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RESUMEN

El presente trabajo esta enfocado en mejorar el proceso de otorgamiento de crédito para
aumentar la eficacia de los mismos considerando que es uno de los factores mas

importantes y relevantes al momento de emprender o crear nuevas fuentes de empleo.

El principal enfoque es agilitar el proceso de otorgamiento de crédito para que la entidad

pueda desembolsarlo en menos dias de los que actualmente emplean.

Se realiza un andlisis de las actividades que agregan o no valor a la entidad para asi poder

establecer nuevas oportunidades de mejora.

Mediante el estudio realizado se elimin6 algunas actividades que no se consideran
necesarias y se fusiono las actividades de aprobacion que es una de las mas importantes
para poder seguir con el proceso, se analizd que bajo esos tres niveles son las mismas

personas que participan, pero en diferente jerarquia.

Con todos los resultados, mejoras y recomendaciones planteadas en el presente plan se
espera que sea de gran ayuda para la CONAFIPS considerando que es una entidad de gran

aporte para la economia y desarrollo social.



INTRODUCCION

La Corporacion Nacional de Economia Popular y Solidaria menciona que Ila
microempresa es una actividad que incide positivamente en la generacion de empleo, la
distribucion de la riqueza, la dinamizacion de la economia solidaria y el desarrollo social.
Uno de los principales problemas que enfrenta actualmente la microempresa es la escasez
de crédito y el no contar con instituciones financieras que ofrezcan suficientes productos
capaces de atender sus necesidades de financiamiento, por esto la CONAFIPS otorga
préstamos de segundo piso, por lo cual el presente trabajo esta enfocado en el
levantamiento y mejora del proceso de otorgamiento de crédito para eliminar o fusionar

actividades que pueden ser irrelevantes y lograr ser mas eficientes.

En el primer capitulo, se detalla la historia de la economia popular y solidaria donde se
menciona: el origen y desarrollo, qué es la economia popular y solidaria, formas de
organizacion, marco del sistema economico social y solidario, el sistema cooperativo de
ahorro y credito en el Ecuador, actualidad del sistema cooperativo de ahorro y crédito, el
cooperativismo, historia y desarrollo de la CONAFIPS, mision, vision, valores,
programas Yy servicios de CONAFIPS, toda la informacion es para un mejor

entendimiento sobre el tema tratado.

En el segundo capitulo se explica las teorias propuestas por algunos autores en cuanto al
tema de procesos, elementos de un proceso, gestion por procesos, ventajas de la gestion
por procesos, mapa de procesos Yy sus beneficios, se ha designado la metodologia del autor
Harrington para el desarrollo del presente proyecto en estudio. La metodologia, consiste
en 5 fases: organizacion para el mejoramiento, comprension del proceso, modernizacion,

mediciones y controles, mejoramiento continuo.

En el tercer capitulo se ejecuta la aplicacion practica de la metodologia previamente
designada, en la primera fase se establece y reconoce cuales son los objetivos del proceso,
como se los lleva a cabo, como estan orientados con el objetivo de todos trabajar bajo una

misma vision y trabajo en equipo.

En la fase dos se realiza una comprensidn del proceso actual para poder trabajar en el
mismo, eliminando, fusionando, organizando de mejor manera cada una de las
actividades y poder ser mas productivos a la hora de emplearlos, también se efectla el
andlisis de valor agregado, estableciendo las actividades que agregan valor y aquellas que

no agregan valor.



En la fase tres se realiza el levantamiento del proceso y el analisis de valor agregado desde
el punto de vista de la mejora del proceso, se establece formulas de indicadores y con esto
se consigue demostrar los aspectos débiles y oportunidades de mejora para la entidad y
se crea el manual de procedimiento con el nuevo flujo, politicas y responsables que

constituyen ya a la fase cuatro.

En la fase cinco se realizan los objetivos y planes de mejora para una mejor ejecucion.



CAPITULO 1

1.1 Origen y desarrollo de la economia popular y solidaria

El surgimiento de la Economia Popular y Solidaria (EPS), aparece debido a las nuevas
teorias de caracter econdmico y a la aparicion de nuevos fines y conceptualizaciones, que
tienen como objetivo mejorar la calidad de vida de la poblacién. Dentro de estos nuevos

enfoques las personas son el principal recurso en los modos de produccion.

Segun Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José
Fernando Lépez (2019), afirman que el surgimiento de la EPS se da en las teorias griegas,
ya que estas se centraban en la ayuda mutua. Posteriormente Socrates promulgaba
comunidades autosuficientes, esto dio los inicios del principio de solidaridad, basada en
una sociedad de igualdad sin propiedad privada. Aristoteles era el defensor de la
economia doméstica sustentaba la oikonomia haciendo frente a la economia comercial de

aquella época (pag. 2).

Después surge el cristianismo primitivo con su sistema, el cual era la vida comunitaria

que se basaba en la ayuda mutua y la solidaridad.

Segun Hugo Jacome (2016), esto dio paso a las corporaciones y a los gremios en la edad
media, estos estaban conformados por artesanos y comerciantes, entre sus colaboradores
tenian como fin la solidaridad y la ayuda mutua. Las ideologias de caracter social hacian
fuertes criticas a la economia capitalista y a sus leyes, debido a esto se comienzan a crear
sindicatos y cooperativas con el fin de crear una nueva forma de produccién sustentada

en proyectos de integracion cooperativa de servicios y productos (pag. 53).

En el afio de 1864 Carlos Marx en un discurso indica los logros de las cooperativas de
produccién y menciona la posibilidad que los trabajadores puedan tener poder a través de

las cooperativas.

Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José Fernando
Lopez (2019), cuentan que afios después se inicid el sistema cooperativista en algunos
paises del continente americano, en la ciudad de México con sus organizaciones de agro,
en Argentina donde obreros inmigrantes franceses y alemanes crean una cooperativa de

consumo en la ciudad de Buenos Aires, en Puerto Rico se encuentra Santiago Andrade



que promueve una sociedad mutual y cooperativa de ahorro y crédito y en Colombia en
1890 se registra actividades mutuales en donde aparecen ciudades de socorro mutuo (pag.
11).

En el afio 1895 en la ciudad de Londres se da el Primer Congreso Internacional
Cooperativo, que constituye la Alianza Cooperativa Internacional, este se encarga de

difundir en el mundo el cooperativismo y los principios cooperativos.

Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José Fernando
Lépez (2019) mencionan que posteriormente en el afio 1927 José Stalin dirige el
Congreso del Partido Comunista Soviético, este planteé un ambicioso programa para
impulsar las cooperativas en el campo con el objeto de en cinco afios organizar mas de

200.000 granjas cooperativas conocidas como Koljoses (pag. 4).

En Paris se da el Congreso de la Alianza Cooperativa Internacional, que analiza los
principios cooperativos de Rochdale, con el fin de adaptarlos a nuevos cambios. El Papa
Pio XV propone la creacion de Uniones Cooperativas, con el fin de organizar la pequefia

y mediana propiedad en la agricultura, los oficios, las artes, la industria y el comercio.

Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José Fernando
Lopez (2019) cuentan que en China en el afio de 1955 el presidente Mao Tse Tung lanza
un programa de cooperativizacion agraria que en el afio de 1958 se orientd hacia la
formacion de comunas, por medio de la integracién de un promedio de 30 cooperativas
por comuna. En 1960 en Norteamérica empieza un movimiento juvenil de protesta en
contra de la guerra de Vietnan, que pusieron en practica proyectos de vida en comunidad,
basados en principios de economia solidaria. En Venezuela en el afio 1975 en la ciudad
de Caracas se crea la Confederacion Latinoamericana de Cooperativas y Mutuales de

trabajadores (pag. 5).

Las nuevas perspectivas tedricas de economia y el mercado democratico en crecimiento,
realizan una critica a los supuestos fundamentos de la economia tradicional capitalista y
marxista, en ésta analizan las relaciones entre organizaciones econdémicas populares y las

politicas publicas, en una perspectiva de concertacion social.

En Italia en el afio 1987, el Papa Juan Pablo Il en la sede de la Cooperativa de Productores
Agricolas de Faenza, da un discurso elogiando al cooperativismo, conocido como “La

enciclica cooperativa” en la que hablan acerca de los inicios a las nuevas concepciones



sobre los principios cooperativistas como parte importante en el marco del Congreso de

Alianza Cooperativa Internacional.

El nuevo enfoque econdmico ha pasado por una serie de actualizaciones y aportaciones
en los contractos cientificos por medio del desarrollo de nuevos modelos econdmicos.

Pero es importante partir del concepto de economia:

Segun Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José
Fernando L6pez (2019) “La Economia es el sistema de instituciones, valores y practicas
que organizan los procesos de distribucién circulacion y consumo basandose en la

asignacion de recursos escasos para fines alternativos los cuales son ilimitados” (pag. 5).

Este concepto tiene su caracteristica social, ya que tiene parametros que se basan en
satisfacer las necesidades de la poblacion con escasos recursos, manteniendo su identidad
social, cultural o historica. Tambiéen tiene un enfoque basado en democracia, condiciones
morales, legales y juridicas las cuales regulan las actividades economicas, con el fin de
realizar intercambios economicos donde participan sectores populares, en programas de

carécter social. De esta nueva economia solidaria surge el concepto de cooperativismo:

Segun Roberto Carlos Villacrés Arias & Juan Carlos Pomaquero Yuquilema & José
Fernando Lopez (2019) el cooperativismo promueve el mejoramiento de la calidad de
vida de la sociedad, por medio de un sistema autonomo, colectivo y humanista con el fin
de desarrollar actividades de produccién, comercio y servicio. La economia solidaria se
basa en le Teoria Cientifica, por medio de la autogestion, solidaridad, mutualismo y
cooperacion. Esta economia busca incorporar comportamientos y relaciones de
produccidn social a través de la busqueda de necesidades comunes, con el fin de contar
con una produccion organizada en los recursos y en el mercado laboral, nacional e
internacional. Por medio de investigaciones, planificaciones y tecnologias de
aprendizajes, formas juridicas y nuevas formas de comunicacion eficaz (Aguirre, 2019,
pag. 12).

Segun Hugo Jacome Estrella (2016) afios después se incorpora la economia popular, que
ayuda a generar fuentes de empleo y de recursos para el crecimiento de la economia, es
un conjunto de comportamientos heterogeneos, fusionando la l6gica mercantil y valores
comunitarios y solidarios, con el fin de generar una calidad de vida aceptable, generando

una nueva concepcion econdémica (pag. 53).



Segun Ponce (2008) la EPS es el modo de hacer economia, basada en la cooperacion de
produccion, distribucion y consumo de bienes y servicios sin fines de lucro para
solucionar las necesidades y mejorar la calidad de vida de las personas que participan
activamente en este tipo de economia, mediante lazos sociales, fraternales y solidarios
para asumir la direccion de los recursos naturales y el respeto a las generaciones futuras

sin explotacion del trabajo (pag. 64).

La EPS segin Mendiguren (2016), “trata de poner limites al capitalismo, con el fin de
construir un mercado basado en precios justos y donde las relaciones de produccion sean

de una manera igualitaria” (pag. 33).

Es importante mencionar que la EPS busca satisfacer las necesidades de los productores
y comunidades, manteniendo su cultura y tradiciones, siendo beneficiarios toda la
comunidad. Esta ideologia busca una economia de caracter social, que se basa en precios
justos y transacciones con empresas de la economia social, donde los excedentes

econdmicos deben reinvertirse en actividades sociales.

Segun Aguirre (2019, pag. 6) a continuacion se muestra el tipo de empresas que se basan
en la EPS:

o Cooperativas productoras de bienes y servicios para el consumo de sus
miembros, o para mercados solidarios.

e Prestacion de servicios, cuidado de personas y preservacion del medio
ambiente, terapias y recreacion.

« Inversion de ahorros para realizar créditos sociales o banca social.

e Capacitacion y formacion continua para brindar investigacion y asistencia
técnica.

e Cooperativas de consumo colectivo que abaraten el costo de vida y mejore la
calidad de vida de sus miembros.

e Asociaciones de productores (artesanos, oficios, trabajadores de las artes)
generando sus propios disefios y marcas que pueden competir en el mercado.

e Asociaciones culturales (género, etnias, deportivas, etc.) para afirmaciones
étnicas.

e Redes de ayuda mutua para atencién de catastrofes locales, seguro social.



Para Estrella (2016) en la actualidad la EPS es importante en la generacion de politicas
publicas en paises como: Canada, Espafia, Bélgica, Brasil, Colombia y Ecuador, los
cuales disponen de la Superintendencia de economia solidaria. Bélgica tiene el Ministerio
de Economia Solidaria. Espafia tiene regiones autonomas que se basan en la economia
solidaria. Canadé tiene un ejemplo muy exitoso de este modelo que es Québec, y Ecuador

tiene un marco institucional con un modelo de avance solidario (pag. 34).

1.2 ¢ Qué es la economia popular y solidaria?

La Superintencia de Economia Popular y Solidaria (2019, pag. 3) menciona que la
Economia Popular y Solidaria es una organizacion econdémica que pretende satisfacer las
necesidades y generar ingresos en los pueblos, por medio de un proceso de produccion,
intercambio, financiamiento, comercializacion y consumo de bienes y servicios, que los
realizan sus integrantes ya sea de forma individual o colectiva. Los principios basicos de
la organizacion se dan por medio de las relaciones de solidaridad, cooperacion y
reciprocidad, dando prioridad al trabajo y al ser humano como sujeto. Su actividad esta
encaminada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por la apropiacién, el lucro y la

acumulacion de capital.

En el Articulo 1 de la Ley Orgéanica de la Economia Popular y Solidaria (2011, pag. 2),

menciona los principios basicos de la misma, los cuales son:

o Labuasqueda del buen vivir y del bien comdn;

o La relacion del trabajo sobre el capital y de los intereses colectivos sobre los
individuales;

e El comercio justo y consumo ético y responsable;

e Laequidad de género;

o Elrespeto a la identidad cultural;

e Laautogestion;

« Laresponsabilidad social y ambiental, la solidaridad y rendicion de cuentas;

o Ladistribucion equitativa y solidaria de excedentes.

e En el Articulo 4 de la Ley Organica de la Economia Popular y Solidaria y del
Sector Financiero Popular y Solidario, menciona hacer de las caracteristicas y

principios diferenciadores de la EPS y del SFPS.



En la figura 1 se muestra las organizaciones EPS y SFPS y las sociedades de capital.
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1.2.1 Formas de organizacion de la economia popular y solidaria

Segun la Ley Orgénica de la Economia Popular y Solidaria (2011, pégs. 5-6), tiene tres

formas de organizaciones que son: los sectores cooperativistas, asociativos y

comunitarios.

Sector Cooperativo: Es el conjunto de cooperativas entendidas como
sociedades de personas que se han unido en forma voluntaria para satisfacer
sus necesidades econdmicas, sociales y culturales en comun, mediante una
empresa de propiedad conjunta y de gestiébn democratica, con personalidad
juridica de derecho privado e interés social. Las cooperativas, segun la
actividad principal que desarrollen, perteneceran a uno solo de los siguientes
grupos: produccion, consumo, vivienda, ahorro y crédito y servicios. Articulo
21.

Sector Asociativo: Es el conjunto de asociaciones constituidas por personas
naturales con actividades econdémicas productivas similares 0
complementarias, con el objeto de producir, comercializar y consumir bienes
y servicios licitos y socialmente necesarios, auto abastecerse de materia prima,
insumos, herramientas, tecnologia, equipos y otros bienes, o comercializar su
produccién en forma solidaria y auto gestionada. Articulo 18.

Sector Comunitario: Es el conjunto de organizaciones, vinculadas por
relaciones de territorio, familiares, identidades étnicas, culturales, de género,
de cuidado de la naturaleza, urbanas o rurales; o, de comunas, comunidades,
pueblos y nacionalidades que, mediante el trabajo conjunto, tienen por objeto
la produccidn, comercializacion, distribucion y consumo de bienes o servicios
licitos y socialmente necesarios, en forma solidaria y auto gestionada.
Articulo 15.

1.2.2 La EPS en el marco del sistema econémico social y solidario

Para la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), el sistema econdmico se define

como social, solidario y reconoce al ser humano como sujeto y fin. El sistema econdmico

tiene una organizacion privada, publica, popular, solidaria y mixta, que se muestra en el

Figura 2:
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Figura 2: Sectores que Conforman la Economia Popular y Solidaria

Fuente: Superintencia de Economia Popular y Solidaria (2019)

1.3 El sistema cooperativo de ahorro y crédito del Ecuador a través de la historia

Segun Adriana Margarita Morales Noriega (2018), en el siglo XVI11 se comenzé hablar
del tema cooperativo, ya que se comenzaron a dar iniciativas artesanales, comerciales y
agricolas, que buscaban implementar una nueva vision de desarrollo a través de este
sistema. Las cooperativas de ahorro y crédito surgieron a través de la creacién de las
cajas de ahorro, las cuales se encargaban de financiar econémicamente a distintos sectores
de la poblacion y por medio de esto lograr el bienestar comun a través de préacticas de
cooperacion; Se puede mencionar que en el afio de 1879, nace el sistema cooperativo de

ahorro y crédito, una vez fundada la primera caja de ahorro impulsada por la Sociedad



de Artesanos Amantes del Progreso, quienes buscaban el progreso de su sector. Durante
los siglos XVIII y XIX varios sectores de la poblacion se enfocaban en la necesidad de

bienestar, razén por la cual empezaron a instaurarse diversas cajas de ahorro (pag. 2).

En el afio de 1937 se publica la ley de Cooperativas, ya que las organizaciones financieras
impulsadas por grupos sociales van avanzando en estructura y organizacién. El objetivo
de la Ley de Cooperativas es el establecimiento de medidas que permitan el
fortalecimiento de las entidades financieras por medio de una estructura de produccion y

administracion de las mismas.

A partir de esta normativa, varias entidades cooperativas pudieron contar con un marco
juridico adecuado y de esta manera mejorar la oferta de los servicios financieros. La
promulgacion de dicha Ley, segun Adriana Margarita Morales (2018) fue: “racionalizar
la tradicional economia campesina, estableciendo medidas sociales y econdmicas
tendientes a evitar posibles levantamientos indigenas y a modernizar su estructura de

produccion, adoptando formas de caracter cooperativo” (pag. 3).

Es importante mencionar que la Ley de Cooperativas, carecia de una regulacion y control
hacia las actividades realizadas por las cooperativas, debido a esto hubo un crecimiento
débil en el sector. Las cooperativas que se creaban eran con el proposito de obtener
beneficios econdmicos o estatales, mas no por una verdadera conviccion cooperativista
que era la de ayudar a los demas. La ley de 1937 resulta ineficiente, ya que va

desvirtuando la realidad del cooperativismo.

Posteriormente en 1964 se da la Ley de Reforma Agraria, con el propdsito de modernizar

el sistema capitalista, ya que oprimia a la clase obrera por medio de los grupos de poder.

Adriana Margarita Morales (2018) menciona que esta reforma buscaba que el sector
campesino del pais tenga acceso a la tierra y de esta manera puedan transformar el
territorio mediante el desarrollo de actividades que permitan el desarrollo de la poblacion.
Mediante este proceso de modernizacion, surgen las cooperativas campesinas para
eliminar la precarizacion de la tierra y asi evitar distorsiones al momento de distribuir,
para este proceso era necesario la reactivacion del sector mediante el apoyo de las
cooperativas de ahorro y crédito, ya que eran instituciones llamadas a dar apoyo
financiero a los sectores campesinos del pais. Durante este proceso, en el afio de 1966 se
establece la segunda Ley de Cooperativas 4, la cual contaba con una normativa que

buscaba el impulso y apoyo hacia el sector ya que habia un reglamento especifico para



las cooperativas de ahorro y crédito. Esta segunda normativa permitié contar con méas
instituciones que se enfoquen en un servicio crediticio en condiciones favorables hacia
los sectores més desprotegidos de la poblacion; a partir de esta nueva normativa, en esos
afios hubo un incremento de un 786,89% en el nimero de cooperativas de ahorro y
crédito. También hay diversas entidades nacionales e internacionales que empezaron
apoyar a este sector, debido a la importancia que el sistema cooperativo de ahorro y
crédito alcanzo en ese momento, algunas de estas son: La Confederacion de Cooperativas
Alemanas DGVR, la Confederacion Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y
Crédito y el Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito WOCCU. El apoyo
de estas entidades durante la década de los 80 fue primordial, ya que permiti6 que diversas
cooperativas se fortalezcan y vayan expandiendo el sector cooperativo dentro del sistema

financiero (pags. 3-4).

En la década de los noventa se establece la Ley General de Instituciones del Sistema
Financiero y las cooperativas de ahorro y crédito pasan a estar bajo el control de la
Superintendencia de Bancos, el objetivo del gobierno con esto es asegurar el dinero de

los depositantes de todas las entidades y asi lograr un crecimiento integral del sector.

Adriana Margarita Morales (2018) comenta que el pais empieza con una crisis por una
excesiva deuda publica, acompafiada por la devaluacion del Sucre y una profunda
inestabilidad politica. Esta crisis también afecto al sistema financiero, ya durante 1999-
2000 se origina una crisis en el sistema, especificamente el pais atravesé por un feriado
bancario en marzo de 1999, el cual prohibia a la poblacion el desarrollo de las operaciones

financieras y el posterior congelamiento de los ahorros (pag. 5).

