UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
FACULTAD DE INGENIERIA

CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

PROGRAMA EXTRAORDINARIO DE TITULACION DE INGENIERIA
INDUSTRIAL “PET-IND”
MEMORIA ACADEMICA LABORAL
TITULO: MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA OTORGACION DE
CREDITOS EN LA AGENCIA 16 DE JULIO DE BANCO SOL
POSTULANTE: ISABEL MARLENE LOPEZ QUISPE
TUTOR: ING. JUAN PABLO FERNANDEZ ROCHA
LA PAZ - BOLIVIA

2017



DEDICATORIA

A Dios por estar siempre conmigo.

A mis padres Julio e Isabel por su amor, apoyo Y sacrificio.

A mis hermanos Ariel, Diego, Paty, Goldy y Carola por su apoyo incondicional y fe en mi

persona.



AGRADECIMIENTOS

A Dios

A los docentes de la Carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad Mayor de San
Andreés por el conocimiento adquirido en los afios de estudio.

A los asesores de crédito que inspiraron el desarrollo de la memoria académica laboral.

A mis hermanos Ariel, Diego, Paty, Goldy y Carola por su ejemplo, apoyo y motivacion.

A mi fiel compaiiero de siempre, mi mascota JJ.



INDICE

AREA |. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD LABORAL ......ovviteeeeeeseeeeeereeeeeeen, 1
AREA 1I. DESCRIPCION DE UN CASO DE ESTUDIO REAL ..o, 2
(0N =1 1 6 | 10 1 T 2
INTRODUCCION AL PROYECTO ...ttt 2
1.1  ANTECEDENTES EL PROYECTO ....oicieieeeeeeeeeeeeee e 2
1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO ... iiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eee e 2
1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ........coviiiieiesieie et 3
L4 OBIETIVOS. ..ottt 3
141 OBJIETIVO GENERAL .......coooieeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeee e eeee e e 3
1.4.2  OBJIETIVOS ESPECIFICOS ..ot eeeeee e 3
(07N =1 1 161 10 1T 4
ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL .....ooiieieeeeeeeeee ettt 4
2.1  ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA .....ooteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn 4
2.2 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA ......oooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 5
y 38 R V1 5] [0 ] SO 5
y 3 Y 151 [0 T 5
223 WALORES ...ttt 5
224  ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA ....cooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 5
225 UBICACION ...ttt 5
2.3 INFORMACION TECNICA . .....oco oottt 6
2.3.1 PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS ..ottt eeeeeesees 6
2.3.2 DESCRIPCION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS HASTA
BUS 20.000... ... 6
2.3.3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS 8
234 PRODUGCTOS. ...t eee et e et ee et ee e eee e eee e 8
235 DETERMINACION DE INDICADORES DE RENDIMIENTO........cccovvieeeeen. 9
2.4 IDENTIFICACION DE CAUSAS RAICES DEL PROBLEMA ........ccccoovevevinnne. 13
241 LLUVIADE IDEAS ...ttt eeee e ee e 13
242  DIAGRAMA DE PESCADO .......cotieeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e ee e ee e een e 14
243  PONDERACION DE CAUSAS........ooieieeeeeeeeeeeeeee et eeer e 15
244  PARETO DE CAUSAS. ..ottt s e 16
CAPITULO 3 .ot ettt en e n e s eee e eee e en e 17
REGISTRO Y ANALISIS DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS........... 17
3.1  ESTUDIO DE METODOS ..ottt s s 17

3.1.1  DEFINICION Y ALCANCES DEL ANALISIS.......ccccooivrieeireieeeeerereeree s 17



3.1.2 GRAFICOS Y DIAGRAMAS DEL PROCESO ACTUAL......cceceevrerrrrererernnn. 17

3.1.2.1 CURSOGRAMA SINOPTICO DEL PROCESO.......ccoosviieereerireseeresseeesinen, 17
3.1.2.2 CURSOGRAMA ANALITICO DEL PROCESO......ccoosiieiriesireseeneseeeesinen, 18
3.1.2.3 DIAGRAMA DE RECORRIDO ....cooieiieeeeeeeeeeeee et eeee e, 18
3.1.2.4 MAPA DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO (VSM) ....covvrvrieereererreeeereen. 18
3.1.3 EXAMEN CRITICO DEL ESTUDIO ....coovivieeeieeieeeeeeee e, 18
3.1.4  ANALISIS DE LA OPERACION.......ooiiieieieeeee s 21
3.1.5  ANALISIS DE DESPERDICIOS.......oiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 21
3.2 MEDICION DEL TRABAJO ..ottt 22
321  MUESTREO DEL TRABAJO ....ooiitcicie ettt 22
3.2.2 DETERMINACION DE TIEMPO ESTANDAR.........cccoiiereeisieeeereeeee s, 26
(o7-=10 (U] Mo Y- SURUIII . 5 S, “# e T 28
PLAN DE MEJORA ... ceeeeeetee et eeee e ee s enesiatesessan s esesn s eeeesesesn e eseneseaneeseaneseneon 28
4.1 METODO PROPUESTO ..cooiucviciiiiictiesit et sssssitsssssss s sss st sssstssssssssssssssssssessnens 28
411 DESCRIPCION DEL METODO PROPUESTO .....covivviiieeieeesieeeeeeses e, 28
412 REGISTRO DEL METODO PROPUESTO .....coovieuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 28
4.1.2.1 MAPA DEL ESTADO FUTURO DEL PROCESO........coieeeiseeeeeeresereeereeen. 28
4.1.2.2 CURSOGRAMA ANALITICO PROPUESTO.....coceviieriieeeseeseeeseeeee e, 29
4.1.2.3 PLANIFICACION ....coooiiiiitiie ettt ee ettt s sttt 31
4.1.24 ORGANIZACION ....co oottt teee ettt s et 32
4.1.25 SISTEMA DE CONTROL ...oomiiieeeeeeeee oot eee e eee e, 34
4.1.2.6 HERRAMIENTAS DE TRABAJO DEL ASESOR DE CREDITOS................... 36
4.1.2.7 GESTION DEL TRABAJO DEL ASESOR DE CREDITOS.......ccccoevvreirrenne. 37
413 FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA ..o, 39
414  NORMATIVAS DE SEGUIMIENTO ..ot 39
4.2 PLAN DE IMPLEMENTACION .....cooiiiiiiietieeee et seee s 40
CAPITULO S .. U S . ...............ccoorerinirenincrenssessens 41
EVALUACION ...ttt ettt e sttt en s 41
5.1  INVERSIONES DEL PLAN DE MEJORA .....c.cooiiieeieeeeeeeeee e 41
52 DETERMINACION DE BENEFICIOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS 42
5.1.1  BENEFICIOS CUALITATIVOS ...oooieoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e enn e 42
5.1.2  BENEFICIOS CUANTITATIVOS ..ot 42
52 RIESGOS ASOCIADOS A LA IMPLEMENTACION DEL METODO

PROPUESTO ...ttt ettt ettt en s en s n e 43
CAPITULO 6 ..ottt n e n e e s eee e en e eee e en e 44

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. .......ccooiiiiieiieeeee s 44



AREA I111. ANALISIS DE LA ACTIVIDAD LABORAL ......ccceoiviereeeereeeeeeeee e 47

[11-1 ANALISIS DE LA ACTIVIDAD LABORAL .....cocviiectieeceseeeeeeeess s 47
I1-2 ACTIVIDAD LABORAL Y SU RELACION CON LA FORMACION
ACADEMICA ..ottt ettt ettt ettt sttt ettt n s 47
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt n et 49

ANEXOS



ANEXOS

ANEXO A: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Gréfico A-1

Banco Sol S.A.: Organigrama Integral

Gréfico A-2

Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo del proceso de otorgacion de créditos

ANEXO B: REGISTRO Y ANALISIS DEL PROCESO DE OTORGACION DE
CREDITOS

Gréfico B-1

Banco Sol S.A.: Cursograma Sindptico

Gréfico B-2

Banco Sol S.A.: Cursograma analitico del proceso

Grafico B-3

Banco Sol S.A.: Diagrama de recorrido

Gréfico B-4

Banco Sol S.A.: Mapa del estado actual del proceso de otorgacidn de créditos
Cuadro B-1

Banco Sol S.A.: Hoja de analisis

Cuadro B-2

Banco Sol S.A.: Analisis de desperdicios

Cuadro B-3

Banco Sol S.A.: Nimeros Aleatorios para el muestreo del trabajo-Asesor de créditos
Cuadro B-4

Banco Sol S.A.: Numeros Aleatorios para el muestreo del trabajo-Encargado de créditos
Cuadro B-5

Banco Sol S.A.: Observaciones Preliminares



ANEXO C: PLAN DE MEJORA

Grafico C-1

Banco Sol S.A.: Mapa del estado futuro del proceso de otorgacion de creditos
Gréfico C-2

Banco Sol S.A.: Cursograma analitico propuesto

Cuadro C-1

Banco Sol S.A.: Analisis de actividades del cursograma analitico

Cuadro C-2

Banco Sol S.A.: Sistema de control

Cuadro C-3

Banco Sol S.A.: Sistema de control

Cuadro C-4

Banco Sol S.A.: Agenda de trabajo para citas con clientes y estado de solicitudes
Cuadro C-5

Banco Sol S.A.: Programacién diaria

Gréfico C-1

Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo de organizacion diaria del trabajo del Asesor de créditos
Grafico C-3

Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo de funcionamiento del sistema de control
Diagrama C-1

Banco Sol S.A.: Diagrama de Gantt



MEMORIA ACADEMICA LABORAL

AREA |. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD LABORAL
La actividad laboral desarrollada en Banco Sol S.A., se muestra en el cuadro 1-1 donde se

muestra los cargos ocupados y las relaciones de dependencia y direccion.

Cuadro 1-1
Banco Sol: Cargos ocupados-relaciones de dependencia y direccién
Cargo Dependiente Superior
- Gerente de agencia
Asesor de créditos (2007-2011) Encargado de créditos
Encargado de créditos (2011-2012) | Asesor de créditos Gerente de Agencia
. Gerente regional
Gerente rotativo (2012-2014) Sub Gerente regional
Gerente de agencia (2014-2015) Encargado de operaciones Gerente regional
Asesor de créditos Sub Gerente regional

Fuente. Elaborado con base en la actividad laboral
En el cuadro 1-2 se muestra la descripcion de los puestos.

Cuadro 1-2
Banco Sol: Descripcion del puesto

Cargo Descripcion

-Promocion.

- Brindar informacién responsable sobre servicios financieros del Banco a
los clientes.

- Gestion de cartera

-Gestion de cartera en mora.

- Responsable del cumplimiento de la normativa vigente interna y externa.
- Evaluacion insitu de informacion personal y financiera del cliente.

- Responsable del cumplimiento de metas y presupuesto asignado.

Asesor de créditos

-Revision y aprobacion de operaciones hasta $us 3.000.

- Responsable del cumplimiento de la normativa vigente interna y externa
-Gestion de cartera en mora de los Asesores.

- Coadyuvar a las tareas del Gerente de agencia.

Encargado de créditos

-Coadyuvar a las actividades del Gerente regional y Sub Gerentes
regionales.

- Responsable del cumplimiento de la normativa vigente interna y externa.
Gerente rotativo -Reemplazo de funciones a los Gerentes de agencia en vacaciones y
permisos.

-Realizar reportes de productividad y cartera en mora de las agencias
pertenecientes a la regional.

- Planificar segln el presupuesto el cumplimiento de metas por mes y por
afio en créditos y captaciones.

- Revision y aprobacion de operaciones hasta $us 7.000.

- Responsable del cumplimiento de la normativa vigente interna y externa.
Gerente de agencia - Brindar informacidn a los clientes de los servicios que presta el Banco.

- Realizar gestién de cartera y mora con cada Asesor de créditos.

- Elaborar informes de cumplimiento en cartera, clientes, mora y
captaciones.

- Realizar trabajo operativo

Fuente: Elaborado con base al manual de funciones de Banco Sol
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AREA 11. DESCRIPCION DE UN CASO DE ESTUDIO REAL

CAPITULO 1

INTRODUCCION AL PROYECTO

1.1 ANTECEDENTES EL PROYECTO

La Gerencia Nacional de Banco Sol ha desarrollado un plan para el area de créditos
proponiendo metas de cumplimiento por semana con el fin de motivar a que se tenga
mejores resultados y para que el Asesor de créditos desarrolle su trabajo de manera
ordenada.

El trabajo que se esta ejecutando en la agencia 16 de Julio no cumple con la meta planteada
por la Gerencia Nacional.

El proyecto se enfoca en la mejora de la productividad de la Agencia 16 de Julio, dando
prioridad a las necesidades y expectativas de los clientes y considerando la importancia de
los involucrados en el area de créditos para su cumplimiento.

1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En la busqueda de un mayor nivel competitivo de las entidades de intermediacion
financiera (EIF) a nivel nacional, la introduccion de nuevos procesos en la otorgacién de
créditos o el mejoramiento de los mismos son un punto clave en la consecucion de las
metas fijadas para el incremento de la productividad dentro de la organizacion.

La regulaciéon de las tasas de interés, impuestas segun el decreto supremo No 2055,
emergente de la ley 393 “Ley de Servicios Financieros”, para depdsitos en cuentas de
ahorro, depositos a plazo fijo, tasas de interés para el crédito al sector productivo y para
vivienda (vivienda social), pone en igual de condiciones a cada entidad de intermediacion
financiera, entonces se debe buscar la diferenciacion de Banco Sol con estrategias
innovadoras para promover el habito de una buena atencion al cliente.

Con el proyecto se pretende adquirir un trabajo eficiente en la otorgacién de créditos, tanto
en los niveles de aprobacion y asesoria, logrando eliminar las etapas que producen demora,
organizando el trabajo diario, generando la productividad esperada por semana, llegando al
cumplimiento de metas segun planificado, generando un trabajo sistematico, de tal forma

que el cliente objetivo no se vea afectado.
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Baja productividad de los Asesores de la agencia 16 de Julio de Banco Sol, en la otorgacion
de créditos.
1.4 OBJETIVOS
1.4.1 OBJETIVO GENERAL
Realizar un estudio para minimizar el tiempo de otorgacion de créditos, desde la recepcion
de documentacion hasta el desembolso, incrementando la productividad de los Asesores de
la Agencia 16 de Julio de Banco Sol.
1.42 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un andlisis detallado del proceso de otorgacion de créditos.

e ldentificar en el proceso de otorgacion de créditos las operaciones criticas, que

incrementan el tiempo desde la solicitud hasta el desembolso del crédito.
e Elaborar un plan para los Asesores de crédito para que puedan realizar gestion

de cartera.
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CAPITULO 2

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

2.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA

En 1984, se inician investigaciones para crear una institucion que apoye el desarrollo de la
microempresa en el pais, se concluye que la falta de oportunidades y de acceso al crédito
son los factores limitantes para el crecimiento de la microempresa en Bolivia.

En noviembre de 1986, inversores internacionales y bolivianos crearon la Fundacién para
Promocidn y el Desarrollo de la Microempresa como una Organizacion No Gubernamental
(ONG), en 1987 la ONG abrié su primera oficina —en una habitacion alquilada— a dos
cuadras del Mercado Rodriguez; ubicacion estratégica en la ciudad de La Paz para acceder
a una nueva y creciente poblacién de microempresarios, existia todo tipo de comercio en la
zona, por ende era el lugar éptimo para lanzar la nueva Institucién, los fondos para la ONG
provinieron inicialmente de Agencias de Desarrollo Internacional, del Fondo Social de
Emergencia Boliviano, del sector privado boliviano y de la Fundacién Calmeadow, el
programa de créditos de la ONG otorgaba capital de trabajo para la produccion a pequefia
escala y actividades comerciales en el sector microempresarial boliviano usando la
metodologia del Grupo Solidario. En cinco afios, el programa tuvo mucho éxito y para fines
de 1991, alcanzé a financiar mas de 45.000 microempresas, otorgando créditos equivalentes
a méas de 28 millones de dolares desembolsados con una mora cercana a cero, mediante
cinco sucursales instaladas en las ciudades de La Paz, EI Alto, Cochabamba y Santa Cruz.
Ante el crecimiento experimentado y motivados por una demanda creciente, se toma la
decision de convertir la ONG en Banco, con el compromiso de mantener la mision para la
cual habia sido creado.

