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Se aplica el conocimiento sobre un caso practico relacionado con préstamos otorgados por
entidades financieras para la adquisicion de vehiculos livianos, ya sean nuevos o usados,
implica la implementacion de un enfoque completo y sistematico de gestion por procesos.
Este enfoque busca identificar y eliminar cuellos de botella, redundancias y demoras en cada
etapa del proceso de crédito automotriz.

Resumen

En un entorno empresarial altamente competitivo y en constante cambio, las organizaciones
buscan mecanismos que les permitan potenciar su rendimiento y eficiencia. Asimismo,
atravesamos una era marcada por avances tecnolégicos vertiginosos, lo que implica que las
organizaciones se adapten y transformen para mantener su competitividad y relevancia en
el mercado.

En este sentido, es crucial explorar cémo la gestion por procesos se ha convertido en un
enfoque fundamental para las organizaciones que buscan alcanzar sus objetivos
estratégicos y la sostenibilidad en el mercado. De igual manera es importante analizar c6mo
la adopcién de tecnologia y la mejora continua pueden contribuir significativamente a la
transformacion empresarial, favoreciendo la optimizacién de operaciones, procesos y la
satisfaccion del cliente.

En el ambito financiero, la automatizacion de procesos mediante Robotic Process Automation
(RPA) ha ganado relevancia debido a su capacidad para mejorar la eficiencia y la precision
en diversas tareas, incluido el otorgamiento de créditos. Varios estudios y trabajos han
explorado como el RPA se aplica en este contexto, ofreciendo diferentes perspectivas y
resultados.

Abstract

The application of Knowledge to a practical case related to loans granted by financial
institutions for the acquisition of light vehicles, whether new or used. This case implies the
implementation of a complete and systematic process management approach. The approach
aims to identify and eliminate bottlenecks, redundancies, and delays at each stage of the
automotive credit process.

In a highly competitive and constantly changing business environment, organizations are
looking for mechanisms to enhance their performance and efficiency. Moreover, we are
experiencing an era marked by rapid technological advancements, which implies that
organizations must adapt and transform to maintain their competitiveness and relevance in
the market.

In this regard, it is crucial to explore how process management has become a fundamental
approach for organizations seeking to achieve their strategic objectives and sustainability in
the market. Similarly, it is important analyze how the adoption of technology and continuous
improvement can significantly contribute to business transformation, facilitating the
optimization of operations, process, and customer satisfaction.
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Introduccién

El Crédito Automotriz permite a los consumidores comprar un automévil pagando una parte
del costo inicial y financiando el resto a través de pagos mensuales durante un periodo de
tiempo acordado.

Entre los inconvenientes que han surgido para decidir seleccionar el proceso Generacién de
Crédito Automotriz podemos destacar:

El incumplimiento del presupuesto establecido para el area.

La disminucion en el numero de créditos otorgados, lo cual indica una posible pérdida de
participacion en el mercado automotriz y puede afectar negativamente los ingresos
financieros de la empresa.

El uso excesivo de recursos, tanto humanos como materiales, lo que representa una
ineficiencia operativa y un aumento innecesario en los costos de produccion.

Una alta tasa de morosidad en los créditos existentes, lo que sugiere deficiencias en la
evaluacioén de riesgos y en la gestion de la cartera de préstamos, lo que puede poner en
riesgo la salud financiera de la empresa.

Quejas por parte de los concesionarios asociados, quienes han expresado su insatisfaccion
a la falta de atencion a todas las solicitudes enviadas y el incumplimiento de los tiempos
establecidos dentro de los Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA).

Quejas por parte de los clientes, quienes reportan una excesiva burocracia en el proceso de
solicitud de crédito, lo que puede resultar en una experiencia negativa para los clientes y
afectar la reputacion de la empresa en el mercado.

Para abordar estos problemas de manera efectiva, se requiere una revision detallada del
proceso de Generacién de Crédito Automotriz y la implementacién de medidas correctivas
adecuadas que permitan identificar y eliminar cuellos de botella, redundancias y demoras en
cada etapa del proceso, mejorar la eficiencia operativa, reducir los costos, la estandarizacion
de los flujos de trabajo, la automatizacion de tareas repetitivas mediante RPA ofrece una
solucién eficaz para optimizar procesos, aumentar la productividad y mejorar la calidad en
diversas areas, desde el sector financiero hasta la atencion al cliente y la gestion de recursos
humanos.

Ademas, es fundamental establecer un sistema de monitoreo continuo para evaluar el
impacto de estas medidas y realizar ajustes segun sea necesario.



1. Antecedentes

1.1. Descripcién de la Organizacién
1.1.1. Giro del Negocio

Compaiia de intermediacion financiera brinda servicios especializados y de apoyo a
instituciones financieras, originando y administrando operaciones de crédito cumpliendo con
las normativas establecidos por los Organismos de Control Financiero.

1.1.2. Estructura Detallada CIIU

La clasificacidon de las actividades econdmicas realizadas por el INEC ordena y agrupa a las
empresas en base a sus rasgos comunes, con la finalidad de facilitar la recoleccion,
procesamiento y analisis de la informacién.(INEC Unidad de Andlisis de Sintesis, 2012)

Actividad Econémica Receptora de la Operacion: Homologacion segun ClIU Rev. 4 (INEC
Unidad de Andlisis de Sintesis, 2012).

Tabla 1 Actividad Econoémica

Cdédigo ClIU Clase / Actividad Econémica
N829 ACTIVIDADES DE SERVICIOS DE APOYO A LAS EMPRESAS
N82910 Actividades de agencias de cobro y agencias de calificacion
crediticia
N829102 Actividades de recopilacién de informacion, como historiales de

crédito y de empleo de personas e historiales de crédito de
empresas, y suministro de esa informacién a instituciones
financieras, empresas de venta al por menor y otras entidades
que necesitan poder evaluar la solvencia de esas personas y
empresas

1.1.3. Antecedentes

En agosto de 1994 inicia sus operaciones como Sociedad Financiera, convirtiéndose
rapidamente en una de las principales entidades financieras de la region central del pais.

Su enfoque principal ha sido la calidad en el servicio al cliente, generando una clientela leal
que valora el profesionalismo y la calidez de la Compafiia al atender sus necesidades.

En marzo del 2005, la empresa dio un paso mas en su expansion al abrir sucursales en
varias ciudades de la regidn centro del pais.

En 2014, la Superintendencia de Bancos y la Superintendencia de Compaiias resuelven la
conversion a Compania de Servicios Auxiliares del sistema financiero nacional, lo que le
permitié brindar sus servicios profesionales a entidades de los sectores financieros publico y
privado, consolidandose como aliado estratégico para diversas entidades financieras a
quienes genera créditos en Productivo, Consumo, Microcrédito y administracion y cobranza
de cartera de crédito (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2024).

Actualmente la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento y estabilidad, respaldada
por un flujo de efectivo que proporciona solidez al negocio. Sus activos reales, que superan



los trescientos mil dolares, incluyen bienes tangibles e intangibles. Con una némina
aproximada de doscientos empleados distribuidos en varias agencias del pais, también
cuenta con servicios electronicos, como el sistema de Banca en Linea a través de su sitio

web y aplicacion movil.

A lo largo de los afios, la confianza depositada por la cartera de clientes ha cimentado
relaciones comerciales solidas, confiables y duraderas, consolidando su posicion como una

U/

compafiia de renombre en la region.

1.1.4.

A continuacién, se muestran la mision, visiéon y valores revisados y reformulados durante la
ultima Planificacion Estratégica para el periodo 2022-2025, los cuales reflejan la direccion

Pilares estratégicos

estratégica y los principios fundamentales que guian a la organizacion

Gréfico 1 Pilares Estratégicos
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A continuacion, se presenta el organigrama estructural actualizado, aprobado por el
Directorio en el afio 2023. En la imagen se muestra la estructura organizativa de la empresa,
destacando las relaciones jerarquicas y funcionales entre los distintos departamentos y

cargos

Gréfico 2 Organigrama Estructural
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1.1.6. Informacién General

En la tabla se presenta el cuadro de informaciéon general con detalles relevantes sobre la
organizacion proporcionando una mirada general de aspectos clave para comprender mejor
su operacion y alcance.

Tabla 2 Informacion General

Informacién General

Ubicacién El edificio Matriz se encuentra ubicado en la
Provincia de Tungurahua y cuenta con puntos de
atenciéon en varias cabeceras cantonales de las
provincias de Pichincha, Chimborazo, Carchi y

Cotopaxi
Cantidad de sucursales 7
Horario de atencion Lunes a viernes de 09h00 -16h30
Horario de trabajo De 09h00 a 18h00 con una hora para el
almuerzo

Promedio de personas 150 personas promedio por dia
visitantes
Numero de colaboradores 178

Mujeres 90

Hombres 80

Discapacidad 8

1.1.7. Cartera de productos

Brinda servicios especializados y de apoyo a instituciones financieras, en el proceso de
prospeccion, analisis y generacion de operaciones de crédito, asi como la administracion,
cobro y recuperacion de esta cartera.
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Grafico 3 Cartera de Productos
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1.1.8. Cartera de clientes

Actualmente la Compafiia mantiene una cartera de 100 mil cliente naturales y juridicos
distribuidos como se muestra en la tabla segun el tipo de producto

Tabla 3 Cartera de Clientes

PRODUCTO CONSUMO
AUTOMOTRIZ 2503

Juridico

Natural 2503
TRADICIONAL 2503

Juridico

Natural 2503
MICROFINANZAS

Natural

Total general 5006

MICROCREDITO
86

86
88

2

86
8087
8087
8261

PRODUCTIVO VIVIENDA Total general

796 3385
173 173
623 3212
796 69 3456
173 175
623 69 3281
8093

8093

1592 69 14934
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Grafico 4 Cartera de Clientes
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1.1.9. Facturacion anual

La siguiente tabla muestra la comparacion de los datos financieros del afio 2021 y 2022
ofrece una visién comparativa que permite identificar tendencias, evaluar el crecimiento y
analizar la salud financiera de la organizacién respecto al afio anterior. Los datos fueron
tomados del informe de la empresa (EMIS, n.d.)

Tabla 4 Datos Financieros Claves

Datos Financieros Claves

Ingresos netos por ventas 13,58% A
Total Ingreso Operativo 12,75% A
Ganancia operativa (EBIT) 34,36% A
EBITDA 26,52% A
Ganancia (Pérdida) Neta -29,22%V
Activos Totales -2,01%V
Total de patrimonio -10,01% 'V
Margen Operacional 4,26% A
Margen Neto -6,42%V
Rendimiento Sobre El Patrimonio (ROE) -71,37%V
Relacion Deuda/Capital 14,14% A
Prueba Acida 0,07% A
Coeficiente De Efectivo 0%

1.1.10. Tecnologia

En la siguiente tabla se describe las mejoras y capacidades tecnolégicas implementadas en
la empresa.



U/

Tabla 5 Tecnologia

Tecnologia

Descripcion

CRM

Aplicacion Movil

Software
Financiero

Oracle en la

Nube

Web Services

Pagina Web

Facilita una vision completa y actualizada del cliente, permitiendo el seguimiento de
clientes potenciales a lo largo del embudo de ventas. Esto permite identificar areas de
mejora y optimizar estrategias de adquisicion de clientes.

Recientemente adquirié una aplicacion movil especifica para la generacion de crédito y
gestion de cobro en campo. Esta aplicacién se conecta en tiempo real con el Core de
la empresa.

Cuenta con un equipo interno de desarrolladores dedicados a la personalizaciéon y
mantenimiento del sistema Core encargado de la gestion y administracion de la cartera
de créditos y garantias y su respectivo registro contable.

Se ha migrado a la plataforma Oracle proporcionando flexibilidad y escalabilidad para
adaptarnos a las demandas cambiantes del mercado

Mantiene conexiones estratégicas con varias empresas proveedoras de informacion
como el Registro Civil, Equifax y otras que permiten la evaluacion y andlisis financiero
de los prospectos

Dispone de un sitio web que ofrece la posibilidad de realizar simulaciones de créditos y

facilita la captacion de leads fortaleciendo su presencia y accesibilidad en linea.

1.1.11. Posicion en el mercado

En el mercado, se encuentran aproximadamente 200 compafiia de servicios auxiliares, y la
empresa se distingue por su destacada presencia y sélida reputacion en el sector financiero,
ocupando una posicion entre las 50 principales empresas del sector.