Debido a esta situacién la poblacion comienza a retirar el dinero de los bancos, y varios
bancos comenzaron a cerrar sus puertas, ya que no contaban con un nivel de liquidez
apropiado para poder responder a los clientes, incluso varias entidades no respondieron

al dinero depositado y se retiraron del sistema financiero.

Durante el feriado bancario las cooperativas de ahorro y crédito no cerraron sus puertas

al pablico, con esto demostraron ser una nueva oportunidad de desarrollo econémico.



1.3.1 Nueva vision cooperativa

En el siglo X1X a nivel mundial comienza a surgir el nuevo concepto de economia, que
es una alternativa de desarrollo de la colectividad, que se basa en satisfacer las
necesidades de la misma, donde el ser humano estd por encima del capital. Y su
herramienta principal es la solidaridad dentro de la interaccion entre el Estado y la
Sociedad, con el fin de que haya una distribucidn equitativa de los beneficios hacia toda

la poblacion.

En el 2008 en el Ecuador en la Constitucion de la Republica, se aprueba un nuevo modelo
de desarrollo, el cual habla acerca del buen vivir de la poblacién, por medio del

reconocimiento de un sistema financiero popular y solidario.

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008, pag. 140) es su Articulo 283
establece que el sistema econdmico es social y solidario; reconoce al ser humano como
sujeto y fin; propende a una relacion dinamica y equilibrada entre sociedad, Estado y
mercado, en armonia con la naturaleza; y tiene por objeto garantizar la produccion y
reproduccion de las condiciones materiales. EIl sistema econdmico se integrara por las
formas de organizacion economica publica, privada, mixta, popular y solidaria, y las
demas que la Constitucion determine. La economia popular y solidaria se regulard de

acuerdo con la ley e incluira a los sectores cooperativistas, asociativos y comunitarios.

Este articulo tiene como objetivo el establecimiento de una sociedad que cuide los
intereses de toda la localidad, con el fin de alcanzar una sociedad mas justa y solidaria,

que en la cual toda la poblacién sea participe en el desarrollo de los procesos de cambio.

1.3.2 Actualidad del sistema cooperativo de ahorro y crédito

En los dltimos afios las cooperativas han llegado a mas sectores de la poblacién, con el
fin de una verdadera integracion financiera. En la actualidad existen 643 cooperativas de
ahorro y crédito y estas estan divididas en segmentos de acuerdo al valor total de activos

que poseen.



Las cooperativas de ahorro y crédito dan servicios financieros a la poblacién excluida, es
decir, se da una verdadera inclusion financiera, esto les ha permito un crecimiento en el

ambito financiero.

Las cooperativas de ahorro y crédito, realizan actividades de inclusion con el fin de llegar
hacia los lugares mas pobres de la poblacion, es decir, a cantones pequefios y a sectores

rurales, con el fin de enfocar su aporte al desarrollo integral de la comunidad.

Segun Fatima Saltos (2017), el microcrédito, es uno de los productos que las instituciones
cooperativas ofertan a sus socios, con la finalidad de que la poblacién disponga de
mayores ingresos para el financiamiento y asi puedan llevar a cabo sus proyectos de
emprendimiento e innovacion; de esta manera se estaria contribuyendo a que haya una
menos desigualdad entre los ingresos y el indice de pobreza pueda disminuir. Las
cooperativas de ahorro y crédito son las instituciones dentro del sistema financiero, que
ofertan con mayor proporcion este servicio, esto debido al apoyo que brindan a sus socios
en la consecucidn de mayores ingresos y también la disminucion de la tasa de desempleo

a través de la creacion de pequefias y medianas empresas (pag. 4).

1.3.3 El cooperativismo

El cooperativismo es la teoria y practica de las sociedades especiales Ilamadas
cooperativas, las cuales fomentan el ahorro en la gente, con el fin de utilizarlos en
actividades de produccion, crédito y consumo para el beneficio de los socios de las

cooperativas.

Las cooperativas son organizaciones de ayuda mutua, ya que baja los costes de
produccidn, busca eliminar los intermediarios y obtiene ventajas de diversa clase en favor

de sus miembros.
Segun la pagina Derecho Ecuador (2019, pag. 2), hay tres tipos de cooperativas que son:

e Las cooperativas de consumo se proponen eliminar los intermediarios que
encarecen los productos basicos, poner en contacto directo a los consumidores
con los productores y, por tanto, bajar los precios de los bienes en beneficio

de los asociados.



e Las cooperativas de produccion convierten a los obreros en patronos de si
mismos al entregarles las gestiones empresariales y operativas de una
actividad productiva.

e Y las cooperativas de crédito, fundadas con la union de pequefios capitales,
entregan a sus miembros créditos para la produccion o el comercio a tasas

preferenciales de interés y les precautelan de la usura.

En el siglo XVII1I nace el cooperativismo en Inglaterra, como ayuda mutua con el fin de

favorecer el consumo de sus socios. Las primeras cooperativas fueron de consumo.

Segun la pagina Derecho Ecuador, indica que posteriormente aparecen en Estados Unidos
cooperativas de produccion, basadas en las ideas de lucha de Philipe Joseph Benjamin
Buchez (1796-1865). Después en 1831 él mismo en Francia ide0 la asociacion de
obreros, donde se convirtieron en sus propios patrones. Fueron asociaciones que unieron
esfuerzos productivos y pequefios capitales y los emplearon en una rama de la produccion.
Posteriormente, el politico y economista Schultze-Delitsch (1808-1883) y el pionero
cooperativista Friedrich Wilhelm Rafeasen (1818-1888) pusieron a funcionar en

Alemania las cooperativas de crédito (pag. 2).

En base a estas ideas y experiencias se elabord la teoria del cooperativismo, que se basa

en mejorar las condiciones de vida de las personas de escasos recursos econoémicos.

Para la pagina Derecho Ecuador (2019) la politica, el cooperativismo tiene su significado
en cuanto es una de las formas de organizacion popular, representa un diferente tipo de
relaciones de propiedad y ha descubierto la importancia que tiene el control de la
produccidn, la distribucion, el intercambio y el consumo en el proceso econdémico y

politico de un pais (pag. 3).

1.4 La Corporacion Nacional Financiera Popular y Solidaria (CONAFIPS)

La CONAFIPS (2019), es una institucién publica que opera como banca de segundo piso,
es decir, es una entidad financiera que trabaja al servicio de los actores de la economia

popular y solidaria.



Trabaja por medio de organizaciones del sector financiero popular y solidario, como son:
mutualistas, cooperativas de ahorro y crédito, cajas de ahorro y bancos comunales.
Generan inclusion financiera y aporta al mejoramiento de la calidad de vida de sus socios

y de organizaciones.

“La CONAFIPS (2019), ofrece créditos, servicios de garantias, fortalecimiento y
transferencia tecnolégica a las Organizaciones, con el fin de fortalecer su capacidad de

generar créditos para sus socios”

1.4.1 Historia

En Ecuador la Corporacion Nacional del Buen Vivir, crea el Programa Sistema Nacional
de Microfinanzas, el 16 de mayo del 2007, mediante Decreto Ejecutivo nimero 303, en

el Registro oficial N.° 85 en el que reconoce taxativamente:

Segun la CONAFIPS (2019) menciona que la microempresa es una actividad que incide
positivamente en la generacion de empleo, la distribucién de la riqueza, la dinamizacion
de la economia solidaria y el desarrollo social. Que uno de los principales problemas que
enfrenta actualmente la microempresa es la escasez de crédito y el no contar con
instituciones financieras que ofrezcan suficientes productos capaces de atender sus
necesidades de financiamiento, lo que les obliga a recurrir a formas perjudiciales de
intermediacion. Que las experiencias nacionales e internacionales demuestran que el
crédito es un instrumento financiero virtuoso del desarrollo, y que la mejor manera de que
la oferta de servicios financieros pueda contribuir al desarrollo econdémico, especialmente
de las microempresas, es a través del fomento y fortalecimiento de las finanzas populares
que armonicen criterios de rentabilidad econdmica con rentabilidad social. Que aun
cuando los programas publicos y privados de microcrédito han creado oportunidades para
que la poblacion pobre y categorias sociales centrales, como las mujeres, accedan a los
servicios financieros, la falta de coordinacion entre los mismos induce a duplicar
esfuerzos e incrementar costos operativos, lo que impide incrementar la cobertura de los
servicios financieros y lograr mejores impactos en las condiciones de vida de las familias

mas pobres del pais. Que son objetivos prioritarios del Programa Econémico del



Gobierno Nacional: la inclusion social y productiva con base en el desarrollo local, y

fortalecer los procesos para la construccion de una economia social y solidaria (pag. 2).

Posteriormente en el afio 2019 esta accion gubernamental fue perfeccionada, por medio
del Decreto Ejecutivo N.° 1669, que fue publicado en el Registro Oficial N.° 578 el 27 de
abril. Aqui se quiere aplicar por el Estado una Estrategia Anti Cristi de Defensa del
Empleo, por medio de un conjunto de politicas publicas y proyectos, con el fin de

minimizar el impacto econémico internacional en el mercado laboral ecuatoriano.

A continuacion, se detalla sus componentes estratégicos segin la CONAFIPS (2019, pég.
2):

Inclusion econdmica de micro y pequefios productores.
Fomento a la economia popular y solidaria.
Fomento productivo, sobre todo a los sectores intensivos en empleo.

Orientacion de la inversion publica hacia actividades intensivas en empleo.

o w N PF

Proteccion de los ingresos de las familias ecuatorianas.

En la primera disposicion reformatoria del Decreto citado anteriormente, se sefala:
“Sustitayase en los decretos ejecutivos N.° 303, publicado en el Registro Oficial N.° 85
de 16 de mayo del 2007 y 894, publicado en el Registro Oficial 294 de 12 de febrero del
2008, la expresion “Programa Sistema Nacional de Microfinanzas™ o sus siglas PSNM,
por la siguiente denominacion: Programa Nacional de Finanzas Populares,

Emprendimiento y Economia Solidaria.

Con la promulgacion de la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y del Sector
Financiero Popular y Solidario -LOEPS—, el 10 de mayo de 2011, se creé a la
Corporacion Nacional de Finanzas Populares y Solidarias, que inicio su gestion el 28 de
diciembre de 2012 con la aprobacion de su Estatuto Social por parte de Superintendencia

de Economia Popular y Solidaria.

1.4.2 Mision, visién y valores

La Mision de la CONAFIPS se basa en brindar servicios financieros sujetos a la politica

dictada por el Comité Interinstitucional a organizaciones amparadas por esta ley. La



vision de la CONAFIPS es ser lider en la prestacion de productos, servicios financieros y
no financieros a Organizaciones de Economia Popular y Solidaria. Los principios de la
CONAFIPS se basan en la busqueda del buen vivir y del bien coman, en la relacién del
trabajo sobre el capital, en el comercio justo, en la equidad de género, en el respeto a lo
cultural, en la autogestion, y en la responsabilidad social y ambiental. Los valores de la
CONAFIPS se basan en la vocacion del servicio, el trabajo en equipo, el profesionalismo,
la equidad, respeto, transparencia, solidaridad, la calidez y la lealtad, hacia todos sus
miembros y sobre todo hacia todas las organizaciones a las que presta su ayuda y atencion
(CONAFIPS, 2019).

1.4.3 Programasy servicios del CONAFIPS

La CONAFIPS (2019) ofrece los siguientes servicios:

e Evaluacion de organizaciones del Sector Financiero Popular y Solidario:
Permite diagnosticar su desempefio, social, administrativo y financiero

e Creditos: Se otorgan a mutualistas, cajas de ahorros, cooperativas de ahorro
y crédito y bancos comunales.

e Fortalecimiento en Organizaciones del Sector Financiero Popular y
Solidario: Se da por medio del Plan Operativo De Fortalecimiento, por medio
de asistencia técnica, capacitacion, acompafiamiento y seguimiento

e Servicios de garantias: A las Organizaciones del Sector Financiero Popular
y Solidario (OSFPS).

e SIEPS Sistema Informatico para la economia popular y solidaria: Es una
herramienta que la CONAFIPS brinda gratuitamente a las Organizaciones del
SFPS

e Trabajan con prevencion de lavados de activos: Es el procedimiento para

descubrir el origen ilegal de las ganancias ilicitas de la delincuencia.



CAPITULO Il

2. Procesos

Segun la Norma 1SO 9000- (2000), el concepto de proceso es un conjunto de actividades
que se relacionan entre si, con el fin de generar un cambio en los elementos de entrada.
Los procesos de entrada son el resultado de otro proceso. Los procesos aportan un valor,
ya que son planificados y puestos en practica bajo ciertas condiciones. A continuacion,

en la figura 3, se llustra el concepto de proceso.
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Figura 3: Proceso

Fuente: Luis Andrés Andrade (2009)

Luis Andrés Andrade (2009), define el proceso como un grupo de actividades que
necesitan de insumos, ya que estos le agregan valor y éste es llevado al cliente ya sea
interno o externo. Las entradas o elementos de entrada y las salidas o resultados, son

tangibles e intangibles.

Segun (Perez, 2016) en cuanto a los limites de un proceso, este varia dependiendo del

tamafo de la empresa, pero hay limitantes que definen los siguientes aspectos:

e Que se incluira en el proceso.
e Que no se incluira en el proceso.
e Cuales son los outputs del proceso.

e Cuales son los inputs del mismo.



e Cudles seran los departamentos involucrados en el proceso

Segun Susana Pepper Bergholz (2011), el proceso es un elemento importante para generar
un trabajo con calidad, ya que este determina como se hace, utiliza y aplica la
informacién. También ayuda al analisis, los cambios y redisefios con el fin de mejorar los
resultados. Las personas que realizan los procesos son clave dentro del mismo, ya que
llevan a cabo actividades, saben que recursos se necesitan y tienen claro que se espera
como resultado. Todo esto ayuda a la optimizacion y los requisitos que se den y a los

cambios que se deben efectuar.

Los procesos ayudan a representar la realidad de una manera mas exacta, a través del
levantamiento y descripcion de los mismos, por medio de la identificacion de las
diferentes actividades y tareas que se realizan en un proceso para conseguir un

determinado resultado o producto.

Hay tres procesos que para Luis Andrés Andrade (2009, pag. 28) son:

Procesos Estratégicos: Tienen politicas y estrategias de la organizacion, estan en
relacion muy directa con la misién / vision e involucra al personal de primer nivel.
Algunos procesos estratégicos son: La comunicacion interna, comunicacion externa,
la planificacion, formulacion estratégica, el seguimiento de resultados y el
reconocimiento y recompensa.

Procesos Operativos: Es la secuencia de valor afiadido, desde la comprension de las
necesidades del mercado, hasta la utilizacion por parte de los clientes. Son procesos
que permiten generar el producto — servicio que se entrega al cliente, tiene que ver
directamente con la satisfaccion al cliente final. Algunos procesos operativos son:
Desarrollo de producto, fidelizacion de clientes, produccion, logistica integral,

atencion al cliente.

Procesos de Soporte: Dan soporte y apoyo a los procesos operativos, sus clientes son
internos. Algunos procesos de soporte son: compras, sistema de informacion, gestion

de RRHH, gestion administrativa.



Los procesos dentro de una empresa ayudan a mejorar y dar soluciones. No todos los

procesos son iguales, a pesar de que ocurran en el mismo lugar. Los procesos corporativos

tienen diferentes elementos como sus recursos, el personal involucrado, los objetivos y

hasta los métodos de implementacion.

Dentro de los procesos hay una jerarquizacion que esta determinada por su complejidad,

su alcance y sus objetivos. Segun Luis Andrés Andrade (2009, pag. 29) debido a su

complejidad tiene su clasificacion:

Macro procesos: Es un conjunto de procesos interrelacionados que tienen un
objetivo comdn.

Proceso: Es una secuencia de actividades orientada a generar un valor afiadido
sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que satisfaga los
requerimientos del cliente.

Sub proceso: Son partes bien definidas de un proceso. Ayuda a la
identificacion de problemas que se puedan presentar y posibilita diferentes
tratamientos dentro de un mismo proceso.

Actividades: Es la suma de tareas normalmente que se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades
da como resultado un subproceso o un proceso.

Tareas: Son tareas a realizar, son de mejor nivel jerarquico dentro de los

procesos.

2.1 Elementos de un proceso

Todo proceso tiene sus elementos y segun Luis Andrés Andrade (2009, pag. 26) estos

son:

Entradas: Son recursos humanos, recursos financieros, informacion,
equipamiento, materiales o condiciones medio ambientales para llevar a cabo
el proceso.

Clientes: Persona o personas que utilizan su salida, el siguiente de la linea
quien lo recibe. Pueden ser clientes internos o externos a la organizacion, los

cuales utilizan la salida como su entrada para su (s) proceso (s) de trabajo.



e Proveedor: Son organizaciones, funciones o personas que proporcionan
entradas que necesita el proceso.

e Control: Mantiene el control y la secuencia de desarrollo y ejecucion del
proceso

e Salidas: Es el servicio intangible y el producto tangible creado por el proceso
y que es entregado al cliente.

e Indicadores: Conjunto de mediciones realizadas al proceso para medir tanto
las actividades como los resultados del proceso. Los indicadores se enfocan
en los aspectos de eficacia y eficiencia.

e Transformador: Cambio que se produce en los requerimientos de entrada del
proceso para generar valor.

e Limites: Es el primer y el Gltimo paso del proceso.

La conformacion esquematica de un proceso y los elementos que tiene, se menciona en

la figura 4:

Control
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Figura 4: Elementos de un proceso

Fuente: Martin Martinez-Rangel (2015)

Para poder desarrollar el levantamiento del proceso y poder describirlo hay elementos
que forman parte del trabajo que se realizan. Segin Susana Pepper Bergholz (2011) lo
primero que se debe realizar es la identificacion del proceso, por medio de un nombre.
Después de la definicién funcional, que expresa el objetivo del proceso que se esta

describiendo. A continuacion, se determina los limites, con el objetivo de diferenciarlo



de otros procesos. Inmediatamente se establece los destinatarios del proceso, es decir,
quien esté a cargo del mismo y quien analiza sus resultados. Posteriormente se determina

las condiciones dptimas para este proceso.

En base al analisis anterior, se ha determinado que antes de la descripcidn de procesos se
realiza un mapa general de los mismos, del area que se va a estudiar o hacer el
levantamiento, para eso es necesario apoyar el trabajo en diversos gréficos.
Posteriormente se identifica cada proceso en el mapa y se le da un nombre funcional, su

delimitacion, destinatarios y las condiciones éptimas tanto para quienes lo ejecutan.

Para que los procesos en una compafiia se puedan implantar de una manera eficiente,
segun Ana Moliner & Monica Call (2015), es necesario un cambio que ayude a
transformar una organizacion jerarquizada a una gestionada por procesos. Mencionan
también que un factor clave es que la direccion de la compafia establezca objetivos
estratégicos para el negocio, y sea capaz de trasladarlo a toda la organizacion. También
es necesario un plan de comunicacion y formacion como elementos claves de la gestion
del cambio. Ademas, es importante que la organizacion haga un esfuerzo y tenga un alto
nivel de compromiso en el proceso de cambio. Asimismo, todos los empleados deben
tener la capacidad de adaptacion con el fin de llevar a cabo su papel en cada uno de los

procesos en los que intervengan segun las necesidades de cada momento.

2.2 Gestion por procesos

De acuerdo a la referencia de (Forero, 2017) la gestion de procesos parte del analisis de
cualquier proceso que constituye un campo en el cual se ve afectada positiva o
negativamente la organizacion, sobre todo en aquellos procesos que generan valor, se
suele prestar una mayor atencién con el fin de reducir costos, incrementar la calidad,
mejorar el servicio o ser mas competitivo, cualquiera que sea el enfoque que se le da a la
evaluacion del proceso, este permite comprender cual es la situacién de la organizacién
y asi poder proponer estrategias para su mejora en los procesos, su crecimiento econémico

y su desarrollo competitivo.

Como menciona Harrington, (2016) , el manejo de la gestion por procesos de una empresa

tienen tres objetivos principales que son hacer efectivos los procesos, generando



resultados, minimizando los recursos empleados y realizando procesos adaptables con los

clientes y segun las necesidades de la empresa.

Para Susana Pepper Bergholz (2011) el elemento central de la gestion de procesos es su
descripcion, que consta de un area descriptiva y de un area grafica, que son

complementarias y que deberan contener al menos la siguiente informacion:

e Recursos o input: son los elementos materiales, de informacion u otros que
pueden incluso ser intangibles (como el conocimiento empirico de los
profesionales) que el proceso consume 0 necesita para poder generar la salida
u output.

o Actividades: es la descripcion secuencial, en orden cronoldgico, de las
actividades y sus respectivas tareas, que tienen que realizar los participantes
(protagonistas).

e Protagonistas o0 actores: personas o grupos de personas que desarrollan las
actividades y tareas del proceso.

o Salida: resultado del proceso, el output, aquello para lo cual ha sido disefiado
el proceso.

o Destinatario: persona o conjunto de personas que reciben y valoran la salida
del proceso.

e Indicadores: estas mediciones permiten hacer un seguimiento y valoracion
del cumplimiento de los objetivos del proceso. En estricto rigor no son parte
de la descripcion del proceso, pero al momento de hacer este trabajo es
adecuado incluir este aspecto por la estrecha relacion que tiene con el trabajo
de levantamiento.

o Diagrama de flujo del proceso (flujograma): es la expresion grafica del

proceso, que resulta de mucha utilidad porque facilita su analisis y redisefio.