En febrero del afio 1992, Banco Sol abridé sus puertas con una clientela de 22.000
prestatarios y una cartera de 36 millones de bolivianos, en aquel entonces, en Bolivia habia
pocas instituciones enfocadas en el desarrollo del sector microempresarial y Banco Sol
ejerce un virtual monopolio para la otorgacion de créditos a los microempresarios, el éxito
se hace visible no sélo dentro de Bolivia, sino internacionalmente.

La percepcion acerca de que los microempresarios eran prestatarios de alto riesgo fue
cambiando debido al bajo nivel de mora que reportaba el Banco (3.5% promedio), ademas
de la evolucidn positiva de los principales indicadores financieros.
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Actualmente Banco Sol atiende a clientes y usuarios en toda Bolivia a través de mas de 400
puntos, convirtiéndose en una de las principales entidades financieras del pais!
2.2 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA
2.2.1 MISION
Somos el Banco que brinda la oportunidad de tener un mejor futuro a los sectores de
menores ingresos, mediante el acceso a servicios financieros integrales de alta calidad.
2.2.2 VISION
Ser el lider, referente e innovador de las microfinanzas a nivel nacional e internacional,
favoreciendo el desarrollo, progreso y calidad de vida de las personas con menores
ingresos.
2.2.3 VALORES

e Servicio

Tener una actitud altamente respetuosa y eficiente.

e Integridad

Generar seguridad a través de acciones dignas y honestas.

e Reciprocidad

Permanente consideracion por uno mismo y por los demas, porque: Juntos Crecemos.

e Responsabilidad

Cumplir a tiempo con todo compromiso asumido.

e Coherencia

Ser consecuentes con lo que decimos, hacemos y pensamos.

e Compromiso

Continto mejoramiento individual como base del progreso global.
2.2.4 ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
Se muestra en el anexo A (grafico A-1), donde se identifica la dependencia de los diferentes
cargos jerarquicos, se divide por regionales, la agencia 16 de Julio depende de la Regional
El Alto.
2.2.5 UBICACION
La agencia 16 de Julio se encuentra en la Av. 16 de Julio- Zona 16 de julio- EL Alto.

! Banco Sol S.A. (2014). “Memoria Anual Banco Sol ”
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2.3 INFORMACION TECNICA
2.3.1 PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS
Para el proceso de otorgacion de créditos se divide a los Asesores en dos grupos:
e Asesores de microcrédito, otorgan montos hasta $us 20.000
e Asesor de crédito comercial, reciben otro tratamiento y su presupuesto es mayor.
2.3.2 DESCRIPCION DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS
HASTA $us 20.000
a) Solicitud de créditos
El cliente se apersona al banco por informacion, cuando es nuevo se dirige al
plataformista y si es antiguo va directamente a su Asesor, si es nuevo el funcionario
debe estar capacitado para proporcionar informacién minima para la otorgacion de
créditos.
b) Designacién del cliente
Cuando es nuevo el plataformista le designa un Asesor, cuando es antiguo el cliente se
dirige a su Asesor.
c) Detallar informacién
El Asesor de créditos segln indicacion del cliente proporciona informacion sobre los
requisitos necesarios para inicio del tramite, segin el producto que se adecue a las
necesidades del cliente, si esta de acuerdo vuelve con la documentacion solicitada.
d) Recepcion de documentos
El cliente entrega fotocopia de carnet de identidad, factura de luz o agua, croquis de su
domicilio de todos los intervinientes del crédito (solicitante-garante) y también si tiene
algun bien inmueble o movilidad segun la garantia puede dejar original o fotocopia,
toda esta documentacién es admitida por el Asesor, quien revisa y verifica su
autenticidad.
e) Registro de datos
En el formulario de solicitud de créditos se registra la informacion necesaria
proporcionada por el cliente y conyuge (si tuviera) y se le hace firmar.

f) Verificacion en el sistema
Se revisa en el sistema interno del banco si el cliente esta en la central de riesgos y su
historial de creditos.
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g) Consulta de informes confidenciales ASFI-Infocred-Segip

El Asesor via sistema y con autorizacion del cliente obtiene los informes
confidenciales de cada uno de los intervinientes del crédito, se verifica pasivos,
calificacion en otras entidades financieras o comerciales, garantias y si recientemente
fue a consultar a otra entidad, si tiene alguna observacion negativa se devuelve la
documentacidn al cliente, explicandole las razones del rechazo.

h) Evaluacién del crédito

La evaluacion es la visita al domicilio y actividad del cliente y/o garante, se registra en
la hoja de evaluacion socioecondmica los datos de la familia y del negocio para
comprobar si tiene capacidad de pago, patrimonio y la necesidad del destino del
crédito, se debe referenciar con vecinos o parientes del cliente, se verifica si califica, si
no se le rechaza, si califica se procesa la informacion en el sistema y se ordena la
carpeta con los formularios y la documentacién correspondiente.

i) Consulta CPOP (cliente con pleno oportuno pago)

Posterior a la evaluacion se solicita e imprime via sistema, si es cliente cpop, por
disposicion de la Asfi el banco debe otorgarle un beneficio adicional.

j) Registro de la evaluacion en el sistema

Se registra la solicitud en el sistema, asignandole el caedec correspondiente segin su
actividad principal y el destino del crédito, también se registra la evaluacion al cliente
y/o garante.

k) Revision de carpetas y comité de créditos

El Asesor lleva la carpeta de crédito para su revision, segun el monto hasta $us 3.000 al
Encargado de créditos, mayor a $us 3.000 al Gerente de Agencia, se registra
observaciones y se verifica por medio de visita, llamada telefénica o citan a su oficina
al cliente, si es mayor a $us 9.000 la operacion es revisada por el Gerente y enviada
para revision al Sub-Gerente Regional, si es mayor a $us 15.000 es revisado por el
Sub-Gerente y remitido al Gerente Regional, quienes después de haber revisado y
emitido observaciones la carpeta es recogida por el Asesor para corregir observaciones,
el Asesor subsana remitiéndola al area de revision correspondiente quienes aprueban el
crédito segun su conformidad entregandole la carpeta al Asesor quien informa al
cliente para que se apersone al desembolso de su crédito.
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En el comité el Gerente o Encargado de créditos recomiendan para que se realice
énfasis en algunos aspectos del cliente, pregunta al Asesor si conoce la naturaleza del
negocio.
I) Rechazo de la operacion
Si cualquiera de las instancias de aprobacion rechaza la operacion el Asesor conversa
con el cliente informandole las razones del rechazo sin darle demoras y se devuelve la
documentacién dejada con excepcion de las fotocopias de los carnets de identidad.
m) Desembolso de la operacion
Cuando la operacion es aprobada, el Asesor lleva la carpeta al &rea de operaciones
donde registra nombre del cliente, monto y fecha, para su desembolso.
2.3.3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE OTORGACION DE
CREDITOS
El diagrama de flujo se presenta en el anexo A (gréafico A-2) donde se detalla el proceso de
otorgacion de créditos que inicia con la solicitud del crédito por parte del cliente y finaliza
con el desembolso del crédito si es aprobado.
2.3.4 PRODUCTOS
e Vivienda Social
Destino compra, construccion, refaccion, remodelacion, ampliacion y mejora de la
vivienda, la condicion es que se destine a la Gnica vivienda.
e Sol Vivienda
Compra, construccion, refaccion, remodelacion, ampliacion y mejora de la vivienda.
e Sol DPF
Crédito para financiar todo tipo de necesidades inmediatas con la garantia exclusiva
de un Depésito a Plazo Fijo (Dpf) propio de Banco Sol.
e Sol Productivo
Financiamiento para capital de inversion u operacién, cuyo destino es el sector
productivo.
e Sol Individual
Inversion con destino a capital de operacion o inversién tanto para actividades

productivas, comerciales y de servicios.
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e Sol Efectivo
Dirigido a personas asalariadas 0 independientes dedicadas a actividades de
produccion, comercio 0 servicios.
e Sol Vehiculo
Se financia hasta el 80% del valor de compra de vehiculos nuevos y 70% para
vehiculos usados.
2.3.5 DETERMINACION DE INDICADORES DE RENDIMIENTO
La gerencia nacional elabora la productividad que debe cumplir cada Asesor por semana en
porcentaje, nUmero de operaciones y monto a desembolsar, donde el préstamo promedio es
de $us 4.380 el cual se muestra en el cuadro 2-1 que es de referencia para cada agencia

donde el minimo requerido es el 85%.

Cuadro 2-1
Banco Sol S.A.: Cumplimiento por mes
Cumplimiento al 100% Cumplimiento al 85%
Mes Porcentaje Monto Nro. Porcentaje Monto Nro.
de (miles de de de (miles de de
cumplimiento $us) operaciones | cumplimiento $us) operaciones
Semana 1 25% 17,50 4 21% 14,88 3
Semana 2 35% 24,50 6 30% 20,83 5
Semana 3 25% 17,50 4 21% 14,88 3
Semana 4 15% 10,50 2 13% 8,93 2
Total 100% 70 16 85% 59,50 14

Fuente: Elaborado con base a datos proporcionados por la Gerencia Nacional de Banco Sol

Se hace distincion con el Asesor nuevo quien alcanza su antigiiedad en el mes 7 y el Asesor

antiguo, el plan de cumplimiento de metas se muestra en el cuadro 2-2.

Cuadro: 2-2
Banco Sol S.A.: Productividad por tipo de Asesor segiin antigliedad, cartera y clientes

Meses de antigtiedad 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Antigiiedad Nuevo | Nuevo | Nuevo | Nuevo | Nuevo | Nuevo | Antiguo | Antiguo | Antiguo | Antiguo | Antiguo | Antiguo
Cartera
Porcentaje de Productividad Cartera 35% | 45% | 55% | 65% | 75% | 85% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Monto Mensual desembolsado (Miles $us) 25 32 39 46 53 60 70 70 70 70 70 70
Clientes
Porcentaje de Productividad Clientes 35% | 45% | 55% | 65% | 75% | 85% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Clientes desembolsados en el mes 6 Vi 9 10 12 14 16 16 16 16 16 16
Clientes desembolsados en el mes nuevos 3 4 5 5 6 7 8 8 8 8 8 8
Clientes desembolsados en el mes antiguos 3 3 4 5 6 7 8 8 8 8 8 8
Crédito Promedio de Desembolso (Miles
$us) 4,38 438 (4,38 | 4,38 | 4,38 | 4,38 4,38 4,38 4,38 4,38 4,38 4,38

Fuente: Elaborado con base a datos proporcionados por la Gerencia Nacional de Banco Sol
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En el cuadro 2-3 se explica segun el porcentaje a cumplir el monto a desembolsar en el mes

y por semana del Asesor nuevo, segun el plan de cumplimiento de metas.

Cuadro 2-3
Banco Sol S.A.: Cumplimiento por mes-Asesor nuevo
mes 1 mes 2 mes 3 mes 4 mes 5 mes 7 mes 8
% de Nro. Nro.
Mes cumpli Ndré)' Monto N dr:. Monto de | Monto N dr:. Monto | de | Monto N dr:. Monto N dr:I ?r{ln(i)lr:so
miento e (miles TR (miles | oper | (miles AR (miles | oper | (miles AT (miles e e
i’; i de $us) cig oS de $us) | acio | de $us) i?) gt de $us) | acio | de $us) ti): S de $us) i‘; nes | $us)
nes nes
Semana 1 25 2 6,13 2 7,88 2 9,63 2 11,38 3 13,13 4 14,88 | 17,5 4
Semana 2 35 3 12,25 2 11,03 3 13,48 4 1593 | 4 18,38 5 20,83 | 245 6
Semana 3 25 1 6,13 2 7,88 2 9,63 2 11,38 3 13,13 3 14,88 | 17,5 4
Semana 4 15 0 0 1 4,73 2 5,78 2 6,83 2 7,81 2 8,93 10,5 2
Total 100 6 24,5 7 315 9 38,5 10 45,5 12 | 52,43 14 59,5 70 16

Fuente: Elaborado con base al cuadro 2-2

Los resultados obtenidos de la agencia en los meses registrados desde Julio 2015 hasta

Marzo 2016 se muestran en el cuadro 2-4, tanto en nimero de operaciones como en monto

desembolsado donde se observa la diferencia que existe entre la primera y la cuarta semana.

Cuadro 2-4
Banco Sol S.A.: Numero de operaciones y monto desembolsado por mes
Monto 1ra semana 2da semana 3ra semana 4ta semana
No. de Des. No. d_e Monto No. _de Monto No. c_:le Monto No. _de Monto
Mes | operaciones operacion Des. operaciones | Des. | operaciones | Des. | operaciones | Des.

Jul-15 352 1.755,93 34 108,45 80 256,4 113 607,53 125 783,55
Ago-15 363 1.772,51 43 168,73 75 258,91 115 379,07 132 955,79
Sep-15 352 1.778,53 36 159,01 ol 321,01 124 520,45 133 787,05
Oct-15 283 1.531,52 40 162,52 60 231,66 84 289,77 98 726,51
Nov-15 285 1.378,07 41 120,01 55 185,6 80 590,13 108 480,26
Dic-15 350 1.621,29 44 155,25 72 251,75 100 385,31 134 829,02
Ene-16 369 1.629,77 36 145,04 81 253 120 450,99 131 780,73
Feb-16 357 1.656,45 56 177,54 81 340,72 107 530,93 114 607,27
Mar-16 382 1.728,70 56 203,57 70 301,24 114 535,49 142 704,28

Fuente: Elaborado en base a resultados obtenidos por mes de la Agencia 16 de Julio

En el cuadro 2-5 se muestra el porcentaje de cumplimiento con respecto al nivel esperado,

se observa que en la primera y la segunda semana no se llega a cumplir con el 25% y 35%,

respectivamente, sin embargo en la tercera aparentemente se llega a la meta y cuarta

semana se sobrepasa, realizando un analisis de los meses con respecto al minimo requerido

que es del 85% el mes que se llega a cumplir es enero de 2016 en nimero de operaciones y
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en monto desembolsado los meses de octubre y noviembre de 2015 no se llega con el

porcentaje minimo requerido.

Cuadro 2-5
Banco Sol S.A.: Porcentaje de cumplimiento con respecto al nivel esperado

1ra semana (25%) | 2da semana (35%) 3ra semana (25%) 4ta semana (15%) ('?L?rl;::;l?;?ij: n(:g
Mes Op'::écio M& r;t.o Op’;‘:a;cio MDc; r:o Op’;‘:écio Monto Des. Op':fallcio I\/IIDc:;t.o Operaciones (rrr?i(l)enstge
nes nes nes nes $us)

Jul-2015 | 31,48% | 23,21% | 49,38% | 38,76% | 106,60% | 130,02% | 240,38% | 287,01% 82,24% 93,95%
Ago-2015 | 39,81% | 35,84% | 46,88% | 39,29% | 106,48% 80,52% | 126,92% | 338,52% 75,63% 94,14%
Sep-2015 | 33,33% | 33,53% | 35,19% | 48,35% | 114,81% | 109,74% | 237,50% | 276,59% 81,11% 93,75%
Oct-2015 | 37,04% | 34,02% | 36,59% 34,64% 77,78% 60,65% 175,00% | 253,45% 64,91% 80,14%
Nov-2015 | 38,32% | 26,16% | 34,38% 28,32% 76,19% 127,49% | 207,69% | 177,67% 67,22% 74,60%
Dic-2015 | 40,74% | 33,16% | 45,28% 38,41% 93,46% 82,31% 248,15% | 295,16% 81,78% 86,58%
Ene-2016 | 33,33% | 30,58% | 50,00% | 38,11% | 111,11% 95,10% | 233,93% | 274,37% 85,02% 85,91%
Feb-2016 | 51,85% | 37,16% | 49,39% | 50,94% 99,07% 111,13% | 203,57% | 211,85% 81,88% 86,68%
Mar-2016 | 50,91% | 42,30% | 42,68% | 44,71% | 103,64% | 111,27% | 253,57% | 243,91% 83,41% 89,80%

Fuente: Elaborado con base a los cuadro 2-1, 2-2, 2-3, 2-4

El cumplimiento promedio por semana de la agencia por Asesor en porcentaje de

participacion, nimero de operaciones y monto desembolsado se muestra en el cuadro 2-6,

donde la semana 3 se llega aproximadamente a su cumplimiento.

