de condiciones de crédito 15
Reiteracién de errores sin justificacién 12
Software incompatible (BIZAGI) 9
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Momento 3

Propuesta y justificacion de alternativas de solucién

3.1. Propuesta de mejora

En el desarrollo de la propuesta de mejora del proceso de solicitud de crédito
para Produbanco S.A., es importante determinar sus principales caracteristicas
que se enuncian en la tabla que se observa a continuacion:

Tabla 21

Tarjeta del plan de mejora del proceso de crédito Produbanco S.A

No.- 1
AREA /PROCESO SolicitudgEg crédito

oBsETVO iy ey T .
INVERSION ($) 1500
PRIORIDAD (A,B,C) A

HERRAMIENTA Software BIZAGI

RESPONSABLE Gerente de Crédito

EQUIPO DE SOPORTE PARA EL

CIERRE DE LA ACCION Equipg de crédito

FECHA COMPROMISO 02/ene/2024
FECHA CIERRE 02/mar/2024
DiAS DE RETRASO 0
CUMPLIMIENTO Cumplido a tiempo

3.2. Plan de mejora

3.2.1. Antecedentes de la entidad financiera

Produbanco inicia sus actividades en el afio 1978, con el pasar de los afios se

ha convertido en una de las entidades financieras mas importantes del Ecuador,

pues desde sus oficinas se busca otorgar un servicio excelente a sus usuarios
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En marzo del afio 2014, el Grupo Promerica adquirié un porcentaje amplio de
acciones de Produbanco y se empezd con la consolidacion de Banco Promerica
Ecuador a partir desde octubre del 2014. En la actualidad, la calificacién de
riesgo es AA+ y AAA- que corresponden a una de las mas altas del sistema

financiero del pais.
3.2.2. Situacién actual

En el proceso de solicitud de crédito automotriz de Produbanco S.A., se han
presentado dificultades al ofrecer este servicio al cliente, por lo cual, se han
detectado las siguientes causas que requieren una mayor explicacion:

¢ Manual de digitacion de condiciones de crédito. Se presentan errores
de digitacién durante el proceso de registro de solicitud de un crédito que
se ha iniciado por parte del usuario.

+ Reiteracion de errores sin justificacion. En el proceso de solicitud de
crédito, se presentan una mayor cantidad de errores reiterativos al
momento en que se solicita el préstamo.

+ Software incompatible. Bizagi es un software gque permite documentar
procesos de solicitud, sin embargo, esta herramienta no ha sido
actualizado lo que provoca mayores riesgos de inseguridad.

3.2.3. Identificar areas a mejorar

En el departamento de crédito de Produbanco S.A., se conforman por cuatro
areas a considerar como son el Analisis y Aprobacion de Crédito, Gestion de
Riesgos, Recuperacion de Cartera, y Cumplimento Normativo y Regulatorio,

todos ellos se observan en la siguiente figura:

Figura 11
Areas de crédito de Produbanco S.A.

ANALISIS Y GESTION DE RECUPERACION | CUMPLIMIENTO
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APROBACION DE RIESGOS DE CARTERA NORMATIVO Y
CREDITO REGULATORIO

Por lo tanto, el area que requiere ser evaluada corresponde al Andlisis y
Aprobacién de Crédito, pues en ella, es indispensable determinar la optimizacion
del proceso de solicitud de créditos enfocandose hacia el manejo adecuado de

recursos utilizados y mejoramiento de los tiempos de atencion.
3.2.4. Objetivo del plan

* Mejorar la calidad del servicio en el proceso de solicitud de crédito en
Produbanco S.A.

3.2.5. Anélisis de Valor Agregado (AVA) y proceso mejorado

Al establecer el proceso mejorado de solicitud de crédito, se ha considerado
aplicar el Andlisis de Valor Agregado (AVA) en relacion a las actividades
consecutivas mejoradas de acuerdo como se observa en la tabla que se
observan a continuacién:

Figura 12
Analisis de Valor Agregado del Proceso Propuesto de Solicitud de Crédito
No. Actividad VAE VAC NAV
1 Entregar informacién de requisitos de crédito X
2 Otorgar la bienvenida al cliente X
3 Ingresar al sistema la solicitud de crédito X
4 Revisar solicitud de datos personales X
5 Revisar relacion de dependencia e independencia X
6 Validar ingresos X
7 Validar patrimonio X
8 Revisar en paginas judiciales X
9 Revisar de buro crediticio X
10 Evaluar capacidad de pago en el sistema X
11 Establecer la decision a tramite X
Puntaje total 6 3 1
indice de Valor Agregado (IVA) 90%

En la tabla anterior se observa que el indice de Valor Agregado (IVA) del proceso
propuesto de solicitud de crédito es del 90% cuyo porcentaje es superior al 75%
minimo exigido para el mejoramiento de los procesos.
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A mas de ello, en cada actividad consecutiva del proceso propuesto se utilizan

tanto equipos como la documentacion respectiva, por lo cual es preponderante

describirlas en la tabla siguiente:

Tabla 22
Equipos y documentos del proceso propuesto de solicitud de crédito automotriz
No. Actividad Equipos Documentacion Responsable
1 Entregar informacion de requisitos Computadora Informacion Analista de
de crédito crediticia Crédito
2 Otorgar la bienvenida al cliente Celular Analista de
Crédito
3 Ingresar al sistema la solicitudde  Computadora Solicitud de Analista de
crédito crédito Crédito
4 Revisar solicitud de datos Computadora Cédula solicitud  Analista de
personales de crédito Crédito
5 Revisar relacion de dependenciae Esfero, Rol de pagos Analista de
independencia cuaderno Crédito
6 Validar ingresos Estero, Rol de pagos Analista de
cuaderno Crédito
7 Validar patrimonio Esfero, Escritura publica Analista de
cuaderno del bien Crédito
8 Revisar en paginas judiciales Computadora Péginas web Analista de
Crédito
9 Revisar de buro crediticio Computadora Cédula de Analista de
identidad Crédito
10 Evaluar capacidad de pago en el Computadora Analista de
sistema Crédito
11 Establecer la decision a tramite Computadora Analista de
Crédito
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Flujo de propuesta de mejora
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3.2.6. Tiempos y andlisis de balance

Al establecer las correspondientes actividades del proceso propuesto de solicitud
de crédito en Produbanco S.A., es importar& determinar sus tiempos de ciclo
para cada actividad en relacion al takt time, tal como se observa en la siguiente
tabla:
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3.2.7. Trabajo estandar

De acuerdo a los tiempos de ciclo y el takt time para cada una de las actividades
del proceso propuesto de solicitud de crédito, se ha elaborado una figura que se

muestra a continuacion:

Figura 13
Trabajo estandar

TRABAJO ESTANDAR
3000
2500
2000
1500
1000

500

Entregar Otorgar la Ingresar al Revisar Revisar Validar Validar Revisar en Revisar de Evaluar Establecer la
informacion de bienvenidaal sistema la solicitud de relacion de ingresos patrimonio paginas buro crediticio capacidadde  decisiona
requisitos de cliente solicitud de datos  dependenciae judiciales pagoen el tramite
crédito crédito personales  independencia sistema

—8=—TIEMPO DE CICLO (seg) TAKT TIME (seg)

En la figura anterior se observa que la actividad de revisar el burd de crédito se
ha convertido en un cuello de botella, puesto que se tiene un tiempo de ciclo de
2400 segundo siendo el mas alto para su ejecucion, pero es inferior al tack time

que es 2618 segundos.
3.2.9. Resultados de las mejoras

Al aplicarse las correspondientes mejoras en el proceso de solicitud de crédito
para Probubanco S.A., se ha realizado una comparacion entre antes y después
de implementarse el plan, por lo que se han establecido un conjunto de
elementos a tomar en cuenta tal como se observa a continuacion:
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Tabla 24
Resultados de las mejoras

% DE CANTIDAD DE

DEMANDA CUELLO DE ACT:EA;"[Z)QC'O RECHAZO DE g:::?r?:ctl’: ACCIDENTES / ﬁg’gﬁﬁ;gg
INSATISFECHA BOTELLA SOFTWARE SOLICITUDES NES INCIDENTES  rerioNADOS
DE CREDITO LABORALES
110 solicitudes 3500 seg. 1 vez al ano 1 Indicador
o o X
ANTES de crédit des_de Hev|3|qn en generalmente 15% 1 vez cada 2 al trimestre.
ene 2023 a dic el burd de reactivo trimestre sequimiento
2023 crédito : 9
0 solicitudes de Ff:\ggi;':gén 1 vez mensual, 1 vez cada 3 indicadores
AHORA  crédito desde ene . generalmente 3% O al trimestre.
el buré de mes
2024 preventivo. seguimiento.