Gracias a la atencién centrada en el cliente, respaldada por el profesionalismo de su personal
y su infraestructura tecnoldgica robusta, la ha diferenciado en el mercado y ha contribuido al
crecimiento sostenible de la empresa.

1.1.12. Certificaciones

En la actualidad, la empresa no posee certificaciones especificas, la calificacion de riesgo al
30 de septiembre es AA otorgada por la firma calificadora de riesgo (Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria, 2023). Esta calificacion refleja el compromiso con los
estandares y regulaciones establecidos, respaldando asi la operacion dentro del marco legal
y normativo correspondiente.

1.1.13. Normativa legal vigente a cumplir

La empresa se encuentra en la obligacion de cumplir con las normativas establecidas por la
Superintendencia de Compafnias y la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,
dado que nuestro enfoque principal es la venta de cartera en este nicho de mercado.
Ademaés, nos encontramos inmersos en el proyecto de implementacién de la Ley de
Proteccién de Datos Personales (LPDP) y del Sistema de Gestion de Seguridad de la
Informacién (SGSI).
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1.1.14. Matriz FODA

o

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Contar con un equipo humano, profesional,
comprometido y con experiencia

Fondeo sostenible
Excelente servicio al cliente
Uso de metodologia y tecnologia crediticia

comprobada en riesgo de crédito

Tasas de interés y plazos acordes al mercado

Nuevas tecnologias disponibles

Bancarizacion a determinados segmentos que no
estan atendidos

Reactivacion  econoémica, incremento  de

demanda de crédito

Aumento demanda de crédito a través de medios
digitales

Diversificar la colocacion de crédito, reforzando
alianzas estratégicas con gremios e instituciones

DEBILIDADES

AMENAZAS

Falta de herramientas digitales levantamiento
de datos y para respuestas automaticas a
clientes
Desconocimiento de la marca en otras
ciudades

Demora en tiempos de respuesta a solicitudes
de crédito

Nivel de exigencia en el analisis de solicitudes
de crédito

1.1.15. Mapa de Modelo de Negocio

Competencia publica y privada agresiva y
desleal, con crecimiento en crédito con mejores
condiciones y mayores riesgos

Situacion econdmica, politica del pais

Cambio en comportamiento de pago de los
clientes

Requisitos para brindar servicio a terceros

El Plan Estratégico mas reciente prescindio de la utilizacion de una matriz FODA, optando
en su lugar por fundamentarse en el Mapa del Modelo de Negocio, el cual se visualiza en la

imagen que se muestra en Grafico 5.
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Grafico 5. Mapa de Modelo de Negocio. Tomado de la Planificacién Estratégica 2022 - 2025
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1.2. Descripcién del Problema

1.2.1. Mapa de procesos de la Compaiiia

El siguiente mapa de procesos es una representacion visual y estructurada de las actividades
clave que conforman el funcionamiento integral de la organizacion. Este instrumento

proporciona una visiéon panoramica.
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Grafico 6 Mapa de Procesos
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1.2.2.

Lineas de produccién o servicio

w72 —

Dentro del analisis de los procesos de la Cadena de Valor, se ha identificado como area de mejora al proceso de Generacion de Crédito Automotriz, debido
a una serie de los inconvenientes que han surgido durante los Ultimos meses.
Grafico 7 Lineas de produccion

Administracion de Productos
y Servicios Financieros

Recibir Identificar
requerimiento servicio
del cliente requerido

Crédito Tradicional

el Recibir la
documentacion y
realizar validaciones

Generacion de
Crédito
Automotriz

Corresponde al proceso de generacion de crédito para la compra de vehiculos livianos a traves de
concesionarios y patios de autos

Investigar

- Analizar  de la
Ingresar solicitud ; 5 . o Evaluar el T°”.‘a., 2
- Situacion informacion riesgo decision
en el Sistema ) . ) . g .
Financiera financiera y legal crediticio (Aprobacion o

Rechazo)
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Justificacion del Problema

Este proceso ha sido seleccionado debido

1.4.

Durante los ultimos 3 meses no se ha cumplido con el presupuesto establecido.
Disminucion en el numero de créditos otorgados, lo cual indica una posible pérdida
de participacion en el mercado automotriz y puede afectar negativamente los
ingresos financieros de la empresa.

Uso excesivo de recursos, tanto humanos como materiales, lo que representa una
ineficiencia operativa y un aumento innecesario en los costos de produccion.

Alta tasa de morosidad en los créditos existentes, lo que sugiere deficiencias en la
evaluacion de riesgos y en la gestién de la cartera de préstamos, lo que puede poner
en riesgo la salud financiera de la empresa.

Quejas por parte de los clientes, quienes reportan una excesiva burocracia en el
proceso de solicitud de crédito, lo que puede resultar en una experiencia negativa
para los clientes y afectar la reputacion de la empresa en el mercado.

Alcance

El presente proyecto se enfoca en el analisis, revision y tratamiento de la informacién desde
que la solicitud llega a la compafiia hasta la aprobacién o negacion de esta.

1.5.

1.5.1.

1.5.2.

Objetivos
Objetivo General

Mejorar el proceso “Generacion de Crédito Automotriz” con herramientas de Gestién
por Procesos

Objetivos Especificos

Identificar oportunidades de mejora en el proceso “Generacién de Crédito
Automotriz”

Levantar la informacion del proceso actual

Identificar los puntos criticos, en base a la informacién levantada, que provocan
demoras y deficiencias en la atencion de solicitudes.

Proponer y evaluar soluciones viables que permitan una mejora sustancial en la
eficiencia del proceso.
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2. Revision de literatura
Conceptos y principios fundamentales
Proceso

Un proceso se define como un conjunto de tareas, actividades o acciones interrelacionadas
entre si, a partir de una o varias entradas de informacién, materiales o de salida de otros
procesos, dan lugar a una o varias salidas también de materiales (productos) o de
informacién con un a valor afladido (Martinez & Cegarra Navarro, 2014).

Conjunto de actividades o tareas que crean o modifican ya sea algo abstracto como un
servicio o algo tangible como un bien. En esta transformacioén intervienen varias personas
que trabajan en equipo para lograr el fin requerido.

Procedimiento

Los procedimientos son las tareas que realizamos y que forman parte del proceso. Los
procedimientos estan orienta concepcion dos a cumplir objetivos especificos dentro de los
objetivos generales del proceso (Alarcon Parra Giovanny Javier & Alarcén Parra Pepita
Ivonn, 2022).

Macroprocesos y Subprocesos

En la fase de identificacion de los macroprocesos es importante que se vean reflejados la
funcién y misién institucional. Hay diferentes tipos de macroprocesos: estratégicos o de
direccion, de valor o misional, de apoyo o soporte. Los macroprocesos agrupan a todos los
procesos que tengan un objetivo comun y que ayudan al cumplimiento de los objetivos
(Fernandez de Velasco José Antonio Pérez, 2020).

Mapa de procesos

Herramienta de gestién que sirve para disefiar el flujo de las actividades que se llevan a cabo
en una empresa. Sirve para lograr la estandarizacion y capacitar a los trabajadores de todas
las areas sobre los procesos dentro de una empresa.

Optimizacién de procesos.

La optimizacién de los procesos son esfuerzos de la organizaciéon para mejorar la
productividad, la seguridad de la informacién y reducir los costos de operacion.

Analisis de causa raiz

Busca encontrar el problema y encontrar qué es lo que lo provoca para poder eliminarlo y
que no vuelva a suceder, actuando sobre las causas que lo producen.
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Gréfico 8 Estos son algunos métodos que nos ayudan a realizar el Anélisis Causa Raiz

| * Consiste en preguntarnos el porqué de los eventos que
estamos observando.

» Generalmente con la pregunta 5 podemos llegar al objetivo,
‘ puede variar

5 porqués

-

» Mapea visualmente las causas Y el efecto.
* El problema es la parte principal del diagrama y las posibles
causas son las aristas que se desprenden de él.

* Una lluvia de ideas es una buena técnica a aplicar para
identificarlas.

» Podemos visualizar que el 80% de los resultados son causados
por el 20% de los factores

+ Parte de un elemento central (tronco) que se desagrega en
otros subelementos mas pequefios (ramas de primer nivel),
que a su vez también se desagregan en otros elementos; de
ahi el nombre de arbol.

Gestion por Procesos

La gestion por procesos es una forma especifica de ver la realidad y la empresa. Percibe la
organizacion como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente
a incrementar la satisfaccion del cliente. (Ospina Duque Rodrigo, 2006)

La gestion por procesos es un enfoque clave para las organizaciones que desean alinear sus
actividades operativas con sus objetivos estratégicos. Este enfoque implica identificar,
documentar y mejorar continuamente los procesos organizativos. Al adoptar este enfoque,
las organizaciones pueden identificar areas de mejora y eliminar actividades innecesarias o
redundantes, reducir costos y mejorar la calidad de los productos y servicios ofrecidos.

Lean

Se basa en la supresién de todo lo que no aporte valor, permitiendo trabajar mas
eficientemente y consumiendo menos recursos. Un factor importante de esta metodologia
consiste en tener en cuenta el TaktTime: el tempo que hay entre el inicio de la produccion
de una unidad y el inicio de la produccién de la siguiente, lo que seria el tiempo que
necesitamos para satisfacer las demandas de los clientes.

SixSigma

Metodologia que se centra en la reduccion de variabilidad, consiguiendo reducir o eliminar
los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio. (Ledn et al., 2009)
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Grafico 9 Pasos para implementar Six Sigma

Definir
El objetivo del problema

Medir

Identifica los requisitos
claves del cliente, las
caracteristicas del producto
y los pardmetros que
afectan al funcionamiento
del-proceso

Controlar

Asegura que lo conseguido
durante los pasos de la
implementacion funcionen y
se mantengan para futuros
procesos

Analizar

Averiguar y confirmar las
causas reales del problema.
Se realiza una evaluacion
de datos para poder
lograrlo y se contrastan
hipétesis sobre las posibles
causas

Mejorar

Se determina la relacion
entre la causa y el efecto
para poder prevenir futuros
inconvenientes, lo que
permite mejorar y optimizar
el-proceso.

Reingenieria de procesos

Tiene como objetivo aumentar la capacidad de gestion. El plazo que lleve reorganizar los
procesos no estd estandarizado, ya que depende de cada empresa y qué tipo de tareas
deben implementarse nuevamente o reconfigurar.(Manganelli , Raymond y Mark M.Klein,
Coémo Hacer Reingenieria | Probidad En Chile, n.d.)

Grafico 10 Ventajas de Aplicar Reingenieria de Procesos

Ventajas Simplificar los flujos de operacion
Optimizar del tiempo
Eliminar actividades sin valor agregado
Mejorar calidad de servicio
Definir una nueva estructura organico-funcional alineada a la vision de

la empresa

Definir estructura para la plataforma tecnoldgica adaptada a los
procesos

Mapa de Flujo de Valor o VSM, Value Stream Mapping

Permite visualizar rapidamente las diferentes etapas de un proceso y las partes involucradas
en cada una.
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Una de las caracteristicas mas relevantes del VSM es que aporta informacién muy valiosa y
completa permitiendo realizar una lectura general del proceso desde su inicio hasta su fin,
ayuda a detectar elementos o partes del proceso que son innecesarias, que se pueden
mejorar o cambiar (Jorge Ortiz Porras et al., 2023).

Grafico 11 Ejemplo de Mapa de Flujo de Valor o VSM

VYW
Ale Z

Responsable

lllll Tarea

Mejora Continua

Es un proceso iterativo de identificar, analizar y mejorar continuamente los procesos y
practicas empresariales. Segun (Deming, 2005)"La mejora continua es un principio
fundamental para alcanzar la excelencia organizacional. Implica el compromiso de toda la
organizacion con la mejora constante de los procesos y la calidad".

Al fomentar una cultura de mejora continua, las empresas pueden adaptarse mas facilmente
a los cambios del mercado, identificar oportunidades de innovacién y mantenerse a la
vanguardia de la competencia.

El Crédito Automotriz

El proceso de obtencion de un crédito automotriz generalmente implica varios pasos, que
incluyen la solicitud del préstamo, la evaluacién financiera del solicitante, la determinacion
de la tasa de interés y los términos del préstamo, y la firma de un contrato que detalla los
derechos y responsabilidades tanto del prestamista como del prestatario.

La tasa de interés y los términos del préstamo pueden variar segun diversos factores, como
el historial crediticio del solicitante, el monto del préstamo solicitado, el plazo del préstamo y
las politicas del prestamista. En algunos casos, el préstamo puede estar respaldado por el
vehiculo mismo como garantia, lo que se conoce como un préstamo con garantia prendaria.