Para Maldonado (2011) la gestién de procesos hace que las organizaciones sean eficientes
junto son sus procesos, y que por medio de estos se pueda desarrollar destrezas de
aprender a aprender, esa es la clave del éxito empresarial. La gestion de procesos hace
posible una gestion inter-funcional que genera valor para el cliente y a su vez genera
satisfaccion. Los procesos pueden ser mejorados o redisefiados con el fin de conseguir

objetivos establecidos. Hace posible el entendimiento de la configuracion de los procesos



en la estructura de la organizacion, asi como de sus fortalezas y debilidades. Por lo tanto,
un modelo de gestidn integrado debe presentar una vision global y que se oriente a todos
los grupos de interés de la organizacion para lo cual es necesario de la sistematizacion de

todos los procesos claves y relevantes que intervienen en las empresas.

2.3 Ventajas de la gestion de procesos

Para Ana Moliner & Monica Call (2015) la gestion de procesos de las organizaciones
tiene ventajas que se basan en dar una vision global de la organizacién y las relaciones
internas de la misma; la organizacién tiene que estar basada en jerarquias; mejorar las
relaciones interpersonales; todo el personal debe ser responsable de su rol y del
cumplimiento de sus actividades, con el fin de cumplir con los objetivos de la
organizacion; la organizacion busca alcanzar un beneficio comuin; optimiza los costos
operativos y de gestion; através de los procesos se observa el cumplimiento de objetivos
y los indicadores para cada uno de los procesos; se mide también el grado de atencion al
cliente y la satisfaccion del mismo; se promueve la mejora continua y a través de esta se
da la deteccion de ineficiencias, debilidades organizativas, cuellos de botella y errores de

forma rapida y metddica lo que reduce los riesgos.

La gestion de procesos es importante para las empresas, ya que esta ayuda a beneficiar a
todo tipo de organizacion. Las principales ventajas que tiene la gestion de procesos segun
Ana Moliner & Monica Call (2015, pag. 5) son:

e Aporta una nitida visién global de la organizacion y de sus relaciones
internas.

e Una organizacion gestionada por procesos tiene mas flexibilidad que una
basada en jerarquias.

e Dado que los procesos son transversales y afectan a diferentes unidades
organizativas, se favorecen las interrelaciones entre las personas.

e Se establecen responsables de cada proceso. Todas las personas de la
organizacion conocen su rol en cada uno de los procesos y saben cémo
contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion.

o Permite que no se trabaje de manera aislada, buscando solo el beneficio de

una parte de la organizacion, sino buscando el beneficio comun.



« Permite una optimizacion del uso de los recursos y, en consecuencia, una
reduccién y optimizacion de los costes operativos y de gestion.

e Los procesos se miden; se establecen objetivos e indicadores para cada
uno de ellos.

o Entre las medidas que se analizan es muy importante el grado de
satisfaccion del cliente. La organizacion se orienta asi a satisfacer las
necesidades de los clientes.

e Se promueve la mejora continua de los procesos. Se detectan ineficiencias,
debilidades organizativas, cuellos de botella y errores de manera répida y

metddica, reduciendo los riesgos.

Para Ruiz, Almaguer, Torres, & Hernandez (2014), la gestion de procesos se concentra
en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas, esto busca que la empresa
tenga una estructura con una mayor capacidad de adaptacion al entorno cambiante, mayor
flexibilidad, méas capacidad para aprender y crear valor, con una mayor orientacion hacia

el logro de los objetivos

La gestion basada en procesos es un cambio operativo, de mentalidad y de cultura
empresarial. Pretende que la empresa sea un todo para sus empleados, haciendo que el

beneficio sea para toda la organizacion.
2.4 Mapa de procesos Yy sus beneficios

Una vez que la empresa ya tiene sus procesos y ha definido su caracter y sus
especialidades, generalmente se realiza un mapa de procesos con el fin de realizar una

gestion mas eficaz de los mismos.

El mapa de procesos es un grafico por el cual se proyecta la totalidad de las acciones que
tienen lugar en el negocio y se refleja la relacidn que existe entre ellos. Para OBS Bussines
School (2019), el mapa de procesos mejora la definicion de roles y responsabilidades de
todo el equipo de trabajo; Optimiza la comunicacién entre areas y ayuda a identificar
puntos improductivos; Favorece la alineacion de objetivos y funciones corporativas ya

que toda la empresa se adapta a las necesidades generales.



Estos tres elementos tienen que tener unidad, orden y coherencia entre ellos en cualquier
mapa de procesos. Para tener resultados es bueno impulsar continuas labores de

monitoreo y seguimiento.

A continuacion, en la figura 5 se presenta la estructura propuesta para la presentacion de

la informacion:
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Figura 5: llustracion de mapa de procesos

Fuente: Consejo de Auditoria Interna de Chile (2016)

2.5 Metodologia para la mejora de procesos

Para el presente estudio, se va a designar la metodologia de las 5 fases del mejoramiento

de los procesos de Harrington, las mismas que seran detalladas a continuacion.

2.5.1 Fase I. Organizacion para el mejoramiento:

El objetivo es asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo, comprension
y compromiso. Hay actividades a realizar como: Establecer el EEM (Equipo Ejecutivo de
Mejora), nombrar un campedn del MPE (Mejora de Proceso de la Empresa), suministrar
entrenamiento a ejecutivos, desarrollar un modelo de mejoramiento, comunicar metas a
los empleados, revisar metas de la empresa y los requerimientos del cliente, seleccionar

los procesos criticos, nombrar responsables del proceso y seleccionar miembros del EMP.



Para la mejora de los procesos, la organizacion deberd estimular al maximo la creatividad
de sus empleados y ademas debera adaptar su estructura para aprovecharla al maximo.
Segun el (Ministerio de Fomento , 2005) algunos de los requisitos para la mejora de
procesos son: el Apoyo de la Direccién; Compromiso a largo plazo; Metodologia
disciplinada y unificada; Una persona responsable por cada proceso; Se debe desarrollar
sistemas de evaluacion y retroalimentacion; Centrarse en los procesos y éstos en los

clientes.

Segun Diana Ximena Proafio Villlavicencio (2017, pag. 53) para cumplir con este

requerimiento se recomienda tener en consideracion los siguientes puntos.

e Identificar el area y procesos a ser mejorados, y para lo cual debe ser priorizada
en funcion de su importancia, en relacion a la mision, vision y objetivos
estratégicos de la organizacion.

e Analizar el impacto que tiene el proceso en el area, para alcanzar los objetivos
estratégicos planteados por la empresa.

e Describir las causas y efectos negativos de la problematica, apoyandose con
diversas herramientas y técnicas de analisis como: Diagrama Causa- efecto
(Espina de pescado), FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas),
arbol del problema o diagrama del arbol, los 5 ¢{Por qué? y AMFE (analisis de

modo Yy efecto de falla)

Para el Ministerio de Fomento (2005), existen tres requisitos que se muestran en la Figura

6 a continuacion:
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Figura 6: Requisitos para la mejora continua de una organizacion

Fuente: Ministerio de Fomento (2005, pég. 18)



Para el Ministerio de Fomento (2005) explica el Querer, Saber y Poder en la figura 6
antes mencionada. EIl Querer se basa en la comunicacion abierta, honesta y préctica, esto
con ayuda a un adecuado rol de la Direccion; El Saber se basa en canalizar la energia
creativa de las personas hacia la mejora continua; El Poder se basa en facilitar a las
personas el poder y los recursos necesarios para hacer realidad todo el potencial de mejora
identificado.

Los mandos intermedios en la mejora continua y en la gestion de la calidad en la
organizacion, explican las politicas y objetivos de la Direccion, ponen en practiva las
ideas de esta por medio de asignacion de recursos, prioridades y tareas, motivan y animan

a los empleados a el logro de sus objetivos fijados por la Direccion.

2.5.2 Fase 1. Comprension del proceso:

Comprender todas las dimensiones del actual  proceso de la empresa. Las actividades a
realizar son: definir el alcance y dimension del proceso, definir limites del proceso,
proporcionar entrenamiento al equipo, desarrollar una visién general del proceso, definir
los medios de evaluacion de cliente y empresa y las expectativas del proceso, elaborar un
diagrama de flujo del proceso, reunir datos de costos, tiempo y valor, realizar los repasos

del proceso, solucionar diferencias y actualizar la documentacion del proceso.

Segun Luis Alfredo Valdés Hernandez (2018), el flujo de procesos permite observar de
manera general lo que sucede en un proceso. El objetivo de éste es lograr un diagrama
para entender el comportamiento del proceso y poder realizar juicios sobre la eficiencia
del flujo, la justificacion de realizar cada una de las actividades, la posibilidad de
modificar o eliminar algunas actividades o partes completas del diagrama, la existencia

de reprocesos y autorizaciones innecesarias.

Segun el Consejo de Auditoria Interna del Gobierno de Chile (1997, pag. 15) se debe
describir el proceso, la descripcion de éste, debe realizarse en las actividades a

continuacién detalladas:

e Programar reunion con el responsable o jefe del Departamento o Area al que
pertenece el ambito en estudio: En la programacion de reuniones se debe definir
relaciones, responsabilidades, detallar “lo que se hace” y+ asegurarse que “asi se

hace”



e Conocer y analizar la estructura operacional existente: Una descripcidn adecuada
debe contener la siguiente informacion: - Nombre del Proceso, Subproceso y/o
Actividades. - responsable de llevar a cabo el proceso, subproceso y/o actividad.

e Conocer y analizar la estructura organizacional existente: Entradas y/o Salidas. -
Controles y/o Validaciones.

e ldentificar objetivos asociados: Identificar participantes en base a las actividades
realizadas

e Recabar informacion requerida: Enlistar a cada uno de los participantes del
proceso e Identificar el area o departamento al cual pertenece y sefialar el cargo
que poseen, finalmente realizar una breve descripcion de las responsabilidades

asociadas a su cargo.

A continuacion, se presenta en la figura 7 la estructura propuesta para la presentacion de

la informacion:

N°  Entrada £Quién? £Qué? ;iComo?  ;Condicion? EENE]

2

Figura 7: llustracién de comprension de los procesos

Fuente: Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno Chile (1997)

Entrada: Describir el documento, antecedente o actividad que inicia el proceso o

subproceso.

Quién: Sefialar quién o quiénes participan.

Qué: Sefialar qué documento o antecedente reciben.

Cdmo: Describir como se desarrolla la actividad dentro del proceso o subproceso.

Condicion: Establecer y describir si existen condiciones, como por ejemplo

autorizaciones, aprobaciones, etc.

Salida: Describir el documento, antecedente o actividad que genera el proceso o

subproceso.

Segun Diana Ximena Proafio Villavicencio, Victor Gisbert Soler y Elena Pérez

Bernabeu (2017, pag. 54) , la propuesta y planificacion del proceso debera ser viable,



flexible y que permita integrar nuevas acciones a corto, mediano o largo plazo, para lograr
eso es necesario definir objetivo y resultados del andlisis realizado, analizar situacion por
medio de herramientas como diagramas de flujo y entre otros, establecer acciones para la
solucion por medio de planificacion estratégica y operativa y redisefio de procesos,
cuadro de mando integral y benchmarking, verificacion de las aplicaciones de las acciones
en el proceso, especificar los indicadores que evidencien la mejora en el proceso. Y

documentar el plan de mejora.

2.5.2.1 Flujo de Proceso

Luis Alfredo Valdés Hernandez (2018, pag. 5) menciona que el diagrama de flujo permite
observar de manera general lo que sucede en un proceso. El objetivo de este es lograr un
diagrama con informacién minima para entender el comportamiento del proceso y poder

realizar juicios sobre:

e La eficiencia del flujo

e La justificacion de realizar cada una de las actividades

e Laposibilidad de modificar o eliminar algunas actividades o partes completas
del diagrama

e La existencia de reprocesos innecesarios

e La existencia de autorizaciones innecesarias.

El diagrama de flujo permite realizar en etapas posteriores un analisis con mayor detalle.
Se lo utilizan mas en procesos nuevos o cuando se hacen modificaciones que llevan al

mejoramiento.

Este diagrama toma en cuenta los participantes y también describe las actividades y las
secuencias. Tiene mas detalles que los diagramas anteriores ya que desglosa con mayor
detalle y eso permite el andlisis de ineficiencias o disefiar con mayor precision los

cambios tendientes a mejorar el proceso.

Segun Luis Alfredo Valdés Hernandez (2018) el diagrama de flujo tiene procedimientos
que determinan ¢Cuales son las entradas y las salidas del proceso?, ;Quiénes o qué areas
participan en el proceso?, y establece ¢Cual es la primera actividad que se realiza y quién

la realiza? Hasta alcanzar el limite del proceso.



Las observaciones describen las entradas y las salidas del proceso y estas se ligan con las
actividades. Se tiene que respetar el orden en que se realizan las actividades y no poner
en un mismo nivel acciones que se realizan una después de otra. En este diagrama se

utilizan todos los simbolos.

El diagrama de flujo tiene sus ventajas y segun Luis Alfredo Valdés Hernandez (2018,

pag. 7) estas son:

e Permite detallar el flujo de un proceso y analizar a fondo su comportamiento.

e Especifica con claridad qué le toca hacer a cada uno de los participantes y para
saberlo, basta leer la columna correspondiente dentro del diagrama.

e Establece todos los puntos donde el flujo cruza los limites funcionales de los
participantes y con solo observarlos, se puede saber que es lo que se transfiere
de un area a otra y cuantas veces cambia de responsable el control del proceso.

e Permite una verificacion exhaustiva del proceso, dado que existe un
seguimiento en el lugar de trabajo y se puede saber si todos estan haciendo lo

que se dice en el diagrama.

2.5.2.2 Levantamiento de Procesos.

Una de las alternativas planteadas para aumentar la eficiencia es el planteamiento de
procesos, esta consiste en la recoleccion de informacion de los procesos de las

organizaciones de manera ordenada y clara.

Segun el Consejo de Autoria Interna de Chile (2016) esta metodologia maneja
herramientas tedricas en base a la identificacidn, categorizacion y caracterizacion de los

procesos descritos y posteriormente estudiados.

A continuacidn, en la figura 8 ilustran los pasos generales de levantamiento de procesos:



FASE |I: Preparacion FASE |I: Recopilacion de Informacion
1. Identificar Procesos 6. Definir Alcance del Ambito
2, Diferenciar Procesos 7. Definir Objetivo del Ambito

8. Asignar Responsable
9. Ublcar 4mbito en el Mapa de Procesos

3. Estimar Tiempoy Costo
4. Realizar Inventario de Procesos

5. Realizar Mapa de Procesos 10. Programar Reunion

FASES GENERALES
PARA EL
LEVANTAMIENTO DE

‘_ PROCESOS
Y $

[FASE I11: Comprension del Proceso

'FASE IV: Documentacion de Informacion |

16, Documentar Informacién (Procedimiento - - 11. Describir Proceso
" 12. Identificar Participantes

13. Matriz de Responsabilidades (RECI)
14. Realizar Flujograma de Informacién
15. Modelar Procesos Identificados

Manual de Usuario)

Figura 8: llustran los pasos generales de levantamiento de procesos

Fuente: Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno Chile (1997)

2.5.2.3 Diagramacion

Una de las herramientas que permite representar de forma grafica los procesos de una
empresa es la diagramacion, por medio de esta se puede observar actividades en conjunto,

sus relaciones y cualquier incompatibilidad y la fuente de posibles ineficiencias.

La diagramacion de procesos tienen algunas ventajas, que segun, Luis Alfredo Valdés
Hernandez (2018) estas son la capacitacion de personal de nuevo ingreso en la empresa
o en el puesto; verificacion del proceso real respecto del proceso disefiado;
deteccidén de actividades o grupos que reducen la calidad y la productividad; que

facilitan la coordinacién y la comunicacion; y el analisis de opciones de mejoramiento.

Para la elaboracion de los diagramas es importante e indispensable estandarizar la
elaboraciéon de los mismos, con el fin de que todos puedan leer y tener las mismas

interpretaciones.

Para Luis Alfredo Valdés Hernandez (2018) el primer paso en la diagramacion, es
determinar los limites del proceso que se analizara. En seguida se deben de establecer los



productos que salen del proceso y los insumos que entran. Resulta muy importante no
detallar demasiado conservando el mismo nivel de detalle en todo el diagrama; mezclar
actividades detalladas con actividades resumidas, normalmente conduce a confusiones.
Una vez que se tiene un diagrama con un nivel de detalle uniforme, cada uno de los
cuadros de actividad puede ser considerado un proceso; los diagramas de dichos cuadros
constituyen el siguiente nivel de detalle. De esta forma se puede ir penetrando en el detalle

hasta donde resulte conveniente (pag. 3).

Los diagramas tienen que ser verificados con respecto a la realidad, con el fin de corregir

cualquier mala interpretacion que pueda tener.

El Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica (Mideplan, 2009), define

los siguientes tipos de diagramas:

a) Diagrama de Flujo Vertical: Esta compuesto de columnas y de lineas 'y dentro
de las columnas se encuentran los diferentes simbolos los cuales representan:
operacion, transporte, control, espera y archivo; ademas se localiza el espacio
recorrido para la ejecucion y el tiempo invertido. También en las lineas se
representa la secuencia de los pasos y en cada paso se hace referencia a los
empleados encargados del mismo. Se consigue utilizar este diagrama para armar

un procedimiento o realizar una capacitacion sobre las funciones del personal.

En la Figura 9, se ilustra un ejemplo de diagrama de flujo vertical.
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Figura 9: Diagrama de flujo vertical de remision de informes de labores a la secretaria técnica del
sistema nacional de contralorias de servicios

Fuente: (Mideplan, 2009)



b) Diagrama de Flujo Horizontal: Utiliza la misma simbologia del diagrama de
flujo vertical, pero como su nombre lo muestra, la secuencia de la informacién o
de las actividades se presenta de manera horizontal. Este es manejado para
recalcar a los colaboradores de un determinado procedimiento o rutina con el fin
de representar las actividades y responsabilidades designadas a cada uno de estos
colaboradores y organizar o redistribuir el trabajo de manera equitativa. Si bien
este es méas dificil de realizar que el diagrama vertical, pero permite una mejor
comprension por parte de los empleados sobre cada una de las actividades
asignadas (Figura 10).
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Figura 10: Diagrama de flujo horizontal de adquisicion de materiales

Fuente: (Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica, 2009)

c) Diagrama de Flujo de Bloques: Este flujo representa la rutina a través de una secuencia de
blogues encadenados, cada uno de estos bloques tiene su significado. Esta es una grafica mas
sencilla de simbolizar un proceso mediante la utilizacion de bloques que detallan paso a paso

el desarrollo del mismo, en la figura 11 se detalla un ejemplo.



CUALTWARA DT LA FUNDIOS DC COMPRA DT LA PRAAT PARA Ui COMPARIA "._"_
L TRIAL O MEDUND

TECay P R ADCP s b A A B L PO W TR XTI, O

o

i
i
g

i

i
i
I

Figura 11: Diagrama correspondiente al procedimiento de Compra de Materias Primas

Fuente: (Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica, 2009)

El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica (2019), indica que el
American National Standard Institute, es una organizacion privada sin fines de lucro. Este
instituto desarrollé una simbologia que podria ser utilizada en los diagramas de procesos
electronicos de datos, para representar los diferentes flujos de informacion, y de estos se
han adoptado algunos simbolos para flujos administrativos (Figura 12). Esta simbologia
serd manejada en el presente trabajo de titulacién para el disefio y mejoramiento del

proceso en estudio.
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Figura 12: Simbologia de levantamiento de procesos

Fuente: (Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econémica, 2009)

La Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC) (2017) indica que el diagrama SIPOC que
significan Supplier — Input — Process — Outputs — Customers, es la representacion grafica
del proceso de gestion, que permite se visualice de manera sencilla y facilita la
identificacion de las partes que estan involucradas en el mismo. A continuacion, se

especifica cada una:

» Proveedor (Supplier): La persona que aporta los recursos al proceso.

* Recursos (Inputs): Aquellos recursos, informacion, materiales y/o personas que
son precisos para llevar a cabo determinado proceso.

» Proceso (Process): Es el conjunto de actividades que convierten las entradas
(inputs) en salidas (outputs) con un valor agregado.

 Salidas (Outputs): Son todos los productos y servicios que dan como resultado
de la actividad.

 Cliente (Customer): La persona que instaura las caracteristicas del producto del

proceso con el objetivo de satisfacer sus necesidades.

2.5.2.4 Andlisis al VValor Agregado

Segun (Rod, 2012), el analisis del valor agregado es una técnica administrativa que se
aplica en las actividades de un proceso, con el fin de eliminar todas las actividades que

no sean inservibles. Esta técnica analiza detalladamente cada fase de un proceso.



Optimiza los pasos que aportan al valor afladido y minimiza aquellos que no aporta. El
valor agregado es el mejor método que mejora los procesos ya que se puede aplicar las

acciones correctivas para transformarlo en un proceso eficiente.

A su vez para (Rod, 2012), el andlisis de valor agregado se debe tomar en cuenta tres tipos
de actividades:
+ Actividades que agregan valor y que no deben ser cambiadas.
« Actividades que no agregan valor, pero son importantes las cuales deben ser
reagrupadas o transformadas con la finalidad de que agreguen valor.
» Actividades que no agregan valor alguno, llamadas desperdicio y deben ser

eliminadas.

