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RESUMEN

Existe en el Peru una creciente demanda de créditos para el sector de las
Micros y Pequenas empresas (Mypes). A fines del 2004 esta demanda
alcanzaba a 1'8000,000 empresarios, con una oferta que soélo cubria
600,000 creditos y con una competencia en el ambito de bancos
especializados y comerciales (en el sector Mypes) con una alta rentabilidad y
crecimiento sostenido.

Estas consideraciones condujeron al Banco de Finanzas a tomar la decision
de ingresar al negocio crediticio en este sector.

Para tal efecto, se definio el proyecto de creacion de la Division de Negocios
especializada en Mypes (denominada BanCrecer), con el proposito de
ofrecer créditos dirigidos al segmento de micros y pequenas empresas,
gestionando la evaluacion crediticia especializada, la aprobacidén de estas
operaciones y la recuperacion de la cartera morosa que de estas
operaciones se genere.

El proyecto se implemento el afno 2004 considerando como gravitantes en la
obtencién de resultados al Area Comercial (colocaciones) y al Area de

Riesgos (recuperaciones).



Conforme se fue desarrollando el negocio, el mercado de Mypes ha estado
evolucionando y el empresario de este sector esta presentando nuevos
comportamientos debido a la fuerte competencia financiera. En referencia a
la gestion de recuperaciones de BanCrecer, al carecerse del soporte de un
conjunto de procesos claros y definidos, asi como de sistemas de apoyo,
origind que la administracion de la recuperacion fuera tornandose cada vez
mas compleja.
Fue asi como se tomd la decision de reestructurar el Area de
Recuperaciones de BanCrecer, redisenando sus procesos y dotandolo de
las herramientas e infraestructura necesaria, con la finalidad que se tenga
todos los elementos que sean necesarios para cumplir con los objetivos de:
a) Prevenir la mora en los creditos,
b) Gestionar efectivamente los créditos ya morosos y
c) Analizar la informacion obtenida en el tiempo y extraer conocimiento de
ellos (fundamental para el mejoramiento continuo del proceso crediticio)
Se presto especial atencion en delimitar el ambito del proyecto, definiendo
los procesos, los objetivos y los entregables sobre la base del tiempo
comprometido, los costos calculados y los riesgos asociados.
Al término del mismo, el proyecto resultd exitoso, en el tiempo previsto, con
los costos esperados y con un alcance que ha permitido cumplir con los tres
principales objetivos.
El proyecto, ademas de la redefinicion de procesos, considerd la ejecucion

de un software (modular) que permite la facil implementacion de nuevo



desarrollos, aprovechando al maximo las economias de escala que son

parte crucial en este tipo de negocio.



INTRODUCCION

Las Mypes cumplen un rol fundamental en la economia nacional, pues con
su aporte ya sea produciendo u ofertando bienes y servicios, demandando y
comprando productos, constituyen un eslabén determinante en el
encadenamiento de la actividad economica y la generacion de empleo.

En nuestro pais, las grandes y las medianas empresas, en general, tienen
acceso a todos los instrumentos financieros ofrecidos por el sistema
bancario, sin embargo, las Mypes tienen problemas para acceder al mismo,
por lo que cuentan con lineas de financiamiento y entidades financieras
especiales.

Las Mypes obtienen financiamiento con costos por encima de la banca
empresarial tradicional debido a los riesgos de impago que representan para
las entidades financieras. Muchas de estas Mypes se caracterizan por la falta
de informacidn contable, econdémica y financiera confiable que permita evaluar
la factibilidad del negocio. La incapacidad para contar con garantias reales;
ventas muy variables y oscilantes, asi como la carencia de una central de
riesgo idonea, son factores que traen como consecuencia para las Mypes

elevados costos de financiamiento.
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También se debe destacar que existen otros factores propios del sector que
también generan morosidad, como son problemas de salud del prestatario,
dificultades familiares y olvido de pago.
Por tanto, se observa que la recuperacién de un micro crédito es un proceso
importante de la institucibn que no es impersonal, como lo es en la banca
comercial, sino que debe ser personalizada y de alto valor agregado.
Estas son las principales razones por la que es importante en toda empresa
financiera del sector, contar con un Area de Recuperaciones que permita:

a) la prevision de créditos en mora,

b) la gestion eficiente de la recuperacion de cartera morosa y

c) el andlisis de la informaciébn para extraer conocimiento de ellos

(fundamental para el mejoramiento continuo del proceso crediticio).