El crédito automotriz es una opcién popular para muchas personas que desean comprar un
automovil, pero no tienen los fondos necesarios para pagarlo de una sola vez. Permite a los
consumidores distribuir el costo del automévil en pagos mensuales a lo largo del tiempo, lo
que facilita la compra y la propiedad de un vehiculo (Hinston & Lépez Cortezo, 2002).

Sin embargo, es importante tener en cuenta que el crédito automotriz puede tener costos
adicionales, como intereses y cargos por financiamiento, y que incumplir con los pagos
mensuales puede tener consecuencias negativas, como la pérdida del vehiculo o dafios al
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historial crediticio del prestatario. Por lo tanto, es importante comprender completamente los
términos y condiciones del préstamo antes de comprometerse con un crédito automotriz.

Gestion del riesgo

(Fernandez Castano Horacio & Pérez Ramirez Fredy Ocaris, n.d.)La evaluacién del riesgo
crediticio ha evolucionado significativamente en las Gltimas décadas para ser mas proactiva
y centrada en el cliente. Anteriormente, las instituciones financieras confiaban en métodos
tradicionales que implicaban una gran cantidad de documentacion y analisis manual. Sin
embargo, con la llegada de la tecnologia, este proceso ha experimentado una transformacion
radical, utilizando datos y tecnologias avanzadas para analizar el perfil crediticio de los
solicitantes de crédito de manera mas precisa y eficiente (Davenport, 2013).

Indicadores de Proceso (KPI Key performance indicator)

“Solo se puede mejorar aquello que se puede medir’(Indicadores de Gestion y Cuadro de
Mando - Amado Salgueiro - Google Libros, n.d.)

“Si se tiene demasiadas medidas es como no tener ninguna”

Son medidas cuantificables que ayudan a evaluar el rendimiento de un proceso y permiten
estandarizarlo de forma cuantitativa, analizarlo y en caso de fallas corregirlo inmediatamente,
refleja el estado en que se encuentra la organizacion en las diferentes areas y estan
intimamente ligados a la estrategia.(RIOS JACOBO OSCAR IVAN, n.d.)

Deben cumplir con las cualidades denominas (SMART) por sus siglas en inglés, este método
permite establecer metas claras, inteligentes y relevantes(Fernandez, 2004)

Gréfico 12 Cualidades de los indicadores
Especificos (Specific)
eEstablecer metas claras y especificas
Medibles (Measurable)
eCuantificable para evaluar el progreso
Alcanzables (Achievable)
eRealista y alineado a los recursos y tiempo disponibles

Relevante (Relevant)
e Ambicioso

Tiempo limitado (Timely)

eFecha limite para su consecucién

Se consideran parte clave para el incremento de la competitividad, entendiéndola como una
expresion cuantitativa del comportamiento o desemperio de toda una organizacién o en una
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de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, podria sefalar
desviaciones sobre la cual se tomara acciones correctivas o preventivas segun sea el caso.

Se pueden mencionar indicadores de eficacia, eficiencia, productividad, de Cumplimiento, de
Calidad, Atencion al Cliente, entre otros

Grafico 13 Tipos de Indicadores

» Mide que tan cerca estamos de cumplir los objetivos
planteados

» Optimizacion de recursos para maximizar la produccién
De Eficiencia

» Mide la eficiencia con la que se utilizan los recursos para
De Productividad generar un resultado determinado

* Mide es si los procesos se cumplieron o no

De Cumplimiento

» Mide si se cumplio con las expectativas de nuestro cliente. Si
De Calidad satisface 0 no sus necesidades en términos de fiabilidad,
durabilidad, precision

» Capacidad para satisfacer las necesidades y expectativas de
Atencion al cliente sus clientes, puede medirse en términos de la rapidez,
amabilidad y cortesia del personal, disponibilidad de
informacion

Transformacién Digital

La tecnologia ofrece una amplia gama de herramientas y soluciones que pueden ayudar a
las empresas a transformar sus modelos de negocio, ampliar su alcance y llegar a nuevos
mercados de manera mas efectiva (Taxonomia de Transformacion Digital | Revista Cubana
de Transformacioén Digital, n.d.).

Ademas, la inteligencia artificial (IA) y el analisis de datos ofrecen a las empresas la
capacidad de analizar grandes volumenes de informacion y obtener conocimiento valioso
sobre el comportamiento del cliente, las tendencias del mercado y las oportunidades de
negocio. Esto les permite personalizar sus productos y servicios, anticipar las necesidades
del cliente y tomar decisiones mas informadas y estratégicas (Luo et al., 2018).

Segun (Muntanyola-Saura, 2016), "La tecnologia digital tiene el potencial de transformar
radicalmente los modelos de negocio, permitiendo nuevas formas de interactuar con los
clientes, mejorar la eficiencia operativa y crear nuevas oportunidades de ingresos".

"La transformacion digital ha permitido a las instituciones financieras automatizar y agilizar
los procesos de evaluacion del riesgo crediticio, reduciendo los tiempos de espera y
mejorando la experiencia del cliente" (La Transformacién Digital En El Sector Financiero -
ARGUEDAS SANZ Raquel , SANCHEZ ARISTI Angel , MARTIN GARCIA Rodrigo - Google
Libros, n.d.), ha desempefado un papel fundamental en esta evolucion, ya que ha permitido
a las instituciones financieras automatizar y agilizar los procesos de evaluacion del riesgo
crediticio, reduciendo los tiempos de espera y mejorando la experiencia del cliente (Hammer
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Al aprovechar las tecnologias digitales y adoptar enfoques innovadores, las instituciones
financieras pueden mejorar la eficiencia, la precision y la experiencia del cliente en estos
procesos criticos.

Business Process Management (BPM)

Es una disciplina que se enfoca en mejorar la eficiencia y efectividad de los procesos. Permite
identificar, disefar, ejecutar, documentar, medir, monitorear y controlar procesos de negocio,
con el objetivo de lograr resultados consistentes y alineados con los objetivos estratégicos
de la organizacion.

Proporciona mayor Visibilidad y Transparencia lo que facilita la supervisiéon y monitoreo de
los procesos en tiempo real, logrando adaptarse rapidamente a cambios en el entorno
empresarial.

Sdlo quienes conocen sus procesos de principio a fin y su funcionamiento pueden también
optimizarlos, adaptarlos especificamente a las necesidades de los clientes y, en
consecuencia, alcanzar sus objetivos empresariales con mayor rapidez y eficacia.

Grafico 14 Componentes de BPM:

« Utiliza herramientas
tecnolégicas para
ejecutar y gestionar

los procesos de

manera
automatizada.

* Representa
graficamente los
procesos de
negocio,
identificando
actividades, tareas.
roles y flujos de
trabajo.

1. Modelado de
Procesos

2.Automatizacion

de Procesos

4. Optimizacion de
Procesos

« Identifica y elimina
cuellos de botella,
redundancias y
actividades
innecesarias para
mejorar la eficiencia
y. efectividad

Supervision y
control continuo de
los procesos para
identificar areas de
mejoray
optimizacion.

Digitalizacion de Procesos

La digitalizaciéon de procesos es un aspecto fundamental en la transformacion digital de las
organizaciones. Se refiere al proceso de convertir procesos analdgicos y objetos fisicos en
digitales, utilizando herramientas tecnoldgicas, cuidando en traer una mayor, mejor y mas
rapida entrega de valor a los usuarios. A continuaciéon se muestran las herramientas y las
tendencias en cuanto a digitalizacién de procesos.
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Gréafico 15 Herramientas de Digitalizacion de Procesos

y  Software de Gestion de Procesos

* Plataformas que permiten disefiar, ejecutar y monitorear procesos empresariales de
manera digital.

Herramientas de Automatizacion Robdética de Procesos (RPA)

 Software que automatiza tareas repetitivas y manuales mediante robots de software.

= Plataformas de Gestion Documental

« Software para digitalizar, organizar y gestionar documentos de manera electrénica.

m  Sistemas de Gestion de Flujos de Trabajo (Workflow)

» Herramientas para disefiar y gestionar flujos de trabajo digitales de manera eficiente.

Grafico 16 Tendencias en Digitalizaciéon de Procesos

Inteligencia Artificial y Machine Utiliza algoritmos de IA y ML para optimizar procesos y
Learning tomar decisiones mas inteligentes.

Implementa sistemas que pueden aprender y adaptarse
automaticamente a cambios en los procesos.

Disefio de procesos digitales centrados en mejorar la
experiencia tanto de clientes como de empleados.

Implementa soluciones que cubren todo el ciclo de vida
de un proceso, desde la captura de datos hasta la
entrega de resultados.

Automatizacion Robética de Procesos: RPA

El RPA es el término utilizado para las herramientas de software que automatizan parcial o
totalmente las actividades humanas que son manuales, repetitivas y basadas en reglas, no
se trata de robots fisicos sino de robots de software.
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Es necesario repensar los procesos actuales en lugar de una reorganizacion. No es una
buena idea automatizar un sistema deficiente.

Gracias a la automatizacion exitosa de tareas manuales y repetitivas, los centros de
operaciones estan reduciendo sus costos entre 30% y 60%, a la vez que aumentan la calidad
de sus servicios. Segun estimaciones del McKinsey Global Institute, mediante el uso de
tecnologias de probada eficiencia, mas del 81% del trabajo fisico previsible, el 69% de las
actividades de procesamiento de datos y el 64% de las tareas de recoleccion de datos muy
probablemente podrian automatizarse (MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 2017).

El auge de los robots empresariales "trabajadores digitales" que pueden asumir las tareas
rutinarias y repetitivas de los empleados, promete ayudar a elevar a los empleados afectados
a tareas mas creativas y de mayor nivel (Centro de Encuentro BPM, 2023).

(What You Need To Know About RPA (Robotic Process Automation), n.d.) llevaron a cabo un
estudio sobre la implementacion de RPA en el proceso de evaluacion de créditos hipotecarios
en una institucion bancaria. Descubrieron que la introduccion de “bots* automatizados para
recopilar y analizar datos financieros de los solicitantes condujo a una reduccién significativa
en el tiempo de procesamiento de las solicitudes y una mejora en la precision de la toma de
decisiones crediticias. En contraste, Jones y colaboradores (2019) examinaron el impacto
del RPA en el otorgamiento de microcréditos en una cooperativa de crédito. Su investigacion
encontré que si bien la automatizacion mejord la velocidad del proceso, también se
enfrentaron a desafios relacionados con la adaptacion de los bots a los requisitos especificos
de la evaluacion de riesgos en microcréditos, lo que afectd la precision de las decisiones
crediticias.

En términos de validez de los resultados, Garcia y equipo (2021) realizaron un metaanalisis
que respaldo la efectividad general del RPA en el otorgamiento de créditos, destacando sus
beneficios en términos de reduccion de errores y mejora en la experiencia del cliente. Sin
embargo, también sefialaron la necesidad de abordar cuidadosamente las limitaciones y
desafios especificos de cada contexto para maximizar los beneficios del RPA (Redisefiar La
Gestion de Operaciones Con Automatizacion Robdtica | McKinsey, n.d.).

Si bien los resultados sugieren que el RPA puede ser una herramienta efectiva para mejorar
la eficiencia y la precision en el otorgamiento de créditos, es fundamental abordar
cuidadosamente las limitaciones y desafios especificos de cada contexto. Esto requerira una
evaluacién exhaustiva de las necesidades y capacidades de cada institucion financiera, asi
como una planificacion cuidadosa de la implementacion del RPA para garantizar su éxito a
largo plazo (MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE, 2017)
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3. Método
3.1. Analisis de la situacién actual
3.1.1. Gestion por Procesos

3.1.1.1. Caracterizacion de procesos de la situacion actual

El cliente se dirige a un concesionario o patio de vehiculos con la intenciéon de adquirir un
vehiculo nuevo o usado. En dicho lugar, proporciona sus datos personales, tras lo cual el
concesionario remite una solicitud de crédito a través del correo institucional a varias
entidades financieras.

La institucion financiera recibe el correo con la solicitud de crédito, un digitador registra la
informacién en el sistema y revisa informacion legal y financiera del cliente en las paginas
web de las instituciones definidas, posteriormente es revisada por un analista encargado de
evaluar los datos financieros del cliente y emitir una resolucion. Este resultado se envia al
correo del concesionario en el menor tiempo posible, ya que la institucion financiera que
ofrezca una respuesta mas rapida tiene mayores posibilidades de obtener el crédito.