La Secretaria de la Funcion Publica Guatemala, (2010), menciona que, para reconocer el
tipo de actividad de procesos, es necesario la aplicacion de la matriz de valor agregado,
esta se basa en dos dimensiones la primera agrega o no el valor al proceso y la segunda
es 0 no necesaria en el proceso. Estas dimensiones forman las siguientes combinaciones:
* Si agrega valor-Si es necesaria * No agrega valor-Si es necesaria ¢ Si agrega valor-No

es necesaria * No agrega valor-No es necesaria.

Las dos dimensiones combinadas en 4 opciones forman la matriz de valor agregado
(Figura 13), en el cual se considera que las actividades que no dan valor son necesarias,
dependiendo del caso en especifico, ya que éstas pueden ser actividades de apoyo y servir
para hacer mas eficaces en cuanto a dirigir y controlar, por razones de seguridad, de

normativa y de legislacién. Sin embargo, el nimero de estas actividades debe ser

reducido.
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Figura 13: Matriz de valor agregado

Fuente: Secretaria de la Funcion Pablica Guatemala (2008)



Para Harrintong, (2016) el analisis de valor agregado es el incremento de valor sobre el
coste inicial del proceso en cada una de sus etapas y en la que cada actividad tendrd una
aportacion, mismas que pueden ser “VAC” Valor agregado al cliente, “VAN” Valor

agregado al negocio y “NAV” No genera valor agregado.

» VAC: Actividades que generan valor al cliente ya que cumplen y satisfacen las
necesidades y requerimientos del cliente.

» VAN: Actividades que a pesar de no generar valor al cliente son necesarias para
satisfacer las necesidades propias del proceso productivo.

* NAV: Actividades que no generan valor para el cliente o el negocio y que deben
ser suprimidas sin alterar los resultados finales del proceso.

2.5.3 Fase I11. Modernizacion:

El objetivo es mejorar la eficiencia, efectividad y adaptabilidad del proceso de la empresa.
Las actividades a realizar son: proporcionar entrenamiento al equipo, identificar
oportunidades de trabajo, eliminar la burocracia, eliminar actividades sin valor agregado,
simplificar el proceso, reducir el tiempo del proceso, eliminar los errores del proceso,
eficiencia en el uso de equipos, estandarizacion, automatizacion, documentar el proceso,

seleccionar a los empleados y entrenar a los empleados.

Para H. James Harrington, (2016, pag. 11) los sintomas para seleccionar un proceso de

mejoramiento son:

e Problemas o quejas de los clientes externos

e Problemas o quejas de los clientes internos

e Problemas de alto costo

e Procesos con tiempos del ciclo prolongados

e Existe una mejor forma conocida (benchmarking, etc.)

e Existen nuevas tecnologias

e Direccidn de la gerencia con base en el interés de un gerente que desea aplicar la

metodologia o involucrar un area que, de lo contrario no se comprometeria
Hay que tener en cuenta al seleccionar procesos en que se va a trabajar:

e Impacto en el cliente ;Cuan importante es el cliente?

e Indice de cambio ¢Puede usted arreglarlo?



e Condicion de rendimiento ;Cuan deteriorado se encuentra?
e Impacto sobre la empresa ¢(Qué importancia tiene para la empresa?

e Impacto sobre el trabajo ¢Cuél de los recursos disponibles?

Para Harrington (2016), las medidas principales del proceso son la efectividad (Esta tiene
un impacto sobre el cliente), la eficiencia (La productividad) y la adaptabilidad (Es

fundamental para lograr un margen competitivo en el mercado).

Las medidas de efectividad, se basan en las necesidades y expectativas del cliente, esto
se relaciona con productos y servicios, que segin Harrington (2016, pag. 19) son:
“apariencia, puntualidad, exactitud, rendimiento, confiabilidad, posibilidad de uso,
posibilidad de servicio, durabilidad, costo, comprension, adaptabilidad y
responsabilidad”. Todo esto permite estar cerca del cliente y mantienen un canal de

comunicacion de manera que el output supere las expectativas del cliente.

La medida de eficiencia, se basan en el uso del tiempo, dinero y recursos, para
Harrington (2016, pag. 19) las medidas tipicas son: “el tipo de procedimiento, recursos
gastados por unidad de output, costo del valor agregado por unidad output, porcentaje de

tiempo con el valor agregado, costo de la mala calidad y tiempo de espera por unidad”
Las medidas de adaptabilidad, para Harrington (2016, pag. 21) son:

e Facultar a las personas para tomar una determinada accion

e Pasar de satisfacer los requerimientos basicos a exceder las expectativas

e Ajustarse y adaptarse a las expectativas siempre cambiantes del cliente

e Mejorar continuamente el proceso para mantenerse delante de la competencia

e Proporcionar una actividad no estandar para satisfacer una necesidad esencial

del cliente.

2.5.4 Fase 1V. Mediciones y controles:

El objetivo es poner en practica un sistema para controlar el proceso para un
mejoramiento progresivo. Las actividades a realizar son: desarrollar mediciones y
objetivos del proceso, establecer un sistema de retroalimentacion, realizar periddicamente

la auditoria del proceso y establecer un sistema de costo de mala calidad.



Segln “La Guia de disefio y mejora continua” (2010) estos mecanismos deben utilizarse
sistematicamente para conocer todos los aspectos claves en el desarrollo del proceso
asistencial. Si su variabilidad se mantiene dentro de unos margenes aceptables; Si la
efectividad del proceso es la deseada; Si los usuarios estan satisfechos; Si se mantienen
los niveles de eficiencia previstos, y los indicadores demuestran una mejor utilizacion de
los recursos; La opinion de los profesionales y las personas que intervienen en el

desarrollo del proceso consideran que su trabajo ha mejorado

A continuacién, en la figura 14 de refleja las fases de seguimiento a los procesos:

CONTROL DEL PROCESO

Diar autonammis
y responsabilidad al _
MEJORA COMTINUA ¥ respar RECISENG DEL PROCESO

SOEpD
muttidisciphnar
“Empowerment”

Figura 14: Fase de seguimiento a los procesos

Fuente: (Guia de desempefio y mejora continua, 2010)

El disefio de un proceso, se describe segn “La Guia de disefio y mejora continua” (2010).
Por eso, se considera que un proceso esta en control o estabilizado cuando se conoce su
mision, sus subprocesos, estan identificadas sus entradas-salidas, sus clientes vy

proveedores, existe un responsable y mide y mejora su efectividad y eficiencia.

En la figura 15 se detalle el ciclo de PDCA vy la finalidad de cada uno.



Ciclo de Shewart POCA

A. PLAN B. DO
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Figura 26. lo de Shewart

Figura 15: Ciclo de Shewart PDCA

Fuente: (Guia de desempefio y mejora continua, 2010)

2.5.5 Fase V. Mejoramiento continuo:

El objetivo es poner en préctica un proceso de mejoramiento continuo. Las actividades
que realizan para este objetivo son: calificar el proceso, llevar a cabo las revisiones
periddicas de calificacion, definir y eliminar los problemas del proceso, evaluar el
impacto sobre la empresa y los clientes, Benchmark el proceso y suministrar

entrenamiento avanzado al equipo.

Segun Harrington, (2016) el proceso de evaluacién las 4 R son: los recursos (Existe una
cantidad limitada de recursos disponibles, y los procesos actuales deben continuar
operando a medida de sus mejoras.), el rendimiento (Los procesos actuales deben
continuar operando a medida de sus mejoras), los riesgos (Los cambios importantes
siempre estan acompafiados de resistencia al cambio) y recompensas (Qué recompensas

existen para los empleados y miembros del equipo de mejoramiento).

Las 4R son importantes dentro de los procesos, ya que ayudan a que los recursos sigan
operando dentro de los mismos, y los rendimientos ayudan al analisis del proceso dentro
de la empresa, que los cambios siempre se dan y hay recompensas para los empleados y

miembros del equipo de mejoramiento.



Para Harrington (2016), la gerencia nombra a un encargado este tiene que ser efectivo,
eficiente y responsable de las circunstancias que se presenten. Tiene que estar enfocado
al cambio. También tiene que poder actuar sobre el proceso con el fin de identificar el
impacto, tener influencia sobre los cambios politicos y procedimientos que afecten al

proceso.

Para Harrington (2016, pag. 18) en la organizacion del mejoramiento de procesos es
necesario la seleccion de los miembros EMP, para la seleccién de los mismos es

importante analizar los siguientes puntos:

e Proposito del EMP

e Objetivos del EMP

e Cantidad de involucramiento que su organizacion tiene en el proceso
e Responsabilidades de los miembros del EMP

e Proveedor clave del proceso, del cual depende el gerente

e A quien le suministra el EMP el output del proceso

e Problemas que el gerente experimenta con el proceso

e Sugerencias de mejoramiento del proceso

e Nombres de los representantes del departamento.

Dentro del proceso hay que analizar qué aspectos se incluyen y que no se incluye, como
son los outputs y los inputs del proceso y que departamentos estan involucrados dentro

del mismo.

Segun EI Ministerio de Fomento (2005) la organizacidn debe tener claros sus objetivos y
politica, contando con el apoyo de los empleados, y el propdsito de mejorar los servicios,
aumentar la eficacia y los beneficios econdmicos para la organizacion. Los empleados
deben aportar ventajas a todas las areas. Es importante fomentar el trabajo en equipo y
una cultura empresarial basada en resultados, con la responsabilidad y el compromiso de

sus empleados.

La preparacion para el mejoramiento de los procesos de la empresa se apoya en los
lineamientos, segun H.James Harrington, (2016, pag. 10) es desarrollar un modelo
operacional para el MPE en la organizacion; revisar los planes de ejecucion; trazar los
parametros del MPE (o politicas) para la organizacion, aprobar las descripciones de los

cargos para los responsables del proceso y miembros del EMP, definir la estrategia de la



empresa Y los requerimientos del cliente; identificar los procesos criticos de la empresa
que existen en la organizacion; elegir los procesos a los cuales se aplicaran los conceptos
de MPE; seleccionar los responsables del proceso; aprobar los criterios para registrar el
EMP; aprobar los criterios de calificacion; aprobar el cambio en el nivel de calificacion
para cada uno de los EMP.

La mejora de los procesos es una estrategia para las organizaciones, ya que les ayuda a
adaptarse a los cambios en el mercado y permite satisfacer las necesidades de los clientes.
La mejora de procesos se da de dos formas: de manera continua 0 mediante reingenieria
de procesos. La mejora de procesos ayuda a eliminar operaciones que no aportan valor,
reducen errores del proceso. La reingenieria se aplica en un tiempo limitado y pretende
conseguir un cambio radical en el proceso. El proceso estimula la creatividad de sus

empleados y ademas debera adaptar su estructura con el fin de aprovecharla al maximo.



CAPITULO Il

3.1 Aplicacion de la Metodologia

3.1.1 Fase I: Organizacion para el mejoramiento

Para la correcta aplicacion de la teoria expuesta sobre esta fase, se mantuvo una reunion
con la sefiora Jenny Jaramillo y el sefior Juan Sebastian quienes eran los responsables de
revisar los procesos actualizados junto con el sefior Daniel Escobar quien es el encargado
de realizar las mejoras que se debe aplicar en cada una de las actividades, considerando

que él es el que elabora y esta directamente relacionado con cada uno de los participantes.

Para poder comprender de mejor manera los procesos y principalmente conocer los
objetivos con los que trabajan se realizaran reuniones con todas las personas involucradas

para trabajar en equipo y con una misma vision.

Se decidio realizar el levantamiento y mejora del proceso de otorgamiento de crédito
fundamentalmente por la necesidad y requerimiento de ellos, con el objetivo de mejorar
y agilizar el proceso, considerando que una de sus actividades principales es el
financiamiento de segundo piso; acepté este pedido analizando la importancia que tienen
los desembolsos de créditos como fuente de financiamiento para poner en marcha los
proyectos de emprendedores, mini empresas, etc., que buscan poder crecer personal y

profesionalmente.

La CONAFIPS es una entidad que se maneja bajo el control y supervision de muchas
Direcciones, por lo que es muy importante presentar la informacion bajo los lineamientos

establecidos.

El proceso de elaboracion y aprobacion es: Elaborado — Analista de Planificacion,
revisado— Director de productos financieros — Directora Financiera— Director de riesgos
— Director de asesoria juridica y — Directora de Planificacién; la aprobacion esta a cargo
del Director general. En el Anexol encontraran la tabla donde se detalla la informacion

mencionada.

En el Anexo 2 se detalla a profundidad los pardmetros en los gue se basa el proceso de

otorgamiento de crédito.



El alcance de este proceso es colocar en las OSFPS los diferentes productos financieros
crediticios que oferta la CONAFIPS, los mismos que tienen el alcance de iniciar con la
promocion y coordinacion de recepcion de documentos de la solicitud de crédito, hasta el
desembolso del mismo, esto abarca la constitucién de garantias y la custodia del

expediente del crédito y garantias.

Las entradas que se manejan en este proceso son: a) Base de cupos, b) Base integral, c)
Informe de evaluacion integral de desempefio de las OSFPS, d) Informe de monitoreo

financiero de las OSFPS, e) Informe de fortalecimiento integral de las OSFPS.

El cliente interno del proceso de otorgamiento de crédito es la Direccién financiera y el

cliente externo es la OSFPS.

3.1.1.1 Lineamientos Operacionales

El proceso de otorgamiento de creéditos requiere considerar ciertos lineamientos, para que
una solicitud de crédito sea recibida y dado tramite; las organizaciones del sector
financiero popular y solidario (OSFPS) debera cumplir los requisitos y documentos

descritos a continuacion:

Requisitos: a) tener limite de financiamiento aprobado y vigente, b) tener justificadas las
operaciones de creditos concedidos por anticipo, ¢) cumplir con los montos cancelados
de operaciones anteriores, d) estar al dia en obligaciones del sector publico (IESS, SRI)
e) cobertura de garantias al menos al 120% sobre operaciones pendientes, f) titulos de

crédito validos.

Documentos necesarios: a) solicitud de Crédito Firmada, b) estados financieros del tltimo
mes suscritos por el representante legal y tesorero, originales, ¢) modelo de pagaré que
utiliza la organizacion d) autorizacién para compartir informacion, e) certificado bancario
(Banco Central del Ecuador, Banco Privado u OSFPS) vigente, f) autorizacion para
transferencia de recursos y para débito, g) nombramientos de representantes, h)
informacion digital, 1) detalle de actividades productivas, 2) plazos de colocacion, 3)

colocacion mensual, 4) flujo de caja en documento suscrito por el representante legal

El expediente de crédito para tratamiento en la unidad de evaluacion, a mas de los

documentos indicados en el punto anterior, debera contener: a) informe del oficial con



firma, y b) Check List con verificaciones y consultas realizadas en sistemas de
informacién pertinente (informacion de cédula y papeleta del gerente y presidente de la
OSFPS, RUC, etc.) c¢) consulta Buro Garante Solidario

El expediente de Crédito para el desembolso, a mas de los documentos indicados en los
puntos anteriores, deberad contener: a) acta del comité técnico o resolucion del director

general y b) pagarés (garantia principal).

3.1.2 Fase II: Comprension del proceso

Aplicando la teoria previamente explicada en esta fase de mejora y comprension del
proceso actual de otorgamiento de crédito, con el fin de considerar la manera de
mejorarlos, ya sea con la eliminacion, fusion, reestructuracion del proceso o mejora de

las diferentes actividades que los componen.

El estudio de cada uno de estos procesos se realizd mediante una visita a la CONAFIPS
con el fin de prestar atencion a la forma en que se desarrolla cada una de las actividades,
sus responsables y los documentos que se manejan para llevar a cabo las mismas y poder

alcanzar una diagramacion y analisis que refleje la situacion actual.

3.1.2.1 Diagrama de flujo del proceso de otorgamiento de crédito

En la figura 16 es muy importante entender y conocer como es el proceso actual del
otorgamiento de crédito para poder realizar la mejora de los mismos, analizando que
actividades y documentos se puede unificar o eliminar con el objetivo de ser mas

proactivos y eficaces a la hora de recibir y desembolsar un crédito.
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Figura 16: Proceso de otorgamiento de crédito
Fuente: CONAFIPS



3.1.2.2 Descripcion de las actividades del otorgamiento de crédito actual

En esta etapa es muy importante que cada uno de los responsables de las actividades

asignadas lo entiendan y tengan toda la predisposicion de cumplirla tal cual se la

menciona y no crear alteraciones en los procesos, es importante mencionar que cuando

no se cumple con el propésito planteado no es culpa del trabajador si no alguna deficiencia

del proceso que no se toma en cuenta o se paso por alto, esto no quiere decir que es un

pretexto para el trabajador al momento de presentar resultados, por lo cual es esencial que

una persona guie o lidere el equipo cuando se emplea una mejora al proceso actual.

A continuacidn, se detalla cada una de las actividades que se desarrollan en el proceso de

otorgamiento de créedito para poder analizar la mejora del mismo.

1. Promocionar los

Direccién de

Promociona y coordina con la OSFPS el servicio de crédito de

servicios de credito de | Productos segundo piso en sus diferentes modalidades y tipos; indicando los

la CONAFIPS requisitos, condiciones y proceso a seguir.

2. Entregar solicitud de | OSFPS ACTIVIDAD EXTERNA

productos y servicios Llenan y sumilla la solicitud de productos y servicios financieros,

financieros y retnen los documentos pertinentes y los entrega a la Corporacion

documentacion al Pool de Recepcion

3. Realizar Visado y Direccion de Recibe la solicitud de productos y servicios financieros de las

Anadlisis de Crédito y Productos OSFPS, y los documentos requeridos, revisa la misma, si la

cargar informe informacion estd completa, realiza el ingreso del tramite, para lo
cual se ingresa en la herramienta web Registro de Solicitudes de
Crédito (Anexo 3); caso contrario se entrega el expediente al
Oficial de Crédito para que realice la devolucién de los
documentos a la OSFPS.
Con los documentos recibidos, proceden con el visado de los
mismos, Y realiza las verificaciones en los sistemas pertinentes
validando si cumple con los requisitos.
Si los documentos estan incorrectos, notifica al Oficial de Crédito
mediante correo electrénico para la regularizacion de los mismos,
custodia los documentos hasta su regularizacion.

4. Realizar analisis de | Direccion de Si los documentos estan correctos, realiza el analisis crediticio y

crédito y cargar Productos elabora el informe de crédito, el cual lo carga en la carpeta

informe compartida para el efecto. Registra la conclusién del analisis en el
registro de solicitudes de crédito (Anexo 4)

5. Realizar analisis de | Direccion de Si se determina que la Direccién de Riesgos debe realizar el

riesgos de crédito y Riesgos Anaélisis de Riesgo de Crédito, recibe informe de anélisis de

cargar informe

crédito y en base a este y los demas documentos de la solicitud,
efectla el andlisis de riesgos identificando posibles exposiciones
y elabora el informe de recomendacion y lo entrega en fisico y
digital a la Direccion de Productos. Registra la conclusion del
analisis en el Registro de Solicitudes de Crédito




6. Analizar y
recomendar o no
solicitud de
desembolso

Unidad de
Evaluacién

Previa convocatoria del Director de Productos, analiza los
informes presentados, sesiona y concluyen si recomendar o no la
aprobacion del crédito; decision que la recogen y suscriben en el
informe de recomendacion, el cual se remite a la Direccion
General.

En caso de que los tres informes coincidan en sus
recomendaciones, se procede con la elaboracion del acta
directamente. (Anexo 5)

7. Realizar Validacion
y Control previa
Aprobacion

Direccién de
Productos

Incorpora los informes de Productos, Desarrollo, Riesgos y de la
Unidad de Evaluacion en el expediente de crédito. Valida monto
de exposicion de la OSFP con la Corporacion para determinar el
nivel resolutivo, Comité Técnico, Director General o Directorio
la Corporacion.

8. Aprobar o negar
solicitud de
desembolso

Direccion
General

Si el monto del desembolso solicitado sumado al saldo de
exposicion de la OSFPS es menor al 3% del Patrimonio Técnico
Constituido (PTC) de la Corporacién y la operacion individual es
menor al 2% de dicho patrimonio; corresponde a la Direccion
General su Aprobacion, para lo cual en base a los informes
presentados y al acta de la Unidad de Evaluacion; procede a
aprobar o negar la solicitud de desembolso.

9. Sesionar, tratar y
votar sobre aprobacion
de crédito

Comité
Técnico

Si el monto del desembolso solicitado sumado al saldo de
exposicion de la OSFPS es mayor al 3% del Patrimonio Técnico
Constituido (PTC) de la Corporacién y la operacion individual es
menor al 2% de dicho patrimonio; corresponde al Comité Técnico
su Aprobacion, para lo cual, previa convocatoria de sus miembros
por el Director General, estos analizan los informes presentados y
el acta de la Unidad de Evaluacion; sesionan y proceden a aprobar
0 negar la solicitud de desembolso.

10. Sesionar, tratar y
votar sobre aprobacion
de crédito

Directorio

Si el monto del desembolso solicitado (individualmente) es mayor
al 2% del Patrimonio Técnico Constituido (PTC) de la
Corporacion; corresponde al Directorio de la Corporacion su
Aprobacion, para lo cual, previa convocatoria de sus miembros
por el Director General en su calidad de secretario del Directorio,
estos analizan los informes presentados y el acta de la Unidad de
Evaluacion; sesionan y proceden a aprobar o negar la solicitud de
desembolso. Se emite la resolucion de resultado de la decision.