El objetivo del presente trabajo es presentar el Proyecto de Reestructuracion
del Area de Recuperaciones en BanCrecer, division de Microfinanzas del
Banco de Finanzas, que incluye desde la mejora de procesos hasta la
implantacion de un sistema de gestibn como soporte a las labores de

recuperacion.
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CAPITULO | ANTECEDENTES

1.1 EL SECTOR DE LAS MYPES

Las caracteristicas que adquieren las Mypes en el Peru son similares a la
que muestra este sector en otros paises de América Latina, asi, las unidades
econdémicas y el personal ocupado se concentran mayoritariamente en las
actividades de comercio, servicios y la industria artesanal, éstos muestran
elementos particulares comunes como son:

a) bajos niveles de inversion,

b) altos indices de captacién de empleo,

c) utilizacion intensiva en mano de obray

d) el uso de insumos basicamente nacionales.

También presentan limitada capacitacion en gestion empresarial y poco uso
de tecnologia actualizada, a esto se agrega la carencia de financiamiento y
capital por el deficiente acceso al mercado de capitales.

Existen estrategias de comercializacion desarrolladas en el pais para
promover a las Mypes. Las estrategias que son la subcontratacién, las
compras estatales y la formacién de consorcios, han sido probadas a nivel

internacional y han servido para integrar las Mypes a la economia.
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1.1.1 Definicion de la Micro y Pequeia Empresa
La Micro y Pequena empresa es la unidad econdmica constituida por una
persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacién o gestidon
empresarial contemplada en la legislacion vigente, que tienen como objeto
desarrollar actividades de extraccion, transformacion, produccion,
comercializacidn de bienes o prestaciones de servicios.
Segun la ley de Promocion y Formalizacion de Micro y Pequefia Empresa
(ley Nro. 28015) las Mypes tiene las siguientes caracteristicas:
a) Numero total de trabajadores
- La microempresa abarca de uno (1) hasta diez (10) trabajadores
inclusive.
- La pequena empresa abarca de uno (1) hasta cincuenta (50)
trabajadores inclusive.
b) Nivel de ventas anuales
- La micro empresa: hasta el monto maximo de 150 Unidades
Impositivas Tributarias - UIT.
- La pequena empresa: a partir del monto maximo sefalado para las
micro empresas y hasta 850 Unidades Impositivas Tributarias -
UIT.
Ademas las Mypes cuentan con las siguientes caracteristicas:
C) Flexibilidad, pueden cambiar de productos rapida y faciimente frente
a las urgencias y necesidades de la demanda.
d) Capacidad de atencion a nichos de mercado, las Mypes pueden

especializarse en determinados productos. Por ejemplo, en el Parque
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Industrial de Villa El Salvador se puede encontrar diferentes tipos de
mobiliarios y servicios concernientes a la carpinteria, en Gamarra la
confeccion de textiles, etc.

e) Capacidad de innovacion y creatividad, ante la necesidad de un
determinado producto, el empresario crea sus propias herramientas
e implementos para satisfacer la demanda.

f) Condiciones para rescatar el conocimiento tradicional, esto se puede
apreciar en el sector artesania, donde los conocimientos y técnicas se
transmiten en el ambito local y regional.

1.1.2 La importancia de las Mypes en el desarrollo del pais

Las Mypes generan una elevada contribucion al Producto Bruto y al empleo.