El horario de trabajo disponible para este proceso es de 5 dias a la semana, con un turno
unico de 8 horas que incluye 60 minutos destinados al descanso para el almuerzo. Los
recursos asignados para llevar a cabo estas tareas son 2 Analistas, 2 Digitadores, 1 Gestor
de Investigacioén, 1 Implementador y 1 Asistente Legal.

Los SLAs establecidos indican que se espera una respuesta en un plazo maximo de 45
minutos, desde la recepcion de la documentacion hasta el envio de la respuesta al
concesionario, considerando que se reciben un promedio de 100 solicitudes diarias.

El proceso comprende diversas etapas, desde la identificacion del servicio requerido hasta
la toma de decision sobre la aprobacion o el rechazo de la solicitud. Las actividades que se
llevan a cabo incluyen la recepcion de la documentacion, la realizacion de validaciones, el
registro de la solicitud en el sistema, la investigacion y el analisis de la informacion financiera
y crediticia del cliente, la evaluacion del riesgo crediticio y la toma de la decision final.

Se listan las normativas aplicables tanto de la Superintendencia de Compandias,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, Junta de Politica y Regulacién Monetaria
y Financiera



Grafico 17 SIPOC Actual
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” - . I CODIGO:  |COMP-CAR-001
Compaiia de Servicios Auxiliares Financieros :
VERSION: |1
CARACTERIZACION DE PROCESOS EMISION:  |12/5/2024

NOMBRE DEL PROCESO: | Generacion de Crédito Automotriz DUENO DEL PROCESO: Jefe de Crédito Automotriz
OBJETIVO DEL PROCESO: | Originar créditos para la compra de vehiculos livianos a través de concesionarios y patios de autos
ALCANCE: Inicio: Recibir una solicitud de crédito en el &rea de recepcion

Fin: Entregar al cliente el resultado de la solicitud de crédito

TIEMPO DE TRABAJO DISPONIBLE:

Dias a la semana: 5 dias

Tumos: 1 tumo Horas por turnos: 8 horas por tumo sin horas extras

Tiempo de Amuerzo: 60 min

Recursos: 2 Gestores de Digitacin 1 Gestor de Investigacion 2 Analistas 1 Asistente de Operaciones 1 Asistente Legal
PROVEEDOR (Supplier) 4 ENTRADA (Input) 5 PROCESO (Process) 1 SALIDA (Output) 2 CLIENTE (Customer) 3
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3.1.1.2. Modelado de procesos de la situaciéon actual

Gréfico 18. Flujo del proceso actual diagramado en la herramienta Bizagi Modeler

Concesionario/Patio ~ Gestor de Digitacién o Asistente Legal . Analista de Crédito Automotriz ", Asistente de Crédito Automotriz ~ Gestor de Investigacién

I I |
i i |
1 1 I
i i i
i i I
i i |
1 1 I
i i i
i i |
1 1 I
i i i
i i |
1 1 I
i i i
el i i |

Envia Solicituc REc;blrsnh:!ud sl 1 R'Evlsare‘ s Recibir informe I Informar

rwia Solicitu verificar . informar s I b "

de crédito documentas situacién legal feaaly riega <l ; negacion el
habilitantes del cliente |
Causas jdiciales? Existe fiesgo? |
|
I
i
|
I
i
Recibir informe |
i
|
I
i
|
NO !

Créditeviable? . TEEED
P documentacian

Analizar adicional

i i
I 1
i i
I i
I i
I 1
i i
I i
I 1
i i
| i
I 1
I i
| i
I 1
I i
| i
I 1
2 i i
£ I 1
£ ! ;
£ i T M Solictud
£ I i i
F | | H
: | | |
£ | i i
= | | |
@ I 1 1
S i i i
P | H H
H ! ! !
:g 1 : :
L] I 1 1
£ i i i
o i 1 |
5 I I I faltante
S
I 1 1
i i i
| i i
I 1 1
i i i
| i i
I 1 1
i i i
| i i
I 1 1
i i i
| | 1
I 1 1
i i i
I | H
Recibir solicitud
i i i Evaluar el riesgo Monfiearal aprobada para realizar Enviar carpeta
! ! ! crediticio i : I investigacion del investigada
aprabacion
| i i | cliente
I 1 1 I
! 1 i Aprueba? i
| i i |
I 1 1 I
i i i i
| i i |
I 1 1 |
i i i i
| i i |
I 1 1 |
| | | | Recibir factura y
I i 1 I adjunta solicitud
| | H | digitada e
i i I | investigada
| i i |
I 1 1 I
i i i i
I . . I




w7

3.2 Anidlisis de datos y Transformacién Digital

3.2.1. Simulacion de procesos

En base al modelo actual se ha realizado la simulacion usando la herramienta Bizagi Modeler
Para ello se han usado los siguientes datos:

Tabla 6 Datos para simulaciéon

Variable Valores
Horario de atencion De lunes a viernes
Jornada laboral 8 horas
Tiempo de almuerzo 1 hora
Numero de turnos/dia 1 turno
Demanda diaria 100 solicitudes
Recurso Cantidad Mensual Costo Hora
Asistente de Crédito 2 $ 650.00 | $ 4.06
Gestor de
Investigacion 1% 500.00 | $ 3.13
Analista de Crédito 2 $ 700.00 | $ 4.38
Gestor de Digitacion 1 3% 550.00 | $ 3.44
Asistente Legal 1% 650.00 | $ 4.06
Variable p-:—cl)errr?e%?o
Recibir solicitud y verificar documentos habilitantes 5 minutos
Revisar e informar la situacion legal del cliente 10 minutos
Recibir informe legal y negar el crédito 2 minutos
Informar negacion del crédito 2 minutos
Analizar Solicitud 5 minutos
Notificar al concesionario aprobacién 2 minutos
Recibir documentacion faltante 30 minutos
Recibir solicitud aprobada para realizar la investigacion del cliente 30 minutos
Enviar carpeta investigada 2 minutos
Evaluar el riesgo crediticio 10 minutos
Recibir factura y adjuntar solicitud digitada e investigada 10 minutos
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Tabla 7 Resumen de Resultados de la Simulacion: Proporciona una vision general del proceso de
generacion de crédito automotriz simulado en Bizagi Modeler, junto con informacién sobre las veces
que se completd cada elemento el tiempo y el valor en ninguno de los escenarios se ha podido
completar el total de solicitudes que ingresa a la institucion

RESULTADOS DE LA SIMULACION

Escenario 1
Tiempo Tiempo | Tiempo
Variable np Cantidad | Total | Promedio | Completado
(min) ; .
(min) (min)

Recibir solicitud y verificar documentos habilitantes 30 100 100 20 5

Revisar e informar la situacién legal del cliente 10 79 20 10 2

Recibir informe legal y negar el crédito 2 28 2 2 1

Informar negacién del crédito 2 64 8 2 4

Analizar Solicitud 10 72 40 10 4

Notificar al concesionario aprobacion 2 36 2 2 1

Recibir documentacion faltante 30 38 60 30 2
_ Rec_lblr _spI|C|tud r_:tprobada para realizar la 36 30 30 1
investigacion del cliente 30

Enviar carpeta investigada 2 36 2 2 1

Evaluar el riesgo crediticio 10 38 20 10 2
_ Rec_lblr factura y adjuntar solicitud digitada e 30 72 20 10 5
investigada

Escenario 2
Tiempos Tiempo | Tiempo
Variable P Cantidad | Total | Promedio | Completado
(min) ; .
(min) (min)

Recibir solicitud y verificar documentos habilitantes 30 5 120 30 4

Revisar e informar la situacién legal del cliente 10 1 0 0 1

Recibir informe legal y negar el crédito 2 1 0 0 1

Informar negacién del crédito 2 4 2 2 1

Analizar Solicitud 10 4 40 10 4

Notificar al concesionario aprobacién 2 2 4 2 4

Recibir documentacion faltante 30 2 60 30 2
_ Rec_lblr §9I|C|tud z'iprobada para realizar la 1 30 30 5
investigacion del cliente 30

Enviar carpeta investigada 2 1 4 2 2

Evaluar el riesgo crediticio 10 2 20 10 2

Recibir factura y adjuntar solicitud digitada e
investigada 10 1 120 30 4
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3.2.2. VSM actual

El Value Stream Mapping (VSM) permite visualizar y analizar el flujo de valor en un proceso,
identificando las actividades que agregan valor y aquellas que generan desperdicios o
demoras, a continuacion se muestran los datos utilizados para el calculo del tak time y la

generacion del VSM del proceso

Tabla 8 Datos VSM actual

VARIABLE OPERACION RESULTADO MEDIDA
Jornada laboral 8 Horas
Tiempo de almuerzo 1 Horas
NUmero de turnos 1 Diario
Dias x mes 20 Dia
Demanda mensual 2,000 Solicitudes atendidas
Tiempo Disponible | Jornada laboral- Tiempo 8 Horas
de almuerzo
Tiempo Disponible | Tiempo Disponible* 60 480 Minutos
Tiempo Disponible | Tiempo Disponible* 3600 28,800 Segundos
Demanda diaria Demanda mensual/ Dias 100 Solicitudes/dia
X mes
Tiempo Takt Tiempo Disponible SEG / 288.00 Segundos/solicitudes
Demanda diaria
Tiempo Takt Tiempo Takt/ 60 4.8 Minutos/solicitud

Utilizando los datos obtenidos, podemos explicar el VSM del proceso de la siguiente manera:

- Jornada laboral: Se establece una jornada laboral estandar de 8 horas diarias.

- Tiempo de almuerzo: Se asigna 1 hora para el almuerzo durante la jornada laboral.

- Numero de turnos: Se trabaja un solo turno al dia.

- Dias x mes: Se consideran 20 dias habiles en un mes estandar.

- Demanda diaria: Llegan diariamente un total de 100 solicitudes.

- Tiempo Disponible: Se calcula restando el tiempo de almuerzo de la jornada

laboral, resultando en 7 horas disponibles para trabajo efectivo, equivalente a 420
minutos o 25,200 segundos.

El Tiempo Takt representa el ritmo necesario para cumplir con la demanda del
proceso de manera eficiente, lo que permite identificar oportunidades de mejora en

la productividad y la eficiencia del proceso.

A continuacion se detallan el tiempo promedio para cada una de las actividades que forman
parte del proceso. Se realizaron mediciones observando 10 ciclos durante varios dias la

semana.
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Tabla 9 Tiempo promedio para cada tarea

Mediciéon de Tiempo (seg)
Actividades Tlemp?SI;gc))medlo
Recibir solicitud y verificar situacién 700
Revisar situacion legal 316
Recibir informe legal y negar 60
Informar negacion 10
Analizar Solicitud 300
Notificar aprobacion 10
Recibir documentacion faltante 60
Realizar la investigacion del cliente 280
Enviar carpeta investigada 10
Evaluar el riesgo crediticio 120
Recibir factura y adjuntar solicitud 60
Tiempo total 1,926

Grafico 19 Actividades que sobrepasan el tiempo promedio del proceso
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Al analizar el grafico se observa que existen actividades que consumen mucho mas tiempo
del esperado provocando cuellos de botella que impiden procesar el 100% de solicitudes que
se reciben.
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Grafico 20 VSM Actual
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3.2.3. AMEF inicial

El método Analisis de Modos y Efecto de Fallas (AMEF) se usa para detectar las posibles
fallas en el proceso.

El NPR (Numero Prioritario de Riesgo) es un valor que permite priorizar los fallos y sus
causas, se obtiene a través de multiplicar las ponderaciones de la ocurrencia por la de
severidad y la deteccion.

Severidad: Estima la gravedad de las consecuencias o efectos en caso de que el fallo
ocurriera.

Ocurrencia: Probabilidad de que ese tipo de falla ocurra en la realidad.
Deteccién: Que tan dificil sera darse cuenta de la falla antes de que llegue al cliente.

Un nivel estandarizado comunmente utilizado para el NPR (escala del 1 al 1000) se clasifica
de la manera siguiente:
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Tabla 10 Tabla de Prioridad

Nivel NPR Caédigo de calor

Modo de falla tiene un impacto relativamente bajo.
1-124 Poca probabilidad de ocurrencia y/o una alta probabilidad de
deteccion

Atributo de

prioridad

Riesgo Alto 500-1000
Riesgo Medio | 125-499
Riesgo Bajo

Sin Riesgo 0

La siguiente tabla muestra las actividades que tienen un valor de riesgo muy alto y por lo
tanto a las cuales se les debe tener una mayor prioridad de atencién.