11. Consolidar
resoluciény
expediente; comunicar
a la OSFPS

Direccién de
Productos

Suscribe la respectiva resolucion de aprobacion o negacion,
recoge la firma del Nivel de aprobacion correspondiente; ésta se
adjunta al expediente de crédito. Comunica a la OSFPS el
resultado de su solicitud y coordina con la OSFPS la entrega de
las garantias que respaldaran la operacion y los demas
documentos requeridos para el desembolso, dando cumplimiento
a las condiciones de aprobacion.

12. Entregar Garantias
y Firmar Pagaré
CONAFIPS

OSFPS

ACTIVIDAD EXTERNA

Entrega las garantias a la Corporacion; que respaldaran la
operacién a desembolsar. Y una vez validadas estas, acuden a la
oficina principal de la Corporacién para la firma de dichos
documentos.

13. Recibir y validar
garantias

Direccién de
Productos

Recibe las garantias de la OSFPS y verifica que las tasas de los
pagarés correspondan a las permitidas por la CONAFIPS.

Si los documentos y garantias estan incorrectos, coordina con el
Oficial de Crédito asignado, quien notifica a la OSFPS mediante
correo electronico la regularizacion de los mismos.




Los documentos y garantias estan correctos, son remitidos a la
Direccién Financiera y Juridica para el analisis segun su
competencia.

14. Revisar ajustes de | Direccién Recibe de la Direccion de Productos el expediente y revisa los

cobertura Financiera ajustes de cobertura si estan de acuerdo a lo establecido

15. Revisar el Direccién Recibe de la Direccion de Productos el expediente y revisa el

cumplimiento de Juridica cumplimiento de los requisitos legales dentro del &mbito de su

requisitos legales competencia.

16. Solicitar cambio de | Direccién de Al encontrar inconsistencias en las garantias se solicitan a las

garantias Productos OSFPS que entreguen nuevas garantias.

17. Validar garantias Direccion Con las observaciones solventadas si es el caso o si tanto el

Financiera andlisis de la Direccién Juridica y la Direccion Financiera es

favorable, se procede a validar las garantias y se notifica a la
Direccién de productos.

18.- Realizar Direccién de Si los documentos y garantias estan correctos, procede con la

liquidacion de crédito | Productos custodia de las garantias, coordina con la OSFPS la firma del

y solicitar desembolso Pagaré y demas documentos que se deban suscribir para el

de la Operacion de desembolso de los recursos

Crédito Con la presencia de la OSFPS en la Corporacion, recogen la firma
de las partes en el pagaré y demas documentos para el
desembolso.
Elabora memorando en el cual solicita el Desembolso de los
recursos de la operacion de crédito a la OSFPS; y remite la
Direccién Financiera.

19. Recibir, revisar Direccion Recibe el expediente del crédito, procede a custodiar y

expediente y realizar el | Financiera administrar las garantias; procede a realizar el control previo y

desembolso y
custodiar garantias de
crédito

concurrente del expediente. Ejecuta y registra contablemente la
transferencia a través del sistema del BCE.

Realizado el desembolso remite el expediente a la Direccion de
Productos Financieros para su custodia final. FIN DEL
PROCEDIMIENTO.

3.1.2.3

Tabla 1 Debilidades y oportunidades de mejora en el proceso actual

Categoria

Procesos

Procesos

Aspectos Débiles

Montos de aprobacion, si el
valor es menor al 3% de PT y
menor al 2% Ol.

Monto de aprobacidn si el valor
es mayor al 3% de PT y menor
al 2% de Ol

Monto es mayor al 2% de PT
La direccién juridica es un area

gue no es indispensable en el
desembolso del crédito.

Oportunidades de Mejora

Unificar a los responsables de
aprobacion ya que en los tres
casos participan las mismas
personas, pero en diferente
posicidn de jerarquia.

Revisar el % de niveles de
aprobacion donde se pueden
ajustar y disminuir los niveles
de aprobacion.

Eliminar actividades
improductivas que retrasan el
proceso de desembolso.



Tecnoldgico

Personal

Procesos

Unificacion de areas para
avanzar con el analisis y
evaluacion de desembolso.

Demora en la elaboracién de
actividades hasta gque carguen
los informes en la carpeta
compartida.

Manejo de programas
basicos que no generan
innovacion en las
actividades
Realizacién de informes de
diferentes areas, conlleva
mayor tiempo en la aprobacién
del crédito

Trabajo conjunto, donde todos
pueden avanzar al mismo
tiempo y no crear tiempos
improductivos.
Implementacion del programa
teams, planner y sharepoint
donde se suben los archivos en
la nube y todos pueden trabajar
conjuntamente.

Capacitaciones para que
adquieran conocimiento de
programas que generen
valor en las actividades.

Reunir expedientes y tomar
decisiones en una sola reunion
con todas las personas
involucradas.

3.1.2.4 Analisis de valor agregado actual

Una vez efectuada la interpretacion previa a los datos obtenidos, en el Anexo 7 se

procede a realizar el andlisis de valor agregado del proceso de otorgamiento de crédito

(Figura 17)

Analisis de Valor Agregado

ACTIVIDADES

TIEMPO

mVAC mVAN = NAV

Figura 17: Andlisis de valor agregado.

COSTO



Como se presenta en la figura 17, el proceso de otorgamiento de crédito tiene un alto
indice en actividades y tiempo que no agregan valor a la entidad ni al cliente, esto se debe
a la espera por parte de las diferentes areas hasta que emitan el informe con sus

observaciones y/o sugerencias, esto provoca una paralizacion y espera improductiva.

Es importante mencionar que dentro del proceso de espera hasta que emitan el informe
existen actividades irrelevantes ya que vuelven a validar la informacion que ya paso por

su proceso de revision.

El costo esta concentrado en aquellas actividades que genera valor al cliente, mismas que
son importantes para la ejecucién del proceso; pero este costo es demasiado alto y se debe
a que existen muchas actividades repetitivas que se pueden simplificar o unificar, por
ejemplo cuando los oficiales de crédito realizan el visado de los documentos pueden
proceder a emitir el informe y no crear otra actividad donde validan otra vez los datos y
proceden a emitir el informe de su area; una de las mejoras planteadas es que el area de
créditos sea independiente y formen su propio equipo de trabajo, con el objetivo de crear
grupos que esten conformados por una persona especializada en crédito, riesgos y
evaluacion, las cuales podran trabajar conjuntamente y emitir una resolucion al mismo
tiempo, con esto se eliminara la espera en la emision de informes de las diferentes areas,
ya que como no es una de sus actividades principales existe una demora en dar sus

opiniones.

En cuanto a las actividades de aprobacion se plantea que se unifiquen y solo quede una,
la cual estara conformada por el director general, una persona del comité técnico y una
del directorio, consolidando que todos estén informados y tomen una decision en
conjunto, ya que en el proceso actual las tres personas participaban en la aprobacion por

separado.

Con lo antes mencionado se podréa reducir actividades que generan tiempo improductivo

y optimizar el proceso de otorgamiento de crédito.



Analisis de Valor Agregado
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Figura 18: Analisis de valor agregado.

El proceso de otorgamiento de crédito presenta una debilidad en cuanto al tiempo que
emplean las actividades que no generan valor, esto es a consecuencia de los tiempos en
espera por cada area implicada en dar su opinién, se genera por la burocracia que manejan
las entidades publicas, por ejemplo un documento es enviado al aprobador uno el cual
sumilla y envia al aprobador dos, el aprobador dos revisa y si no esta de acuerdo regresa
al aprobador uno y el aprobador uno envia ahora al aprobador tres si no esta de acuerdo
con las observaciones del aprobador dos; esto se genera por la ideologia y postura de la

alta jerarquia.

También se refleja que hay méas actividades que no generan valor, que actividades que
aportan a la entidad o al cliente, esto debido a la division de actividades y la asignacion
en diferentes enfoques para alargar mas el proceso o cerciorarse que el mismo esta bien

validado.

Ante lo expuesto se genera la division de actividades para justificar el trabajo de los que
conforman area de crédito y no se genere ningln despido o ajuste al presupuesto, ya que
no todos los meses tienen el mismo volumen de créditos y segln el estudio realizado son

6 créditos mensuales.



Otro factor a considerar, son las revisiones innecesarias ya que cuando el expediente de
crédito pasa una aprobacion se vuelve a validar que todo esté correcto, esto genera un

reproceso porque se retrocede un paso en vez de seguir avanzado.

En cuanto a las actividades que generan valor a la entidad y al cliente, éstas tienen un
indice alto en costos ya que el director general, comité técnico y directorio forman parte

de las aprobaciones dentro del proceso.

Una alternativa para disminuir el costo es eliminar el nimero de personas aprobantes de

créditos y se cree un solo comité que tenga la facultad de aprobar o negar los créditos.

3.1.3 Fase Il11: Modernizacion

En esta fase se plantea la mejora del proceso de otorgamiento de crédito estudiado, una
vez analizada la situacion actual de la CONAFIPS y conocidas las distintas oportunidades
de mejora, se propone la mejora de los procesos de la misma, buscando con esto ser mas

eficaces.
3.1.3.1 Mapa de procesos
La Figura 19 presenta el modelo del mapa de procesos que la entidad en estudio maneja

actualmente, considerando que es una entidad publica que debe seguir parametros

establecidos.



PROCESOS ESTRATEGICOS

GMC-MEP-RMP-003

Directorio

Institucional
GDE-DIL-SDI- 001

Direccion General
GDE-DGL-ATD-001

Planificacion
estratégica

institucional
GGP-PEI-APE-001

Planifica
levantamiento de
garantias

hipotecarias
GAJ-ASJ-AAD-003

Gestion de
proyectos de
gasto corriente y

de inversion
GGP-PEI-APE-003

Gestion de riesgo

de crédito
GIR-GRC-001

Gestidn de riesgo
de mercado y
liquidez
GIR-GRC-002

Gestidn de riesgo
operativo
GIR-GRC-003

Gestion de
seguridad de la

informacion
GIR-GRC-004

Analisis y mejora
de los procesos
GMC-MEP-RMP-001

Levantamiento y
estructuracion de

procesos
GMC-MEP-RMP-002

Medicion y
evaluacion de los

procesos
GMC-MEP-RMP-003

Asesorfa Juridica
GAJ-ASJ-AAD-001

Patrocinio
juridicoy adm
GAJ-ASJ-AAD-002

Levantamiento
de garantias

hipotecarias
GAJ-ASJ-AAD-003




PROCESQOS SUSTANTIVOS

Generacidn de
informacion interna
SID-GII-GI1-001

Generacidn de
informacion externa
SID-GII-GI1-002

Desarrollo de estudios
SID-GII-GI1-003

Promocién de

productos y servicios

a las OSFPS
SPC-PPS-PPS-001

Calificacion de
OSFPS (evaluacion
integral / monitoreo

financiero)
SPC-COS-LIC-001

Otorgamiento de

crédito a OSFPS
SPSF-OCO-CSC-001

Otorgamiento de
certificados de
garantias FOGEPS
SPSF-OCG-CEC-001

Administracion
de fondos
(recursos) de

terceros
SAR-AFT-AFT-001

Constitucion de
negocios
fiduciarios
SAR-AFT-AFT-002

Recaudacion

de Créditos
SRC-CEC-CPO 01

Cobranza
extrajudicial

de créditos
SRC-CEC-CPO 02

Cobranza
legal

(coactiva)
SRC-CEC-CPO 03

Soluciones
DUCPIOMEES

de Crédito
SRC-CEC-CPO 04




Clasificacion y
valoracion de

puestos
ATH-PTH-STH-001

Planificacion
del talento

humano
ATH-PTH-STH-002

Salud y
seguridad

ocupacional
ATH-PTH-STH-003

Gestion de
servicios
generales,
viaticos y
movilizacion
AAIl -GSG-RMV-001

Gestion de
contratacion y
compras
publicas
AAL-GSG-RMV-002

Administracion
y control de
bienes y

suministros
AAL-GSG-RMV-003

Figura 19: Mapa de procesos

Fuente: CONAFIPS

PROCESOS APOYO

Gestion de
liquidez
SNF-TRT-CTS-001

Gestidn
contable y
tributaria

SNF-TRT-CTS-002

Gestion
presupuestaria
SNF-TRT-CTS-003

Gestion de
transparencia y
acceso a la

informacion
GCT-OSF-CNF-004

Gestion de
comunicacion

interna
GCT-OSF-CNF-001

Gestion de
comunicacion

externa
GCT-OSF-CNF-002

Gestion de
Medios y

Redes Sociales
GCT-OSF-CNF-003

Desarrollo
tecnoldgico

institucional
ATI-DTI-CAD-001

Soporte
tecnolégico

institucional
ATI-STI-GIT-001

Infraestructura
tecnoldgica

institucional
ATI-ITI-MSR-001

Prevencion de
lavado de
activos y otros

delitos
AGC-PLA-SCP-001

Auditoria
interna
gubernamental
/ financiera y

externa
AGC-AIG-PAI-001




En la Tabla 2, se presenta un resumen de los procesos que forman parte del mapa de

procesos, los mismos que no son factibles eliminarlos, unificarlos o recomendarlos ya

que son establecidos por entidades externas y la CONAFIPS solo acoge instrucciones.

Se mantuvo una conversacién con el Director de Productos quien me supo manifestar que

hay ciertos pardmetros que no se puede sobrepasar y es mejor no plantear algo donde no

va a existir una apertura para aplicar algin cambio, por ese motivo el mapa de proceso no

tiene ninguna recomendacion ni mejora.

Tabla 2: Resumen mapa de procesos

Nombre del proceso  Cédigo Grupo Nuevo/ Existente
Directorio

Institucional DIL-SDI- 001 Estratégico Existente
Direccion General GDE-DGL-ATD-001 Estratégico Existente
Planificacion

estratégica GGP-PEI-APE-001 Estratégico Existente
institucional

Planificacion anual

institucional y GGP-PEI-APE-002 Estratégico Existente
presupuesto

Gestion de proyectos

de gasto corrientey =~ GGP-PEI-APE-003 Estratégico Existente
de inversion

Gestion de riesgo de  GIR-GRC-001 Estratégico Existente
crédito

Gestion de riesgo de  GIR-GRC-002 Estratégico Existente
mercado y liquidez

Gestion de riesgo GIR-GRC-003 Estratégico Existente
operativo

Gestion de seguridad ~ GIR-GRC-004 Estratégico Existente
de la informacion

Gestion de

continuidad y GIR-GRC-005 Estratégico Existente
contingencia

Anélisis y mejorade ~ GMC-MEP-RMP-001 Estratégico Existente
los procesos

Levantamiento y

estructuracion de GMC-MEP-RMP-002 Estratégico Existente
procesos

Medicion y

evaluacion de los GMC-MEP-RMP-003 Estratégico Existente
procesos

Asesoria Juridica GAJ-ASJ-AAD-001 Estratégico Existente
Patrocinio juridicoy = GAJ-ASJ-AAD-002 Estratégico Existente

administrativo




Levantamiento de
garantias
hipotecarias
Generacion de
informacion interna
Generacién de
informacion externa
Desarrollo de
estudios

Promocion de
productos y servicios
a las OSFPS
Calificacion de
OSFPS (evaluacion
Otorgamiento de
crédito a OSFPS
Otorgamiento de
certificados de
garantias FOGEPS
Administracién de
fondos (recursos) de
terceros
Constitucion de
negocios fiduciarios
Recaudacion de
Creéditos

Cobranza
extrajudicial de
créditos

Cobranza legal

Soluciones
Extraordinarias de
Credito
Clasificacion y
valoracion de puestos
Planificacion del
talento humano
Salud y seguridad
ocupacional
Gestion de servicios
generales, viaticos y
movilizacion
Gestion de
contratacion y
compras publicas
Administracién y
control de bienes y
suministros

Gestidn de liquidez
Gestion contable y
tributaria

Gestion
presupuestaria

GAJ-ASJ-AAD-003

SID-GlI-GII-001

SID-GII-GI1-002

SID-GII-GII-003

SPC-PPS-PPS-001

SPC-COS-LIC-001

SPSF-OCO-CSC-001

SPSF-OCG-CEC-001

SAR-AFT-AFT-001

SAR-AFT-AFT-002
SRC-CEC-CPO 01

SRC-CEC-CPO 02

SRC-CEC-CPO 03

SRC-CEC-CPO 04

ATH-PTH-STH-001

ATH-PTH-STH-002

ATH-PTH-STH-003

AAL-GSG-RMV-001

AAL-GSG-RMV-002

AAL-GSG-RMV-003

SNF-TRT-CTS-001
SNF-TRT-CTS-002

SNF-TRT-CTS-003

Estratégico
Sustantivos
Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos
Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos
Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos

Sustantivos
Apoyo
Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo

Apoyo
Apoyo

Apoyo

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente

Existente
Existente

Existente




Gestion de GCT-OSF-CNF-001
comunicacion interna Apoyo =i

Gestion de
comunicacién
externa
Gestion de Mediosy ~ GCT-OSF-CNF-003 Apoyo Existente
Redes Sociales
Gestion de
transparencia y
accesoa la
informacion
Desarrollo

tecnologico ATI-DTI-CAD-00L Apoyo Existente
institucional

Soporte tecnolégico ~ ATI-STI-GIT-001 Apoyo Existente
institucional

Infraestructura

tecnoldgica ATIHTIEMSR-001 Apoyo Existente
institucional
Prevencion de lavado
de activos y otros
delitos

Auditoria interna
gubernamental /
financiera y externa

GCT-OSF-CNF-002 Apoyo Existente

GCT-OSF-CNF-004 Apoyo Existente

AGC-PLA-SCP-001 Apoyo Existente

AGC-AIG-PAI-001 Apoyo Existente

3.1.3.2 Andlisis de valor agregado propuesto

En base al nuevo analisis de valor agregado para el proceso mejorado (Anexo 8), se
presentan las figuras comparativas, las mismas que seran explicadas en base a tres valores

criticos de las actividades: volumen, tiempo y costo.

Analisis de Valor Agregado

ACTIVIDADES TIEMPO COSTO

= VAC = VAN NAV

Figura 20: Andlisis de valor agregado propuesto



Como se detalla en la figura 20, las actividades que agregan valor al cliente aumentaron
un 7% vy las actividades que agregan valor a la compafiia un 3% y se logro disminuir el
10% de las actividades que no agregan valor. La mejora planteada es la reorganizacion y
fusién de actividades, por ejemplo, el anélisis que efectla riesgos y evaluacion se unifico
en una actividad, la cual deberan analizar las personas implicadas en ese mismo momento
sin esperar el uno del otro. La reorganizacion en actividades es validar primero todos los
documentos enviados para cuando se tenga la aprobacion no sea un retroceso por

novedades en los mismos.

En cuanto al tiempo empleado se logrd eliminar el 17% de tiempo muerto en ciertas
actividades, las mismas que fueran reestructuradas a actividades que generan valor al
cliente, provocando un aumento del 20% en el tiempo de ejecucion. Uno de los factores
usados para disminuir el tiempo, es la implementacion del programa teams, planner y
sharepoint que es una herramienta de trabajo muy efectiva, en la cual desde que el oficial
de crédito realiza el visado e informe correspondiente, todo el equipo puede visualizar y
avanzar en sus actividades. También permitio realizar seguimientos de como esta el
proceso y que avances ha tenido, ya que el oficial de créditos seria la persona encargada
de crear en el programa indicadores, pestafias, las cuales emiten recordatorios de los
tramites pendientes y detalla los dias que no se ha tenido respuesta y poder realizar los

seguimientos correspondientes.

El costo aumentd en un 25% en actividades que generan valor al cliente como se
menciono anteriormente, se reestructuraron las actividades que no agregan valor a las que
generan valor al cliente y se disminuyé el 25% del costo por actividades que agregan
valor a la entidad, por ejemplo se elimingé las siguientes actividades: realizar validacion y
control previa aprobacion y revisar ajustes de cobertura, porque eran actividades muy

repetitivas dentro del proceso y con la mejora se les dio otro enfoque.

Con todas las mejoras planteadas, comenzando desde la recepcion de documentos
digitales, el manejo del sistema teams, planner y sharepoint, la eliminacion y fusién de
actividades, el proceso de otorgamiento de crédito es mucho mas eficaz. La CONAFIPS
ya implementd la recepcion de documentos digitales mediante la plataforma CONAFIPS
ONLINE, esto fue uno de los primeros planteamientos de ejecucion a la directora de

productos financieros y hoy en dia ha reflejado buenos resultados.



Analisis de Valor Agregado

VAC VAN NAV

m Actividades m Tiempo Costo

Figura 21: Analisis de valor agregado propuesto

Como se detalla en la figura 21, el valor agregado a clientes aumento en sus tres tipos que
son: volumen 7%, tiempo 20% y costo el 25%. Estos resultados se dieron por la mejora
planteada en el proceso de otorgamiento de crédito. Se realizoO un enfoque en las
actividades que no generan valor, ya que es el indice mas alto que tienen en el proceso
actual y se reestructuraron las actividades para que tengan un enfoque en el cliente,

considerando que el mismo es uno de los factores méas importantes en el proceso.

En las actividades que generan valor a la entidad se redujo significativamente un 25% del
indice del costo actual, considerando las modificaciones anteriormente planteadas, lo cual
compensa el incremento del costo en las actividades que generan valor al cliente y asi

todo el proceso esté bien equilibrado.