crédito

En la tabla anterior se observa que la demanda insatisfecha es de 110 solicitudes
de crédito en el ano 2023 debido a que no se ejecutaron acciones de mejora,
pero que esta cifra se reduce a 0 solicitudes pendientes de ser atendidas. A méas
de ello a pesar de los avances de la tecnologia, se realiza la actualizacién del
software informaticos una vez al afio, mientras que luego de implementarse

mejoras en el proceso, la actualizacion se realiza de forma mensual.
3.2.9. Beneficios financieros

Al aplicarse el proceso propuesto de solicitud de crédito, se ha obtenido
beneficios financieros&ando preponderante establecer la utilidad por solicitud
de credito de acuerdo como se observa en la siguiente tabla

Tabla 25
Beneficios financieros
Detalle Valores
Ingresos por intereses generados por créditos (promedio) $ 1.600,00
Gasto por créditos solicitados (promedio) $1.100,00
Utilidad por solicitud de crédito $ 500,00

De acuerdo como se observa en la tabla anterior, la utilidad por solicitud de
crédito es de $ 500,00 dolares, por lo cual este valor se multiplicado por el
nimero total de solicitudes de ﬁrédito no tramitadas calculadas de forma
mensual, estos rubros y cifras se observan en la tabla que se muestra a

continuacion:
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Tabla 26
Beneficios financieros mensuales 2023 — 2024
MES/  SOLICITUDES DE CREDITO  UTILILIDAD QUE SE

ANO NO TRAMITADAS DEJO DE PERCIBIR
ene-23 9 $4.£00,00
feb-23 12 $6.000,00
mar-23 10 $5.000,00
abr-23 9 $4.500,00
may-23 10 55.000,00
jun-23 12 56.000,00
jul-23 16 $8.000,00
ago-23 12 56.000,00
sep-23 10 55.000,00
oct-23 5 $2.500,00
nov-23 5 52.500,00
dic-23 6 53.000,00
ene-24 0 3060
feb-24 0 $0,00
mar-24 0 $0,00
abr-24 0 $0,00
may-24 0 $0,00
jun-24 0 $0,00
jul-24 0 $0,00
ago-24 $0,00
sep-24 0 $0,00
oct-24 0 $0,00
nov-24 0 $0,00
dic-24 0 $0,00

Por lo tanto, en base a las cifras de la tabla anterior, ha sido posible obtener las
cantidades de solicitudes de crédito no tramitadas, asi como la utilidad que se
dej6 de percibir:

Tabla 27
Solicitudes de crédito antes y después de la mejora
L 2023 2024
Descripcién
Antes Después
Cantidad de salicitudes de crédito no tramitadas 116 0,00
Utilidad que se dejo de percibir $58.000,00 0,00

Nota. Hasta el mes de marzo

En la tabla anterior se observa que desde enero a diciembre del 2023 se tiene
116 solicitudes de crédito que no han sido tramitadas llegando a los $ 58.000,00

dolares que se dejo de percibir, no obstante, luego de implementarse el proceso
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mejorado se tiene 0 solicitudes pendientes evitando asi pérdidas relevantes

hasta el mes de marzo del 2024.
3.2.10. Implementacién del cronograma de actividades

Al implementar el plan de mejora del proceso propuesto de solicitud de %dito
en Produbanco S.A, es preponderante determinar las etapas necesarias que se

describen en la tabla siguiente:

Tabla 28
Etapas de implementacién del proceso mejorado de solicitud de crédito
No. Etapas Descripcion Responsable
1 Revision del Revisar del proceso actual de
- o . Gerente de
nuevo proceso solicitud de crédito automotriz y L
. . . Crédito
actualizarlo si es necesario
2 \Verificacion de Verificar de las normativas Gerente de
normativas correspondientes del nuevo proceso Procesos
3 Instf':llaclon de Instalar gqmposy herramlentas Gerente de
equipos necesarios que se requieren en el
Procesos
nuevo proceso
4 Capacitacion  Capacitar al personal de crédito
o Gerente de
de personal sobre las actividades que
Recursos
conforman el nuevo proceso
. Humanos
establecido
5 Apllcaglon Heallzar I‘af aplicacion de ‘un p!an Gerente de
plan piloto piloto verificando su funcionalidad y o
. cr Crédito
retroalimentacion de personal
6 Monitoreo del  Efectuar un monitoreo sobre el
‘ . Gerente de
nuevo proceso funcionamiento correcto del nuevo o
Crédito
proceso
7 Comunicacion Informar a todos los departamentos
. o Gerente de
departamental sobre la implementacion del nuevo Crédito

proceso de solicitud de crédito

Por lo tanto, de acuerdo a las respectivas etapas de implementacién del proceso
mejorado, es indispensable establecer tiempos de ejecucién, por lo que se ha
elaborado el respectivo cronograma de actividades, tal como se observa a

continuacion:
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Eabla 29
Cronograma de actividades

No. Etapas

Sem. 1

Sem. 2

Sem. 3

Sem. 4

Revision del nuevo proceso

Verificacion de normativas

Instalacion de equipos

Capacitacion de personal

Aplicacién plan piloto

Monitoreo del nuevo proceso

~N o &AW N =

Comunicacion departamental

3.3. Analisis costo — beneficio

Al realizar el andlisis del costo beneficio, es importante considerar los rubros y

valores del Estado de ReSUItados&ayos rubros y valores se registran y proyectan

desde el afio 2023 hasta el 2025, tal como se observa en la tabla que se muestra

a continuacion:

Tabla 30
Estado de Resultados Proyectado

Detalle Ano 2023 | Ano 2024 | Ano 2025 | Ano 2026
Intereses y descuentos ganados 451.530,5 | 474.107,0 | 497.812,3 | 522.703,0
Intereses causados 137.074,7 | 139.405,0 | 141.7749 | 144.185,0
Margen neto de intereses 314.455,8 | 334.702,0 | 356.037,5 | 378.517,9
Comisiones ganadas 29.719,7 30.224,9 30.738,7 31.261,3
Ingresos por servicios 91.585,6 93.142,5 94.726,0 96.336,3
Comisiones causadas 2.559,8 2.603,3 2.647,6 2.692,6
Utilidades financieras 16.100,1 16.373,8 16.652, 1 16.935,2
Pérdidas financieras 1.098,7 1.117,3 1.136,3 1.1565,7
Margen bruto financiero 448.202,7 | 470.722,6 | 494.370,4 | 519.202,5
Provisiones para activos de riesgo 113.915,6 | 1156.852,2 | 117.821,7 | 119.824,7
Margen neto financiero 334.287,0 | 354.870,4 | 376.548,7 | 399.377,9
Gastos de operacion 265.193,4 | 269.701,7 | 274.286,7 | 278.949,5
Margen de intermediacion 69.093,6 85.168,7 102.262,1 120.428,3
Otros ingresos operacionales 14.489,3 14.735,6 14.986, 1 15.240,9
Otras pérdidas operacionales 2.179,4 2.216,4 2.254 1 2.292 4
Margen operacional 81.403,5 97.687,8 114.994,0 | 133.376,8
Otros ingresos 50.888,6 51.753,7 52.633,5 53.528,3
Otros gastos y perdidas 511,0 519,7 528.,5 537.,5
Utilidad antes de la participacioén de los

empleados 131.781,1 148.921,8 | 167.099,0 | 186.367,5
Participacion de los empleados en las

Ul daes P 19.763,5 | 20.099,5 | 20.441,2 | 20.788,7
Utilidad antes del impuesto a la renta 112.017,5 | 128.822,3 | 146.657,9 | 165.578,8
Impuesto a la renta 29.422.9 29.923,1 30.431,7 30.949,1
Utilidad Neta 82.594,7 98.899,3 116.226,1 134.629,8
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Al realizar las proyecciones en la tabla anterior, se ha utilizado una tasa de
inflacién del 1,70% anual considerando ademas un 5,00% por los intereses
causados.