Cuadro 2-6
Banco Sol S.A.: Cumplimiento promedio—Agencia 16 de Julio
Porcentaje Porcentaje No op. promedio | Monto des. promedio
Mes No op.-Ag. 16 de | Monto des.-Ag. 16 | Asesor - Ag. 16 de | Asesor-Ag. 16 de Julio
Julio de Julio Julio (miles de $us)

Semana 1 40% 33% 1,5 5,56
Semana 2 43% 40% 2,5 9,52
Semana 3 99% 101% 3.8 17,02
Semana 4 214% 262% 4,4 26,41

Fuente: Elaborado con base al cuadro 2-5
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En el grafico 2-1 se observa la variacion existente entre las semanas del mes en porcentaje de

cumplimiento.

Grafico 2-1
Banco Sol S.A.: Porcentaje de cumplimiento Agencia 16 de Julio
280% 262%
o
E 200%
=3
E 160%
o 120% 99%  101%
% o0% 40% 43%  40%
S (o 0 0 0
S 40% 33%
g
0%
No.Op Monto | No.Op. Monto | No.Op. Monto | No.Op. Monto
Des. Des. Des. Des.
1ra semana (25%) | 2da semana (35%) | 3ra semana (25%) | 4ta semana (15%) |
Mes

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-6

Tanto el grafico 2-2 y 2-3, representa la diferencia existente en el nimero de operaciones y

monto desembolsado promedio de la Agencia 16 de Julio en funcidon al requerimiento del

100% y 85%, ambos presentan la misma tendencia.

Banco Sol S.A.: Diferencia en niUmero de operaciones en relacidn al requerimiento

Grafico 2-2

No de operaciones

6.0

o
o

>
o

w
o

no
o

L
o

15

4.4

== No op.
prom. as- Ag.
16 de Julio
== No op.
100%
No op. 85%

Semana 1

Semana2 Semana 3

Mes

Semana 4

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-6
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Gréfico 2-3
Banco Sol S.A.: Diferencia en monto desembolsado en relacién al requerimiento
30.00 +
26.41
25.00 -
m
&
- 20.00 - =¢=— Monto
° Des.prom.as-Ag.
= 15.00 - 16 de Julio
E miles de $us)
8 == Monto 100%
S 10.00 - 9.52 8.93 (miles de $us)
=
500 - 5.56
Monto 85%
(miles de $us)
Semanal Semana2 Semana3 Semana4
Mes

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-6

2.4 IDENTIFICACION DE CAUSAS RAICES DEL PROBLEMA
24.1 LLUVIA DE IDEAS
Se hace una mencion de las posibles causas que origina el problema.
a) Asesor tiene clientes en espera
b) Falta de gestién de cartera
c) Asesor hereda cartera de otro Asesor que se retira
d) Cartera de mas de un millén de délares administrada por un Asesor
e) Falta de conocimiento en la actualizacion de la normativa interna y externa (Asfi)
f) Conocimiento del sistema.
g) Sistema colapsado.
h) Registro de las zonas en la base de datos del sistema incompleto.
i) Informacién incompleta proporcionada al cliente por el Asesor.
j) Falta de organizacion del trabajo diario.
k) Falta de una agenda

I) Informacion incompleta en la evaluacion
m) Procesamiento de la informacion incompleta
n) Volver a visitar al cliente
0) Comité de créditos no es personal
13
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p) Acumulacion de trabajo en la ultima semana del mes.

q) Falta de planificacion.

r) Las dos primeras semanas el Gerente y Encargados tienen pocas operaciones que

revisar.

s) Después de que se subsana las observaciones, la carpeta vuelve a ingresar

permaneciendo en espera.

t) El Asesor por la espera de la revision se queda en la oficina a que el Encargado o

Gerente le llame, obligandose a cambiar su programacion del dia.

u) EI Asesor cuando tiene una visita programada, cambia por alguna circunstancia

que se le presente, como espera a comité de créditos.
v) Reuniones con Asesoria no programadas.

w) Evaluacidn al garante no cumple su objetivo.

2.4.2 DIAGRAMA DE PESCADO

PROCEDIMIENTO RRHH

No esta en funcion de a los requerimientos del banco

Demora en la otorgacion del crédito -
4—— Faltade planificacion semanal

Distribucion de desembolsos no es equitativo en las

Control insuficiente en los tiempos de /
semanas del mes

otorgacion de créditos

Registro de datos en la evaluacién Organizacién del trabajo del asesor es seglin su criterio

incompleta

\

Falta de normativas
alta de seguimiento a la promocion
No esta en las funciones del gerente y

encargado - .
Promocion en funcion a la necesidad

del asesor
Falta de herramientas para

promocionar

Falta de informacion para el registro de la
evaluacion en el sistema

Verificacion incompleta en el sistema antes de la visita al
cliente y/o garante

Rechazo del cliente y/o garante en el
sistema posterior a la evaluacion

Baja productividad
de los asesores de la
o agencia 16 de Julio

Demora en la asignacion de

direcciones en el sistema Asesor hereda cartera de otro

asesor
Asesor origen tiene mas de un

Base de datos de direcciories millon de $us en cartera

incompleto
Asesor origen renuncia

Falta de gestion de cartera
Asignacion incorrecta
del CAEDEC

ADMINISTRACION

TECNOLOGIA DE CARTERA

" de Banco Sol, en la
otorgacion de
créditos
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2.4.3 PONDERACION DE CAUSAS

i) Criterios de evaluacion

En el cuadro 2-7 se muestra los criterios de evaluacion segun peso de 1 a 10

Cuadro 2-7
Banco Sol S.A.: Criterios de evaluacion
No Criterios de evaluacién (depf?lo)
1 Incidencia en el proceso de otorgacion de créditos 10
2 Método adecuado de trabajo 8
3 Numero de operaciones desembolsadas 6
4 Grado de satisfaccion del cliente 5

Fuente: Elaborado con base a los criterios de ponderacién

i) Ponderacién de causas

En el cuadro 2-8, se muestra segun causa en funcion al criterio de evaluacion.

Cuadro 2-8
Banco Sol S.A.: Ponderacion de causas
Incidencia en Método Ndmero de Grado de
el proceso de adecuado operaciones satisfaccion
No Criterios otorgacion de | de trabajo desembolsadas del cliente Total
créditos Ponderacion
Causas Calif. | Peso | Calif. | Peso | Calif. | Peso Calif. | Peso
. erc;r:(;)rcmn en funcién a la necesidad del 0 10 2 8 0 6 1 5 21
2 | Falta de herramientas para promocionar 2 10 8 8 6 6 1 5 125
3 | Falta de seguimiento a la promocién 0 10 1 8 0 6 0 5 8
seguimiento a la promocion no esta en las
4 | funciones del Gerente y Encargado - 10 i 8 : 6 0 5 32
Organizacion del trabajo del Asesor es 0 10 6 8 1 6 0 5 54
5 | seglin su criterio
6 | Falta de normativas 5 10 8 8 6 6 0 5 150
Distribucion de desembolsos no es
7 | equitativo en las semanas del mes 0 10 2 8 0 6 0 5 16
8 glec: Ezﬂfa;n funcion a los requerimientos 0 10 0 8 1 6 0 5 6
9 | Falta de planificacion semanal 10 10 8 8 6 6 5 5 225
10 | Demora en la otorgacion del crédito 0 10 4 8 0 6 4 5 52
Control_n}nsufncne,nt_e en los tiempos de 10 10 8 8 5 6 4 5 214
11 | otorgacion de créditos
Falta de informacion para el registro de la 0 10 0 8 0 6 0 5 0
12 | evaluacion en el sistema
Registro de datos en la evaluacion
13 | incompleta 4 10 8 8 0 6 0 5 104
Rechazo del cliente y/o garante en el
14 | sistema posterior a la evaluacion 0 10 0 8 0 6 0 5 0
Verificacién incompleta en el sistema
15 | antes de la visita al cliente y/o garante 0 10 0 8 0 6 0 5 0
Demora en la asignacion de direcciones
16 | en el sistema 0 10 0 8 0 6 0 5 0
17 | Base de datos de direcciones incompleto 0 10 0 8 0 6 0 5 0
18 | Asignacion incorrecta del CAEDEC 0 10 0 8 0 6 0 5 0

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-7 y diagrama de pescado
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2.44 PARETO DE CAUSAS

i) Confeccion del diagrama de pareto

Cuadro 2-9
Banco Sol S.A.: Confeccion del diagrama de pareto
No Causa Ponderacion | % %
Acumulado
1 | Control insuficiente en los tiempos de otorgacion de créditos 214,00 21,9% 21,9%
2 | Falta de planificacion semanal 195,00 20,0% 41,9%
3 | Falta de normativas 150,00 15,4% 57,2%
4 | Falta de herramientas para promocionar 125,00 12,8% 70,0%
5 | Registro de datos en la evaluacién incompleta 104,00 10,6% 80,7%
6 | Organizacion del trabajo del Asesor es segln su criterio 54,00 5,5% 86,2%
7 | Demora en la otorgacion del crédito 52,00 5,3% 91,5%
8 | seguimiento a la promocidn no esta en las funciones del 32,00 3,3% 94,8%
9 | Promocidn en funcion a la necesidad del Asesor 21,00 2,1% 96,9%
10 | Distribucion de desembolsos no es equitativo en las semanas 16,00 1,6% 98,6%
11 | Falta de seguimiento a la promocion 8,00 0,8% 99,4%
12 | No esté en funcion a los requerimientos del banco 6,00 0,6% 100,0%

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-8

i) Diagrama de pareto

Grafico 2-2
Banco Sol S.A.: Diagrama de pareto
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Fuente: Elaborado con base en el cuadro 2-9

Se observa que los 5 primeros tipos de causa se presentan en el 80,70 %, si se eliminan
desapareceria la mayor parte de los defectos encontrados.
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CAPITULO 3

REGISTRO Y ANALISIS DEL PROCESO DE OTORGACION DE CREDITOS

3.1 ESTUDIO DE METODOS

Se pretende obtener métodos mas sencillos y econdémicos de realizar un trabajo.

3.1.1 DEFINICION Y ALCANCES DEL ANALISIS

Para la realizacion del estudio de métodos se tiene como objetivo el mejoramiento del
proceso Yy las operaciones, ademas de economizar el esfuerzo humano y reducir la fatiga,
dentro del area de créditos.

3.1.2 GRAFICOS Y DIAGRAMAS DEL PROCESO ACTUAL

3.1.2.1 CURSOGRAMA SINOPTICO DEL PROCESO

En el grafico B-1 (anexo B) se presenta el proceso de otorgacion de créditos con las
principales operaciones e inspecciones cuyo resumen se muestra en el cuadro 3-1 que inicia
con la recepcion de documentos del cliente hasta el envio al &rea de operaciones para
desembolso.

Cuadro 3-1
Banco Sol S.A.: Resumen segun actividad- proceso de otorgacion de créditos

Actividad Resumen

Operacién O 4

Inspeccion I:I 1

Operacion e inspeccion @ 4

Fuente: Elaborado con base en el grafico B-1 (anexo B)
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3.1.2.2 CURSOGRAMA ANALITICO DEL PROCESO

Se realiza seguimiento a la carpeta operativa registrandose de manera detallada las
diferentes actividades desde la recepcion de documentos del cliente hasta el desembolso del
crédito, el tiempo que se invierte en cada una de ellas y observaciones que corresponden,
realizando la sumatoria de cada actividad se tiene 1696,85 minutos que equivalen a 3,54
dias, segun el grafico B-2 (anexo B), el resumen se muestra en el cuadro 3-2.

Cuadro 3-2
Banco Sol S.A.: Resumen segun actividad- proceso de otorgacion de créditos

Actividad Actual
Operacion 20
Transporte 8
Espera 10
Inspeccién 8
Almacenamiento 1
Tiempo [min] 1696,85
Tiempo [dia] 3,54

Fuente: Elaborado con base en el grafico B-2 (anexo B)

3.1.2.3 DIAGRAMA DE RECORRIDO
El area de créditos esta dividido en dos espacios, en la principal estan 17 Asesores, 3
Encargados y en el anexo estan 12 asesores y un Encargado, en el piso 1 se encuentra la
oficina del Gerente de agencia, se observa el movimiento de la carpeta operativa y las
diferentes actividades, donde el nimero de veces que la carpeta vuelve a la oficina del nivel
de aprobacion esta en funcion a su conformidad, como muestra el grafico B-3 (anexo B).
3.1.2.4 MAPA DEL ESTADO ACTUAL DEL PROCESO (vsm)
El andlisis de la situacion actual se muestra en el grafico B-4 (anexo B), el tiempo invertido
en todo el proceso es de 3,40 dias, donde se identifica que existe un punto de control
ubicado entre el comité y aprobacién del crédito y no existe control y seguimiento a la
carpeta de crédito desde la recepcion de documentos.
3.1.3 EXAMEN CRITICO DEL ESTUDIO
Las funciones que cumple el Asesor de créditos es promocion, evaluacién, atencion en
oficina a clientes, preparacion de carpetas de crédito, comité de crédito y mora y
seguimiento al crédito, para cumplir depende de la organizacion del trabajo individual y de
todos los involucrados, entonces se analizan los factores que se detallan:
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Factor técnico

Se cuenta con la tecnologia y equipo necesario que permite el desenvolvimiento del
personal ya que cada uno tiene un equipo de computacion y material de escritorio, se
tiene tres impresoras distribuidas en areas adecuadas y una fotocopiadora.

Registro de datos

Una vez que el cliente trae la documentacion solicitada por el Asesor se pregunta
aspectos familiares, actividad, patrimonio y garantias de manera general, revisar en el
sistema si se encuentra en la central de riesgos e historial del cliente, para luego si
procede llenar la hoja de solicitud, hacerle firmar y solicitar informes confidenciales,
verificar su direccién, nombre, carnet de identidad, calificacién, que no tenga mas de
dos pasivos en otras entidades financieras y garantias, si califica programar para ir a
evaluar y ordenar la documentacion en un folder, entonces se elimina un tiempo de
espera de la documentacion.

Traslado a la vivienda y negocio del cliente y/o garante

El tiempo requerido depende de que el croquis tenga las referencias necesarias para
Ilegar de no ser asi en el momento de la recepcion se debe preguntar al cliente.
Evaluacion de la actividad al cliente

La base de la evaluacion esta en entender la naturaleza del negocio del cliente, cada
Asesor se toma el tiempo necesario segun su experiencia para evaluar e inspeccionar de
manera detallada visitando domicilio y negocio(s) y determinando la necesidad del
destino del crédito ya que de esta operacion depende que no se tenga observaciones de
fondo, reduciendo tiempos de espera innecesarios.

Evaluacion de la actividad al garante

Se visita su domicilio y negocio, donde se realiza la evaluacion, reduciendo e
introduciéndola en la hoja de declaracion patrimonial se reduce tiempo y fatiga del
Asesor, también en el procesamiento en el sistema ya que el fin es determinar su
voluntad de pago.

Registro de datos en el sistema
La base de datos del sistema de direcciones no es completa, si no se halla la direccion se
depende de la unidad de gestidn crediticia para su asignacion, esto se da en zonas
alejadas o de reciente creacion.
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Para la determinacion del caedec? del cliente se debe tener cuidado ya que se grava e
imposibilita su cambio implicando que la operacion sea rechazada en el sistema.

El procesamiento de la informacion en el sistema depende que se tenga todos los datos
completos obtenidos en la evaluacién si falta alguno el llenado en el sistema demora.
Revision de la carpeta

El Asesor debe entregar la carpeta con el tiempo prudente para su revision.

La carpeta debe cumplir con la calidad de presentacion, sin documentacion faltante, con
firmas, es decir sin errores de forma®, caso contrario postergarla y devolverla al Asesor,
con las explicaciones coherentes del cliente y garante (si tuviera) excepciones
presentadas, que se vea que el Asesor conoce la naturaleza del negocio y no se registre
observaciones de fondo®.

Levantamiento de observaciones

Depende mucho si son observaciones de forma o de fondo, si son de fondo incrementa el
tiempo de espera del cliente es decir la carpeta vuelve a la bandeja del Asesor y se
encuentra en demora hasta que se levante las mismas regresando al revisor y aprobando
segun su conformidad, si son de forma son subsanables en su momento, idealmente
eliminando las observaciones de forma y fondo se disminuye el tiempo de espera, sin
embargo la revision de forma es necesario por las posibles fallas humanas y la
disminucion de las observaciones de fondo esta en funcién a que el Asesor conozca la
actividad del cliente.