Las actividades que no generan valor es el indice més alto dentro del proceso actual. En
efecto, el enfoque de mejora fue proyectado para buscar como se puede optimizar el
tiempo, los recursos y las actividades, de esta forma se establecieron las siguientes
mejoras: a) implementacion de la plataforma CONAFIPS donde pueden las cooperativas
cargar los documentos digitales, este genera un proceso mas agil al momento de estudiar
los documentos ya enviados y a su vez armar el expediente para las revisiones pertinentes,
es importante mencionar que también se debe manejar el expediente fisico como respaldo
si llega a pasar algin inconveniente con el sistema, pero mientras todo este cargado en el
enlace de créditos todos los responsables y participantes del proceso van a tener acceso

para ingresar y ver la informacion que ellos necesiten sin esperar que uno responda para



poder pasar el expediente y sigan completando con la informacion ya que las primeras
actividades son independientes y cada uno puede ir avanzando en lo que le corresponde,
esto ayuda a disminuir el tiempo de ejecucién de una manera éptima y eficaz; b) también
se realizo la eliminacion de actividades y la reestructuracion de las mismas considerando
que si un expediente antes de recibirlo ya pasé por su revision, es innecesario volver a
crear una actividad donde validen lo que fue validado porque se pierde tiempo y porque
esto refleja inseguridad en el proceso que realizan las otras personas y vuelven a realizarlo
para estar seguros. Para evitar estos inconvenientes, se ha realizado la mejora al proceso

donde cado uno tiene sus sustentos digitales como respaldo a sus decisiones.

Es importante que todo el equipo tenga un mismo enfoque y trabajen bajo una misma
direccion, vision y demostrar el desempefio de cada uno garantizando el trabajo de la

actividad designada como una fortaleza de equipo.

En cuanto al costo de las actividades que no generan valor, subieron en 1% ya que en el
proceso mejorado se aumentd la actividad de transporte que abarca la movilizacion para
entregar el expediente a otra persona encargada o el envio de los documentos e informes

por teams.
3.1.3.3 Manuales de procedimiento
En el Anexo 9 se encuentra el manual de procedimiento para el nuevo proceso mejorado

y se detalla: proposito, alcance, responsables, indicadores y documentos o registros

necesarios para el manual del nuevo proceso.

3.1.4 Fase VI: Mediciones y controles

3.1.4.1 Indicadores de gestion del proceso de otorgamiento de créditos.

Los indicadores son muy importantes en los procesos ya que permite evidenciar el tiempo
y demora en el que incurre las actividades establecidas a medir y poder emplear
estrategias diferentes que aporten a las fortalezas y oportunidades y disminuir las

debilidades y amenazas de las mismas.
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Tabla 3. Indicadores de gestion del proceso de otorgamiento de créditos.

Indicador

Efectividad en

documentacion

de solicitudes
de crédito

Tiempo de
ejecucion del
proceso

Tiempo de
elaboracion de
informes

Horas de
tiempo
improductivo

Cumplimiento
con la
planificacion

Foérmula de Calculo

NUmero de solicitudes
aprobadas o negadas / Total
de solicitudes ingresadas en
el periodo (considerando que
el ingreso de solicitudes seréa

con corte al 20 de cada mes y
la aprobacion a fin del mes) *
100%

NUmeros de dias
transcurridos desde el ingreso
de la solicitud (visado
exitoso) hasta que se
desembolsé la operacion. (se
excluye tiempos imputables a
la OSFPS y solicitudes con
regularizacion de
documentos)
NUmero de horas
transcurridas desde que
recibe el expediente hasta
que carga en informe en la
carpeta compartida/ 8 horas
diarias de trabajo.
Numero de horas desde que
revisa si el informe ya esta
cargado/ Total de horas
empleadas hasta dar
respuesta al informe
(Total de crédito
otorgado/Total de crédito
planificado) *100

Unidad de
Medida

Porcentaje

Namero de
dias

Namero de
horas

NUmero de
horas

Porcentaje

Responsable

de Medicion

Direccion de
Productos
Financieros

Director de
productos
Financieros

Director de
productos
Financieros

Director de
productos
Financieros

Director de
productos
Financieros

Fuente de
la
Medicion
Base
integral

Bitacora de
Registro de
Actividades

Registro de
informes
cargados en
la carpeta
compartida

Registro de
informes
cargados en
la carpeta
compartida
Base de
datos de
créditos
aprobados
por mes.

Frecuencia
de
Medicién
Mensual

Trimestral

Mensual

Mensual

Mensual



3.1.5 Fase V: Mejoramiento continuo

3.1.5.1 Objetivos y planes de mejora

Se realiz6 un andlisis de las debilidades y oportunidades de mejora establecidas en la Fase
I1, se ha determinado los siguientes objetivos para la mejora del proceso de otorgamiento

de crédito.

e Disminuir los tiempos muertos de los procesos productivos actuales en un 17%
mediante el mejoramiento de los mismos, aplicando el manual de procedimientos
y la medicion de los indicadores en un periodo de 2 meses.

e Disminuir los tiempos muertos en la espera de un area a otra en un 70%
implementando la licencia del programa teams, planner y sharepoint para llevar
el proceso de otorgamiento de crédito de manera digital y mas éptimo en un
periodo de 1 mes.

e Capacitar a los empleados en el manejo del programa teams, planner y sharepoint
y otros programas que les ayuden a optimizar su trabajo minimizando el tiempo
de ejecucion en un periodo de 15 dias.

e Disminuir los tiempos muertos en un 70% implementando una pestafia en la
plataforma de la CONAFIPS la cual dara acceso a qué carguen los documentos
gue son requisitos para el analisis del crédito solicitado en un periodo de 1 mes.

e Disminuir los tiempos muertos en un 80% si el departamento de productos
financieros trabaja independientemente a otras areas, con esto se logra eliminar y

fusionar actividades que demanda mucho tiempo.

Una vez establecidos los objetivos, se establece la implementacion de los planes de

mejora que se propone. Estos contendran los siguientes campos:
e N°: Sefiala el nUmero de actividades requeridas para la ejecucion del plan
de mejora.

e Actividad: Detalle de las operaciones requeridas para la ejecucion de la
mejora de los procesos.

e Responsable: Delegado para la ejecucion de cada actividad detallada.



e Duracién: Se realiza un estimado de tiempo de ejecucion para cada una de
las actividades.

e Resultados: Cada actividad debera obtener la informacion necesaria para
la mejora del plan.

e Costo: Se establecera un valor a cada una de las actividades con el objetivo
de realizar una valorizacion de la implementacion de la mejora.

Se proponen 4 planes de mejora, que han sido el resultado del andlisis de las

problematicas detectadas en el levantamiento de los procesos actuales, estos son:
Procesos,
Personas y
Software (Tabla 4 -5)

Cada uno de los planes de mejora vendra acompafiado de su respectivo diagrama de Gantt,
con el objetivo de mostrar una representacion grafica y organizada de la secuencia de las

actividades requeridas para llevar a cabo cada uno de los planes de mejora.

Tabla 4: Plan de mejora - Procesos

Tipo de Debilidad
Procesos
Debilidad
El manejo del proceso de otorgamiento de crédito de la CONAFIPS tiene actividades

innecesarias que alargan el proceso de desembolso del crédito y la manera en la que se ejecuta
las actividades no es éptima.

Oportunidad de Mejora
Implementacién de la mejora del proceso a través del manual de procedimiento




No ACTIVIDADES

DURACION COSTO RESPONSABLES RESULTADOS

Elaboracién de un cronograma para la
implementacion de los cambios en el
proceso de otorgamiento de crédito.

Preparar la exposicién de los cambios
implementados en el proceso para una
mejor visualizacion.

Coordinar una reunion con las personas
que realizan los procesos

Reunirse con los que realizan el proceso
para capacitarles sobre el manual de
procedimientos y la importancia de los
mismos.

Coordinar una reunion con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del &rea de
productos financieros

Reunion con los involucrados del area de
productos financieros

Coordinar una reunion con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del &rea de
riesgos

1 dia

2 dias

1 dia

3 dias

1 dia

2 dias

1 dia

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Oficial de crédito

Cronograma con
actividades y fechas
para
implementacion.

Presentacion digital

Correo de respaldo
y agenda
actualizada

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo de respaldo
y agenda
actualizada

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo de respaldo
y agenda
actualizada



10

11

12

13

Reunién con los involucrados del &rea de
riesgos

Coordinar una reunion con el gerente y
comité técnico de la CONAFIPS.

Reunidn con el gerente y comité técnico.

Coordinar una reunion con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del &rea juridica

Reunion con los involucrados del area
juridica

Coordinar una reunién con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del area
financiera

3 dias

1 dia

3 dias

1 dia

3 dias

1 dia

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Director de
productos
financieros

Oficial de crédito

Director de
productos
financieros

Oficial de crédito

Director de
productos
financieros

Oficial de crédito

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo de respaldo
y agenda
actualizada

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo de respaldo
y agenda
actualizada

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo de respaldo
y agenda
actualizada



14

15

16

17

18

19

20

Reunioén con los involucrados del area
financiera

Implementacion del nuevo manual de
procedimientos

Implementacion de cambios en el proceso

Elaborar un cronograma para la revision y
monitoreo de las mejoras del proceso

Revision y monitoreo de mejoras en los
procesos.

Realizar un informe de las novedades en
los monitoreos de los procesos.

Consolidar la medidas correctivas y
preventivas para el correcto desarrollo del
proceso

3 dias

15 dias

15 dias

1 dia

3 dias

2 dias

3 dias

$0,00

$25,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Oficial de crédito

Director de
productos
financieros/
Oficiales de crédito

Oficial de crédito

Director de
productos
financieros/
Oficiales de crédito

Acta de la reunion,
como constancia de
los comentarios y
acuerdos entre las
partes

Correo indicando
los nuevos formatos
y procedimientos a
seguir

Resultado de los
NUEVOoS Procesos

Cronograma para
control de las
mejoras

Monitoreo del
proceso

Informe de
monitoreo

Plan de accion



Agendar reuniones periddicas con el fin
21 de obtener una retroalimentacion del
proceso

Reuniones para retroalimentacion del
proceso

Total

1 dia

3 dias

$0,00

$0,00

$25,00

Agenda actualizada
Oficial de crédito  y ordenada en

reuniones
Director de Acta de reuniones y
productos acuerdos
financieros/ establecidos entre

Oficiales de crédito las partes




Modo
de
=

Nombre de tarea

Elaboracién de un cronograma para la
implementacién de los cambios en el
proceso de otorgamiento de crédito.
Preparar |la exposicién de los cambios
implementados en el proceso para una
mejor visualizacién.

Coordinar una reunion con las personas
que realizan los procesos

Reunirse con los que realizan el
proceso para capacitarles sobre el
manual de procedimientos y la
importancia de los mismos.

Coordinar una reunién con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del drea de
productos financieros

Reunién con los involucrados del area
de productos financieros

Coordinar una reunién con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del area de
riesgos

Duracién

1dia

2 dias

1dia

3dias

1dia

2 dias

1dia

Comienzo

mié 1/7/20

jue 2/7/20

lun 6/7/20

mar 7/7/20

vie 10/7/20

lun 13/7/20

vie 10/7/20

. |Fin

mi¢ 1/7/20

vie 3/7/20

lun 6/7/20

jue 9/7/20

vie 10/7/20

mar 14/7/20

vie 10/7/20

Predecesor,

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

Reunién con los involucrados del area
de riesgos

3 dias

lun 13/7/20

mié 15/7/20

=

LUBEES

o

=

Coordinar una reunién con el gerente y
comité técnico de la CONAFIPS.

Reunién con el gerente y comité
técnico.

Coordinar una reunién con todos los
involucrados en el proceso de

Reunion con los involucrados del area

Coordinar una reunién con todos los
involucrados en el proceso de
otorgamiento de crédito del area
financiera

Reunién con los involucrados del drea
financiera

Implementacién del nuevo manual de
procedimientos

Implementacién de cambios en el
proceso

Elaborar un cronograma para la
revision y monitoreo de las mejoras del
proceso

Revision y monitoreo de mejoras en los
procesos.

Realizar un informe de las novedades
en los monitoreo de los procesos.
Consolidar la medidas correctivas y
preventivas para el correcto desarrollo
del proceso

Agendar reuniones periddicas con el fin
de obtener una retroalimentacién del
proceso

Reuni para retroali acion del
proceso

1dia

3 dias

1dia

3 dias

1dia

3 dias

15 dias

15 dias

1dia

3 dias

2 dias

3 dias

1dia

3 dias

Figura 22: Plan de Mejora -Proceso
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Tabla 5: Plan de mejora - Software

Tipo de Debilidad
Software
Debilidad
El manejo del proceso de otorgamiento de crédito de la CONAFIPS se basa en documentacion

fisica, esto provoca retraso en las actividades hasta que llegue el expediente con todos los
informes y documentos de respaldo al siguiente responsable.

Oportunidad de Mejora
Implementar Office 365 y llevar todo el proceso de otorgamiento de crédito de manera digital, lo

cual permite que todas las personas involucradas puedan acceder a la informacion y poder obtener

la aprobacion del préstamo de manera mas eficaz.

N° Actividades Duracion Costo  Responsables Resultados
1  Elaboracion de un

cronograma para la

implementacion de

los cambios en el

proceso de Director de Cronograma con
otorgamiento de 1 dia $0,00 productos actividades y fechas
crédito. financieros para implementacion.

2 Coordinar una

L Director de
reunion con las 1 dia $0.00 productos Correo de respaldo y
personas que IT de : financieros/ agenda actualizada
la CONAFIPS Planificacion
3 Reunirseconlos IT
y manifestarle los
cambios e
implementaciones Director de
al proceso de i6
> . productos Acta de resolucion de
otorgamiento de Sdias 30,00 financieros/ las partes
crédito Planificacion
4  Cotizar licencia de . . Cotizacion documento
Office 365 1 dia $0,00  Tecnologia de respaldo
5 Compra de licencia Implementacién de

3 dias 4000 Tecnologia :
nuevas herramientas



10

11

12

Instalar el Office
365 en las
computadoras de
los IT

Coordinar una
reunion con los IT
para monitorear las
implementaciones
al proceso

Reunirse con los IT
para monitorear las
implementaciones
del proceso

Preparar la
exposicion de los
cambios
implementados en
el proceso con los
programas team,
planner y
shareponit

Coordinar una
capacitacion con
las personas
involucradas en el
area de productos
financieros

Reunirse con las
personas
involucradas del
area de productos
financieros

Coordinar una
capacitacion con
las personas
involucradas en el
area de riesgos

1 dia

1 dia

3 dias

2 dia

1 dia

2 dias

1 dia

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Tecnologia

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Equipos actualizados

Seguimiento de
implementaciones al
proceso

Acta de resolucion de
las partes

Presentacion digital

Correo de respaldo y
agenda actualizada

Acta de constancia de
capacitacion del
personal

Correo de respaldo y
agenda actualizada



13

14

15

16

17

18

19

20

Reunirse con las
personas
involucradas del
area de riesgos

Coordinar una
capacitacion con
las personas
involucradas del
area juridica

Reunirse con las
personas
involucradas del
area juridica

Coordinar una
capacitacion con
las personas
involucradas del
area de finanzas

Reunirse con las
personas

involucradas del
area de finanzas

Coordinar una
capacitacion con la
gerencia y comité
técnico

Reunirse con el
gerente y comité
técnico

Agendar reuniones
periddicas con el
fin de obtener
nuevas
innovaciones en el
proceso

3 dias

1 dia

3 dias

1 dia

3 dias

1 dia

3 dias

1 dia

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Director de
Productos
financieros/
Tecnologia

Director de
Productos
financieros/
Tecnologia

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Acta de constancia de
capacitacion del
personal

Correo de respaldo y
agenda actualizada

Acta de constancia de
capacitacion del
personal

Correo de respaldo y
agenda actualizada

Acta de constancia de
capacitacion del
personal

Correo de respaldo y
agenda actualizada

Acta de constancia de
capacitacion del
personal

Mejoras futuras



21 Rf:unilo_nes ;:arga, Director de
retroalimentacion
. productos
del proceso 20dias 30,00 oo cieros/

Planificacion
Total $4.000

Acta de constancia de
resoluciones entre las
partes
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Figura 23: Plan de Mejora - Software
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Modo  Nombre de tarea , Duracién

de
)

o8

of gl gf ol

o8

LU

o8 g8 g8 gl

Elaboracién de un cronograma para la 1dia
implementacion de los cambios en el

proeeso de otorgamiento de crédito.

Coordinar una reunion con las personas que 1 dia
IT de la CONAFIPS

Reunirse con los IT y manifestarles los 3 dias
cambios e implementaciones al proceso de
otorgamiento de crédito

Cotizar licencia de Office 336 1dia
Compra de licencia 3 dias
Instalar el Office 336 en las computadoras 1 dia
delosIT

Coordinar una reunién con los IT para 1dia
monitorear las implementaciones al proceso

Reunirse con los IT para monitorear las 3 dias
implementaciones del proceso

Preparar la exposicion de los cambios 2 dias
implementados en el proceso con los

programas team, planner y SharcPoint

Coordinar una capacitacién con las 1dia
personas involucradas en el area de

productos financicros

Reunirse con los personas involueradas del 2 dias
area de productos financieros

Coordinar una capacitacién con las 1dia
personas involucradas en el area de riesgos

Reunirse con los personas involucradas del 3 dias
area de riesgos

Coordinar una capacitacion con las 1dia

personas involucradas del area juridica

Reunirse con las personas involucradas del 3 dias
drea juridica

Coordinar una capacitacion con las 1 dia

personas involucradas del area de finanzas

Reunirse con las personas involucradas del 3 dias
area de finanzas

Coordinar una capacitacion con la gerencia 1 dia
¥ comité técnico
Reunirse con ¢l gerente y comité técnico 3 dias

Agendar reuniones periddicas conel fin de  1dia
obtener nuevas innovaciones en el proceso

Reuniones para retroalimentacion del 20 dias
proceso

Comienzo

mié 1/7/20

jue 2/7/20
vie 3/7/20
mi¢ 8/7/20
jue 9/7/20

mar 14/7/20

mié 15/7/20

jue 16/7/20

mar 21/7/20

jue 23/7/20

vie 24/7/20

jue 23/7/20

mar 28/7/20
jue 23/7/20
vie 31/7120

jue 23/7/20

mié 5/8/20
jue 23/7/20
Iun 10/8/20

mar 1/9/20

Iun 21/9/20

Fin

mié 1/7/20

jue 2/7/20

mar 7/7/20

mi¢ 8/7/20
lun 13/7/20
mar 14/7/20

mié 15/7/20

lun 20/7/20

mié 22/7/20

jue 23/7/20

lun 27/7/20

jue 23/7/20

jue 30/7/20
jue 23/7/20
mar 4/8/20

jue 23/7/20

vie 7/8/20
jue 23/7/20
mi¢ 12/8/20

mar 1/9/20

vie 16/10/20

[20jun'20 [6jul'20  [13jul'20  [20jul20  [27jul'20 [3ago'20  [10ago'20 [17ago'20 [24ag020 [31af [jsg20  [18sep 20 2lsep 20 Bsen X0 e e 2] [ Hod

s

L

X[VvIp[M[IJs[L]x[v]p[m[s]s|r[x[v]p[M[J]s[L[x[v][p[M[I[S|L]x[V[D[Mi[c x[v]o[M[s][s|LIX[V[D[M J[s LIX[V][DmM[I]sS|L]|X
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Tabla 6: Plan de mejora - Software

Tipo de Debilidad
Software
Debilidad
El manejo del proceso de otorgamiento de crédito de la CONAFIPS se basa en documentacion

fisica, esto genera que las entidades que solicitan préstamos deben presentar los requisitos a
los oficiales de crédito, esto provoca una dependencia hacia los mismos para poder proceder
con el tramite.

Oportunidad de Mejora
Implementar una pestafia de recepcion de documentos online en la plataforma CONAFIPS, en la

cual todas las entidades pueden subir los requisitos y proceder con el tramite de la manera mas

oportuna.

N°  Actividades Duracion Costo  Responsables Resultados

1  Elaboracion de un
cronograma para
la implementacién
de los cambios en

el proceso de Director de Cronograma con
otorgamiento de 1 dia $0,00 productos actividades y fechas para
crédito. financieros implementacion.

2 Coordinar una

- Director de
reunion con las 1 dia s0.00 Productos Correo de respaldo y
gerlsonas que IT ’ financieros/  agenda actualizada
e la CONAFIPS Planificacion
3 Reunirse con los
IT y manifestarle
los cambios e
implementaciones Director de
al proceso de i
> . productos Acta de resolucion de las
otorgamiento de dias  $0.00  &nancieros/ partes

crédito Planificacion
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Coordinar una
reunion con los IT
para monitorear
las
implementaciones
al proceso

Reunirse con los
IT para
monitorear las
implementaciones
del proceso

Preparar la
exposicion de los
cambios
implementados en
el proceso.