Tabla 11 AMEF Inicial

r/{

o

ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMEF inicial)

Proceso: Generacién de Crédito Automotriz Fecha AMEF: 31/11/2024
Responsable (Dpto. / Area): Jefe de Crédito Automotriz Fecha Revisidn 31/11/2024
Responsable de AMEF (persona): Responsable de Procesos
ACTIVIDADES DEL PROCESO Modo de Fallo Efecto Causas Método de G o D | NPR
deteccién Gravedad || Ocurrencia | Deteccién inicial
Notificar al concesionario Datos erroneos No Se envia Falla de servicio Que]a_\ del . 2 2 2 8
notificacion Concesionario
Informar negacion del crédito Datos erroneos No se puede vender Faltg de. Queja del 2 2 2 8
la cartera experiencia comprador
ReC|b|r_fe_\ctura y_adjun_tar solicitud Datos erréneos No se puede vender Falta de_ Queja del 5 5 2 8
digitada e investigada la cartera experiencia comprador
Recibir informe legal y negar el crédito Datos erroneos No se puede vender Falt_a de_ Queja del 3 2 4 24
la cartera experiencia comprador
Recibir documentacion faltante Datos errébneos No se puede vender Fa"‘f" de' Queja del 3 2 4 24
la cartera experiencia comprador
Analizar Solicitud Datos erroneos No se puede vender Fa't‘?‘ de_ _ Queja del 4 3 2 24
la cartera experiencia Cliente/Comprador
Recibir spllcnuq ap_rgbada para realizar la Datos eréneos No se puede vender Faltg de. Queja del 3 3 3 27
investigacion del cliente la cartera experiencia comprador
Pedir informacion faltante Datos erréoneos | Se pierde un cliente Falta Queja} del . 2 5 4 40
documentos Concesionario
Recibir solicitud y_\_/erlflcar documentos Datos erréneos Se pierde un c_Ilente/ Fa_lla en el Queja del Cliente 4 5 2 20
habilitantes Aumenta el riesgo sistema
Investigar Situacion Financiera Datos erroneos Se pierde un c_hente/ Falta de criterio . Queja del 4 5 2 40
Aumenta el riesgo Cliente/Comprador
Revisar e mformar_ la situacion legal del Datos erréneos Se pierde un c_Ilente/ Falta de criterio _ Queja del 4 5 2 40
cliente Aumenta el riesgo Cliente/Comprador
Evaluar el riesgo crediticio Datos erroneos Se pierde un c_hente/ Falta de criterio . Queja del 4 5 2 40
Aumenta el riesgo Cliente/Comprador
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3.24. Aplicacién de herramientas de Control estadistico de procesos

3.241. Calculo de la capacidad del proceso

La satisfaccion del cliente y la reputacion de la empresa dependen en gran medida de la
consistencia y la calidad del producto o servicio prestados, en este sentido el control
estadistico de procesos es esencial para garantizar que los productos o servicios cumplen
con las expectativas y requisitos del cliente.

Tabla 12 Explicacién de los Indices usados en el control estadistico de procesos

CP y CPK en Control de Calidad

Capability Process (CP) Capability Process Index (CPK

Evalla la capacidad del proceso para mantenerse Mide la capacidad del proceso en relacién con los limites

dentro de los limites establecidos. de especificacion.
Determina cuan bien un proceso puede producir | Esta medida es especialmente importante cuando los limites
resultados consistentes y dentro de las superior e inferior no estan centrados en la media del

especificaciones de calidad. proceso.
Férmulas
USL — LSL . USL —u u —USL
- Cpk = )
(r=—"5 pk = min ( —=7 3x0

- USL (Upper Specification Limit) es el limite superior de especificacion.
- LSL (Lower Specification Limit) es el limite inferior de especificacion.
- o (sigma) es la desviacion estandar del proceso

- M (mu) es la media del proceso.

- Optimizacioén del proceso
- Garantizar el cumplimiento de estandares - Ahorrar tiempo y recursos - Permitir la mejora continua

Ambos indicadores ayudan a mejorar la eficiencia, la calidad del producto y el control de procesos

- Identificar problemas - Predecir la calidad del producto

Interpretacion del indice CP

Clase de
Valor del Indice Cp categoria del Decision (Si el proceso esta centrado)
proceso
Cp>=2 Clase mundial Se tiene calidad Seis Sigma
Cp>=1.33 1 Adecuado
1<Cp>=1.33 2 Parcialmente adecuado', requiere de un
control estricto
No adecuado para el trabajo. Es necesario
0.67<Cp<1 3 un angl|5|s del proceso. Requiere
modificaciones serias para alcanzar una
calidad satisfactoria
Cp <067 4 No adecuado para el trabajo. Requiere

modificaciones muy serias

Interpretacion del indice CPK

Valor del indice Cpk Decision (Si el proceso esta centrado)

Cpk=Cp La capacidad potencial y la real son iguales
La media del proceso esta alejada del centro de las
Cpk<Cp especificaciones. Cpk indica la capacidad real y el Cp la

capacidad potencial

Cpk >1.25

Proceso ya existente: Capacidad del proceso satisfactoria

Cpk > 1.45
Cpk<=0

Proceso nuevo: Capacidad satisfactoria

Proceso fuera de las especificaciones
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Para evaluar la capacidad del proceso se analizaron el nimero de solicitudes que no son
atendidas diariamente; de las 100 solicitudes que ingresan por correo aproximadamente 20
se quedan completamente sin atender y a lo largo de cada etapa del proceso, algunas
solicitudes no logran completar su procesamiento. Para obtener esta informacién, se
realizaron observaciones durante un periodo de 10 dias.

Se ha considerado el y se ha llevado a cabo el calculo de la capacidad del proceso actual,
usando la herramienta Minitab.

Los datos que se usaron para el calculo de la capacidad se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 13 Promedio de solicitudes no procesadas, observacion realizada durante 10 dias

Solicitudes NO
procesadas

Recibir solicitud y verificar situacion 6

Variable

Revisar situacion legal

Recibir informe legal y negar
Informar negacion

Analizar Solicitud

Notificar aprobacion

Recibir documentacion faltante
Realizar la investigacion del cliente
Enviar carpeta investigada

Evaluar el riesgo crediticio

Recibir factura y adjuntar solicitud

vwNw o Rivv ol

52.00

Tabla 14. Célculo de la capacidad del proceso

DATOS

Oportunidad de mejora 11

# Unidades inspeccionadas 257

defectos 44.00

Desviacion Estandar 1.13

4.00

o= QaC | O

2.718282

Limite Superior
Se permite dejar hasta 7| USL u+30
solicitudes si procesar 7.00

Limite Inferior LSL M-30 1.00

Capacidad del proceso CP 0.786
Interpretacion del indice CP

No adecuado para el trabajo. Es necesario un andlisis del proceso. Requiere
modificaciones serias para alcanzar una calidad satisfactoria
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Gréfico 21 Capacidad del proceso calculada en la herramienta Minitab

Informe de capacidad del proceso de Solicitudes NO procesadas

LEI LES
Procesar datos i | Largo plazo
LEI 1 1 i — — - Corto plazo
Objetivo - | i -
LES 7 ! ! Capacidad largo plazo
Media de la muestra 4 i i Pp 0.85
Nimere de muestra n ! ! PPL  0.85
Desv.Est. (Largo plazo) 118322 ! ! EP: gz:
Desv.Est. (Corto plazo) 1.28441 ' | P .
i TN | cpm =
i 4 r “\ i Capacidad corto plazo
! ¢ 3 ! cp 078
! ! CPL 078
| ! CPU 078
! ! cpk 078
I |
i i
: / \ |
' W |
1 2 o I
i T
1 2 3 4 5 6 7
Rendimiento
Esperado Largo Esperado Corto
Observado plazo plazo
PPM < LEI 0.00 5614.94 9753.25
PPM = LES 0.00 5614.94 9753.25
PPM Total 0.00 11229.89 19506.50
3.3. Analisis del problema real con datos del proceso

Para definir el problema se han realizado reuniones en las que participaron tanto integrantes
del area como representantes del area administrativa. Durante estas reuniones, se ha
empleado la metodologia de lluvia de ideas, permitiendo explorar diversas posibilidades y
puntos de vista, facilitando asi la identificacion precisa del problema en cuestion. Cada
participante ha tenido la oportunidad de aportar sus observaciones, opiniones y experiencias,
lo que ha enriquecido el andlisis y ha proporcionado una comprension integral de la situacién.
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Grafico 22. Lluvia de ideas Cua es el problema?
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3.4. Priorizacion de los problemas
a. Matriz de priorizacion de problemas:

A continuacion, se presentan las variables evaluadas para cada idea de problema registrada,
asi como el puntaje asignado en funcion del impacto que tiene en el proceso.

*Cuantos son *Cuéanto dafio *Qué posibilidad de *En términos de
afectados ocasiona solucion hay dinero
®;

--«Mayor impacto
1
*Menor impacto

Una vez se han obtenido los posibles problemas se ha realizado la Matriz de Priorizacién en
la que se muestra que el principal problema en el area es que “No se cumple con el
presupuesto mensual establecido para el area de Crédito Automotriz” que ha obtenido
un total de 19 puntos equivalente al 95%, seguida de la actividad “No se procesan todas
las solicitudes enviadas” con el 80%.

Basados en este resultado se realizara propuesta de mejora al proceso.
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Tabla 15 Matriz de priorizacién de problemas

o

. Qué
5 mayor impacto Cu:onr:os Cuanto dafio | posibilidad $
1 menor impacto afectados ocasiona de sr?;l;/cmn
PROBLEMAS
DETECTADOS MAGNITUD | GRAVEDAD | CAPACIDAD | BENEFICIO | TOTAL | PARETO
No se cumple con el
presupuesto mensual
establecido para el &rea 5 5 4 5 19
de Crédito Automotriz
No se procesan todas las 3 4 4 5 16 80%
solicitudes enviadas
Demore_l en I_a respuesta al 1 4 4 4 13 -
concesionario
Falta de seguimiento del 0
Asesor Comercial Interno 4 3 1 5 13 65%
Total depende_nma de la 3 5 1 4 13 65%
fuerza comercial externa
Excesivo gasto operativo 2 3 3 4 12 60%
EFIS con mayor capacidad
financiera, operativa 'y 3 3 3 3 12 60%
tecnologica
Los concesionarios prefieren
trabajar con otras 1 2 1 5 9 45%
instituciones
Comisiones poco atractivas 0
para aliados comerciales 1 2 1 3 ! 35%
Los’concesmnanos no 1 1 1 1 4 20%
envian buenos prospectos
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b. Pareto para la priorizacién de problemas

Gréfico 23 Pareto para la priorizacion de problemas
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Junto con todos los miembros del equipo, asi como representantes de la administracion, se
procedio a definir el problema primordial que afectaba el area, la cual tenia el potencial de
abordar y solventar otros inconvenientes derivados, era la falta de cumplimiento del
presupuesto mensual.

La identificacion de esta problematica clave proporcionara una direccion clara para enfocar
los esfuerzos en la busqueda de soluciones efectivas y sostenibles para mejorar la gestién
presupuestaria.