Control y seguimiento

No se observa un control y seguimiento por parte del Encargado y Gerente a los
Asesores en el proceso crediticio, existe un control antes de aprobar la carpeta.

Tiempos de espera

En cada etapa del proceso de otorgacion de créditos existen tiempos de espera los cuales

en algunos casos son necesarios como en el momento en que se deja la carpeta en la

2 Caedec: Codigo de actividad econdémica y destino del crédito

3 Verificacién en el sistema: caedec correcto, nombre y apellido del solicitante y los participantes que coincida con la carpeta y sus carnet
de identidad., revision de historiales, informes confidenciales y firmas.

4 Pueden ser: revisar caedec, reevaluar, activos sobrevaluados, cliente sobre endeudado, garante no cumple con los requisitos necesarios,
garantia no cubre el crédito, destino incoherente.
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bandeja de espera antes de ir a evaluar, cuando se estd procesando ya que al mismo
tiempo se esta atendiendo a clientes y cuando se deja la carpeta a la instancia
correspondiente para revision, los cuales se deben considerar y eliminar los que no
favorecen para llegar al nivel 6ptimo esperado.
¢ Revision del Gerente de agencia
La oficina del Gerente se encuentra en el piso 1, por disposicion de espacio donde no
tiene acceso directo al trabajo de los Asesores y son los Encargados de créditos que le
dan informes.
3.1.4 ANALISIS DE LA OPERACION
La operacién expuesta a examen critico es la evaluacion al garante personal que es
detallado en el cuadro B-1 (anexo B) ya que la misma es desarrollada de manera similar
que al cliente y se puede realizar obteniendo el mismo resultado incluyéndola en la hoja de
declaracion patrimonial.
3.1.5 ANALISIS DE DESPERDICIOS
En la hoja de anélisis de desperdicios que se presenta en el cuadro B-2 (anexo B) se analiza
las operaciones del proceso de otorgacion de créditos.
En el registro de datos del cliente si se toma la informacion con calidad se genera valor
agregado.
En la verificacion en el sistema y consulta de informes confidenciales se observa un tiempo
de espera que se puede eliminar, por la informacién que se obtiene se genera valor.
Antes de ir a evaluar se tiene un tiempo de espera necesario ya que se programa la fecha y
hora, ademas si la informacién y analisis que se obtiene con calidad se genera valor que
ayuda a la toma de decisién de otorgar o no el crédito.
La evaluacion al garante realizando de manera resumida genera de igual manera valor
agregado ya que lo que se quiere es determinar es la voluntad de pago.
Consulta CPOP es necesaria, no agrega valor ya que es una disposicion de la Asfi.

Para el registro en el sistema se observa tiempos de espera que son necesarios ya que

mientras se realiza esta tarea se realizan otras actividades como atencién al cliente o

reunion con su superior.

Cuando la carpeta de crédito esta concluida el Asesor lleva a revision donde queda en

espera en la bandeja del superior dependiendo del numero de carpetas que tiene y cuando la
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examina en funcion al numero de observaciones depende el excesivo transporte hasta que
sea subsanado conforme al revisor, en el comité de créditos se produce una
retroalimentacion entre el revisor y el Asesor generando valor agregado.

Para el desembolso de la operacion de crédito la carpeta queda en espera en la bandeja del

operativo hasta que llegue el turno del cliente, esta operacion es necesaria generando valor
ya que es el ultimo filtro en la otorgacion de créditos.

3.2 MEDICION DEL TRABAJO

Es la aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que invierte un trabajador calificado
en llevar a cabo una tarea definida efectuandola segin una norma de ejecucion pre-
establecida.

3.2.1 MUESTREO DEL TRABAJO

Para el muestreo estadistico se realiza una inspeccion a un Asesor experimentado y a un
Encargado de créditos de quienes se determinan en que invierten el tiempo en un dia
laboral, se divide en trabajo de campo es decir tareas que efectda fuera de la agencia
(activo) y otras actividades que realiza dentro de la agencia; el calculo del tamafio de la
muestra a considerar es diez observaciones preliminares con el fin de establecer la

proporcion de cada actividad, los resultados obtenidos se muestra en el cuadro 3-3.

Cuadro 3-3
Banco Sol S.A.: Resultados del muestreo preliminar del trabajo Asesor de Créditos y Encargado de
Créditos
; A Activo (p) Otras actividades (q)
No psesor de crélitos | Acesor decréditos. | ENCargadode | Encargado e
créditos créditos

1 Si Si
2 Si Si
3 Si Si
4 Si si
5 Si si
6 Si Si
7 si Si
8 Si Si
9 Si Si
10 Si Si

Total 4 6 2 8

Fuente: Elaborado con base a observaciones realizadas al Asesor y Encargado de créditos

Se observa que el Asesor y el Encargado el 60% y 80% se encuentra realizando actividades
en la agencia y el 40% y 20% trabajo de campo, respectivamente.
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Las observaciones a realizar son desde 8:30 hasta las 17:30 (8 horas) sin tomar en cuenta el
horario de refrigerio de una hora, se establece un nivel de confianza del 95% y un error

permisible del +/- 10%, reemplazando datos en la formula siguiente se tiene:

h—_Pa_ __pa_
E E
() g

Nn=92,19 =93 n=6146 =61

El nimero de observaciones a ejecutar para el Asesor es 93 y para el Encargado es 61.

Segun el cuadro B-3 (anexo B), los resultados para el Asesor se presenta en el cuadro 3-4.

Cuadro 3-4
Banco Sol S.A.: Resultados del muestreo del trabajo-Asesor de créditos
Fecha: Diciembre 14,2016 Observador: Marlene Lopez
Numero de observaciones: 93 Total Porcentaje
Activo (trabajo de campo) 35 38%
Procesamiento y revision de informacién 15 16%
38 Atencion cliente 12 13%
) Llamada telefonica 8 9%
é No se encuentra en su lugar de trabajo 8 9%
@ Reunién Encargado de créditos 7/ 8%
8 Impresién 5 5%
Revision mora 3 3%
Total 58 62%

Fuente: Elaborado con base en observaciones realizadas al Asesor de créditos

El Asesor de créditos el 38% se encuentra activo, es decir visitando a un cliente en mora
y/o evaluando una operacion de crédito (trabajo de campo).

El 62% se encuentra realizando otras actividades dentro de la agencia distribuidas en: 16%
se encuentra procesando y revisando la informacion de la evaluacion, el 13% esta
atendiendo a clientes quienes se apersonan a dejar documentacion o pedir informacién, el
9% es invertido en llamadas telefonicas que realiza a clientes que estan en estado de mora,
clientes que les falta dejar su documentacion, también el 9% no se encuentra en su lugar de
trabajo por refrigerio a media mafiana o realizar sus necesidades personales, el 8% esta en
reunion con el Encargado por comité de créditos o comité de mora, también por que el

Asesor tiene una consulta y el 3% el Asesor se encuentra revisando la cartera en mora.
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La representacion de la division del tiempo total del Asesor de créditos se muestra en el

grafico 3-1.

Grafico 3-1
Banco Sol S.A.: Divisién del tiempo total-Asesor de créditos

m Activo (trabajo de campo)

m Procesamiento y revision de
informacién

m Atencidn cliente

m |_lamada telefénica

m No se encuentra en su lugar de
trabajo

m Reunién Encargado de créditos

= Impresion

= Revision mora

Fuente: Elaborado con base en datos del cuadro 3-4

La revision de la cartera en mora tiene menor participacion con respecto a las demas tareas.

De las 8 horas de trabajo 3 horas se encuentra realizando trabajo de campo y las 5 horas

restantes esta en la agencia, el Encargado tiene que verificar la productividad de ese tiempo.

Las observaciones realizadas al Encargado de créditos se muestran en el cuadro B-4 (anexo

B), el resultado se presenta en el cuadro 3-5.

Cuadro 3-5

Banco Sol S.A.: Resultados del muestreo del trabajo-Encargado de Créditos

Fecha: Enero 06,2017

Observador: Marlene Lopez

Numero de observaciones: 61 Total Porcentaje
Activo (trabajo de campo) 10 16%
Llamada telefonica 11 18%
é Revision carpeta 10 16%
K Atencién Asesor 8 13%
2 No se encuentra 6 10%
& Realizacion informe 6 10%
@ Reunién Gerente 5 8%
o) Revisién cartera en mora 3 5%
Revisién productividad 2 3%
Total 51 84%

Fuente: elaborado con base en observaciones realizadas al Encargado de Créditos
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El Encargado de créditos 16% se encuentra activo, es decir realizando trabajo de campo
(seguimiento visita ex post).

El 84% realiza otras actividades que son: el 18% se encuentra atendiendo llamadas
telefénicas, el 16% revisando carpetas de crédito, el 13% atendiendo consultas del Asesor o
realizando comité de mora y/o créditos, el 10% no se encuentra ya sea por refrigerio en la
mafiana o realizando sus necesidades personales, 10% realizando informe o reporte que es
pedido por el Gerente, 8% se encuentra en reunién con el Gerente, el 5% revisando la
cartera en mora y el 3% revisando la productividad de los Asesores.

La representacion de la division del tiempo total se muestra en el gréfico 3-2.

Grafico 3-2
Banco Sol S.A.: Divisién del tiempo total-Encargado de Créditos

m Llamada telefonica

3%

5% m Activo (trabajo de

campo)

m Revision carpeta

m Atencion asesor

m No se encuentra

m Realizacion informe
Reunion gerente
Revisién cartera en
mora
Revision
productividad

Fuente: Elaborado con base en datos del cuadro 3-5

De las 8 horas de trabajo 1,28 horas se encuentra realizando trabajo de campo y la 6,72
horas esta en la agencia, se observa que las actividades que realiza en el dia laboral no esta
registrado seguimiento en la otorgacion del créditos y la atencion al Asesor es para realizar
comité y aprobacion de créditos o realizar consultas o que el Asesor pide alguna
explicacién, el control que debe realizar al trabajo del Asesor no figura como una de sus
tareas y la actividad referida a revision de la productividad es la que presenta una menor
proporcion.
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3.2.2 DETERMINACION DE TIEMPO ESTANDAR
La operacion a examinar es la evaluacion del crédito, donde se considera a un Asesor
experimentado, para determinar el tiempo estandar o tiempo tipo se calcula el tiempo
basico y el tiempo suplementario, los elementos que componen el ciclo de la operacion son:
A: Inspeccion negocio
B: Registro de datos del negocio
C: Inspeccion de la vivienda
D: Registro de datos de la familia
Se define un tamafio de muestra de 5 observaciones que es detallado en el cuadro 3-6 se
registra el nimero de observaciones y los tiempos que comprende el ciclo, desde que el

Asesor llega a la vivienda y/o negocio hasta que concluye.

Cuadro 3-6
Banco Sol S.A.: Observaciones del ciclo [min]
Observacion X (min) X2
1 53,70 2883,69
2 47,11 2219,35
3 48,90 2391,21
4 51,10 2611,21
5 55,40 3069,16
Total 256,21 13174,62

Fuente: Elaboracion con base en observaciones a la operacion de evaluacion del crédito

Con un nivel de confianza de 95 % y un error del 10% se reemplaza en la siguiente relacion

matematica;

[ 2. 2 n": Tamafo de la muestra preliminar
n= (a0 M EXH(ZX)"

Sy n: Tamano de muestra a determinar.
x: Valor de las observaciones

Reemplazando datos en la formula se tiene el valor de n = 6 observaciones.
El registro de datos de los elementos en la evaluacion del crédito se muestra en el cuadro B-
5 (anexo B), la determinacidn de la valoracion esta en funcion al siguiente detalle:

100 representa el desempefio tipo (normal).

<a 100, la operacion se esta realizando a una velocidad inferior.

>a 100, el ritmo del trabajo es superior a lo normal
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Los datos tabulados obtenidos se muestran en el cuadro 3-7

Cuadro 3-7
Banco Sol S.A.: Tabla resumen

No A B C D
1 10,26 31,34 1,38 7,38
2 8,85 31,28 0,96 6,67
3 9,01 24,80 1,82 7,20
4 7.49 16,80 1,71 6,22
5 9,50 32,00 0,81 7,20
6 10,80 28,90 0,72 4,59
Totales 48,42 165,12 7,40 39,26
Promedio 8,07 27,52 1,23 6,54

Fuente: Elaborado con base en el cuadro B-5, anexo B

El tiempo basico es la sumatoria de los cuatro elementos promedio:
Tiempo bésico=A + B +C +D
Tiempo béasico = 8,07+ 27,52 +1,23+6,54
Tiempo basico = 43,37 min.
Se afladen tiempos suplementarios y para el estudio de caso se tiene:
a) Suplementos fijos
e Suplementos por necesidades personales 5%
e Suplementos por fatiga basica 4%
b) Suplementos variables por esfuerzo mental: 1%
El tiempo estandar es el tiempo total que se invierte en la operacion de evaluacion del
crédito, donde se considera el tiempo cronometrado ajustado por el factor de nivelacion
mas el tiempo resultante de los suplementos otorgados a la tarea de acuerdo a su naturaleza,
de acuerdo a la siguiente relacién:
Tiempo tipo = T. Basico + %Suplementos * T. Basico
Tiempo tipo = 43,37 min +10% * 43,37 min
Tiempo tipo= 47,70 min
Comparando el tiempo tipo invertido en la operacién de evaluacion del crédito con el
obtenido en el cursograma analitico se tiene un incremento de 8,30 minutos, esto debido a
que en la operacion analizada el Asesor de créditos determina la capacidad de pago, este
tiempo puede variar segun la experiencia de cada Asesor.
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CAPITULO 4
PLAN DE MEJORA
41 METODO PROPUESTO
4.1.1 DESCRIPCION DEL METODO PROPUESTO
El método propuesto esté en funcion al estado futuro que es llegar al 85% de cumplimiento
por semana que es el minimo requerido por la Gerencia Nacional, para alcanzar este
resultado se aplica el proceso administrativo: planificacion, organizacién y control.
a) Planificacion
Se determina el objetivo que se debe alcanzar y las actividades estratégicas a
ejecutar, también se planifica el trabajo del Asesor en funcion al objetivo planteado
conociendo el nimero de operaciones a desembolsar por semana.
b) Organizacién
En funcién a las actividades estratégicas planteadas se determina actividades
especificas para el logro del objetivo, asignado segun cargo tareas al Gerente de
agencia, Encargado de créditos, Asesor de créditos y Encargado de operaciones con
el fin de que se logre el cumplimiento de la meta semanal de cada Asesor.
Especificamente para el Asesor de créditos se organiza actividades que le ayudaran
a cumplir con el objetivo.
c) Control
Implica asegurar los resultados de la planeacion y organizacion y que se ajuste al
objetivo determinado, para ello se disefia un sistema de control donde se involucra
el establecimiento de estandares, seguimiento, evaluacién de desempefio y acciones
correctivas que involucra al control por parte del Gerente de agencia y Encargados,
que también se genera una autogestion del Asesor.
4.1.2 REGISTRO DEL METODO PROPUESTO
4.1.2.1 MAPA DEL ESTADO FUTURO DEL PROCESO
El ciclo de produccién en el proceso de otorgacion de créditos es desembolsar un 85 % de
cumplimiento que son 13 operaciones por Asesor en el mes distribuidas segin metas
establecidas por semana.
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El método ideal es tener un flujo continuo, es decir que desde el momento que el cliente se
presente a dejar su documentacion hasta que se desembolse no existan interrupciones o
cuellos de botella entre las diferentes etapas del proceso.
Para generar en la mayor parte del proceso un flujo continuo se elimina tiempos de espera,
se agrega controles y seguimiento donde corresponda para que esto suceda.
Describiendo el mapa del estado futuro como se muestra en el grafico C-1 (anexo C), donde
se agrupa las operaciones de recepcion de documentos y revision en el sistema se elimina
un tiempo de espera ya que la verificacion de resultados y datos personales debe ser
juntamente con el cliente donde se pregunta y confirma alguna duda que surja de los
informes del sistema.
Es necesario un control antes de ir a evaluar para que el Encargado de créditos tome la
decision de ir o no juntamente con el Asesor y realice el seguimiento al crédito controlando
el tiempo hasta su desembolso y que no exista tiempos de espera innecesarios ya que la
carpeta de crédito puede estar en la bandeja de espera del Asesor.
Con respecto al procesamiento de la informacidn en el sistema se mantiene ya que se debe
tomar en cuenta que mientras realiza la operacién existen interrupciones como atencion a
clientes y que el Encargado solicite la presencia del Asesor.
Segun el andlisis del mapa del estado futuro en el ciclo de la otorgacion de créditos se
registra 2,10 dias.
4.1.2.2 CURSOGRAMA ANALITICO PROPUESTO
Por la naturaleza en la otorgacion de créditos algunos tiempos de espera no se pueden
eliminar, sin embargo optimizando algunas operaciones, eliminando tiempos de espera
innecesarios se logra disminuir el tiempo actual, el cual se muestra en el cursograma
analitico propuesto grafico C- 2 (anexo C), para el analisis de la variacion del actual con el
propuesto se presenta el cuadro C-1 (anexo C), donde se describen las siguientes
observaciones a las actividades:

- Operacion, se mantiene el mismo numero.