Coordinar una
capacitacion con
las personas
involucradas en el
area de productos
financieros

Reunirse con las
personas
involucradas del
area de productos
financieros

Agendar
reuniones
periddicas con el
fin de obtener
nuevas
innovaciones en
el proceso

Reuniones para
retroalimentacion
del proceso

Total

1 dia

3 dias

2 dias

1 dia

2 dias

1 dia

20 dias

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

$0,00

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Director de
productos
financieros/
Planificacién

Seguimiento de
implementaciones al
proceso

Acta de resolucion de las
partes

Presentacion digital

Correo de respaldo y
agenda actualizada

Acta de constancia de
capacitacion del personal

Mejoras futuras

Acta de constancia de
resoluciones entre las
partes



Modo Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin \Zgjun'lu \EJuI'ZO 13jul'20  |20jul 20 \2?ju\‘20 |3ag0‘20 10ago'20 |17ago’20 \24ag0'20 31ago'20 |7sep'20 145ep'20 |(21sep'20 |28sep'20 |50ct'20 120ct20 |190ct'20 |26¢

0 . s|L[x[v]oma[s[u]x]v]o[ma]s[c]x]v[o[m[aTs]c]x[v]o[ms s [c]x]v]omM[as[c]x]v]o[m[a[s|c]x[vio[ms]s[L[x]v]pM[s]s[L]x]v]D]n

=) Elaboracion de un cronograma para 1 dia mié 1/7/20 mié 1/7/20
la implementacién de los cambios
en el proceso de otorgamiento de

crédito.

Coordinar una reunién con las 1dia jue 2/7/20 jue 2/7/20

personas de IT de la CONAFIPS

Reunirse con los IT y manifestarles 3 dias vie 3/7/20 mar 7/7/20 -

los cambios e implementaciones al
proceso de otorgamiento de crédito
= Coordinar una reunion con los IT 1 dia mié 8/7/20 mié 8/7/20 =
para monitorear las
implementaciones al proceso

2 Reunirse con los IT para monitorear 3 dias jue 9/7/20 lun 13/7/20
las implementaciones del proceso L
= Preparar la exposicion de los 2 dias mar 14/7/20  mié 15/7/20
cambios implementados en el
proceso.
= 3 Coordinar una capacitacion con las 1 dia jue 16/7/20 jue 16/7/20

personas involucradas en el drea de
productos financieros

2 Reunirse con los personas 2 dias vie 17/7/20 lun 20/7/20
involucradas del area de productos
financieros
= 2 Agendar reuniones peri6dicas con el 1 dia mar 1/9/20 mar 1/9/20 B

fin de obtener nuevas innovaciones
en el proceso

= = Reuniones para retroalimentacion 20 dias lun 21/9/20 vie 16/10/20 -
del proceso

Figura 24: Plan de Mejora - Software



Tabla 7: Plan de mejora - Personas

Tipo de Debilidad

Personas

Debilidad
El manejo del proceso de otorgamiento de crédito de la CONAFIPS estad conformado por

empleados de diferentes areas que tienen mas actividades por las que deben responder y no dan

tanta prioridad a actividades que son fuera de su area, ya que las mismas son complementarias

a su trabajo.

Oportunidad de Mejora

El &rea de productos financieros sea totalmente independiente a las otras areas y formen un solo

equipo consolidado.

No
1

Actividades

Elaboracién de un
cronograma para la
implementacion de los
cambios en el proceso de
otorgamiento de crédito.
Coordinar una reunion con el
director de productos
financieros y director de
riesgos

Reunirse con los directores
para poder organizar su
personal y cambiar de partidas
Si es necesario

Realizar seleccion del
personal

Coordinar una capacitacién
del personal seleccionado

Capacitar a los empleados
seleccionados

Coordinar una reunién con
todo el equipo del
departamento de productos

Reunirse con todo el equipo
para organizar funciones

Realizar seguimiento de
actividades

Duracién Costo

1 dia $0,00
1 dia $0,00
3 dias $0,00
2 dias $0,00
1 dia $0,00
2 dias $0,00
1 dia $0,00
2 dias $0,00
1 dia $0,00

Responsable

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros y
riesgos
Director de
productos
financieros y
riesgos
Director de
productos
financieros y
riesgos
Director de
productos
financieros

Director de
productos
financieros
Director de
productos
financieros

Resultados

Cronograma con
actividades y
fechas para
implementacion.

Correo de
respaldo y
agenda
actualizada
Acta de acuerdo
entre las partes

Divisioén de
funcionarios

Correo de
respaldo y
agenda
actualizada
Acta de
constancia de la
capacitacion de
los empleados
Correo de
respaldo y
agenda
actualizada
Resoluciones
acordadas

Controlar
respuesta a los
requerimientos



10 Evaluar el resultado del 1 dia $0,00 Director de Informe de
proceso mejorado productos evaluacion del
financieros proceso
Total $0,00
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o Modo _ |Nombre de tarea . |Duracién _ |Comienzo . [Fin . |Predecesori |29 jun '20 6jul '20 13 jul '20 20jul 20 27 jul 20
de Lim[xs[v]s[p[L[m[x]s]v]s]p[L[M[x]s]v[s][p[L[mM][x]s]V]s]D[L[M[X]J]V]
2 Elaboracién de un cronograma para 1 dia mié 1/7/20 mié 1/7/20 1
la implementacion de los cambios
en el proceso de otorgamiento de
crédito.
= Coordinar una reunién con el 1dia jue 2/7/20 jue 2/7/20 1
Director de productos financieros y
director de riesgos
2 Reunirse con los directores para 3 dias vie 3/7/20 mar 7/7/20 2
poder organizar su personal y
cambiar de partidas si es necesario
2 Realizar seleccién del personal 2 dias mié 8/7/20 jue 9/7/20 3
= = Coordinar una capacitaciéon del 1dia mié 8/7/20 mié 8/7/20 3
personal seleccionado
2 Capacitar a los empleados 2 dias vie 10/7/20 lun 13/7/20 4
seleccionados
= = Coordinar una reunion con todo el 1 dia? vie 10/7/20 vie 10/7/20 4
equipo del departamento de
productos
= Reunirse con todo el equipo para 2 dias lun 13/7/20 mar 14/7/20 7
organizar funciones l
=3 Realizar seguimiento de actividades 1 dia jue 30/7/20 jue 30/7/20 8 1
2 Evaluar el resultado del proceso 1dia vie 31/7/20  vie31/7/20 9

mejorado

Figura 25: Plan de Mejora — Personas




3.1.5.02 Costo beneficio

Como se muestra en la tabla 7, el presupuesto total para la implementacion de los planes
de mejora es de $ 4.025,00 y la implementacidn total le tomaria a la entidad de tres a

cuatro meses.

Tabla 8: Resumen costo y tiempo de planes de mejora

Resumen Planes de Mejora

Plan de mejora Fecha de inicio Fecha de finalizacion Costo
Procesos 01-07-2020 31-08-2020 $25,00
Software 01-07-2020 15-09-2020 $4.000,00
Personas 01-07-2020 15-09-2020 $0,00
Total de inversion $4.025,00

Beneficios tangibles

La implementacion del manual de proceso brinda a los empleados lineamientos para la
ejecucion diaria de sus tareas, con esto se logrard evitar los tiempos muertos en las

operaciones y que cada uno de los empleados sea mas eficaz.

Con todo lo planteado, el director de productos financieros espera disminuir el tiempo de
desembolso de los créditos y generar un aumento de ingreso de solicitudes de crédito

mensuales.

La tabla 8 detalla las mejoras planteadas y la situacion actual. También muestra un

resumen del ahorro y aumento de desembolsos de crédito de manera mensual.

Tabla 9: Situacion actual vs. Planes de mejora

Situacion Actual  Costo Planes de mejora  Costo

Ingreso de Aumento de

solicitudes de $16.453.920,37 solicitudes de $27.423.200,61
crédito (12) crédito (20)

Interés ganado $ 822.696,02 Interés ganado $1.371.160,03
Resmas de papel $119,00 Proceso $400,00

bond digitalizado

Toner $35,00 Toner $35,00



El aumento de ingreso de solicitudes con la recepcion de documentos digitales es el factor
por el cual se aumentard la recepcion de los mismos, lo cual genera mas desembolsos
mensuales que representan en promedio $10.969.280,25 y la ganancia para la entidad
mediante el porcentaje de interés es $548.464,01. Es importante recalcar que los valores
indicados son promedios de periodos pasados que se tom6 como base, considerando que
los valores de los préstamos son cambiantes y su tasa depende del tipo de crédito que

soliciten.

La disminucién de resmas de papel es significativa ya que los oficiales de crédito solo
necesitaran para imprimir el informe de riesgos, evaluacién y la solicitud de crédito, los
cuales seran utilizados al momento de la aprobacion y para su archivo. El calculo se
realiz6 de la siguiente manera: precio unitario por resma $3,40 * 7*5= $119,00 (7

empleados — 5 resmas por empleado)

En cuanto al proceso digitalizado se realizo una cotizacion de licencias y se considerd la
mas alta que tiene el costo de $40,00. El calculo se realiz6 de la siguiente manera:
$40,00*10= $400,00; se plantea que tengan acceso a la licencia 10 personas entre ellas
los empleados de IT quienes deben tener el conocimiento absoluto de los programas y

puedan ir innovando en mas cosas a futuro.

El toner es la tinta de la impresora, la cual se va a seguir adquiriendo, pero en menor
cantidad considerando que el proceso de otorgamiento de crédito sera digital. EI costo se

fijo mediante cotizaciones realizadas las cuales equivalen a $35,00.

En la tabla 9 se muestra un resumen de la inversion detallando los beneficios de la

propuesta de mejora en el presente proyecto de investigacion.

Tabla 10: Costo vs. Beneficio

Costo de implementacion de planes de mejora Beneficios
Proceso $25,00 Guia de procedimiento para cada uno de
los empleados y una correcta ejecucion.

Proceso digital tanto en requisitos como en
las actividades internas de trabajo.

Software $4.000,00
Aumento de solicitudes de crédito.

Disminucion de tiempo en el desembolso
de un crédito.



Control de actividades a cada uno de los
oficiales de crédito.

Organizacion de actividades, pendientes
de manera dptima.

Disminuye la compra de toner y papel
bond.

Total Costo $4.025,00 Inversion a corto plazo

Cabe mencionar que para el célculo del costo beneficio se tomaron en cuenta Gnicamente
los ahorros tangibles que tendrd la entidad, como el incremento de solicitudes de crédito
y el ahorro de tinta y papel bond que se ocupa en cada una de las actividades. Por lo que

se concluye que el costo de la inversion total se recupera en un solo mes.

Con los costos antes mencionados se estimada un ingreso de $548.464,01 mensual por el
interés ganado a causa del aumento de solicitudes de credito. Si este valor se compara con
el costo de implementacion de las mejoras, que asciende a $4.025,00, se puede observar
que es altamente beneficioso para la organizacion ejecutar las acciones propuestas en los

diferentes planes de mejora.

Beneficios Intangibles

Los beneficios intangibles que se detallan a continuacién son de gran aporte para el
desarrollo del proceso de otorgamiento de crédito, los mismos que ayudaran a obtener

resultados 6ptimos:

e Al tener una mejor organizacion del proceso y de los responsables de cada una de
las actividades, se eliminara el desconocimiento de su importancia dentro de la
ejecucion.

e Con la implementacién del programa planner se podra llevar un mejor control de
la informacion, seguimiento y avance de cada una de las actividades.

e Al digitalizar todo el proceso de otorgamiento de crédito, se lograra brindar una
mejor atencion al cliente mediante un seguimiento de satisfaccion vy
comportamiento del mismo. De acuerdo a una reunién mantenido con los oficiales
de crédito, en promedio la entidad tiene tres solicitudes aceptados de las ocho que

aplican ya que no tienen tiempo para venir a entregar los requisitos solicitados,



con el servicio CONAFIPS ONLINE la recepcién de documentos es digital, con
esto se espera que de las cinco que no acepten se aumenten dos y poner atender

en su requerimiento.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La CONAFIPS es una entidad que brinda financiamiento de segundo piso y tiene
diferentes areas que brindan los servicios de fortalecer, capacitar y orientar el manejo
Optimo de los recursos financieros con el prop6sito que permanezcan en el mercado, por
los servicios que brinda y la alta demanda que posee en el mercado tiene un buen
posicionamiento. Las organizaciones que las conforman deben pasar por el proceso de
evaluacion de desempefio administrativo, financiero y social, este enfoque esta orientado

al desarrollo social, personal y profesional

Se realizo un estudio y andlisis del proceso de otorgamiento de credito para poder levantar
el proceso actual y poder identificar las debilidades del mismo, se escogio este proceso
considerando la gran importancia que tiene, ya que cuando una persona quiere emprender
0 iniciar su propia empresa uno de los obstaculos mas grandes es el financiamiento y a su
vez es la causa para que todo quede en papeles o ideas. Todo el analisis realizado esta
enfocado en agilizar las actividades para obtener pronta respuesta y asi los préstamos sean
maés oportunos cuando las personas los necesiten, con esto también se logra disminuir el
desempleo o subempleo creando nuevos campos de trabajo y el desarrollo de cada una de

las personas.

Para el proceso del presente estudio se identifico la eliminacidn, fusion y reorganizacion
del proceso de otorgamiento de crédito, con la finalidad de ser méas eficaces en cada uno
de las actividades y lograr desembolsar un crédito en el menor tiempo posible, para lograr
lo establecido, la entidad tendra que realizar algunos cambios que les permita crecer como
area y como entidad, ya que el proceso de digitalizar les puede llevar tiempo, pero traera

grandes resultados.

Se plante6 4 planes de mejora, los mismos que estan enfocados en el proceso, software y
personas. Con la implementacion de estos planes y la buena predisposicion de cada uno
de los empleados se reflejara resultados favorables para la entidad. El plan de mejora en
cuanto a personas busca una reestructuracion independiente y méas organizada donde los
mismos empleados puedan realizar varias actividades dependiendo del puesto que tengan

y asi a futuro disminuir un poco el exceso de personal o crear nuevos servicios, esto traera



como resultado ahorro en el presupuesto de sueldos de la CONAFIPS o aumento de

ingresos por el nuevo servicio.

Los planes de software que se plantea con la digitalizacion del proceso es una oportunidad
para la entidad en: innovar, crecer y mejorar ya que busca ser mas eficaces y a la vez estar
preparados ante cualquier situacién que impida ir a los lugares de trabajo, esto genera que
los empleados puedan trabajar desde su casa o desde cualquier sitio que ellos se
encuentren. Todo lo mencionado va de la mano con la reestructuracion del proceso de
otorgamiento de crédito, considerando que lo mas importante es que entiendan el proceso,

la finalidad que tiene y después saber ejecutarlo.
Recomendaciones
Una vez concluido el presente trabajo de titulacion se recomienda lo siguiente:

e Realizar un analisis de las areas que estan involucradas en el proceso de
otorgamiento de crédito con la finalidad de formar un equipo consolidado e
independiente y fortalecer también las otras areas cambiando partidas de los

empleados y no se cree alteraciones en sus actividades.

e Mantener comunicacion constante con las empleadas de IT quienes estan al tanto
de nuevos programas y pueden satisfacer las necesidades mediante adquisiciones
de licencias o desde su misma plataforma CONAFIPS ONLINE.

e Llevar a cabo un andlisis de la factibilidad de comenzar a manejar todos los
procesos de la CONAFIPS de manera digital, mediante la implementacion de los
programas teams, planner y sharepoint, estos programas hoy en dia son
implementados por empresas privadas, las cuales han sabido aprovechar la

funcionalidad de los mismos.

e Mantener reuniones con el director del area, con el fin de tener un seguimiento
del trabajo realizado, saber si tienen alguna inquietud, novedad o sugerencias o la

implementacién de nuevas ideas las cuales deben contar con el apoyo de su lider.

e Realizar actividades de integracion con todos los empleados de la entidad, para

gue estos sientan que su aporte es fundamental y valorado, esto se puede lograr



mediante la realizacion de charlas motivacionales, retiros donde se realicen
actividades que nos permita también evaluar su participacion, eventos de
integracion en fechas festivas y pequefios detalles en fechas especiales como su

cumplearios.

Realizar charlas con los empleados de las diferentes areas involucradas y hacerles

entender la importancia de cada area y el impacto que tienen en las mismas.

Informar sobre el procedimiento de los flujos junto con las politicas de cada uno
para que los empleados recuerden siempre cuales son las politicas y lineamientos

y puedan evitar sanciones innecesarias

Al implementar el nuevo manual de procedimiento, se debe preparar una
capacitacion con todo el personal involucrado con el fin de esclarecer cualquier
inquietud o resistencia al cambio, considerando que todo cambio siempre tiene

una finalidad positiva.

Al ejecutar el manual de procedimiento se requiere al menos una revision
semestral con el fin de detectar medidas correctivas para la mejora continua de los

mismos.

Los empleados deben tener una menta abierta o0 que estén dispuestos al cambio o

(ue sean proactivos y generen propuestas de mejora.
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ANALISTA DE PLANIFICACION

por:

Elaborado
por:
DIRECTOR DE PRODUCTOS
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DIRECTORA FINANCIERA
Revisado
. DIRECTOR DE RIESGOS
por:
DIRECTOR DE ASESORIA JURIDICA
DIRECTORA DE PLANIFICACION
Aprobado

DIRECTOR GENERAL




Anexo 2

fi-  OTORGAMIENTO DE CREDITO |
Caddigo del Proceso: ‘ODC-Ol ‘

Propésito: Colocar en las OSFPS los diferentes productos financieros crediticios que oferta
la CONAFIPS

Alcance: Inicia con la promocién y coordinacion de recepcion de documentos de la
solicitud de crédito, hasta el desembolso del mismo, constitucién de garantias,
la custodia del expediente del crédito y garantias.

« Solicitud de crédito

Entradas Base de Cupos

Base Integral

Informe de evaluacién integral de desempefio de las OSFPS
Informe de monitoreo financiero de las OSFPS

Informe de fortalecimiento integral de las OSFPS

Macroproceso: ]Macroproceso de Negocios Financieros \

Productos/Servicios % Informe de Crédito
del Proceso: « Resolucion de Crédito
< Expediente del Crédito y de Garantias

Tipo de Proceso: ‘Sustantivo ‘

Responsable del . ., . .
P «»» Direccion de Productos Financieros
Proceso:

Participes del Proceso: «+ Direccion de Productos Financieros

«»+ Direccion Financiera

++ Direccion de Inteligencia de Mercados

++ Direccion de Gestion de Riesgos,

«» Unidad de Evaluacion

++ Director General, Comité Técnico o Directorio segun nivel de

aprobacion

Recursos tecnoldgicos: |Excel, Word, Vimasystem, Sigar, Infodigital, Credireport

Cliente y Tipo de Interno: Direccion Financiera,
cliente: Externo: OSFPS

Marco Legal: Interno:
+« Estatuto Social
+«+ Estatuto Organico de Gestion Organizacional por Procesos
+« Manual de politicas de intermediacion financiera
% Reglamento Operativo de Credito
+ Resoluciones internas
Externo:
++ Cadigo Orgéanico Monetario y Financiero
¢+ Resoluciones de la Junta de Politica y Regulacién Monetaria
Financiera
++ Resoluciones de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria




Anexo 3

= W . SOUCITUD DE CREDITO
Fecha: 1 1-mayc-
'S DATOS DE LA OPERADORA ]
COOPERATIVA DE AMORRO Y CREDITO RHUMY WARA
RAZON SOOM
QUAZ QUIZ ¥ ANTONIO CLAVIIOS
DRECOON DE LA MATRIZ
1891742313001 _Segments 4
AUC SIGMENTO
TUNGURAHUA - PELLTO 052851658
PROVINGA / CUDAD TELEFONO ORCINAICTLULAR
c - 5 0979451728
CORRED INSTITUCIONAL PERSONA DF CONTACTO
———
I DATOS DE LA SOUCITUD J
ECONOMIA POPULAR ¥ SOUDANIA
LINEA DE OREDITD
PRODUCTD DE CREDITO |Unicamente cesendencs de b L e Cradno
ANTICSO $ 300,000.00
MODALIDAD MONTO DEL CNEDNTD
TRESCIENTOS MIL
MONTO DEL CREDITO Memtrus)
30 meses MENSUAL
PLAZO Len meses) PERIOCNCICAD DE PAGDS
————————————————————————
| DATOS PARA REALIZAR LA TRANSFERENCIA |

BANCCOESARRCLLO
INSTITUCION FINANCIERA PARA LA TRANSFERERCIA (I'refwrencin BCES

1120003585.5 AGr 0%
NUMGRO DF CUENTA TR0 DE CUENTA

M&omvmm:hmhmmsymnmbnmmelmwwhhw.mmvnmu
thenicas definidos y aprobados per la Die General, 35l como el Contrato de Productos Fleancieros y Crediticios.