3.5. Analisis de causas

Una vez definido el problema, se aplicé la herramienta Diagrama de Espina de Pescado
Diagrama de Causa y Efecto que permite identificar y visualizar las causas de un problema
especifico. En este contexto, se exploraron los ambitos: Mano de Obra, Maquinaria, Medio
Ambiente, Método, Material y Mediciones, dentro de cada uno se detallaron las posibles
causas, se obtuvo el siguiente grafico:
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Gréfico 24 Diagrama Causa Efecto
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uiizada eiadas /
Faltade ST Excesiwgasto No se cumple con el
automaizacion| Errures dew . operatin . presupuesto asignado
' dgitacion
Maquinaria Manao de Obra Medio Ambiente

3.6. Priorizacion de las causas
3.6.1. Matriz de priorizacién de causas

Se han identificado y priorizado las causas que se consideran mas relevantes y con mayor
potencial para contribuir a la solucién del problema propuesto. Estas causas han sido
seleccionadas en base a su impacto y su capacidad, aquellas que se consideran prioritarias
para la consecucion de la solucion deseada han sido resaltadas en color verde.
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Tabla 16 Matriz de priorizacién de Causas

5 mayor impacto Cuantos son | Cuénto dafio | Qué posibilidad $
1 menor impacto afectados ocasiona | de solucion hay

CAUSAS MAGNITUD | GRAVEDAD | CAPACIDAD | BENEFICIO | TOTAL
Falta de automatizacion 5 5 5 5
Deficiencias en la tecnologia utilizada para
el registro y seguimiento de solicitudes 4 4 5 5 18
Total dependencia de la fuerza comercial
externa 4 4 5 5 18
No hay seguimiento al cliente final 4 4 5 5 18
Excesivo gasto operativo 4 4 4 5 17
Falta de supervision y monitoreo continuo
del proceso para identificar oportunidades
de mejora 4 4 5 4 17
Pocos asesores de Negocios 4 4 4 4 16
Ausencia de politicas claras para la
comunicacién con los concesionarios 3 3 5 4 15
No se cuenta con indicadores claros para
medir el desempefio del proceso de
solicitud de crédito 3 3 5 4 15
Reprocesos por errores de digitacion 1 3 4 4 12
Posibles retrasos en la revision y
aprobacién de documentacion 1 4 3 2 10
Comisiones poco atractivas para aliados
comerciales 3 3 1 3 10

4. Propuestay justificacion de alternativas de solucién

Se ha realizado un analisis de los datos del ultimo afio, obtenidos del sistema y del servidor
de correo electronico, que incluye los correos recibidos, las solicitudes ingresadas y los
créditos otorgados por la institucion. A partir de este analisis, se ha identificado una serie de
patrones y tendencias:

- Diariamente existen solicitudes recibidas que no han sido ingresadas al sistema.

- Durante cada etapa del proceso algunas solicitudes no logran completar su
procesamiento.

- Algunos concesionarios generan un mayor volumen de negocio, mientras que otros
entregan prospectos no aptos para otorgar un crédito.

- Existen concesionarios que envian solicitudes que son aprobadas, pero no se concretan
en crédito.

- Se ha constatado la falta de seguimiento por parte de los asesores comerciales

- Una solicitud es enviada hasta tres instituciones, siendo la institucion la que mas tarda
en responder.

4.1. Propuestas de mejora
4.1.1. Modelado de procesos mejorado

Con base en estos hallazgos, se propone un nuevo flujo de procesos donde interviene un
nuevo recurso denominado empleado digital:

- La automatizacion del ingreso de las solicitudes recibidas. Este sistema, desarrollado a
través de un software de Automatizacion Robética de Procesos (RPA), se configurara
para leer, ingresar, recopilar y emitir una aprobacién en base a parametros establecidos
previamente en colaboracion con el area de analisis, garantizando asi mejorar el tiempo
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de respuesta, la reduccion de la variabilidad en el ingreso (muras) y garantizar que el
100% de las solicitudes seran ingresadas el sistema

Al automatizar el ingreso y aprobacion de solicitudes se tiene la oportunidad para reducir
dos recursos y asignarlos a otras areas de la institucion.

Los recursos que continuan dentro del area revisaran las solicitudes que por sus
caracteristicas requiera de la intervencién humana.

Implementar en el sistema Core el registro de reprocesos para poder realizar el
seguimiento y mejora de los mismos

Implementar una campafa de marketing digital en redes sociales con el objetivo de
establecer una comunicacion mas efectiva con el cliente final. Esta campafia permitira
acercarnos a nuestro publico objetivo de manera mas directa y personalizada
garantizando asi un canal adicional y ya no depender completamente de los
concesionarios.

Establecer indicadores de cumplimiento para cada una de las mejoras propuestas para
brindar un mejor seguimiento.

Asignar una persona para gestionar el area especializada encargada de analizar y
segmentar la informacién recopilada a través de las interacciones en redes sociales,
ademas brindar seguimiento a las acciones realizadas por los asesores.



Flujo de la mejora propuesta para el proceso

fico 25.
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4.1.2. Caracterizacion mejorada

.Gréfico 26. En el grafico, se muestra la Caracterizaciéon para el proceso de Generacién de Crédito
Automotriz donde se muestran las propuestas de mejora realizadas al proceso

DIGO: MP-CAR-001
Compafifa de Servicios Auxiliares Financieros col 69 COMP-C
VERSION: |2
CARACTERIZACION DE PROCESOS EMISION: |05/12/2024

NOMBRE DEL PROCESO:

Generacion de Crédito Automotriz

DUERNO DEL PROCESO:

Jefe de Crédito Automotriz

OBJETIVO DEL PROCESO:

Originar créditos para la compra de vehiculos livianos a través de concesionarios y patios de autos

ALCANCE:

Inicio: Recibir una solicitud de crédito en el area de recepcion
Fin: Entregar al cliente el resultado de la solicitud de crédito

TIEMPO DE TRABAJO DISPONIBLE:

Dias a la semana: 5 dias

Recursos: 1 Gestores de Digitacién 1 Gestor de Investigacion

Turnos: 1 turno
1 Analistas

Horas por turnos: 8 horas por turno sin horas extras

1 Asistente de Operaciones

Tiempo de Amuerzo: 60 min
1 Asistente Legal

PROVEEDOR (Supplier) 4

ENTRADA (Input) 5

PROCESO (Process) 1

SALIDA (Output) 2

CLIENTE (Customer) 3

Concesionario Automotriz/Cliente
final (comprador del vehiculo)

Enviar solictud y documentos habilitantes

Detectar el correo y atender conforme a la
prioridad

Validar automaticamente documentacion
adjunta

Ingresar en el sistema

Consumir automaticamente senvicio web

Correo con Formularios ‘

de solicitud

Obtener automaticamente informacion
financiera y legal
Informar negacion por causas judiciales

Informacion financiera y

Anélisis automético

crediticia del solicitante

Recibir solicitud y verificar manualmente

Politicas y criterios de

Andlisis manual

aprobacion internos

Comunicar automéaticamente
negacién/aprobacion

Evaluacion automatica del riesgo

Evaluacién manual del riesgo

Realizar investigacion

Recibir factura

Decision de aprobacion o
rechazo de la solicitud

Notificacién de decisién

Cliente (comprador del vehiculo)

RECURSOS

PLANEAR 1

HACER 2

VERIFICAR 3

ACTUAR 4

RPA

Planificar los horarios de
atencion al cliente

Enviar solictud y documentos habilitantes

Gestor de Digitacion

Planificar los tiempos de
descanso

Detectar el correo y atender conforme a la
prioridad

Gestor de Investigacion

Disefiar politicas,
procedimientos y
criterios de crédito

Validar automaticamente documentacion
adjunta

Asistente de Crédito

Analista de Crédito

Establecer criterios de
aprobacion, tiempos de

Ingresar en el sistema

respuesta y niveles de
riesgo

Consumir automéaticamente senvicio web

Asistente Legal

Definir los roles y
responsabilidades

Obtener automaticamente informacion
financiera y legal

Formatos en Excel para el
andlisis

Trabajo del RPA 24/7

Informar negacién por causas judiciales

Normativas y procedimientos

Sistemas de entes de control y
judiciales

Computador

Internet

Parametros para analisis
autométicos

Andlisis automatico

Recibir solicitud y erificar manualmente

Andlisis manual

Comunicar automaticamente
negacién/aprobacién

Validar el cumplimiento de
especificaciones técnicas en
los documentos entregados
por el cliente

Verificacion de conformidad
con las politicas internas

Evaluacion del riesgo
crediticio

Mantener una comunicacion clara y
trato amable con el cliente

Notificar al solicitante

Mantenimiento del RPA

CONTROLES

Normas Generales para las
Instituciones del Sistema
Financiero.

Manual de Politicas de Crédito

Manual de Operacion - Banco
Central del Ecuador

Ley Organica de la Economia
Popular y Solidaria

Evaluacion de Riesgos:

Ley Proteccion de Datos Personales

Evaluacion automatica del riesgo

Evaluacién manual del riesgo

Realizar investigacion

Recibir factura




4.1.3. AMEF mejorada

Tabla 17. AMEF mejorado
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ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMEF mejorado)

Proceso: Generacion de Crédito Automotriz Zﬁgé 31/11/2024
p . . . Fecha
Responsable (Dpto. / Area): Jefe de Crédito Automotriz . .. 131/11/2024
Revision
Responsable de AMEF Responsable de Procesos
(persona):
(9] o)
, e 8 &
ACTIVIDADES DEL PROCESO | Modo de Efecto Causas Metodo de 2 z 8 o NPR
Fallo deteccion o S o
s g | S
Env_lgr solicitud y documentos Dfatos No se envia Falla de servicio Quejg del _ 1 > 2
habilitantes errbneos notificacion Concesionario
Detectar el correo y atender Datos No se cumple Errpr en Queja del
- ) parametrizacion del . . 2 3 6
conforme a la prioridad erroneos presupuesto RPA Concesionario
Comunicar automaticamente Datos Sobrecarga en Err(_)r en Queja del
- e . N parametrizacién del . . 2 2 8
negacion/aprobacion erroneos digitacion manual RPA Concesionario
Se pierde un .
Realizar investigacion D?tos cliente/ Aumenta el Falta de criterio . Queja del 8 2 32
erroneos riesgo Cliente/Comprador
Se pierde un .
Recibir factura Dfitos cliente/ Aumenta el Falta de criterio . Queja del 8 2 32
errébneos riesgo Cliente/Comprador
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ACTIVIDADES DEL PROCESO |~ “odo de Efecto Causas Metodo de 50 | 3 8 o [NPR
Fallo deteccidén Q 5 2}
Q O O
o 5 >
. - Error en -
Validar automaticamente Datos Sobrecarga en o Queja del
i . h NN parametrizacion del . . 10 5 50
documentacion adjunta errbneos digitacion manual RPA Concesionario
. Datos Sobrecarga en Enqrml Queja del
Ingresar en el sistema p N parametrizacién del . . 8 4 64
erréneos digitacion manual RPA Concesionario
Se pierde un .
Andlisis manual Dgtos cliente/ Aumenta el Falta de criterio . Queja del 8 2 80
erroneos . Cliente/Comprador
riesgo
. " Error en .
Consumir automaticamente Datos Sobrecarga en o Queja del
o . S parametrizacion del . . 8 6 96
servicio web erréneos digitacion manual RPA Concesionario
- Error en .
Obtener automaticamente Datos Sobrecarga en o Queja del
) Ao : h NN parametrizacion del . . 8 6 96
informacion financiera y legal erroneos digitacion manual RPA Concesionario
. Error en .
Informar negacion por causas Datos Sobrecarga en o Queja del
S . N parametrizacién del . . 8 6 96
judiciales erroneos digitacion manual RPA Concesionario
Error en .
Analisis automatico Dgtos S gbn_agarga en parametrizacién del Queja del . 8 7 224
erréneos digitacion manual RPA Concesionario
. . . Se pierde un .
Recibir solicitud y verificar D@os cliente/ Aumenta el Falta de criterio . Queja del 8 7 224
manualmente erroneos riesgo Cliente/Comprador
Error en .
Evaluacion automatica del riesgo Dfitos _Spbrgs:arga en parametrizacion del Queja del . 8 7 224
erréneos digitacién manual RPA Concesionario
Se pierde un .
L, . Datos . . Queja de
Evaluacion manual del riesgo erréneos cliente/ Aumenta el Falta de criterio Cliente/Comprador 8 7 224

riesgo
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4.1.4. Automatizacion de Procesos

4.1.5. Control estadistico de procesos

Ante el diagnéstico inicial del proceso, que indica que No Es Adecuado Para El Trabajo Y
Requiere Modificaciones Serias Para Alcanzar Una Calidad Satisfactoria, se concluye
que se necesitan cambios significativos en el proceso para lograr los estandares deseados.
Esto implica un andlisis exhaustivo del proceso actual y la implementacion de mejoras
esenciales.

Con la propuesta de mejora, se espera alcanzar un escenario Parcialmente Adecuado, pero
que aun requerira un control para mantener la calidad. Esta conclusion sugiere que las
modificaciones propuestas tienen el potencial de mejorar la situacién, pero se necesitara una
supervisién constante para garantizar que el proceso se mantenga en linea con los
estandares establecidos y mantener una mejora continua.

En la tabla se muestra un comparativo entre el CP Actual y el CP que se espera alcanzar con
la mejora propuesta:

Capacidad del proceso

Anterior Propuesto
CP 0.780 1.23
CPK 0.78 1.23
Limite Superior 7 2.38
Limite Inferior 1 -1.38

Informe de capacidad del proceso de Solicitudes NO procesadas Informe de capacidad del proceso de Solicitudes no Procesadas

LEl LES . w
Procesar datos = E

Largo plazo :
i) 1 — — - Corto plazo Procasar datos ] — largo plazo
Objetivo - [ 138 i A — - - corto plazo
L£s 7 Capacidad largo plazo Objetiva . !