Por ejemplo, en los Estados Unidos (James Van Wert 1998), las Mypes

proporcionaron empleo al 53% de la mano de obra privada no agricola,

realizaron el 47% de las ventas totales de Estados Unidos y aportaron el 51%

del PBIi del sector privado. En el Peru, las Mypes dan empleo al 82% de la

PEA y aporta al PBI el 48% constituyéndose en el sector mas dinamizador

de la economia. (Ministerio de Trabajo 2003). En otros paises la importancia

del sector se ve reflejada en el empleo, al fomento de la libre competencia,
por su contribucién con la eficiencia de las grandes empresas y por ser
fuentes de innovacion empresarial.

1.1.3 Problematica de las Mypes

Las Mypes son empresas predominantemente familiares, generalmente, no

profesionalizada. En estas empresas, la vision del propietario es muy

importante para la eleccion de las estrategias. En tal sentido, la dinamica
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entre el entorno y las caracteristicas del empresario (educacion, edad,
experiencia empresarial y capacidad) son decisivas en el estilo de
conduccion y en las potencialidades de expansién y crecimiento de las
Mypes.

Desde esta perspectiva, las Mypes constituyen un sector heterogéneo que
impide una generalizacidon de todas las empresas. Estos agentes econdmicos
poseen caracteristicas propias, con légicas econdmicas y modalidades de
comportamiento unicas.

En el Peru, las Mypes enfrentan una serie de restricciones operativas para
su desarrollo. demanda irregular, competencia con grandes empresas,
limitada capacidad gerencial y tecnologica; asi como problemas de acceso al
financiamiento y falta de garantias. De acuerdo a lo sefalado, las
limitaciones de las Mypes se pueden agrupar en tres aspectos: mercado,
conocimiento y financiamiento.

Si bien el financiamiento ya se ofrece a través de entidades financieras, los
mercados que atienden las Mypes suelen ser pequenos y carecen de
conocimientos para afrontar la competencia, en especial, a los niveles de
calidad que exigen los mercados actuales. La capacidad de gestion de la
empresa y la productividad alcanzada son factores claves para decir sobre el
otorgamiento de créditos.

1.1.4 La morosidad en las Mypes

Si bien la industria de las microfinanzas ha tenido una evolucion impactante,

aun se mantienen ratios altos de morosidad de la cartera. En la tabla 1 se
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muestra la evolucion de la morosidad de la banca multiple y las instituciones

microfinancieras.

Tabla 1. Evolucion de la morosidad total del 2002 al 2004

EVOLUCION DE LA MOROSIDAD TOTAL
Mes | Comerciales [ Microempresas | Consumo | Hipotecario | TOTAL

Mayo 2002 8.6% 14.8% 8.1% 7.7% 8.60%
Mayo 2004 5.8% 8.4% 5.0% 3.4% 5.50%
Variacion -2.8% -6.4% -3.1% 4.3% -3.1%

Fuente: Vision Consultoria 2004

La tabla 1 indica que las empresas financieras dedicadas a atender el
segmento de las Mypes, que si bien los niveles de morosidad han disminuido
del 2002 al 2004, deberan destinar mayores gastos de monitoreo vy
seguimiento de los créditos que reporten retraso ya que los niveles de
morosidad son superiores al de otros sectores. Estos retrasos tienen un
efecto negativo sobre los ingresos, como consecuencia del no pago de los

préstamos y genera la definicion de mayores provisiones por incobrables.