A mas de ello, al efectuar el calculo de la relacion costo beneficio, ha sido posible
obtener los siguientes rubros y valores en relacién a la tabla que se muestra a

continuacion:

Tabla 31
Beneficios, costos y gastos proyectados
Actual Propuesto
Detalle 2023 2024 2025 2026
Beneficios 639.824,43 665.601,95 692.562,72 720.764,09
Costos y Gastos 408.617,02  415.563,51 422.628,09 429.812,76
Relacién 1,57 1,60 1,64 1,68

Datos de analisis

« En el afio 2023, los beneficios de Produbancao fueron de 639.824,43 y los
costos y gastos fueron de 408.617,02. La relacion es de 1,57.

« En el ano 2024, los beneficios propuestos son de 665.601,95 y los costos
y gastos propuestos son de 415.563,51. La relacién es de 1,60.

« Enelafio 2025, los beneficios propuestos son de 692.562,72 y los costos
y gastos propuestos son de 422.628,09. La relacidon es de1,64.

« En el afio 2026, los beneficios propuestos son de 720.764,09 y los costos

y gastos propuestos son de 429.812,76. La relacién es de 1,68.

En el desarrallo del proyecto de anélisis de la gestién por procesos en solicitudes
de créditos. caso Produbanco S.A., se determina que la empresa en el periodo
2023 generada un costo beneficio de 1,57 es decir que por cada dolar de
inversién presentaba una recuperacion de $1,57 dolares americanos.

Sin embargo, a través de un disefio de un Plan de Mejora en el proceso de
solicitud de crédito, se mejora los ingresos relacionados con el intereses y

descuentos ganados en un 5%, lo que permite mejorar en el costo beneficio
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alcanzando en un tercer afio de propuesta 1,68 lo que significa que por cada
doélar de inversion se recupera $1,68 délares americanos, lo que permite mejorar
el nivel de rentabilidad.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La gestién por procesos se enfoca hacia el control y mejoramiento de los

procesos organizaciones de una empresa, negocio o entidad financiera para
permitir asi la maxima calidad del producto o servicio satisfaciendo las
necesidades del cliente. Los procesos de crédito tienen una vinculacion interna
y se aplican cumpliendo con las politicas normativas establecidas desde la

Superintendencia de Bancos que forma parte del sistema financiero ecuatoriano.

Al establecer el tiempo de ejecucion del proceso de mejora de solicitud de crédito
automotriz en Produbanco S.A., se tienen 173 minutos en total lo que se
demuestra un tiempo aproximado a tres horas para su ejecucion, lo que se
determina 10380 segundos. La revision del buré de crédito es una de las
actividades gue requieren de mayor tiempo al aplicarse, sin embargo, su tiempo
es inferior al takt time y no es un conveniente para considerarlo como cuello de
botella.

Dentro de las actividades del proceso de mejora, se ha considerado muy
importante entregar informacion digital de los requisitos necesarios a todos los
clientes antes de que se inicie con la solicitud del crédito, por lo cual, mediante
ello se tiene a los solicitantes méas informados lo cual favorece la optimizacién de
tiempos en el proceso de crédito automotriz en Produbanco S.A,

encaminandose asi hacia una mejor atencion al cliente.
Recomendaciones

Es recomendable que se obtengan mayores conocimientos sobre los diversos
procesos existentes sobre las entidades financieras con el proceso de establecer
mejoras tanto eﬁlos tiempos de ejecucion como la optimizacion de recursos
utilizados, pero sin afectar la calidad del producto o servicio que se ofrece por
parte de la institucion.
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Produbanco S.A., como entidad financiera ofrece crédito a los clientes que lo
soliciten, sin embargo, para evitar problemas por bajos niveles de liquidez es
importante implementar un analisis minucioso del incremento de los depésitos
que se registran como Pasivos en el Balance General, para que con cuyos
recursos se puedan otorgar créditos adicionales, pero sin afectar sus niveles de
liquidez.

Es importante que el mejoramiento de los procesos enfocados hacia la atencion
al cliente no debera ser solamente en la solicitud de crédito automotriz, sino
también en todos los servicios que se otorgue por parte de Produbanco S.A., con
ello, se podria mejorar la imagen institucional de la entidad financiera dentro de

un corto y mediano plazo.
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