Media de la muestra 4 Pp 085 LEs 238
Nimero de muestra 11 PPL 085 Madia de la muestra 0428571
Desv.Est. (Largo plazo) 118322 PPU 0.5 Nimero de muestra 70

Graficos Deovist. Cortopiaro)_126441 o, o oo foon
usando
herramienta
Minitab

Capacidad largo plazo
Pp 126

PRL 121
PRy Lt
ok 121
om -
Capacidad corto plazo
w12
kL1
U 126
ok 1@

cPu 078
cpk 078

-1 0 1 2

A

Rendimiento
Esperado Largo  Esperado Corto
observado plazo plazo Esperado Large  Esperado Corto
PPM < LEI 000 561494 975325 Observado plazo plazo
PPM > LES 000 5614.94 9753.25 PEM < LEI 0.00 128 192.13
PPM Total 000 1122989 1950650 FPM > LES am 4520 6378
PPM Total 000 W 25531

Rendiniento

Interpretacion No adecua}jp para el trabajo. Es necesario
P un anélisis del proceso. Requiere
del Indice CP R )
modificaciones serias para alcanzar una
calidad satisfactoria

Parcialmente adecuado, requiere de un
control estricto




4.2. Plan de mejora

4.2.1. Cambios propuestos

>

Tabla 18. Propuestas de mejora y resultados esperados

Propuestas Actual Propuesto Mejora
Automaﬂzgrl la Iectur_a,' ingreso y 8 horas 24 horas
aprobacién de solicitudes y 5 dias 7 dias 900%
notificacién al concesionario t
Ingreso de solicitudes recibidas 93% 98% 5% f
L, . . . 50%
Reduccién del tiempo de respuesta 60 minutos 30 minutos ‘
Registro de reprocesos para poder
realizar el seguimiento y disminuir su No existe Implementar 50% f
incidencia
Integridad de la informacion No definida Implementar f
Campafa de marketing para
acercarnos al publico objetivo de No existe Implementar f
manera mas directa y personalizada
Crear cangles ad|C|onaIes_ para No existe Implementar t
captar clientes automotrices
Indicadores de cumplimiento No existe Implementar f

4.2.2. Objetivos del plan de mejora

Se detallan los principales objetivos que se persigue con la mejora, los cuales seran
monitoreados de forma continua, los controles e indicadores implementados permitiran
realizar revisiones mensuales durante el primer semestre para evaluar si se cumplen los

objetivos planteados o si es necesario realizar mejoras.
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Gréfico 27. Detalle de los objetivos de la mejora

Incrementar el 20% de las

TETES Mejorar la eficiencia Control y verificacion
o » .
Atender todas las Disminuir el tiempo de Implementar indicadores de
solicitudes recibidas respuesta seguimiento
o »
Aumentar los canales de Identificar y reducir iy £ g
recepcion de prospectos reprocesos FHEmIEED SIEEE CE MEfDI
L v
Gestion del Asesor
Comercial con el cliente Reducir el costo operativo
final

4.2.3. Descripcion de las fases

A continuacion se muestra un grafico que resumen cada una de las fases que intervienen en
el proyecto de mejora

Gréfico 28. Fases de implementacion

Analisis Desarrollo Ejecucion
+ Definir el modelo de
aprobacion de
solicitudes
+ Negociar con las

« Desarrollar un - Implementaci on «  Medicion de
sistema de RPA = Capacitacion indicadores
para leer, ingresar,
recopilar y aprobar

entidades o . i i
oveedoras de solicitudes de Mejora continua
informacion recibidas

La siguiente tabla describe cada una de las actividades que se requieren cumplir para llevar
a cabo la mejora propuesta
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Tabla 19 Descripcion de actividades en cada fase

>

Fase
ANALISIS

Responsable \

Entregable

Entrevistas con los usuarios clave para definir:
- Listado de documentos requeridos

- Parametros para enviar a andlisis manual Analista de Informe del Analisis
- Parametros financieros para aprobacion / negacion desarrollo Inicial
- Niveles de aprobacion
- Método y formato para notificacion al concesionario/cliente
Andlisis de datos para definir la lectura automatica en cada Analista de Informe del Andlisis
formato de solicitud desarrollo Inicial
Andlisis de datos para la implementacion de aprobacién Analista de Informe del Andlisis
automatica y manual de solicitudes. desarrollo Inicial
Establecer Servicios Web con los proveedores de informacion | Jefe de Contratos firmados
para la transferencia de datos Proyectos
Establecer los formatos de envio y recepcion de la informacion Analista de In_fo_rme del Analisis
desarrollo Inicial
DESARROLLO

Desarrollo de los consumos de los servicios web e integracion | Analista de Consumos y respuestas
con el sistema Core desarrollo vélidas
Realizar pruebas de conexion con los proveedores de Analista de Consumos y respuestas
informacién desarrollo vélidas
Desarrollar un sistema de RPA para leer, ingresar, recopilar y Analista de
aprobaf solic_:itudes de crédito recibidas desde los desarrollo Proceso automatizado
concesionarios
Desarrollar una funcionalidad en el sistema Core para registrar | Analista de .

) . Proceso automatizado
y realizar seguimiento de los reprocesos. desarrollo
Pruebas de Control de Calidad del software Analista de QA Formulario de pruebas

aceptadas
Desarrollar una campafa de marketing en redes sociales para | Jefe de Informe aprobado por
mejorar la comunicacién con los clientes. Marketing Digital | Gerencia
IMPLEMENTACION
Analista de Pase a produccion

Implementacién

Implementacién

satisfactorio

Capacitacion

Analista de QA

Formulario de asistencia
a capacitacion

CONTROL

Definir los indicadores

Analista de
Procesos

Evaluacion y seguimiento

Analista de
Procesos
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Grafico 29 Diagrama de Gantt Propuesta de Mejora

MAYOD JUNID JULID AGOSTO SEPTIEMBRE COCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE
No. |Estrategia Fllfiilil; FechaFin |51 |52 |s3 |s4 151 [s2 |53 |4 is1 |s2 |53 |s4 is1 [s2 |53 |54 is1 |52 |s3 [s4 is1 |52 |53 |54 is1 |s2 |s3 |s4 is1 [s2 [s3 |s4
1 Desarrollar un sistema de RPA para leer, ingresar, recopilary 1512024 31071202
aprobar solicitudes de crédito recibidas desde los 4
Establecer Sernvicios Web con los proveedores de informacidn 30/06I202
2 : 1512024
para latransferencia de datos 4
3 Reahzar lp'ruebas de conexidn con las proveedoras de 1712024 30/081202
infarmacion 4
Recopilacidn y anadlisis de datos para la implementacian de 30/071202
4 - . - 1/512024
aprobacion automatica de solicitudes. 7
Revisidn con el Area Legal para reducir la cantidad de 30/06I202
5 ) 10612024
documentos impresos durante el proceso. 4
Implementar una funcionalidad en el sisterma Core para 30/064202
i } } o 1512024
registrar y realizar seguimiento de los reprocesos. 4
Desarrollar una campafia de marketing en redes sociales para 3054202
7 ) o ) 1512024
mejarar la comunicacion con los clientes. 4
Establecer un area dedicada a analizar y segmentar |a 30/06/202
3 | o ) . . 11612024
informacion de interacciones en redes sociales y mantener una 4
Designar un responsable del area de crédito para coordinar 30/06/202
9 ) L . 1612024
estrategias de comunicacion, monitorear la respuesta del 4
10 Deﬁnlr metrn:as de seguimiento para evaluar el éxito de cada 1512024 326202
mejora implementada. 4
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4.2.4. Medicion de la mejora

En el grafico se resumen los indicadores que permiten medir la mejora

Gréfico 30 Indicadores que me permiten medir la mejora

Responsable:

Resp(.)nsal_lle: Responsable: Resgonsable: J
Jefe Financiero Jefe de Proyectos Jefe Area Legal Digital
Tiempo de evaluacion: Tiempo de evaluacion: Tiempo de evaluacion: 9 .
Tiempo de evaluacion:
Mensual Mensual Mensual M |
Meta: Meta: Meta: I?I:f:?
20% 95% 30% ’

2%




Tabla 20 Indicadores para el plan de mejora

r/{

PLAN DE MEJORA PROPUESTO

Proyecto: Indicadores de mejora para el proceso “Generacion de Crédito Automotriz” con herramientas de gestion especificas
Uil Tiempo de \[o]
No. | Objetivos Estrategia Responsable Tipo de Formula PO 9€ ey celente Meta
- evaluacion cumple
medida
Desarrollar un sistema de
RPA para leer, ingresar, Ventas del
Incrementar | recopilar y aprobar Jefe . o periodo actual / —o50, — N0 o
1 las ventas solicitudes de crédito Financiero Productividad % Ventas del Mensual >=22% >=20% | <20%
recibidas desde los periodo anterior
concesionarios
Disminuir el | Establecer Servicios Web Nu.m.ero de
tiempo de con los proveedores de Jefe de Satisfaccion sohmt_udes
2 . L . % atendidas a Mensual >= 98% >= 095 % < 95%
respuesta al | informacién para la Proyectos del cliente .
i - tiempo / Total de
cliente transferencia de datos L
solicitudes
Revision con el Area Costo de
o . operacion
Reduccion | Legal para reducir la i eriodo actual /
5 | del gasto cantidad de documentos | Area Legal Productividad % (F:)osto de Mensual >=32% |>=30% < 30%
operativo impresos durante el operacion del
proceso. f .
periodo anterior
Incrementar Desarrollar una estrategia Solicitudes
las ventas de marketing en redes Jefe de ingresadas /
7 | apalancados . 9 Marketing Eficiencia % 9 Mensual >= 3% >= 2% <2%
. sociales para generar L Numero total de
en medios Digital

digitales

ventas.

leads




4.3.
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Analisis costo-beneficio

uacion se presenta un desglose detallado de los recursos empleados en el proceso

actual, incluyendo los costos asociados:

Se indica el salario correspondiente a cada recurso, considerando un incremento
anual del 3%

Se muestran los valores correspondientes a costos directos e indirectos con el
mismo porcentaje de incremento

Tabla 21 Costos Actuales
Recurso Cantidad Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Asistente de Crédito 2| $ 15,600.00| $ 16,068.00 | $ 16,550.04 |$17,046.54 | $ 17,557.94
Gestor de Investigacion 1 $ 600000 $ 6,180.00/ $ 6,36540 |$ 6,556.36 | $ 6,753.05
Analista de Crédito 2/ $ 16,800.00| $ 17,304.00 $ 17,823.12 |$18,357.81 | $ 18,908.55
Gestor de Digitacion 119 6,600.00| $ 6,798.00 $ 7,001.94 $ 7,212.00 | $ 7,428.36
Asistente Legal 1 3% 7,800.00| $ 8,034.00 $ 8,275.02 $ 852327 | $ 8,778.97
$
Costos Operativos 1 $ 12,000.00 $ 12,360.00| $ 12,730.80 |13,112.72 $ 13,506.11
Total Situaciéon Actual $ 64,800.00 $ 66,744.00 | $ 68,746.32 $70,808.71 | $ 72,932.97

Se propone la implementacion de un sistema de automatizacion para gestionar las

solicitud

es recibidas, utilizando software de Automatizaciéon Robdética de Procesos (RPA) que

cumplira con los siguientes requisitos:

Recepcion y lectura de correos electrénicos enviados por el concesionario.

Ingreso de datos en el sistema a partir de la informacién recibida.

Conexion con servicios web de entidades publicas como el SRI, Registro Civil y
Fiscalia.

Configuraciéon de parametros para analizar el perfil crediticio de los solicitantes y
evaluar el riesgo del cliente.

Emision de una respuesta de aprobacién o negacién basada en los parametros
establecidos.

Envio de respuestas por correo electrénico al concesionario en un plazo aproximado
de 5 minutos.

Contratacion de servicios de desarrollo externo para la implementacion del sistema
de automatizacion.

Adquisicion de la infraestructura tecnoldgica y licenciamiento necesarios para
soportar el funcionamiento del sistema, lo que incluye:

Integracién con el sistema interno de la organizacion.

Capacitacion del personal en el uso y mantenimiento del sistema.