1.2 MODELO DE FUERZAS COMPETITIVAS
En el grafico 1 se muestra el modelo de fuerzas competitivas para la
industria de las empresas financieras del segmento de la Micro y Pequena

Empresa.
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Grafico 1. Modelo de fuerzas competitivas

Sustitutos (Medio)

*Tarjeta de crédio casa comercial [marca privada] / Juntas /
*Cooperativa de ahorro y crédito
«Crédito pignoraticio [casas de empefio] Inversiones La Cruz, CMCL
+Prestamista informal / Crédito directo de! Proveedor /

* Ingreso de nuevas CMAC, CRAC , EDPYME.
sFinancieras de cadenas comerciales [i.e. Financor]
+Otra banca tradicional: BIF, BBVA [al ver dinamismo del sector]

ek
Provee- \ o
dores ‘) Rivalidad entre (/
(Bajo) | Competidores (Fuerte) ||
:(B;i&[e::% enca «Cajas y EDPYMES: Fuerte
Posibles Competidores (Alto)

«Elecktra - Mexicanos??

Clientes
(Fuerte)

Al haber mayor
oferta de
productos de
microfinanzas
se refuerza el
poder del Cliente
para decidir entre
varias opciones

Fuente: Vision Consultoria 2004

Rivalidad de los Competidores: |a rivalidad entre los competidores es muy

fuerte debido a existen muchas entidades prestadoras de este servicio

(Banca, CMAC’s, CRAC’s, EDPYMES).

Proveedores: los proveedores tienen poder “bajo” en esta industria debido a

que existen fuentes de financiamiento externo o las entidades recurren a

recursos propios y no necesitan de otras entidades prestatarias.

Sustitutos: los sustitutos tienen poder “medio” en esta industria debido a

que si bien son productos altemativos no llegan a penetrar el mercado dada

17




la gran cantidad de empresas prestatarias que son fuertes barreras de
entrada.

Posibles competidores: Los posibles competidores tienen poder “fuerte” en
esta industria ya que entran a competir con servicios mejorados como
consecuencia del “know how” ya adquirido de este negocio.

Clientes: los clientes tiene poder “fuerte” en esta industria dada la oferta
existente de financiamiento que le permite elegir entre una gran variedad de

alternativas.

1.3 LA EMPRESA

1.3.1 Vision

“Ser parte fundamental en el desarrollo empresarial de nuestros clientes y el
bienestar de sus familias”.

1.3.2 Mision

“Somos un equipo comprometido en conocer y brindar al sector emergente,
productos y servicios de calidad”.

1.3.3 Analisis FODA

1.3.3.1 Fortalezas

e Respaldo financiero del Banco de Finanzas.

Compromiso del grupo corporativo con el negocio de micro finanzas.

Experiencia exitosa y capacidad de innovacion en la industria.

Economias de escala con BanCrecer.

Empleo de metodologia crediticia y modelo operativo optimizados.

18



1.3.3.2 Debilidades

e Falta de imagen e identidad en el segmento de mercado objetivo.

¢ Inicio de operaciones con baja cobertura.

e Integracion de culturas (Banco de Finanzas y BanCrecer no logran
integrarse como una sola empresa).

e Esquemas de supervision deficientes.

e Comunicacion y coordinacion internas no adecuadas.

e Modelo operativo no optimizado.

¢ Integracion operativa con el Banco (los procesos del Banco de
Finanzas y Bancrecer son independientes).

e Productividad en proceso de crecimiento.

e Seguimiento de colocaciones (la informacion sobre los créditos
vendidos permitira apoyar mejor la cobranza y conocer mas los
grupos econoémicos).

e Falta de imagen e identidad.

¢ Inteligencia comercial sin aplicar.

e Propuesta de valor no identificada por cliente.

1.3.3.3 Amenazas

e Ingreso de nuevos competidores.

e Legislacion y cambios en el entorno politico.

e Nuevos productos de la competencia.