Existe un incremento en tiempo en la etapa de evaluacion al cliente en el registro de
datos al negocio en 20 minutos debido a que se tiene que tomar el tiempo necesario para
determinar la capacidad de pago, necesidad del destino del crédito y patrimonio, este
puede variar segun la experiencia del Asesor.
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El registro de datos del garante personal disminuye en 5 minutos ya que es realizado de
manera simplificada con preguntas generales.

En el procesamiento de informacion se debe tomar en cuenta que el tiempo depende de
las actividades que realiza el Asesor mientras ingresa la informacion al sistema como
atencion a clientes, llamadas telefonicas, comité de mora y creditos.

En cuanto al registro de observaciones que realiza el nivel de aprobacién disminuye en
10 minutos, el levantamiento de observaciones y la revision personal no requiere de un
tiempo mayor el cual disminuye en 103 minutos, considerando que la carpeta de crédito
en el momento de la presentacion esta con la informacion completa.

En cuanto al registro de firmas, esta deberia ser para la firma en el seguro de
desgravamen y algunas aclaraciones que requiere el cliente, ya que se supone que la
carpeta fue revisada con las firmas de los involucrados completa.

- Espera, disminuye de 10 a 7.

Cuando el cliente se apersona y deja la documentacion requerida, esta es revisada por el
Asesor quien le hace firmar la solicitud, dejando la documentacion en la bandeja de
espera del Asesor, este tiempo se elimina realizando inmediatamente la verificacién en
el sistema del banco y solicitud de informes confidenciales preguntando al cliente
alguna duda que surja de los reportes.

Posterior a la evaluacion y retorno del Asesor a la oficina la carpeta queda en espera,
este se elimina realizando la siguiente operacion que es el ordenado de la carpeta.
Cuando el nivel de aprobacion concluye la revision de la carpeta el Asesor recoge y la
deja en su bandeja de espera para subsanar las observaciones, este tiempo se elimina ya
gue inmediatamente debe ser corregido.

En cuanto a las actividades de transporte, inspeccion y almacenamiento, estas quedan

sin variacion.
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El resumen del método actual y propuesto se presenta en el cuadro 4-1, donde se

disminuye de 3,54 a 2,44 dias, la variacion es de 1,10 dias.

Cuadro 4-1
Banco Sol S.A.: Comparacién entre el método actual y propuesto
Actividad Actual Propuesto Variacion

Operacion 20 20 0
Transporte 8 8 0
Espera 10 7 -3
Inspeccién 8 8 0
Almacenamiento 1 1 0
Tiempo [min] 1696,85 1170,71 -526,14
Tiempo [dia] 3,54 2,44 -1,10

Fuente: Elaborado con base en el cuadro C-1 (anexo C).

4.1.2.3 PLANIFICACION

El objetivo propuesto para la agencia 16 de Julio es:

% Cumplir el presupuesto en colocacion de créditos en un 85% por semana.

El escenario actual bajo el cual se cumplira el objetivo es:

- Tecnologia.

Conocimiento del mercado.
Presupuesto al cual se tiene que llegar.
Conocimiento de los productos que ofrece la entidad financiera.

Para el objetivo formulado se define actividades estratégicas, que se muestra en el cuadro 4-2.

Cuadro 4-2
Banco Sol S.A.: Actividades estratégicas

Actividades Estratégicas = Re_sponsabllldad bouslieiiel: Resultados
Primaria Apoyo Control
Gerencia Listado de | Descripcion de tareas
Delegar tareas de acuerdo al tareas de | para el area de créditos,
cargo jerarquico. cada area. especificando
competencias.
Disefar un sistema de control Gerencia Encargados de | Reporte del |[Base de datos por
para el area de créditos en créditos sistema  de | Asesor.
productividad, promocién, control
proceso de otorgacion de créditos
y proyeccién de desembolsos
Gerencia Encargados de | Agenda  de | Organizacion del
Disefio de herramientas de trabajo créditos trabajo- trabajo del Asesor
para el Asesor de créditos programacioén
diaria
Gerencia Encargados de | Reporte del | Autogestién
Gestion del trabajo del Asesor créditos sistema de
control

Fuente: Elaborado con base en el objetivo propuesto
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4.1.2.4 ORGANIZACION
a) Division del trabajo

Segun la figura 4-1, la otorgacion del crédito se divide entre el nivel de aprobacion y

control, asesoria y area de operaciones.

Figura 4-1

Banco Sol S.A.: Division del trabajo segun especialidad

b) Tareas a ejecutar

control

Aprobacién del crédito y

(Gerente y Encargados de
crédito)

Otorgacion de
créditos

Otorgacioén de créditos
(Asesores de crédito)

Desembolso del crédito
— (Encargado de operaciones
y atencioén al cliente)

1) Tareas del Gerente de Agencia

En el cuadro 4-3 se presenta las tareas a ejecutar del Gerente de agencia.

Cuadro 4-3

Banco Sol S.A.: Tareas del Gerente de Agencia

Actividad Propdsito Herramientas
Reportes de cumplimiento de
cierre de cartera mensual
., Determinar las estrategias a (enviado por la gerencia

Programar reunion con los Encargados | . . .
AR ejecutar, segin los resultados regional)

a principios del mes. - : .

obtenidos el mes anterior. Informes del sistema de

control presentado por los
Encargados.

Programar reunién con los Encargados
en la quincena, segun resultados hasta
ese momento, Si es necesario.

Tomar decisiones correctivas.

Reportes de cumplimiento en
cartera hasta ese momento

(enviado por la gerencia
regional).
Informes del sistema de
control.

Generar reportes del carall (lista de
clientes de la agencia) y enviar a los
Encargados.

Enviar lista de clientes antiguos y
antiguos excelentes.

Divisién de
Asesor.

la cartera por

Lista de clientes generado por
el sistema

Lista de clientes antiguos y
antiguos excelentes (enviado
por la gerencia regional).

Programar visitas a clientes a evaluar y
promocionar con cada uno de los
Asesores.

Verificar estado de los Asesores.

Lista de Asesores de la

Reorganizar los grupos de trabajo del
cual estan a cargo los Encargados cada
dos meses.

Rotacién de los Asesores por
cada Encargado.

agencia.
Informes del sistema de
control.
Lista de Asesores por

Encargados de crédito.

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2
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ii) Tareas del Encargado de Crédito

La funcion del Encargado de créditos es coadyuvar con el trabajo al Gerente.

El Gerente de Agencia divide el trabajo entre los cuatro Encargados registrando tareas

identificadas para su ejecucion, que se muestra en el cuadro 4-4.

Cuadro 4-4

Banco Sol S.A.: Tareas del Encargado de Crédito

Actividad Propésito Herramientas

Clasificar lista de clientes, antiguos, | Enviar a cada Asesor generando | - Lista de clientes (enviado

antiguos excelentes por Asesor segun | una base de clientes. por el Gerente de

fecha de culminacion del crédito. agencia).

Programar visitas con los Asesores | Verificar estado del Asesor - Lista de Asesores de la

para evaluacion, coordinado entre los agencia.

cuatro Encargados. - Informes del sistema de
control.

Enviar informe de reporte del sistema
de control semanal al Gerente.

Toma de decisiones

- Sistema de control

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2

iii) Tareas del Asesor de Créditos

En el cuadro 4-5 se presenta las tareas a ejecutar del Asesor de créditos, que estan

direccionadas hacia un desarrollo del trabajo del Asesor de manera ordenada.

Cuadro 4-5

Banco Sol S.A.: Tareas del Asesor de Créditos

Actividad

Proposito

Herramientas

Enviar al Encargado la programacién
de tareas diarias.

Encargado de créditos
seguimiento a las actividades
del Asesor.

- Hoja de programacion diaria
del Asesor.

Registrar la evaluacion al cliente y/o
garante concluida.

Calcular capacidad de pago,
patrimonio,  necesidad  del
destino del préstamo y tomar
decision de rechazo o aceptacion
del crédito.

- Conocimiento de la
tecnologia crediticia.

Enviar carpeta para revision completa.

Asesor ordenado

- Hojas de evaluaciéon con
explicaciones de aspectos
relevantes del cliente vy
excepciones presentadas, con
firmas completas y
documentacion requerida.

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2
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iv) Tareas del Encargado de Operaciones

En el cuadro 4-6 se presenta las tareas a realizar por el Encargado de Operaciones,

Cuya area esta autorizada para desembolsar la carpeta de crédito.

Cuadro 4-6

Banco Sol S.A.: Tareas del Encargado de Operaciones

Actividad Propdsito Herramientas
Entregar diariamente el reporte de | Gerente de agencia este | - Lista de carpetas
desembolsos al Gerente, Encargados y | informado. desembolsadas.

Asesores.

Encargado de créditos realice
seguimiento, segin sistema de
control.

Asesor de créditos verifique si
su operacion fue desembolsada.

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2

4.1.2.5 SISTEMA DE CONTROL

El disefio del sistema de control permite crear una mejor calidad de atencion al cliente, el

ciclo en la otorgacion de créditos es rapido y se genera trabajo en equipo.

Para su implementacion se establece las directrices bajo el cual estara disefiado el sistema

de control.

Conocimiento de las metas a cumplir mensualmente por el area de créditos

Conocimiento de metas por

Semana.

Corte de desembolsos semanales.

El sistema de control estard concentrado en:

Productividad
Promocién

Proyeccion de desembolsos

Proceso de otorgacion de créditos
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Su aplicacion se presenta en el cuadro 4-7.

Cuadro 4-7
Banco Sol S.A.: Sistema de control
Valor .
Area Estandar | Seguimiento Evaluacion del Esperado Accmtr)es
Desempefio correctivas
Nro. de Operaciones Realizar
PrOduCthldad OperaC|Ones a desembolsadas Nro.de operacif)nes desembolsadas/sem «100 Segu|m|ento
desembolsar por semana Nro. de operaciones a desembolsar/sem 85% para ”egar a.l
por semana estandar.
Nro. de clientes Realizar
Promocion clientes a promocionados | Nro.clientes promocionados/sem seguimiento
promocionar | por Asesor Nro. clientes a promocionar/sem 100% para llegar al
por semana estandar
Proyeccion Reporte de falih . Realizar
Proyeccion de | enviada por el | operaciones PRep"rtf’ - Zsej; o 100 seguimiento
desembolsos. | Asesor. desembolsadas | - FoYeccion enviada asesor 100% |parallegaral
estandar.
- Realizar
Proceso de Programacion | seeauirr?iento
OthgaCIOn de | enviada por el ACtI_VIdad actividad realizada g I |
créditos Asesor. realizada actividad prog il 100% g:tr;‘ndggar a

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2

Para efectivizar el funcionamiento del sistema se describe cada una de las areas, registrando

los resultados en el cuadro C-2 (anexo C).

a)

b)

Productividad
El namero de operaciones a desembolsar por semana es conocido y se registra segun
reporte de desembolsos la cantidad de operaciones desembolsadas determinando el
porcentaje de cumplimiento.
Para que el personal de asesoria cumpla se sugiere cortes semanales, es decir si la
primera y segunda semana no cumple se le dara una llamada de atencion verbal por el
Gerente y si en la tercera no cumple se le cortara los desembolsos distribuyendo sus
solicitudes pendientes entre los demas Asesores y que esta persona se dedique a
promocionar y seguimiento de la cartera en mora con el control del Encargado de
créditos y Gerente.
Promocion
El Encargado quien entrega lista de clientes a promocionar a cada Asesor con respaldo
de firma de ambos realiza un seguimiento cada semana verificando en la carta de
promocion la firma del cliente, el cual debe ser archivado en un folder.
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d)

El control debe ser cada semana y en el mes se tiene que llegar al 100%.

El nimero de clientes a promocionar es conocido, se indaga a cada Asesor el nimero de
clientes promocionados, comparando y registrando en el porcentaje de cumplimiento.
La promocion a clientes antiguos antes del vencimiento de su crédito tiene como
ventaja anticiparse a que el cliente se vaya a la competencia.

Cuando el Asesor es nuevo el Encargado debe darle una lista de clientes antiguos que
concluyeron su crédito hace 6 meses ya que este es el tiempo que deja de pertenecer al
Asesor origen.

Proyeccion de desembolsos

Cada lunes se pide a cada Asesor la proyeccion de desembolsos por semana, este tiene
que estar segun las metas establecidas y realizar el seguimiento diariamente ya que
permite realizar ajustes necesarios.

La proyeccion de desembolsos enviada por cada Asesor al Encargado es comparada con
el reporte de desembolsos determinando el porcentaje de cumplimiento.

Proceso de otorgacion de créditos

Una vez que el Asesor entrega su programacion diaria al Encargado, este realiza
seguimiento a la operacién, para esto se registra al cliente en el cuadro C-3 (anexo C) el
estado de la operacién en la que se encuentra, el Encargado monitorea en qué estado se
encuentra la operacion y si necesita alguna ayuda, por otro lado se logra que el cliente
no se apersone varias veces a la agencia a preguntar por su crédito y que la operacion

no demore generando una atencién oportuna al cliente.

4.1.2.6 HERRAMIENTAS DE TRABAJO DEL ASESOR DE CREDITOS

a) Agenda de trabajo para citas con clientes y estado de solicitudes
Implementar la agenda de trabajo como se muestra en el cuadro C-4 (anexo C),
donde en la parte de estado se coloca el estado de la operacion de crédito, también
ayuda al Asesor a declarar el uso de transporte.
b) Programacion diaria
Enviar a su Encargado a cargo las tareas que va realizar en el dia donde indique la
fecha, hora y actividad (evaluacion, promocion, seguimiento y cobranza) y la zona,
coordinado con el horario de movilidad asignado, segun el cuadro C-5 (anexo C).
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4.1.2.7 GESTION DEL TRABAJO DEL ASESOR DE CREDITOS

a) Planificacion

La planificacion esta centrado en el cumplimiento del objetivo, para esto se enuncia

las actividades estratégicas a realizar, segun el cuadro 4-8.

Cuadro 4-8
Banco Sol S.A.: Actividades estratégicas
Actividades Responsabilidad Medidas Resultados
Estratégicas Primaria Apoyo De Control
Conocer las caracteristicas de su Lista de clientes para
cartera de créditos (clientes a oNIes p
., renovar clasificando a
renovar en el mes, concentracion Encargados | Informe de cartera .
- Asesor de los clientes malos.
de las fechas de vencimiento de las L de .

. créditos 0 Desconcentracion  de
cuotas, operaciones para créditos fechas de bago de
seguimiento) en especial si es cuotas pag
cartera transferida. '

Promocién de clientes (antiguos, Encargados Lista . de clientes
. : Asesor de et seleccionados  para | ~. .

antiguos excelentes, renovaciones i de créditos | ;. Cliente promocionado

- créditos visita programado en
y referenciados) y Gerente .

la agenda de trabajo.

Organizar actividades a realizar Asesor de Verificacién con la Proaramacion diaria
en el dia. créditos agenda de trabajo. 9
Analizar porcentaje de Asesor Encargados | Reporte de | Cumplimiento de la
cumplimiento por semana con de de operaciones productividad
respecto al estandar. créditos | créditos desembolsadas esperada.