La implementacion del sistema de automatizacion conlleva la reduccion de dos recursos
dentro del area. En este sentido, a continuacion se detallan los costos previstos para los

proximo

s cinco afios. Se designa el afo 0 para representar la inversién inicial, mientras que
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se mantendran costos constantes para garantizar el 6ptimo funcionamiento y la actualizacién
continua del sistema RPA.

Tabla 22 Costos Mejora Propuesta

Situacién propuesta

Recurso Cantidad Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
Asistente de Crédito 1 $ 7,800.00 | $ 8,034.00 | $ 8,275.02 | $ 8,523.27 | $ 8,778.97
Gestor de Investigacion 1 $6,000.00 | $ 6,180.00 | $ 6,365.40 | $ 6,556.36 | $ 6,753.05
Analista de Crédito 1 $ 8,400.00 | $ 8,652.00 | $ 8,911.56 @ $ 9,178.91 | $ 9,454.27
Gestor de Digitacién 1 $ 6,600.00 | $ 6,798.00 | $ 7,001.94 | $ 7,212.00 | $ 7,428.36
Asistente Legal 1 $ 7,800.00 | $ 8,034.00 | $ 8,275.02 | $ 8,523.27 | $ 8,778.97
Costos Operativos 1 $12,000.00 | $12,360.00 | $12,730.80 | $13,112.72 | $13,506.11
Valor Situacién
propuesta $ 48,600.00 | $50,058.00 | $51,559.74 | $53,106.53 | $54,699.73

Automatizacion

Detalle Cantidad Afo 0 Afo 1 Afo 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
Licencias de software 1/$ 1,00000 $ 50000 $ 50000 | $ 500.00 $ 500.00 | $ 500.00
Desarrollo y
configuracion 1 $ 4,000.00
Infraestructura
tecnolégica 1/ $ 1,000.00
Capacitacion y soporte 1 $ 1,000.00
Actualizaciones y
mantenimiento 1 $ 1,000.00 | $ 1,000.00 | $ 1,000.00 | $ 1,000.00 | $ 1,000.00
Valor Automatizacion $ 7,000.00 $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00
Total Situacion
propuesta $ 7,000.00 | $50,100.00 | $51,558.00 | $53,059.74 | $54,606.53 | $56,199.73
Diferencia $ (7,000.00) | $14,700.00 | $15,186.00 | $15,686.58 | $16,202.18 | $16,733.24

Si consideramos que para realizar el proyecto se accedera a un crédito a una tasa del 16%
anual, con lo datos de las tablas anteriores, se obtiene una la Tasa Interna de Retorno (TIR)
del 212% lo que indica que el proyecto genera un retorno del positivo sobre la inversion inicial

realizada.

El Valor Actual Neto (VAN) de $37,864.70 indica que el proyecto genera un retorno superior
a la tasa de descuento utilizada para calcularlo. En este caso, indica que el proyecto generara
un valor adicional de esa cantidad en el presente, después de descontar todos los flujos de
efectivo futuros al valor presente.

El Retorno sobre la Inversion (ROI) del 212% indica que la inversion inicial se recupera casi
dos veces durante el periodo de tiempo analizado
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Tabla 23 Beneficios Cuantitativos

Tasa de

préstamo 16%
TIR 212%
VAN $ 37,864.70

ROI 441%

En las tablas a continuacion se muestra la diferencia entre los costos actuales y los que se
incurriria al aplicar la propuesta

Tabla 24 Comparacién Costo Beneficio situacion actual vs situacion propuesta

Total Situacién | Total Situacion Diferencia %
Actual Propuesta

Afio 0 $ - $ 7,000.00 $  7,000.00

Afio 1 $ 64,800.00 $ 48,600.00 $ 16,200.00 25.00%
Afio 2 $ 66,744.00 $ 50,058.00 $ 16,686.00 25.00%
Afio 3 $ 68,746.32 $ 51,559.74 $ 17,186.58 25.00%
Afo 4 $ 70,808.71 $ 53,106.53 $ 17,702.18 25.00%
Afio 5 $ 72,932.97 $ 54,699.73 $ 18,233.24 25.00%

Gréfico 31 Comparativo Costo Actual vs Costo Propuesto

Costo Actual vs Costo Propuesto

N Total Situacion Actual Total Situacidn Propuesta e Diferencia

$72,000.00
$62,000.00
$52,000.00
$42,000.00
$32,000.00
$22,000.00
$12,000.00
$2,000.00
$(8,000.00) Ano 0 Ano 1 Ano 2 Afo 3 Ano 4 Ano 5
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44, Proyeccién de resultados

Los indicadores de seguimiento y sus respectivas metas incluyen el incremento del volumen
de ventas, la reduccion del tiempo de respuesta, la disminucion del gasto operativo y el
aumento del numero de oportunidades a través de redes sociales.

Tabla 25 Tiempos de Procesamiento

Actividades Tiempo (seg) Tiempo (seqg)
Actual Propuesto
Recibir solicitud y verificar situaciéon 650 10
Revisar situacion legal 316 10
Recibir informe legal y negar 60 60
Informar negacién 10 2
Analizar Solicitud 300 10
Notificar aprobacion 10 2
Recibir documentacion faltante 60 60
Realizar la investigacién del cliente 280 30
Enviar carpeta investigada 10 2
Evaluar el riesgo crediticio 120 30
Recibir factura y adjuntar solicitud 60 60
Totales 1876 276

Grafico 32 Comparacién de Tiempos de Procesamiento
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Tabla 26 Cumplimento del presupuesto

o

Cumplimiento

Cumplimiento

Mes Meta Actual esperado Actual Esperado
Enero 1,090,000 799,527 1,017,527 73% 93%
Febrero 1,305,000 652,091 913,091 50% 70%
Marzo 1,489,000 825,000 1,122,800 55% 75%
Abril 1,500,000 900,000 1,200,000 60% 80%

Grafico 33 Comparacion del cumplimiento del presupuesto
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Para este apartado se han tomado como referencia los siguientes trabajos de titulacion de las
algunas universidades, a continuacion se presentan los detalles de las similitudes y las
diferencias que se encontraron en la revision de la literatura

Los estudios revisados coinciden en destacar la efectividad del RPA para mejorar la eficiencia y
la precision en el proceso de otorgamiento de créditos

Algunos estudios se centran en instituciones financieras que otorgan créditos hipotecarios, otros
investigan su implementacion en el otorgamiento de microcréditos. Estas diferencias pueden
influir en la forma en que se adaptan los bots automatizados a los requisitos especificos de cada

proceso de evaluacion crediticia

La adaptacién del RPA a los requisitos Unicos de cada institucion financiera puede requerir
recursos significativos y un tiempo de implementacion prolongado.




Diferencias
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En resumen, si bien el RPA ofrece beneficios significativos en el proceso de otorgamiento de
créditos, es fundamental abordar cuidadosamente sus limitaciones y desafios especificos en

cada contexto.

VENTAJAS DESVENTAJAS

> RPA tiene una amplia aplicabilidad en los sectores
productivos en especial en el sector financiero.

> Mejora en la eficiencia y productividad.
> Reduce errores y costos.

> Aumenta la calidad de los servicios y la satisfaccion del
cliente.

> Mejora los procesos y el analisis estadistico.

En procesos complejos que requieren un alto grado de
criterio humano se dificulta su completa automatizacion.

Tiene limitada capacidad para adaptarse rapidamente a los
cambios regulatorios o aplicaciones legacy.

Se debe evaluar el retorno de la inversion y el costo
beneficio para determinar la viabilidad en cada caso
especifico.

» Priorizacién y mapeo de nuevos procesos a
automatizar, asi como la necesidad de capacidades
adicionales para el disefio, programacién, ejecucion,
monitoreo y gestion de la automatizacion una vez
implementada..

La automatizacion puede llevar a la pérdida de
habilidades humanas clave.

Aumentar la exposicion a riesgos de seguridad
cibernética, como ataques informaticos o violaciones
de datos.

Percepcion de despersonalizacion por parte de los
clientes, que puede afectar la satisfaccion del cliente
y la lealtad a la marca.
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Tabla 27 Tiempos levantados

Subproceso

Digitacion Deudor solo

0 Digitacién Deudor + Cényuge

Analsis Deudor Solo

Anédlsis Deudor + Cényuge

Anélsis Clientes Negados

Investigacion

Descripcion de la Actividad

Recepta solicitud Deudor solo

Creacién de solicitud

Verificacion de identidad SRI (no soy robot)

RUC

Consulta de tarjetas de pensién alimenticia

Consulta de procesos judiciales

Impuesto a la renta causado y salida de divisas
Certificado de cumplimiento de obligaciones nacionales
EQUIFAX - BURO

Contribuyente con obligaciones firmes, impugnados y en facilidades de pago
Crear un vendedor

Creacion en M-FILES

Carga de documentos

Recepta solicitud D+C

Creacion de solicitud D+C

Verificacion de identidad SRI (no soy robot) D+C

RUC D+C

Consulta de tarjetas de pension alimenticia D+C
Consulta de procesos judiciales D+C

Impuesto a la renta causado y salida de divisas D+C
Certificado de cumplimiento de obligaciones nacionales D+C
EQUIFAX - BURO D+C

Contribuyente con obligaciones firmes, impugnados y en facilidades de pago D+C

Creacion en M-FILES D+C

Carga de documentos D+C

Recepcién de la solicitud

Analisis D

Envio D

Interrupcion

Recepcion de la solicitud D

Andlisis D + C

Andlisis Conyuge

Agregar docs faltantes a MFILES D + C
Envio D+ C

Pedido de docs faltantes D + C

Envio D+ C

Recepcion de la solicitud (Negados)
Analisis (Negados)

Envio (Negados)

Recepcion de informacién

Andlisis de solicitud

Investigacion

Edicion de documentos (INVESTIGACION)
Envio de correo (INVESTIGACION)
Carga de documentos faltantes MFILES (INVESTIGACION)

Tiempo Promedio
Segundos

57.75
95.67
221.50
109.92
2.00
2.00
101.58
2.00
2.00
2.00
20.00
122.33
15.67
15.67
57.75
200.00
150.00
100.00
10.00
10.00
130.00
10.00
10.00
200.00
20.00
18.70
185.00
12.60
263.00
21.00
175.00
76.00
45.00
12.00
71.00
30.00
23.00
141.50
18.50
22.00
140.00
405.00
165.00
31.00
22.00
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Tabla 28 Tiempos supuestos usando el RPA

Subproceso

Digitacién Deudor solo

Digitacién Deudor + Cényuge

Anédlsis Deudor Solo

Anélsis Deudor + Conyuge

Andlsis Clientes Negados

Investigacion

Descripcion de la Actividad

Recepta solicitud Deudor solo

Creacion de solicitud

Verificacion de identidad SRI (no soy robot)

RUC

Consulta de tarjetas de pension alimenticia

Consulta de procesos judiciales

Impuesto a la renta causado y salida de divisas
Certificado de cumplimiento de obligaciones nacionales
EQUIFAX - BURO

Contribuyente con obligaciones firmes, impugnados y en facilidades de pago
Crear un vendedor

Creacion en M-FILES

Carga de documentos

Recepta solicitud D+C

Creacion de solicitud D+C

Verificacién de identidad SRI (no soy robot) D+C

RUC D+C

Consulta de tarjetas de pension alimenticia D+C
Consulta de procesos judiciales D+C

Impuesto a la renta causado y salida de divisas D+C
Certificado de cumplimiento de obligaciones nacionales D+C
EQUIFAX - BURO D+C

Contribuyente con obligaciones firmes, impugnados y en facilidades de pago D+C
Creacion en M-FILES D+C

Carga de documentos D+C

Recepcidn de la solicitud

Anélisis D

Envio D

Interrupcién

Recepcidn de la solicitud D

Andlisis D+ C

Andlisis Cényuge

Agregar docs faltantes a MFILES D + C

Envio D+ C

Pedido de docs faltantes D + C

Envio D+ C

Recepcidn de la solicitud (Negados)

Analisis (Negados)

Envio (Negados)

Recepcion de informacién

Andlisis de solicitud

Investigacion

Edicion de documentos (INVESTIGACION)

Envio de correo (INVESTIGACION)

Carga de documentos faltantes MFILES (INVESTIGACION)

Tiempo Promedio
Segundos

1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
11.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00
1.00

1.00
185.00
12.60
263.00

21.00
175.00
76.00
45.00
12.00
71.00
30.00

23.00
141.50
18.50

22.00
140.00
405.00
165.00

31.00

22.00