¢ Problemas de deterioro de cartera por sobre endeudamiento de

clientes.



e Mercado con incremento alto de competencia.
1.3.3.4 Oportunidades
e Mercado potencial actual con alta rentabilidad.
e Ausencia de penetracion en el segmento micro - micro.
¢ Necesidades no satisfechas del cliente del segmento.
e Oportunidad de expansion acompanando al Banco.
e Bancarizacion con innovacion.
1.3.3.5 Matriz FODA
En la tabla 2 planteamos |la matriz FODA, la cual concluye en el recuadro de
factores de debilidades/amenazas a la optimizacion de procesos como

principal tarea a considerar.
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Tabla 2. Matriz FODA

Lista de Fortalezas

Lista de Debilidades

1. Respaldo financiero del Banco de f-:inanzas

1. Falta de imagen e identidad en el segmento de mercado objetivo.

FACTORES INTERNOS 2. Compromiso del grupo corporativo con el negocio de micro 2. Inicio de operaciones con baja cobertura.
finanzas
3. Experiencia exitosa y capacidad de innovacién en la industria. 3. Integracién de culturas
4. Economias de escala con BanCrecer. 4. Esquemas de supervision deficientes
5. Empleo de metodologia crediticia y modelo operativo optimizados.|S. Comunicacién y coordinacién internas no adecuadas
16. Modelo operativo no optimizado
7. Integracién operativa con el Banco
8. Productividad en proceso de crecimiento
9. Seguimiento de colocaciones
10. Falta de imagen e identidad
FACTORES EXTERNOS 11. Inteligencia comercial sin aplicar
12. Propuesta de valor no identificada por cliente
Lista de Oportunidades FO Maxi Maxi DO Mini Maxi

1. Mercado potencial actual con alta rentabilidad.

2. Ausencia de penetracién en el segmento micro -
micro.
3. Necesidades no satisfechas del cliente del segmento.

4. Oportunidad de expansién acompafando al Banco
5. Bancarizacién con innovacién

Estrategia de precios diferenciados segun nicho

Estrategia de diversificacion en distintos nichos y servicios
adecuados a cada nicho
(F1, F3, F5, 01,02, O3)

Especializacién en los canales de venta. Banco cercano que te
escucha
(D11, D13, O3)

Posicionamiento como: Socio estrategico que es parte de tu
desarrollo
(D1, D11, D13, O4)

Lista de Amenazas

FA Maxi Mini

DA Mini Mini

1. Ingreso de nuevos competidores

2. Legislaciéon y cambios en el entorno politico
3. Nuevos productos de la competencia

4. Problemas de deterioro de cartera por sobre
lendeudamiento de clientes

5. Mercado conincremento alto de competencia

Polltica de permanente lanzamiento de nuevos productos y
oportunidades de negocio.
(F3, F5, 01, O3)

Optimizacién de Procesos

(D7, D10, D12, A1, A4, AS)

Fuente: Vision Consultoria 2004
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1.3.4 Factores criticos para el éxito de la empresa
En el grafico 2 se expresa los pilares en los cuales se basa el éxito del
negocio (comercializacion) y del riesgo que significaria no lograr el desarrollo

sostenido de los mismos.

Grafico 2. Factores criticos de éxito
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Fuente: Vision Consuitoria 2004

e Primarios:

a) La tecnologia crediticia debe estar basada en la relacion de

servicio con el cliente (grafico 3).
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Grafico 3. Relacién de servicio con el cliente

COMERCIALIZACION

AV 4

Fuente: Vision Consuitoria 2004

b) La eficiencia operativa es una constante que se obtiene con
el permanente monitoreo, para lograr indicadores de
productividad de colocaciones (cartera por asesor, monto
promedio de crédito, mora promedio) y minimizacién de costos
(financieros, de operacion y de personal).

c) La administraciéon del riesgo es un proceso interactivo que
nos permite mejorar la base de conocimientos del mercado, lo
que ayuda a mitigar el riesgo mediante una pauta adecuada.

e De soporte:

a) Monitoreo estratégico: Seguimiento de los costos, el nivel de
riesgo y rentabilidad de la empresa.

b) Equilibrio entre riesgo, que implica que los costos
transaccionales sean coherentes con una adecuada gestion de

comercializacion.
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e De Conocimiento: Personal e innovacion.

o Se debe contar con personal especializado comprometido
con el cliente y altamente calificado. La calidad de servicio es
producto del conocimiento de expectativas del cliente.