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-2

b) Organizacion

- Conocimiento de la cartera de créditos

Esta actividad esta en funcion al tiempo con el que el Asesor esta con esa

cartera, se comienza por clasificar a clientes buenos de los malos (mora).

Generalmente al Asesor nuevo se le transfiere cartera heredada, segun su listado

de clientes ir a promocionar, también realizar una revision de la carpeta en el

sistema y apoyarse en el Gerente y Encargados.

- Promocion de clientes

En el diagrama 4-1 se presenta un esquema del proceso de promocion a clientes,
segun lista de clientes enviada por el Encargado de créditos donde el Asesor
tiene que revisar para luego clasificar segun prioridad y registrar fecha de visita

en la agenda de trabajo, posteriormente programar en la programacion diaria
para visita con carta de promocion y finalmente hacerle firmar al cliente y/o

familiar.
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La ventaja que se obtiene de la visita personal es el compromiso del cliente con

el Asesor.
Diagrama 4-1
Banco Sol S.A.: Proceso de promocién a clientes
Lista de clientes
enviado por el

encargado de
creditos

Revision base

de datos

Lista de clientes
por renovar y

referenciados CIgm_f(;czr sFeguhn Programaci6n de fecha Visita con carta Firma en copia de
prllorl_ a ( ecl %'t de visitaa clientea  —{ Programacion [—| de promocion | CArta de promocion @
culminacion crédito, promocionar diaria P del cliente

consulta a otra entidad

financiera, cercanfa a c-4 c5
la agencia) \_+\/“ \—if

- Organizacion de actividades diarias
La organizacion diaria se muestra en el grafico C-3 (anexo C), se determina segun el
diagrama de flujo las actividades que debe realizar el Asesor en el dia, desde que
ingresa hasta el horario de salida, comenzando con la revision de la cartera en mora,
Ilamar por teléfono a los que estan en estado vencido, si no le contestan programar
en la programacion diaria para visita, por otro lado se atiende a clientes en oficina
que piden informacion de créditos, traen documentacion solicitada y otros, luego se
revisa la agenda de trabajo y se verifica actividades a realizar para esa fecha y se
programa en la programacion diaria, se envia al Encargado y se procede a realizar
trabajo de campo, en el retorno se atiende a clientes, procesamiento de informacién
y comité de créditos, finalmente se revisa la cartera en mora.
c) Control

- Andlisis del cumplimiento

El andlisis de resultados por parte del Asesor lleva a una autogestion.
En el diagrama 4-2 se presenta del proceso del anélisis que inicia con la revision del
reporte de desembolsos diarios enviado por el Encargado de operaciones, se
verifica el estado en que se encuentra en operaciones desembolsadas, de no llegar al
minimo requerido se recurre a la agenda de trabajo, se revisa si se tiene alguna
solicitud pendiente, de no tener programado evaluaciones y/o visita se debe tomar
medidas correctivas, esto implica la promocion.
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Diagrama 4-2

Banco Sol S.A.: Proceso de analisis de cumplimiento de la productividad

Revision de reporte
de desembolsos
diaria

Cumplimiento
de la productividad
esperada

Continuar con el
trabajo

No

Revisar agenda de
trabajo (estado de
clientes)

Agenda sin
programacion a
clientes

si

Tomar medidas
correctivas (revisar
promocion)

Continuar con el
trabajo

4.1.3 FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
El método propuesto involucra a las areas de créditos y operaciones, su funcionamiento se
inicia con el envid por parte de la Gerencia regional lista de clientes antiguos y antiguos
excelentes a cada Gerente de agencia quien por su lado genera via sistema lista de clientes
de la agenciay reenvia a cada Encargado de créditos para que seleccionen por codigo de
Asesor y culminacion de crédito donde es enviado a cada Asesor para que seleccione
clientes a promocionar segun el diagrama 4-1, por otro lado el Asesor con respecto a
evaluacion a clientes posterior a recibir la documentacion y revisar en el sistema, programa
fecha de visita en la agenda de trabajo cuadro C-4 (anexo C), con ambas actividades se
ejecuta la programacién diaria cuadro C-5 (anexo C), que posteriormente es enviada al
Encargado quien toma la decision de visitar juntamente con el Asesor o no, en ambos casos
debe registrar desde ese momento para el sistema de control en el cuadro C-2 y C-3 (anexo
C) del cual se generan reportes diarios, también se utiliza el reporte de operaciones
desembolsadas que es enviado por el Encargado de operaciones a todas los involucrados, en
este punto el Asesor con el reporte analiza su rendimiento segun el diagrama 4-2, el
Encargado con toda la informacion genera reportes por semana que envia al Gerente de
agencia para la toma de decisiones, el cual se describe en el grafico C-3(anexo C).
4.1.4 NORMATIVAS DE SEGUIMIENTO
Realizar seguimiento al primer trimestre de haber implantado el método para verificar que
el personal este desarrollando habitos del método propuesto y para que no existan
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descuidos y se regrese al método anterior, entonces para esto se debe monitorear los

resultados logrados hasta la fecha, segun los resultados de las tareas a través de:

e Verificar el desempefio del personal si esta cumpliendo con el método propuesto,
revisando si existe alguna dificultad que no se ha detectado.

e Pedir reportes del sistema de control a los Encargados de créditos y revisar.

e Analizar por grupos de Encargados de créditos, cual estd cumpliendo con sus metas
segun los requerimientos exigidos, segun reportes.

e Revisar las metas alcanzadas por cada Asesor de creditos, comparando con los
reportes del sistema de control antes de la implantacion del método propuesto.

e Revisar el tiempo estandar en la operacién de evaluacién del crédito.

e Verificar la existencia de que si algun Asesor no esté llegando al cumplimiento por
semana, entonces programar una reunion.
4.2 PLAN DE IMPLEMENTACION

Las actividades a desarrollar para la implementacion del método propuesto se detallan en el
diagrama de Gantt que se presenta en el diagrama C-1 (anexo C), programado para ocho
dias, en el cuadro 4-9 se explica las actividades a ejecutar.

Cuadro 4-9

Banco Sol S.A.: Actividades segun plan de implementacion

Actividad

Detalle

Responsable

Preparacion de la presentacion del
proyecto para la gerencia.

Se detallan las tareas para el area de créditos y los
beneficios que se obtienen.

Marlene Lopez

Visita al Gerente de agencia.

La presentacion realizada se explica en la visita,
donde se fija una reunién con el Gerente de
agencia, Encargados de Crédito y operaciones,
programado para una duracién de 1 hora en su
oficina.

Marlene Lopez

Reunion con Gerente de agencia de
Agencia, Encargados de Crédito y
operaciones

Informarles acerca del proyecto y la
implementacion del método propuesto

Marlene Lopez

Conversar con Encargado de activos.

Esta a cargo del uso del auditérium de la regional,
segln disponibilidad de dia se fija fecha y hora.

Marlene Lopez

Reserva de auditdrium

Segun fecha disponible.

Marlene Lopez

Cita para capacitacion

Citar al curso de capacitacion segun fecha, hora y
tiempo de duracién via correo electronico
enviado Gerente de agencia con copia a los
Asesores de crédito, Encargados de crédito y
operaciones.

Marlene Lopez

Preparacion de material

Impresiones de la presentacién y fotocopias para
distribuir entre los Asesores, Encargados,
Gerente.

Marlene Lopez

Capacitacion

Programado para 1 hora

Marlene Lopez

Fuente: Elaborado con base en el diagrama de Gantt
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CAPITULO 5

EVALUACION

5.1 INVERSIONES DEL PLAN DE MEJORA

La estructura de inversiones para el método propuesto se detalla en el cuadro 5-1, donde se

describe las inversiones pre-operativas.

Cuadro 5-1
Banco Sol S.A.: Inversiones asociadas al proyecto
Detalle Costo (Bs)
Capacitacion 0,00
Costos de parar desembolsos 338,00
Material de escritorio 50,00
Costo de impresién y fotocopia 40,00
Imprevistos (5%) 21,40
Costo total (Bs) 449,40

Fuente: Elaborado con base en la inversion asociada al proyecto

El costo de parar desembolsos se calcula en funcién al pago que perciben el Gerente,
Encargados de crédito y Asesores por cliente desembolsado el cual varia segln jerarquia,
(considerando bono por cliente desembolsado, sin tomar en cuenta el sueldo percibido), el
promedio de operaciones desembolsadas en el mes de la agencia y el tiempo que se invierte
en la reunion y capacitacion.

El material que se proveera al personal en la capacitacion es la impresion y fotocopia de

cuadros relevantes que le ayudaran a su entendimiento.
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5.2 DETERMINACION DE BENEFICIOS CUALITATIVOS Y CUANTITATIVOS
5.1.1 BENEFICIOS CUALITATIVOS
Se identifica los beneficios cualitativos para la agencia, para el personal y para el cliente,

segun el cuadro 5-2.

Cuadro 5-2
Banco Sol S.A.: Beneficios cualitativos

- Mejora de la imagen institucional ante el cliente externo e interno.

- Genera competitividad entre la agencia con las otras de la regional y nacional.
Agencia - Cumplimiento de la vision y mision del Banco

- Disminucion del deterioro de la agencia.

- Organiza el trabajo de una manera metodica.

- Genera competitividad entre Asesores y grupos de Encargados de Créditos.
Personal - Cliente satisfecho promociona al Asesor dando referencias positivas.

- Mejora de la calidad del trabajo.

- Cliente paga de manera regular el crédito que se le ha desembolsado.

- Disminuye el trabajo acumulado al final del mes.

- Esta satisfecho con el servicio que se le ha prestado, sin contratiempos, ni
Cliente demoras sin justificacién y con una explicacion clara.

- Acceso a servicios financieros integrales de alta calidad.

Fuente: Elaborado con base en los beneficios del plan propuesto

5.1.2 BENEFICIOS CUANTITATIVOS
Implementado el proyecto donde las metas exigidas por semana sean cumplidas en un 85%,

en el cuadro 5-3 se muestra la variacion de la situacion actual con el método propuesto.

Cuadro 5-3
Banco Sol S.A.: Variacion de la situacion actual -método propuesto

Actual Método propuesto (85%b) Variacion porcentual
Nro. de Monto por Nro. de Nro. de
Mes operaciones Asesor operaciones | Monto por o eraéiones Monto por
por Asesor promedio por Asesor | Asesor ($us) F:)r Jry— Asesor
promedio ($us) promedio P
Semana 1 1,5 5,56 3 14,88 49% 63%
Semana 2 2,5 9,52 5 20,83 50% 54%
Semana 3 3,8 17,02 3 14,88 -27% -14%
Semana 4 4,4 26,41 2 8,93 -122% -196%
Total 12,2 58,51 13 59,50 6% 2%

Fuente: Elaborado con base al cuadro 2-6 y al objetivo de la agencia 16 de Julio.

Se observa que en la semana 1 y 2 donde se debe desembolsar en mayor cantidad con el
método propuesto incrementa en un 49% y 50% respectivamente para el nimero de
operaciones y en monto desembolsado un 63% y 54% y en la semana 3 y 4 se debe
disminuir en 27% y 122% en nimero de operaciones y en monto desembolsado 14% y

196% respectivamente, para tener un trabajo mas equitativo.
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Se debe aclarar que por confidencialidad e informacion reservada de los estados financieros

de la agencia no es posible determinar el incremento que se genera en los ingresos por la

implementacién del método propuesto.

52 RIESGOS ASOCIADOS A LA IMPLEMENTACION DEL METODO
PROPUESTO

En el cuadro 5-4 se describen los riesgos a los cuales esta expuesto el proyecto y las

acciones a ejecutar para minimizar.

Cuadro 5-4
Banco Sol S.A.: Riesgos asociados al método propuesto
. L Impacto Acciones a mitigar el
Riesgo Aclaracion - - .
Alto | Medio | Bajo riesgo
El personal nuevo que se encuentra a - Capacitacion con
prueba no pasa la evaluacion de X personal adecuado
personal realizado por el Gerente.
Renuncia del personal - —
Renuncia de  Asesores  por - Crear fidelidad en
competencia con otras entidades| x personal (motivacion,
financieras. calidad en el trato)
Cambio de Encargados de | Por disposicion de la Gerencia Encargado de cred_ltos que
créditos enviados a otras | Regional algunos Encargados de X _reemplace al anterior
agencias créditos cambian de agencia informarle sus tareas con
9 g : el método propuesto

Fuente: Elaborado con base a riesgos asociados al proyecto.
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CAPITULO 6
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

La situacion actual de la agencia en estudio implica que la falta del control en los
tiempos de otorgacion de créditos que se ha identificado en el diagrama de pescado
es una de las causas mas importantes que estd generando el incumplimiento de
metas, la primera y segunda semana no se llega a la meta exigida, la semana tres y
cuatro es donde se observa mayor cantidad de operaciones desembolsadas.

El proceso de otorgacion de créditos esta disefiada para que sea aplicada de manera
sistematica, sin embargo existen algunas etapas donde se genera tiempos de espera.
La inspeccion realizada al Asesor y Encargado de créditos se determina que tiempo
permanecen en la agencia y que tiempo se realiza trabajo de campo, el Encargado
debe determinar que las actividades que realiza el Asesor sea productiva.

El tiempo estandar invertido en la evaluacion del crédito comprende hasta la
determinacion de la capacidad de pago, necesidad del destino del crédito y
patrimonio, donde se cierra las condiciones del crédito con el cliente, este tiempo es
una referencia ya que depende de la experiencia del Asesor.

En el mapa del estado futuro se adiciona un control a partir de que el Asesor envia al
Encargado de créditos su programacion diaria, para que este realice un seguimiento
al credito hasta su desembolso.

En el cursograma analitico propuesto se elimina tiempos de espera innecesarios, se
optimiza algunas operaciones, determinandose que el tiempo optimo es de 2,44 dias,
reduciendo en 1,10 dias.

Los indicadores de rendimiento exigidos por la Gerencia Nacional estan en funcién
para que el personal desarrolle su trabajo de manera que pueda administrar la cartera
y control de la mora, con el plan propuesto asignando tareas a todos los involucrados
en el proceso crediticio y controlando se logra el objetivo propuesto de llegar al 85%
de cumplimiento por semana, donde la responsabilidad de dirigir estd a cargo del

Gerente de Agencia.
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Para que el plan propuesto funcione la participacion como equipo de trabajo de los
involucrados es muy importante y el estar informados de las tareas que tienen que
realizar cada area.

La importancia de la promocion a clientes antiguos y excelentes es primordial para el
funcionamiento de la actividad del Banco y asignando esta tarea a Gerente de
Agencia da la importancia que se merece realizando un trabajo en equipo y dando el
ejemplo.

El Gerente de agencia y Encargado de créditos debe acompariar al Asesor de créditos
en especial a los nuevos a la evaluacion al cliente y demostrarles que entender la
naturaleza del negocio, determinar la capacidad de pago, patrimonio y la necesidad
del destino del crédito es importante ya que en primer lugar el cliente quiere una
respuesta, ademas se crea una relacion con el cliente, se minimiza el riesgo de mora,
disminuye las observaciones de fondo.

El programar las actividades por dia ayudan a que el Gerente de Agencia y
Encargados de Créditos sepan donde se encuentra su personal a cargo.

El sistema de control permite crear una mejor calidad de atencion al cliente, la
otorgacién de créditos es mas rapido, genera trabajo en equipo y las tereas son
faciles de delegar.

Al implantar un sistema de control y la organizacién en el trabajo del Asesor se logra
que el personal este siempre pendiente todos los dias de su productividad y no solo la
cuarta semana, ademas es una ventaja para el cliente a quien se le atiende de manera
oportuna no haciéndole presentarse varias veces, por otro lado se cumple con la
mision del Banco, otorgar servicios financieros integrales de alta calidad y también

se logra la autogestion de cada Asesor de créditos.

RECOMENDACIONES

Banco Sol a nivel internacional y nacional es catalogado como referente ya que fue
precursor en Bolivia del microcrédito y varios paises como México, Brasil, Peru
mandan a su personal para capacitarse, viendo esto como un incentivo se debe

mejorar el trabajo dia a dia.
Actualmente ante el comportamiento del mercado, las imposiciones de politicas del
gobierno, varias entidades financieras de origen tradicional ingresan al mercado de
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microcrédito incrementandose la competencia, la diferencia que el cliente ve es la
calidad de atencion por parte del personal donde el proceso de otorgacion de
créditos debe generar valor para el cliente por el servicio que ofrece la entidad.