Dedlaro que el destino de ios recursos v los beneficlarics NG wetdn Incursos en fas peohitsciones detaladas en o Contrato

'mmhwwawvﬁ-m

v

Codigo Dactier: » £3383V2222
Representante Legal
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Anexo 5

CAPOAA00M KA CEORAL
E FIR AN &5 FOFULARES ¥ SOLIDARLAS

CORPORACION HACIONAL DE FINANZAS POFPULARES ¥ SOLIDARIAS
INFORRE LIKMEDAD E EXALUACION UE-054-3020
REFEREMCIA: UGG - DI J0by
Culln, T8 a8 mayEs de 020

DATEE PRELUMINARES

Mot S |3 o it cain solicitante: DDOFERATIVA DE AHDRAD ¥ CHENTO

RHUMY WaRA

Facha fecap-Cibn Solkcineg: 12 e iy ok 2
Mo da FUC: 18I T4 313001
Moaniera ol Regratembmo Logal:  WMAEADLIES MAEADLIZA NMICTLAE
Monbd de Solkeined de cnddilo: 5 300 00D, 060
Lt i Tl ECONOMIA POPULAR ¥ BOLIDARA
Prosducio: ECOMOMIA POPULAR ¥ BOLIDARA
Modalided: ATl

RECOMENDOACIINEER

Recoimafrdilion do kb Difectidn da Dedarrollo!
OEFPS - BEEOMENTO 4
OESERYACIONES:

Ewaluacidn Fanansiana - Carl:

LI TH [r M e B Mairzo 13D
w  Califecaeabn A
= Puinbogs fract
w  Piliwil di Fiessga Maon sl
Ew adua e braengral:
w  Cakifen el Ei
= P B8B83
Cuigeny S FIn ancasim iessmmn:
= AGginEedn: USD a4 EZ1 &3
= Wiperetiac 31 de julo de ZO30

Cuipd Maponiblea al ZTOS 03 UED 520675, 14
Pross ot e ForiabcimBaeto:

La CSFFS s andiiening &n prodsss do foralecimsemo o Foels de apoyn dirssio con
COMBFIFE, desde febiero Z015

En Turncidn a andlis mousien CAF y @l resumen o @ evaluacehn de Cesbin
Adranisivaiia y de Desempeio Socal, o nfomrms ooe o Cupd Sa Fimdrecianndanio
calculads &f o S0 642 631 E3 y disponibs &3 o UED SBIETS, 14



Anexo 6

SOLICITUD DE DESEMBOLSO Y ENTREGA DE COLATERALES COOPERATIVA DE

AHORRO Y CREDITO .. ..
i ediame &l presente v abiéndose recibido la Resoduoon ..o Y . | - - (P . BN
el cosl la autariza ¢ desamboke de @ operackn eam mencidn, slidio

comeddamente a usted s sirva sfachuar el process de instrumentacidan de desemboliso v reglstro
g k3 gpracidn descriia 8 continescidn:

- mn-“: I Pl WCETENRRI RN IR RANAE SEEEE

Lines ge Crédita:  — 7T |
m“H.iI-. LRI R RN R oy e P Y ]

O persd ors e -

mlal RN R NN i mBnalmnnias I
Ragpnesabile

[ZE25S . -

. NOmero - Tasa te

: I # D Pagard

i " | Dperacian “Ee Mt intarés
Doeracidn:

; TOTAL .

son; . — DOLARES. OOf 004100 CTVE.

Adacional e e g en complimierto del 130% mimimo sobee o monta de exposickdin de kb operacidn,
mE pErm#o remitr os respectens pagaess pue en calidad de garantis colateral envia la operadora
para qieE & proceda a la custodia de los mismos y proceso pertinente,

Oichas garantias han Sko verificadas, de st ipsrdo & bo remitido par bs Gireccidn de Aseooria Jondics,
e diarile Memoranda S

VALOR SCTUSR: —

VALDH PAESTARI. _ ..o ver e a1y A,

Endozos detalladas y 0ontados 3 tavor de la CONAFIPEL, segim se detalta en of amewa 2.

Agradeciendo su atencidn al presente, mee susoriba,



Anexo 7

MNo. Actividad Responsable lecuenciscala Fry olumeEscala Yo uraci&cala [y FTE % Carga Costo
1| Fromacionar los nuewas servicias de crédita de la COMAFIFS | Oficiales de crédita cada b meses 189 Solicitudes| 20 minutos 000011671 Nod] 168hrsimes| $ 18485
2| Movilizarce a indicar requisitas, condiciones y proceso a seguir [ Oficiales de crédita cada B meses 189 Solicitudes 30 minutos 000011671 11,03 158 hrsimes| # 154,85
3| Espera par proceso cada b meses 189 Salicitudes 2 =semanad  0,24000000 151200 2159 1hrsimes| $ -
4| Sequimiento alos cooperativas para ofertar los prestamos Olficiales de crédito cadal semanas g Solicitudes| 35 minubos 0,00042631 1362%  1\4hrsimes| § 22821
5| Recibir, realizar vizada y anélizis de crédita ycarga delinforme | Oficiales de crédita zada 10 dias 3 pedidos 2 haoras 0135885589 8,33 M3 hr=imesz| § 139,67
E|Elaboracion y Carga de informe Oficiales de credito | cadail dias 3 pedidos 1 horas 013855589 417 EQhrsimes| § E3.83
7| E=spera por proceso zada 1l dias 3 pedidos 3 horas 0135855849 12 5% 17 Ahrsimes| § -
[ &|Realizar anilisis de crédito y cargar informe Oficiales de crédito | cada il dias 3 informe 2 horas 013855589 2.3 Wahrsimes| &  139E7
9| Elaboracidn de informe Oficiales de crédito cada 10 dias 3 pedidos 1 horaz 013885589 4175 B0 hrsimes| § 69,83
10| Espera par procesa cada 10 dias 3 pedidos 3 horas 013855589 1280 178 hsimes| & -
11| Realizar anlisis de riesgos de erédito y cargar informe Dlirector de Rigsgos cadal semanas 3 informe 3 horas 002917534 2626 AV Ahrsimes| E51,99
12| Elaboracidn y Carga de informe Directar de Riesgos cadal semanas 3 pedidos 1 horasz 002917834 8. 76 128 hrsimes| § 22733
13| Espera por proceso cadal semanas 3 pedidos 4 horaz 002917834 3601 600 hrsimes| § -
14| Analizar y recomendar o no solicitud de desembalzo Unidad de Evaluacid cadal zemanas 3 informe 1 dias 021008403 63,03 A00hrsimes| %
15| Espera por proceso cadal semanas 3 informe 1 dias 0,21005403 E3.03% #00hrsimes| # -
16| Realizar Walidacidn y Control previa Aprobacidn Director de Product: cadal zemanas 3 Resolucidn 2 diasz 021008403 126,062 1800 khrsimes| § 327353
17| Espera por proceso cadal semanas 3 Resolucian 2 dias 021005403 126.06%| 1200 hrsimes| % -
12| Aprobar o negar solicitud de desembolac Direccion General cada 20 dias 2 Resolucian 1 horaz 013885589 1,395 20hrsimes=| § £199
19| Espera par procesa cada 20 dias 2 Resolucidn 1 horas 013855589 139 20 hrsimes| § -
20| Sesionar, tratar y wotar sobre aprobacion de crédito Comité Técnico cada 20 dias 2 Aprobaciol 1 horas 0139898829 139 20 hisimes| %
21| Espera par proceso zada 20 dias 2 Aprobaciol 1 horasz 0138288289 1,39 20hrsimes| § -
22| Sesionar, tratar y wotar sobre aprobacion de crédito Dlirectario cada 20 dias 2 Aprobaciod 1 horas 013888889 1,392 20hrsimes| 61,93
23| Espera paor proceso cada 20 dias 2 Aprobaciol 1 horaz 0135885589 1,395 20hrsimes| § -
24| Consolidar resolucian y expedients; comunicar ala OSFPS Oficiales de crédito | cada 21 dias 3 Expediente: 45 minutos 0,002 3143 143 21hrsimes| 2494
26| Enwio de resolucidn de erédito Oficiales de crédito | cada 21 dias 3 Expediente: A0 minutos 000231481 0,993 14 hr=imes| $ 16,53
26| Espera por procesa cada 2l dias 3 Expediente: 45 minutos 0,002 3143 143 21hrsimes| # -
27| Becibir y walidar garantias Direccion Juridica cadal zemanas 4 documentd 2 diaz 021005403 168,072 2400 hrsimes| § 436471
28| Espera par procesa cadal semanas 4 documentg 2 dias 021005403 162.072| 2400 hrsimes| & -
29| Revizar ajustes de cobertura Oficiales de crédito | cada 22 dias 3 Expedients; 2 horas 0138855339 379 B4 hrsimes| § 6348
30| Envio de expediente a revisidn Oficiales de crédito | cada 22 dias 3 Expediente: 15 minutos 0,00231481 047 0.7 hrsimes| § 794
3| Espera por proceso cada 22 dias 3 Expedients; 3 horaz 013888889 5,68 Slhrsimes| § -
32| Revizar el cumplimienta de requisitos legales Direccidn Juridica cada 25 dias 4 documentd 2 haoras 0135885589 4 442 63 hrsimes| § 1542
33| Espera por proceso cada 26 dias 4 documentg 2 horas 013855589 4442 B2 hrsimes| § -
24| Solicitar cambic de garantias Oficiales de crédito | cada 25 dias 1 documentd 30 minutos 0,00231481 0,285 04 hr=imes| 4 BE
35| Envio de solicitud de cambio de garantias Oficiales de crédito | cada 25 dias 1 documentd 30 _minutos 0,002 3143 0.28% 0.4 hisimes| § 4.EE
36| Espera por proceso cada 25 dias 1 documentd 30 minutos 000231481 0,28 04 hrsimes| § -
37| Walidar garantias Dlirecidn Juridica cada 26 dias 4 documentg 2 horas 013855589 444 B2 hrsimes| § 1542
38| Envio de datosz validados Direccion Juridica cada 25 dias 3 Expedients; 15 minutos 000231481 0425 0Ehrsimes| § 10,82
39| Realizar quuidacién de crédito y solizitar desembalzo de la Oper Direccidn Financierd cada 25 dias 1 quuidacién 30 minutos 0,00231481 0,28 04 hrsimes| § -
40| Envio de solicitus de desembolso Direccion Financiers  cada 25 dias 1 liquidacidn 15 minutos 00023141 0,142 0.2 hrsimes| §
41| Espera par proceso cada 25 dias 1 quuidacién 45 minutos 0,00231481 042 06 hrsimes| §
42| Becibir, revisar expedients y realizar ¢l desembolso y custodiar g) Direccion Financiers  cada 25 dias 3 Expedients; 24 horas 013885589 40,002 57 1hrsimes| §
43| Espera par proceso zada 25 dias 3 Expediente: 24 haras 0138288289 40,002 67 thrsimes| §
44| Archivo de las garantias de crédito Direccion Financierd da 76 dia te: 5 minutos 000231481 0,67 1,0 hisimes|
Total cargal 3570,5 hrs/mes
Requiere 25,00 personas




Analisis de Valor Agregado

Responsables Costo Mensual |Costo Horario
Director de Productos financieros | $ 2.597,00 | $ 18,19
Oficiales de crédito $ 1.676,00 | $ 11,74
Director de Riesgos $ 2.597,00 | $ 18,19
Direccion General $ 446300 | $ 31,25
Directorio $ 4.46300 | $ 31,25
Direccion Financiera $ 2.597,00 | $ 18,19
Direccién Juridica $ 2.597,00 | $ 18,19
VALOR AGREGADO EN CANTIDADES \ ‘
ACTIVIDADES TIEMPO COSTO
Actividades Tiempo Costo HVAC mVAN =NAV
VAC 17 act 516,9 hrs| S 6.259,65
VAN 4 act 198,1 hrs| S 3.567,86
NAV 23act|  2855,5hrs| $ 224,89 Analisis de Valor Agregado
Total 44 act 3570,5hrs| S 10.052,40
VALOR AGREGADO EN PORCENTAIJES
Actividades Tiempo Costo
VAC 39% 14% 62%
VAN 9% 6% 35%
NAV 52% 80% 2%
Total 100% 100% 100%

VAC VAN NAV

= Actividades = Tiempo Costo



Anexo 8

No. Actividad Responsable |recuencifala Ffolumelscala VoJuracidbcalaDd — FTE % Carga Costo |D|D|=|D]| ¥ Tipo
1| Seguimienta a los cooperativas para ofertar los prestamas Cficiales de crédita cadal seman| & Salicitudel 35 minueos | 000048631 13627 1Pdhesimes| 3 22521 VAL
2|Espera por procesa cadal semar & Solicitude 1 dias 0,210058403] 168,07 | 240,0hislmes| - MAN
3| Werificar la informacidn que suben en la plataforma CONAFIPS on line v cargar en ted Oficiales de crédito cadad diaz 8 Solicitude] 30 minueos | 000231431 B2y 264 hesimes| £ 30,37 VAL
4|Fealizar el vizada v analisis del erédita con la emision delinfarme w carga enteams | Oficiales de crédita cadad dias 3 pedidos 1 haras 0,13555553 13637 198hsimesz| ¥ 23275 VAL
5|Elabaracidn de Infarme Cficiales de crédita cadad diaz 3 pedidos 35 minueos | 000231481 810%| TEhrstmesz| £ 135,73 VAL
G|Espera por procesa cadad dias 3 pedidos 1 haras 0,13888553 13,63 13.Ghisimes| $ - MAN
7| Maowilizacidn para entregar el pagare cada 3 dias 3 pedidos 10 minutes | 0,00231481 231 33hslmes| - MAY
5| Segdn en el infarme del dep créditos se anliza eltipo de pagaré Direccidn Juridics cadad dias 3 pedidos 2 haras 0,13555553 20083 295ksimes| $ 54104 VAL
3|Erwiainfarme de anilisiz de crédita por teams Cficiales de crédita cadad diaz 3 pedidos 5 minueos | 000231451 057 12hrzlmesz| # W55 MAY

10| Pealizar andlisis de riezgoy evaluacion conla elaboracion de informes Director de Riesgos | cadad dias 3 pedidos 2 haoras 0,13885585 20083 298k=lmez| ¢ 54104 VAL
1| Elabaracidn de Infarme Director de Fiesgos | cadad dias 3 pedidos 40 minutas | 000231451 G342 93krsimes| $ 180,35 VAL
12| Erwia de infarmes al departamenta de praductos par teams Director de Fiesgos | cadad dias 3 pedidos S minutas | 0,002314581 057 12hrslmes| 2254 AW
13| Salicitar rezpuesta al departamenta juridico sobre el pagare personalmente v por ted Cficiales de crédito cada’d dias 3 pedidos 10 minutes | 0002314581 133 20hslmes| $ 23,28 VAN
14| Ezpera por proceso cadal diaz 3 pedidos 30 minueos | 000231431 41| BOhesimes| § - MAN
15| Incorparacion de las tres infarmes para que pase ala aprobacian Cficiales de crédita cadad dias 3 pedidos 15 mingtos | 000231431 208 30ksimes| $ 0 3432 VAN
16| Mawilizacidn para entrega de expediente Cficiales de crédita cada’ diaz 3 pedidos 10 minutas | 000231481 1533%  Z0hestmesz| £ 2325 MAY
17| Aprobacion o negacion par el comité seleccionado Direccion Seneral cada T dias 3 pedidos 40 minutos | 000231481 3.37%] 5.7 histmes| # - VAL
18| Mawilizacion para entrega de expedientes aprobados o rechazados Direccion General cada 7 dias 3 pedidos 10 minutes | 0,00231481 0937  1dhesimes| - MAY
13| Si el préstama es negada se solicita al juridica devalucidn del pagaré Cficiales de crédita cada T dias 1 pedidas 10 minotes | 000231451 0332 05krsimes| #8554 VAL
20| 5i ez Aprabada ze envia el expediente al dep finaniera para validar ajustes de cober| Oficiales de crédito cadad diaz 3 pedidos 10 minutas | 000231481 057 12hrzlmesz| # W55 VAL
21|Ezpera por proceso cadad diaz 3 pedidos 25 minueos | 000231431 211 Idbrzlmez| ¢ - MAN
22| Mawilizacion para entrega de enpedients aprobada Cficiales de crédita cadad dias 3 pedidos 10 mingtes | 000231431 087 T2hrslmes| 3 W55 MEN
23| Walidacidn de expedients Direccidn Financier:  cada 10 dias 3 pedidos 2 haras 0,13555553 .33 MAkeslmes| $ 2642 VAR
24| Espera por procesa cada 1l dias 3 pedidos 3 horas 0,13888553 12,500 173 kislmes| # - MAN
25| Se procede alregistro contable wranszferecnia Direccidn Financier:  cada 10 dias 3 pedidos 40 minueos | 000231431 278 dl0keslmez| ¢ T2 VAL
26| Se procede archivar expedientes Direccion Financier:  cada 10 dias 3 pedidos 15 mingtos | 000231431 104 15hrsimes| #2705 VAL

No. Responsables Costo Mensual | Costo Horario
1|Director de Productos financieros | $ 2.597,00 [ $ 18,19
2|Oficiales de crédito $ 1.676,00 | $ 11,74
3|Director de Riesgos $ 2.597,00 | $ 18,19
4|Directorio - Comité $ 4.463,00 | $ 31,25
6|Direccion Financiera $ 2.597,00 | $ 18,19
7|Direccion Juridica $ 2.597,00 | $ 18,19




VALOR AGREGADO EN CANTIDADES

Actividades Tiempo Costo
VAC 12 act 159,5hrs| S 2.288,86
VAN 3act 16,9 hrs| S 274,61
NAV 11 act 297,2hrs| S 74,92
Total 26 act 473,6 hrs| $ 2.638,39
VALOR AGREGADO EN PORCENTAIJES
Actividades Tiempo Costo
VAC 46% 34% 87%
VAN 12% 1% 10%
NAV 42% 63% 3%
Total 100% 100% 100%

Analisis de Valor Agregado

ACTIVIDADES TIEMPO COSTO

= VAC mVAN umNAV

Analisis de Valor Agregado

VAC VAN NAV

® Actividades m Tiempo m Costo
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Manual de procedimientos



MANUAL DE
Corporacion Nacional PROCEDIMIENTOS

2

- de Finanzas Populares y Solidarias
CcODIGO o onto de crédi
SPSF-OCO-CSC-001 torgamiento de creaitos
Edicion 1 | P4g. 1 de 6
1.- Proposito

Realizar un analisis en el otorgamiento de crédito para un desembolso eficaz a las
entidades OSFPS.

2.- Alcance

Aplica para créditos con modalidad de adelantos o reembolsos.

3.- Responsable del proceso

Directo de Productos financieros

4.- Definiciones

Analisis: es un proceso que permitira conocer e interpretar informacion con la finalidad de
identificar puntos de valor.

Aprobacion: proceso en el que analizan los riesgos que presenta la entidad solicitante.
Archivo: sitio donde se conservan los documentos ordenados y clasificados.

Desembolso: entrega de dinero al prestatario.

Documento: es un soporte fisico que tiene un mensaje informativo y la posibilidad de
transmision o difusion de este conocimiento.

Informe: describe las cualidades, las caracteristicas y el contexto de algtin hecho y se basa
en la observacion y el analisis.

Recomendacion: consejo que se da a una persona por considerarse ventajoso, beneficioso
0 riesgoso.

Registro contable: es movimiento contable con el objetivo de proporcionar informacion
financiera del mismo.

Solicitud de crédito: procedimiento que consiste en pedir un préstamo a una institucion
financiera

Transferencia: transferencia electronica de fondos de una entidad a otra entidad.




MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS

Corporacion Nacional
de Finanzas Populares y Solidarias

2

CODIGO

SPSE-OCO-CSC-001 Otorgamiento de creditos

Edicion 1 | P4g. 2 de 6

Validacion: entrega de datos limpios y claros que cumplen con los requisitos y los
parametros.

5.- Politicas

e Los oficiales de crédito deben reportar su trabajo y novedades al director de
productos financiero cada semana.

e Los oficiales de crédito deben tener toda la informacion de
actualizadas en el teams y planner.

e Los oficiales de crédito deben notificar al resto de sus compafieros, que forman
parte del proceso, que la informacidn esta cargada y revisada.

e Los oficiales de crédito deben realizar seguimientos a sus comparieros de otras
areas para obtener la informacion a tiempo.

e El director de productos financieros debe realizar seguimiento a los oficiales de
crédito para ver si estan realizando su trabajo y preguntar sobre alguna novedad.

e Todos los funcionarios que forma parte del proceso de otorgamiento de crédito
deben dar respuesta a los pedidos maximo a los dos dias desde que se solicita la
informacion.

los créditos

6.-Indicadores

Nombre Tiempo de respuesta al tramite y finalizacion del
otorgamiento de crédito.

Descripcion Estos indicadores nos permiten conocer el tiempo y
demora en el que incurre las actividades establecidas
a medir y poder aplicar diferentes estrategias.
El andlisis de estos indicadores se utilizar4 como
apoyo a las solicitudes de préstamos procesados.

Formula Frecuencia | Sentido | Limite | Limite Responsable | Responsable

inferior | superior | de medicion | de andlisis

(NUmero de

solicitudes

aprobadas o

negadas / Total | Mensual Positivo 70% 85% Oficial de Director de

de solicitudes créditos productos

ingresadas en financieros

el periodo) *

100




Numeros de
dias
transcurridos
desde el
ingreso de la
solicitud
(visado
exitoso) hasta
que se
desembolso la
operacion.

Trimestral

Positivo

70%

85%

Oficial de
créditos

Director de
productos
financieros

NUmero de
horas
transcurridas
desde que
recibe el
expediente
hasta que carga
en informe en
la carpeta
compartida/ 8
horas diarias de
trabajo.

Mensual

Positivo

70%

80%

Oficial de
créditos

Director de
productos
financieros

NUmero de
horas desde
que revisa si el
informe ya esta
cargado/ Total
de horas
empleadas
hasta dar
respuesta al
informe

Mensual

Positivo

70%

80%

Oficial de
créditos

Director de
productos
financieros

(Total de
créditos
otorgados/Total
de créditos
planificados)
*100

Mensual

Positivo

70%

85%

Oficial de
créditos

Director de
productos
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