1.3.5 Organizacién, estructura

En el grafico 4 se muestra la organizacion definida para Bancrecer.

Grafico 4. Organizacion

Directorio
I
P =
Gerencia
General
Contraloria Riesgo Persona Administracion
Riesgos Capacitacion
Recuperam'-ll.n_'s -I.chutamiento
Gerencia Central ) Gerencia Central
| Operaciones Equipo Integrador Negocios

— e [
Operaciones Comercial

Administracion/Finanzas

Fuente: Bancrecer 2004
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ORGANOS DE DIRECCION.

Directorio.

¢ Objetivos.
Definir los objetivos de la organizacidn, las politicas y directivas que
normaran el desarrollo de las actividades vy la cultura organizativa dentro
de la cual se realizaran las actividades.

¢ Funciones generales.
Establecer las politicas, objetivos y metas de la organizacion.
Supervisar los resultados de la gestion de la empresa peridodicamente a
través del cumplimiento de metas.
Velar por |los intereses de los accionistas y de la empresa en su conjunto.

Gerencia General.

¢ Objetivos.
Dirigir la gestibn de la empresa para alcanzar los objetivos y metas
establecidas por el directorio siguiendo las politicas definidas por éste.

e Funciones generales.
Dirigir las actividades de la empresa, supervisando que éstas se realicen
de acuerdo a las politicas y directivas aprobadas, tomando las decisiones
que permitan alcanzar las metas y objetivos trazados y promoviendo el
desarrollo de las actividades dentro de una cultura orientada al cliente y de

trabajo en equipo.
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ORGANOS DE LiNEA.

Gerencia Comercial.

¢ Objetivos.
Desarrollar, administrar y controlar estrategias de mercadeo, comercializacion
de productos y servicios destinados a obtener la participacién del mercado y
rentabilidad definidos.

Gerencia de Operaciones.

¢ Objetivos.
Administrar adecuadamente las diferentes operaciones generadas por los
productos y servicios que ofrece la organizacion.
Planificar, dirigir y controlar las actividades relacionadas con la
administracion de los recursos financieros, la consolidacion y ejecucion de
los presupuestos (de acuerdo al plan estratégico).
Gestionar y administrar las actividades relacionadas con el desarrollo de
los proyectos en sus etapas de disefo, ejecucion, implementacion y puesta
en marcha.
Administrar la infraestructura tecnoldgica y normativa, de acuerdo a las
politicas y directivas establecidas, asi como la implantacion de procesos y

soluciones tecnologicas.
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ORGANOS DE CONTROL.

Gerencia de Riesgos.

¢ Objetivo.
Administrar integralmente los riesgos que enfrenta la organizacion, es
decir, definir los objetivos, politicas, procedimientos y acciones que se
implementan para identificar, medir y monitorear los distintos tipos de
riesgos.
Realizar el seguimiento de las actividades de las areas de la organizacion
a través de la medicion de los resultados de la misma brindando
informacion que contribuya a incrementar el conocimiento del negocio y al
mejoramiento del proceso de negocio.

¢ Funciones generales.
Identificar, evaluar y controlar los riesgos crediticios y de operacion.
Planear, coordinar, dirigir y controlar las acciones de recuperacion de la
cartera.
Consolidar y medir la ejecucion del plan estratégico.
Disefnar e implementar el modelo de control de la gestion, con el fin de
evaluar las metas establecidas.
Participar en la formulacion de estrategias empresariales en conjunto con
las demas gerencias de |la organizacion.

Unidad de Recuperaciones.

¢ Objetivo.
Establecer la correcta administracion y gestion de la cartera de deudas

vencidas y en cobranza judicial.
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e Dependencia y ubicacion.
La Unidad de Recuperaciones es un 6rgano de control de la empresa.
Depende de la Gerencia de Riesgos a la cual reporta.