La fortaleza que tiene la Agencia 16 de Julio es la antigliedad, ubicacion y la

cantidad de clientes que tiene por Asesor, donde estan los clientes antiguos y
excelentes, entonces se tiene bastante trabajo en promocién y aprovechar a su
méaximo, dadas las condiciones del mercado y las politicas del gobierno impuestas
para las entidades financieras.

La capacitacion en campo al Asesor nuevo es incompleta, ya que depende del
Asesor que le esta capacitando que es escogido en funcidn a su antigiiedad y/o
productividad, debe ser una persona que tenga aptitudes de tolerancia y guste de
ensefar.

Es necesario crear disciplina en el Asesor para que entregue la carpeta de créditos
con la calidad que se requiere sin errores de forma, documentacién completa y
explicaciones y excepciones coherentes, de no ser asi devolverla al Asesor.

Se debe saber medir el riesgo de crear una burbuja financiera por otorgar un crédito
a una persona que cuenta con pasivos en otras entidades financieras.

El Asesor debe estar consciente del impacto que tiene sus decisiones ya que un
crédito otorgado oportunamente para el cliente tiene mucho significado y de la
misma manera retribuye al banco con el pago de cuotas puntuales y muchas veces el
cliente estd mas comprometido con su Asesor que con la entidad financiera.

Ser Asesor de créditos implica asesorar al cliente en funcién a su necesidad de
invertir en su negocio, el cliente valora las recomendaciones de su Asesor.

Para realizar un trabajo mas eficiente es preferible la zonificacion cuyas ventajas
son que el Asesor conoce toda la zona, es facil referenciarse de la existencia de un
negocio, es dificil que se le engafie con una actividad y los costos de transporte

disminuyen.
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AREA 111. ANALISIS DE LA ACTIVIDAD LABORAL

I11-1 ANALISIS DE LA ACTIVIDAD LABORAL

El trabajo realizado en Banco Sol en el area de créditos implica una mayor responsabilidad
ya que el crédito otorgado y aprobado es el activo mas importante que tiene la entidad y el
de mayor riesgo.

Los conocimientos requeridos para los puestos desempefiados fueron nociones de la Ley de
Bancos y analisis financiero.

Los desafios afrontados como Asesor de creditos es administracion de cartera, gestionar las
operaciones en mora donde se debe saber negociar con el cliente de la mejor manera
posible la recuperacion de la cartera en mora.

Como Encargado de creditos, coordinar las tareas entre el superior y los Asesores de
crédito.

En el puesto de Gerente rotativo ir a las diferentes agencias en reemplazo del Gerente de
agencia, planificar las tareas hasta la fecha de conclusion.

Como Gerente de agencia promocionar y hacer efectivo captaciones, es decir cuentas de
ahorro, DPF’s y seguros.

En el manejo del recurso humano, en los puestos de Encargado de créditos y Gerente de
agencia el problema afrontado fue integrar el trabajo entre el area de operaciones y créditos,
es decir que se trabaje como equipo.

En cuanto a los materiales que se entregan por mes, estos deben ser administrados de
manera que no se esté limitado en fin de mes sin exceder ya que implica incremento de
costos para la agencia.

I11-2 ACTIVIDAD LABORAL Y SU RELACION CON LA FORMACION

ACADEMICA

La relacion que se tiene de la formacion académica con el mercado laboral es que la carrera
de Ingenieria Industrial provee de profesionales capaces que se desenvuelven en los
diferentes puestos dentro de una entidad de intermediacion financiera.

El pensum de la carrera de ingenieria industrial contempla las materias de administracion
industrial y financiera, contabilidad, célculo de probabilidades, estadistica aplicada,
microeconomia, macroeconomia, construcciones industriales e ingenieria legal, que son las
herramientas minimas para ingresar al mercado laboral.
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La formacion académica recibida en la Universidad Mayor de San Andrés es de alta calidad
por los conocimientos adquiridos y aplicados.

El perfil del Ingeniero Industrial que exige el puesto es el de una persona que pueda
desenvolverse en un trabajo bajo presion, trabajo en equipo, cumplimiento de forma ética y
profesional, liderazgo y calidad de servicio al cliente interno y externo.

El nuevo profesional de Ingenieria Industrial debe ser una persona proactiva, innovador y
dar soluciones oportunas en el ambito donde desarrolle su actividad y estar informado de la
realidad nacional e internacional, ademas se tiene que aprovechar la ventaja existente de

poder desenvolverse en las &reas de servicio y produccion.
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Gréafico A-1

Banco Sol S.A.: Organigrama Integral
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Gréfico A-2
Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo del proceso de otorgacion de créditos
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Gréafico B-2

Banco Sol S.A.: Cursograma analitico del proceso
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Gréfico B-3

Banco Sol S.A.: Diagrama de recorrido
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Gréfico B-4
Banco Sol S.A.: Mapa del estado actual del proceso de otorgacién de créditos
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Cuadro B-1
Banco Sol S.A.: Hoja de Analisis

Nombre Analista: Marlene Lopez

Descripcion del producto: Otorgacién del crédito
Operacion analizada:
Operarios asignados:

Evaluacion al garante personal

DETERMINE Y ESCRIBA

DETALLES DEL ANALISIS

1. PROPOSITO DE LA OPERACION
Verificacion de la actividad, determinacion de la capacidad de pago y
patrimonio para cubrir la operacion.

¢Se puede cumplir el propésito mejor de otra forma?:
Evaluacidn al garante: si

2. DISENO DE PARTES (Anexe bosquejos si fuera
necesario)
Evaluacion similar al del cliente.

¢Puede reducirse el nimero de partes?
Evaluacidn al garante: si

3. REQUISITOS DE INSPECCION (Tolerancias Yy
especificaciones)
Tiempo necesario para determinar capacidad y patrimonio.

¢Son necesarias las tolerancias, acabados y otros requisitos?:
En funcion a la experiencia del asesor.

¢Muy costosos?:

¢Apropiados para el propésito?:

Si, pero realizando de manera resumida se consigue el mismo
proposito.

4. MATERIAL
El tiempo requerido esta en funcién de la experiencia del asesor.

¢Puede sustituirse por un material méas barato?:
Si, incluir dentro de la declaracion patrimonial.

5. LISTA COMPLETA DE LA SECUENCIA DE LA
OPERACION

visita

inspeccion familia

inspeccion actividad

determinacion de capacidad de pago

Determinacion de activos

Determinacion de pasivos

Calculo del patrimonio.

. Determinacion de voluntad de pago.

NN E

¢;La operacion analizada puede eliminarse?:

no

¢;Combinarse con otra?:

Si, introducir dentro de la declaracién patrimonial

¢Realizarse durante el periodo ocioso de otra?:

no

¢Es la secuencia de operaciones mejor posible?:

¢;Deberia realizarse la operacion en otro departamento para
ahorrar dinero en costo 0 manejo?:

6. CONFIGURACION Y HERRAMIENTAS
Llenado de datos en la hoja de evaluacion socioecondmica.

¢Los tiempos de configuracion (setup) son reducidos?:
¢Se utiliza toda la capacidad de las maquinas?:

¢Se utilizan las herramientas mas eficientes?

7. MANEJO DE MATERIALES
Existe tiempo de espera para el procesamiento de informacion.

;Deberia utilizarse desplazadores u otros vehiculos
especiales?

En funcién a la ubicacién de la actividad y domicilio del
garante personal.

¢La distancia desplazada es excesiva?:

En funcién a la ubicaciéon de la actividad y domicilio del

garante personal.

8. DISTRIBUCION EN PLANTA
El 4rea de asesoria esta distribuida en dos areas.
La oficina del gerente de agencia se encuentra en el piso 1.

Anélisis de la distribucion en planta

Por la disponibilidad de espacio, la oficina de gerente se
encuentra fuera del espacio de asesoria, donde la verificacion
del trabajo de los asesores por parte del gerente no es directa.

9. DISENO DEL TRABAJO (Condiciones de trabajo)

Luz:

Calor:

Ventilacion:

Bafios:

Aspectos de seguridad:

Tareas administrativas necesarias:
Probabilidad de retrasos:
Volumen de fabricacién probable:
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Cuadro B-2
Banco Sol: Analisis de desperdicios

No

Actividad

Sobreproduccion

Tiempo de espera

Excesivo transporte

Procesos innecesarios

TNV

innecesarios

Mala calidad

IVIOVITTTETTIOS

innecesarios

Distancia (Mts)
Distancia acumulada

(Mts)
Duracion - Tiempo de

ciclo (Min)

E
B
)

(Min)

TNECESAl Tas PETU gue

no agregan Valor

(NNVA)

Comentarios/
observaciones

Registro de datos

x Agregan Valor (VA)

informacion incompleta
del cliente

Verificacion en el sistema

Sin esta informacion se
produce tiempo
improductivo

Consulta de informes confidenciales
ASFI-Infocred-Segip

Se debe realizar posterior
a la verificacion en el
sistema.

Evaluacion cliente

No determinar capacidad
de pago, patrimonio y
necesidad del destino,
genera demora en dar una
respuesta inmediata y
falta de informacion al
introducir al sistema.

Evaluacion garante

Evaluar de la misma
manera que al cliente,
genera tiempo
improductivo.

Consulta CPOP

se verifica si el solicitante
es cliente cpop

Registro de la evaluacion en el
sistema

Existe tiempo de espera
en la bandeja del asesor.

Revisién de carpeta y comité de
créditos

Parte de la terceray la
cuarta semana del mes
existen varias carpetas
por revisar, también
dependiendo del niamero
de observaciones puede
generar transporte
recurrente.

Desembolso de la operacién

Fuente: Elaborado con base en el andlisis del proceso de otorgacion de créditos

La cuarta semana del
mes, por la afluencia de
clientes por atender, el
tiempo de espera se
incrementa.
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Cuadro B-3
Banco Sol S.A.: Numeros Aleatorios para el muestreo del trabajo-Asesor de créditos

Hora de inicio: 8:30

Area: Créditos

Hora de finalizacion: 17:30

Asesor de Créditos

2 numeros | horario de 2 nimeros | horario de
;}:;'g:%ss aleatorios | observacion | p q ¢Por qué? a'}ggg:i%ss aleatorios | observacion | p | g ¢Por qué?

N en orden [hr] N en orden [hr]
1 2 2 8,32 X revisién mora 47 424 220 12,10 X
2 119 6 8,36 X revision mora 48 355 229 12,19 X
3 85 8 8,38 X revisién mora 49 201 231 12,21 X
4 165 16 8,46 X impresion 50 24 234 12,24 X
5 463 20 8,50 X impresion 51 264 240 12,30 X
6 194 24 8,54 X | llamada telefénica 52 375 250 12,40 X
7 8 25 8,55 X | llamada telefénica 53 372 253 12,43 X
8 474 34 9,04 X 54 469 256 12,46 X
9 437 35 9,05 X 59, 210 257 12,47 X
10 220 38 9,08 X 56 396 264 12,54 X
11 172 43 9,13 X 57 385 266 12,56 X
12 146 44 9,14 X 58 69 331 14,21 X | reunién Encargado de créditos
13 77 45 9,15 X 59 380 333 14,23 X | reunién Encargado de créditos
14 360 60 9,30 X | no se encuentra 60 231 341 14,31 X | reunién Encargado de créditos
15 174 62 9,32 X | no se encuentra 61 170 345 14,35 X | reunién Encargado de créditos
16 345 69 9,39 X | no se encuentra 62 187 353 14,43 X no se encuentra
17 436 71 9,42 X | no se encuentra 63 431 355 14,45 X no se encuentra
18 434 77 9,47 X | no se encuentra 64 133 360 14,50 X no se encuentra
19 413 85 9,55 X | reunién Enc.créd. 65 20 372 15,02 X atencion cliente
20 266 95 10,05 X | reunién Enc.créd. 66 16 375 15,05 X atencion cliente
21 333 96 10,06 X | reunién Enc.créd. 67 161 380 15,10 X atencion cliente
22 353 97 10,07 X 68 199 381 15,11 X atencion cliente
23 381 99 10,09 X 69 45 385 15,15 X | Proc. y revision de informacion
24 44 103 10,13 X impresion 70 441 387 15,17 X | Proc. y revision de informacién
25 144 112 10,22 X impresion 71 23 393 15,23 X | Proc. y revision de informacién
26 394 118 10,28 X | atencién cliente 72 253 394 15,24 X atencion cliente
27 96 119 10,29 X atencion cliente 73 250 396 15,26 X | Proc. y revision de informacién
28 135 131 10,41 X 74 423 410 15,40 X | Proc. y revision de informacion
29 331 133 10,43 X 75 103 413 15,43 X | Proc. y revision de informacién
30 71 135 10,45 X 76 43 423 15,53 X atencion cliente
31 6 140 10,50 X | llamada telefonica i, 257 424 15,54 X llamada telefonica
32 429 144 10,54 X | llamada telefénica 78 200 428 15,58 X llamada telefénica
33 464 146 10,56 X | llamada telefonica 79 475 429 15,59 X llamada telefonica
34 131 161 11,11 X 80 62 431 16,01 X | Proc. y revision de informacion
35 410 165 11,15 X 81 95 432 16,02 X | Proc. y revision de informacién
36 97 170 11,20 X 82 99 434 16,04 X | Proc. y revision de informacién
37 60 171 11,21 X 83 455 436 16,06 X | Proc. y revision de informacion
38 229 172 11,22 X 84 209 437 16,07 X atencion cliente
39 234 174 11,24 X 85 393 441 16,11 X impresion
40 118 187 11,37 X 86 140 455 16,25 X | Proc. y revision de informacién
41 387 194 11,44 X 87 428 463 16,33 X | Proc. y revision de informacion
42 171 199 11,49 X 88 34 464 16,34 X | Proc. y revision de informacién
43 38 200 11,50 X 89 112 465 16,35 X | Proc. y revision de informacion
44 240 201 11,51 X 90 432 469 16,39 X | Proc. y revision de informacién
45 256 209 11,59 X 91 341 474 16,44 X | Proc. y revision de informacion
46 25 210 12,00 X 92 35 475 16,45 X atencion cliente

93 476 476 16,46 X atencion cliente

Fuente: Elaborado con base a observaciones realizadas al Asesor de Créditos
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Cuadro B-4

Banco Sol S.A.: Numeros Aleatorios para el muestreo del trabajo-Encargado de créditos

Hora de inicio: 8:30

Area: Créditos

Hora de finalizacion: 17:30

Encargado de créditos

ntimeros | nameros | horario de nGmeros | ntimeros | horario de
N | aleatorio | aleatorios | observacio | p | q | ¢Por qué? N | aleatorio | aleatorios | observacion | p| g | ¢Por qué?

S enorden | n [hr] S enorden | [hr]
1 |4 3 8,33 X no se encuentra 3 464 256 12,46 X no se encuentra
2 |3 4 8,34 X revisién productividad 33 131 264 12,54 X | revision carpeta
3 130 6 8,36 X revision productividad 34 | 410 266 12,56 X | revision carpeta
4 158 24 8,54 X revisién mora 35 |97 273 14,03 X | revision carpeta
5 | 477 25 8,55 X revisién mora 36 | 60 289 14,19 X revisién mora
6 | 455 38 9,08 X llamada telefénica 37 | 229 303 14,33 X no se encuentra
7 474 44 9,14 X | atencidn asesor 38 | 234 320 14,50 X | revision carpeta
8 |437 60 9,30 X | llamada telefénica 39 | 118 345 15,15 X | revisién carpeta
9 |220 69 9,39 X | atencion asesor 40 | 387 355 15,25 X | realizacion informe
10 | 172 71 941 X | revision carpeta 41 | 171 360 15,30 X | atencidn asesor
11 | 146 77 9,47 X | revision carpeta 42 | 38 372 15,42 X llamada telefénica
12 |77 96 10,06 X | revision carpeta 43 | 240 375 15,45 X llamada telefénica
13 | 360 97 10,07 X | no se encuentra 44 | 256 380 15,50 X | reunién gerente
14 | 174 118 10,28 X | no se encuentra 45 |1 25 385 15,55 X | reunién gerente
15 | 345 130 10,4 X| revision carpeta 46 | 424 387 15,57 X | reunién gerente
16 | 436 131 10,41 X | atencién asesor 47 | 355 394 16,04 X | reunién gerente
17 | 434 135 10,45 X | atencidn asesor 48 | 201 396 16,06 X | reunién gerente
18 | 413 144 10,54 X | llamada telefénica 49 |24 410 16,20 X | atencidn asesor
19 | 266 146 10,56 X | atencidn asesor 50 | 264 413 16,23 X | atencidn asesor
20 | 303 158 11,08 X 51 | 375 424 16,34 X | realizacion informe
21 320 171 11,21 X 52 | 372 426 16,36 X| realizacion informe
22 273 172 11,22 X 53 | 469 429 16,39 X | revision carpeta
23 | 44 174 11,24 X 54 | 210 434 16,44 X llamada telefénica
24 14a 187 11,37 X 55 |306 | 436 16,46 X | llamada telefsnica
2304|201 11,51 X 56 |385 | 437 16,47 X | realizacion informe
26 | 96 210 12,00 X 57 | 69 455 17,05 X | realizacion informe
2 135 220 12,10 X 58 | 380 464 17,14 X | realizacion informe
28 289 229 12,19 X 59 | 231 469 17,19 X | llamada telefénica
29|71 231 12,21 X 60 | 187 474 17,24 X llamada telefénica
30 6 234 12,24 X no se encuentra 61 | 426 477 17,27 X llamada telefénica
310420 | 240 12,30 X | llamada telefonica

Fuente: Elaborado con base a observaciones realizadas al Encargado de Créditos
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CREDITOS IX
Cuadro B-5
Banco Sol S.A.: Observaciones Preliminares
Estudio de tiempos Hoja No 1
Operacidn: Evaluacion del crédito
Descripcion del \Y C T.R. T.B.
Antes del cronometraje 1.2
A 90 12,60 11,40 10,26
B 90 47,42 34,82 31,34
C 100 48,80 1,38 1,38
D 90 57,00 8,20 7,38
50,36
A 75 68,80 11,80 8,85
B 90 103,56 34,76 31,28
C 90 104,63 1,07 0,96
D 90 112,07 7,44 6,67
47,76
A 100 121,08 9,01 9,01
B 100 145,88 24,80 24,80
C 90 147,90 2,02 1,82
D 90 155,90 8,00 7,20
42,83
A 100 163,39 7,49 7.49
B 75 185,79 22,40 16,80
C 90 187,69 1,90 1,71
D 90 194,60 6,91 6,22
24,73
A 95 204,60 10,00 9,50
B 90 103,22 12.30 32,00
C 75 104,30 1,08 0,81
D 90 112,30 8,00 7,20
49,51
A 90 124,30 12,00 10,80
B 85 158,30 34,00 28,90
C 90 159,10 0,80 0,72
D 90 164,20 5,10 4,59
45,01
Nota. V= Valoracién C = Cronometraje T .R.= Tiempo restado T .B.= Tiempo bésico

Fuente: Elaborado con base a la medicion de tiempos a la operacion de evaluacion del crédito







ANEXO C: PLAN DE MEJORA

Gréfico C-1
Banco Sol S.A.: Mapa del estado futuro del proceso de otorgacién de créditos
1 operacion
Solicitud de créditos desembolsada

I I

Recepcion de documentos-

f s s corit At Evaluacion A Proc. Inf. A comité A; aprobacion A desembolso
asfl-Infocred-

1 Operacion . -
TC = 670 min TC=140 7C = 125 min TC = 40 min TC =22 min TC = 15min
) min
_ L%de 0,29 dia 0,26 dia 0,08 dia 0,04 dia 003 dia
670 min 145 min 125 min 40 min 22 min lcmii

Total tiempo de ciclo por operacion: 2,10 dias
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Gréafico C-2

Banco Sol S.A.: Cursograma analitico propuesto

CURSOGRAMA ANALITICO

DIAGRAMA Ne 1 HOJA N 1 RESUMEN
OBJETO ACTIVIDAD ACTUAL |[PROPUESTA || ECONOMIA
ACTIVIDAD : OPERACION
METODO: PROPUESTO TRANSPORTE
ESPERA
OPERARIOS: - = INSPECCION I:l
LUGAR: AREA DE CREDITOS || ALMACENAMIENTO \V4
ELABORADO POR: MARLENE LOPEZ DISTANCIA [METROS]
FECHA: TIEMPO[MINUTOS — HOMBRE]
DESCRIPCION TIEMPO [|SIMBOLO
DISTANCIA[M] CANTIDAD [MIN] — OBSERVACIONES
0 POy
RECEPCION DE DOCUMENTOS - 1 | CLIENTE TRAE LA
!) DOCUMENTACION
REGISTRO DE DATOS 1 5,10 %] ASESOR REGISTRA
DATQOS
INSPECCION DE DOCUMENTACION || - 1 3,00 X ASESOR  REVISA
DOC
FIRMA DE FORMULARIOS = 1 0,80 .l CLIENTE FIRMA
EQRM
VERIFICACION EN EL SISTEMA BANTOTAL 1 7.20 AS. DE CREDITOS
SOLICITUD DE INFORMES CONFIDENCIALES l 7,67 : ; | AS. DE CREDlTOS
INSPECCION DE INFORMES CONFIDENCIALES l 3’00 _\ : ! AS. DE CREDlTOS
ADJUNTAR INFORMES CONFIDENCIALES Y X -
DOCUMENTACION EN UN FOLDER u 0,50 _/ AS. DE CREDITOS
CARPETA EN ESPERA 1 660,00 BN 5)8 BANDEJA DE
ESPERA
TRASLADO DOM. Y NEGOCIO DEL 1 17,33 X4 ASESOR DE
CLIENTE | CREDITOS
z |
INSPECCION NEGOCIO CLIENTE 1 10,40 N X% ASESOR DE
M | CREDITOS
REGISTRO DE DATOS DEL NEGOCIO 1 40,00 P ASESOR DE
CREDITQS
INSPECCION VIVIENDA 1 1,00 B X ASESOR DE
CREDITOS
REGISTRO DE DATOS DE LA FAMILIA 1 8]00 )< ASESOR DE
L CREDITOS
TRASLADO DOMICILIO Y NEGOCIO DEL 1 7,00 h\)(\ EN CASO DE QUE LA OP.
SEA CON GARANTE
GARANTE \ PERSONAL
INSPECCION NEGOCIO GARANTE 1 3,00 ASESOR DE
] CREDITOS
REGISTRO DE DATOS NEGOCIO 1 5,00 x_ l ASESOR DE
— CREDITOS
INSPECCION FAMILIA GARANTE 1 10,00 L ASESOR DE
— CREDITOS
—
REGISTRO DE DATOS GARANTE 1 10,00 ( ASESOR DE
— CREDITOS
TRASLADO OFICINA 1 22,00 D ASESOR DE
CREDITOS
ORDENADO DE DOCUMENTACION 1 11,00 ASESOR DE
CREDITQOS
CARPETA EN ESPERA 1 15.00 Be EN B:NSDEESJ/S;E ESPERA
! DEL




DIAGRAMA Ne 1 HOJA Ne 2

R ESUMEN

OBJETO ACTIVIDAD ACTUAL |[PROPUESTA || ECONOMIA
ACTIVIDAD : OPERACION O
METODO: PROPUESTO TRANSPORTE
ESPERA
OPERARIOS: = - INSPECCION
LUGAR: AREA DE CREDITOS || ALMACENAMIENTO V

ELABORADO POR: MARLENE LOPEZ

DISTANCIA [METROS]

FECHA: TIEMPO[MINUTOS — HOMBRE]
DESCRIPCION TIEMPO |[SIMBOLO

DISTANCIA[M] CANTIDAD [MIN] e OBSERVACIONES

v ORI go

PROCESAMIENTO DE INFORMACION 1 17,00 X ASESOR DE CREDITOS
CARPETA EN ESPERA 1 30,00 ASESOR DE CREDITOS
PROCESAMIENTO DE INFORMACION 1 12,00 ASESOR DE CREDITOS
ORDENAR CARPETA 1 6,00 ){ ASESOR DE CREDITOS
TRASLADO DE CARPETA A LA OFICINA 1 0,12 > OFICINA DEL GERENTE
DEL NIVEL DE APROBACION J O ENCARGADO
REGISTRO DE CARPETA 1 0,32 X |
CARPETA EN ESPERA 1 120,0
INSPECCION DE LA CARPETA 1 6,40 SERENTE 5 °
REVISION DE LA CARPETA 1 3,56 X
REGISTRO DE OBSERVACIONES 1 2,43 J(\
CARPETA EN ESPERA 1 10,43 IjD:
REGISTRO DE OBSERVACIONES 1 5,00 X
ASESOR RECOGE LA CARPETA 1 0,16
LEVANTAMIENTO DE 1 10,0 { ASESOR DE CREDITOS
TRASLADO DE CARPETA A LA OFICINA 1 0,22 'X ASESOR DE CREDITOS
DEL NIVEL DE APROBACION
CARPETA EN ESPERA 1 12,00 >< EQLBANDEJE“REiiEESPERg
REVISION PERSONAL DE 1 4,00
IMPRESION DE RESOLUCION 1 5,32 E/
FIRMA NIVEL DE APROBACION 1 0.20 K
TRASLADO A ESCRITORIO DE 1 0,14 [I><
REGISTRO DE FIRMAS DE CLIENTE EN 1 3,10 < ASESOR DE
SEGURO DE DESGRAVAMEN CREDITOS
TRASLADO AL AREA DE OPERACIONES 1 0,14 )&
PARA DESEMBOLSO
CARPETA EN ESPERA 1 12 } OF. ENC. OP
DESEMBOLSO 1 12 x/l || ENC. OP

Fuente: Elaborado con base en el proceso propuesto de otorgacion de créditos
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Cuadro C-1

Banco Sol S.A.: Andlisis de actividades del cursograma analitico

Actividad Descripcion Act_ual Propgesto Variacion
(min) (min)

Registro de datos 51 51 0
Firma de formularios 0,8 0,8 0
solicitud de informes confidenciales 7,67 7,67 0
Adjuntar inf. confidenciales y documentacién en un folder 0,5 0,5 0
Registro de datos del negocio cliente 20,00 40,00 20
registro de datos de la familia cliente 8 8 0
Registro de datos del negocio del garante 10,00 5,00 -5
Registro de datos garante familia 10 10 0
Ordenado de documentacion 11,00 11,00 0
Procesamiento de informacién 75,00 75,00 0
Operacion Ordenar carpeta 6,00 6,00 0
Reqgistro de carpeta 0,32 0,32 0
Revision de la carpeta 3,56 3,56 0
Registro de observaciones 22,43 10,00 -12,43
Levantamiento de observaciones 107,00 10,00 -97
Revision personal de lev. de observaciones 13,00 7,00 -6
Impresidn de resolucion 5,32 5,32 0
Firma nivel de aprobacion 0,20 0,20 0
Registro de firmas 10,10 5,00 -5,1
Desembolso 12,00 12,00 0
Total 328,00 222,47 -105,53
Traslado domicilio y negocio del cliente 17,33 17,33 0
Traslado domicilio y negocio del garante 7,00 7,00 0
Traslado oficina 22,00 22,00 0
Traslado de carpeta a la oficina del nivel de aprobacién 0,12 0,12 0
Transporte Asesor recoge la carpeta 0,16 0,16 0
Traslado de carpeta a la oficina del nivel de aprobacion 0,22 0,22 0
Traslado a escritorio de asesor 0,14 0,14 0
Traslado al &rea de operaciones para desembolso 0,14 0,14 0
Total 4711 47,11 0
Firma de formularios-documentacion en espera 180,00 0,00 -180
Adjuntar inf. conf. y doc. en folder-carpeta en espera 660,00 660,00 0
Traslado oficina-carpeta en espera 180,00 0,00 -180
Ordenado de documentacidn-carpeta en espera 15,00 15,00 0
Procesamiento de informacién-carpeta en espera 30,00 30,00 0
Espera Registro de carpeta- carpeta en espera 120,00 120,00 0
Registro de observaciones-carpeta en espera 10,43 10,43 0
Asesor recoge la carpeta-carpeta en espera 60,61 0,00 -60,61
Traslado de carpeta a la of. nivel de ap. -carpeta en espera 12,00 12,00 0
Traslado area de op. para desem.- carpeta en espera 12,00 12,00 0
Total 1280,04 859,43 -420,61
Inspeccidn de documentacion 3,00 3,00 0
Verificacion en el sistema bantotal 7,20 7,20 0
Inspeccién de informes confidenciales 3,00 3,00 0
Inspeccion negocio cliente 10,40 10,40 0
Inspeccion Inspecciodn vivienda cliente 1,00 1,00 0
Inspeccién negocio garante 5,70 5,70 0
Inspeccién familia garante 5,00 5,00 0
Inspeccion de la carpeta 6,40 6,40 0
Total 41,70 41,70 0
Almacenamiento | Total 0,00 0,00 0
Total (min) 1696,85 1170,71 -526,14
Total (dia) 3,54 2,44 -1,10

Fuente: Elaborado con base en el grafico B-2 y C-2
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Cuadro C-2
Banco Sol S.A.: Sistema de control
« _ No de operaciones | No de operaciones | % de
Area Cadigo asesor _—
desembolsadas a desembolsar cumplimiento
Productividad
No clientes|No  cliente a|% de
promocionados promocionar cumplimiento
Promocién
c?sg?argiecmes 4 Proyeccién asesor % de
Proyeccion de desembolsadas cumplimiento
desembolsos.
Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-7
Cuadro C-3
Banco Sol S.A.: Sistema de control
L Estado de la operacion
Cadigo li : - -
A Cliente Pendiente . .. | Levantamientode | Tiempo de
Sesor .. | Procesamiento | Comité :
documentacion observaciones desembolso

Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-7
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Cuadro C-4
Banco Sol S.A.: Agenda de trabajo para citas con clientes y estado de solicitudes
Nro. Cliente Monto (Bs) | Fecha de visita Hora Zona Estado

O |00 N[O |0 W (N |-

[ERN
o

[N
[EEN

[EnN
N

[EnN
w

[ERN
SN

15
Fuente: Fuente: Elaborado con base en el cuadro 4-7
Estado: Visita=V Solicitud= S Revisién= R Comité=C Armado= A Pendiente= P Desembolso= D Pr =

Promocién

Cuadro C-5
Banco Sol S.A.: Programacion diaria
Actividad
Nombre
Fecha Hora cliente Evaluacion | Promocién | Seguimiento | Cobranza Zona

Fuente: Elaboracién con base en el cuadro 4-7
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Gréfico C-3
Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo de la organizacién diaria del trabajo del Asesor de créditos

Revisar cartera en
mora
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clientes en mora.

Recordar su
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Programar visita

Atencién
clientes
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Revisar agenda evaluar, seguimiento y
| cobranza

Enviar programacion

de tareas a realizar en
el dia al Encargado de
créditos
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Vi

Gréfico C-3

Banco Sol S.A.: Diagrama de flujo de funcionamiento del sistema de control
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Genera via sistema lista

ENCARGADO DE
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de clientes de la agencia
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CREDITOS
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Toma de

Diagrama 4-1

Recibe documentacion
del cliente

Revisa el sistema y
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v
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A
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C-2, C-3: Cuadro C-2 y C-3 Sistema de control (anexo C)
C-4: Cuadro C-4 Agenda de trabajo para citas con clientes y
estado de solicitudes (anexo C)

C-5: Cuadro C-5 Programacion diaria (anexo C)
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Diagrama C-1
Banco Sol S.A. : Diagrama de Gantt
Comienzo 03-jul-17 09-jul-17
ld__| Nombre de tarea L Imim b v s o [Lim [|m b v Islp
1 Preparacion de la presentacion del proyecto | lu 03/07/17 w
2 Visita al Gerente de agencia ma 04/07/17 __\]/
3 Reunién con Gerente y encargados mi 05/07/18 __\l/
4 Conversar con encargado de activos ju 06/07/19 W
5 Reserva de auditorium vi 07/07/20 \l/
6 cita para capacitacion lu 10/07/21 —\j/
7 Preparacion de material ma 11/07/22 \l/
8 Capacitacion vi 14/07/23
Tarea Resumen H Progreso resumido -
Division  ............ Tarea resumida Tareas externas
Resumen del
Progres0  peessssssssssm  Division resumida ... proyecto %
Hito > Hito resumido <>
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