¢ Funciones especificas.

1. Gestionar, los créditos en mora, coordinando su recuperacion.

2. Establecer procedimientos que permitan recuperar los préstamos
castigados.

3. Proponer el castigo y provision de las cuentas incobrables a la Gerencia
de Riesgos para su presentacion a la Gerencia General.

4. Informar el seguimiento y control operativo de las cobranzas o juicios
encargados a empresas externas.

5. Mantener permanentemente informada a la organizacion sobre los
aspectos relevantes encontrados en el ejercicio de su gestion con el
publico, ya sean de tipo operativo o de conceptos crediticios, con el
objetivo de cumplir con su rol de soporte de informacién al modelo de
administracion de riesgos a través de la gestion del conocimiento.

1.3.6 Productos, clientes, proveedores y competencia
1.3.6.1 Productos
La Division tiene los siguientes productos:
e Capital de Trabajo: Crédito destinado a financiar la compra de la
mercaderia, materia prima o insumos que comercializa o utilizan las
micro empresas. En la tabla 3 se muestra las caracteristicas de este

producto.
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Tabla 3. Caracteristicas del producto CAPITAL DE TRABAJO

Definiciéon

Crédito destinado a financiar la compra de mercaderia, materia
prima o insumos que comercializan o utilizan la Micro y
Peguefia empresa.

Tipo de Ingreso

Independiente

Tipo de Cliente

Persona Natural (18 a 70 afios) y Persona Juridica.

Antigiedad de Negocio

Minimo 06 meses.

Moneda

Soles, Délares.

Montos

Minimo S/. 500.00 — Maximo S/. 35,000.
Minimo US$ 200.00 — Maximo US$ 10,000.

Frecuencia de pago

Bisemanal.
Mensual.

Plazos de pago

04 a 12 Bisemanas.
02 a 12 Meses.

Cuotas

Fijas eiguales.

Fecha de 1er. Vencimiento

Al escoger por el cliente.

Periodo de gracia

Hasta 30 dias (con cargo de intereses)

Pre — Pagos

Se aceptan pre—pagos siempre que se trate de dos o mas
cuotas completas.

Cancelacion Anticipada

Se acepta cancelacién anticipada del saldo deudor, con ajuste
de intereses, desde cualquier cuota. Se aplica penalidad sobre
el saldo capital:

Hasta 33.2% de las cuotas: penalidad 1.5% del saldo.

Entre 33.3 al 50% de las cuotas, penalidad 1.0% del saldo.
Entre 50.1 al 66.5% de cuotas, penalidad 0.5% del saldo.
Mayor a 66.6% de cuotas, penalidad 0% del saldo.

Garantia personal: Aval

Aplica para los casos que el titular no tiene casa o local propio,
demostrable con documentacion requerida.

Personas Juridicas: el aval debe ser el accionista mayoritario
de la empresa.

Garantia Real

De 0 a $3,500 Declaracion Jurada de Bienes

De $3,501 a $7,500 Prenda Global y Flotante

De $7,501 a $10,000, Hipoteca o Prenda Industrial, sujeto a
evaluacion por el area de Riesgos (NO es restrictivo).

Fuente: Bancrecer 2004

e Activo Fijo: Credito destinado a financiar la adquisicion de locales

comerciales y de maquinarias 0 equipos, necesarios para el

funcionamiento de las micro empresas. En |la tabla 4 se muestra las

caracteristicas de este producto.
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Tabla 4. Caracteristicas del producto ACTIVO FIJO

Definicion

Crédito destinado a financiar la adquisicion de locales
comerciales y de maquinarias o equipos, necesarios para el
funcionamiento de la micro y pequena empresa.

Tipo de Ingreso

Independiente.

Tipo de Cliente

Persona Naturai (18 a 70 arfios) y Persona Jurldica.

Antiguedad de Negocio

06 meses.

Moneda

Soles, Ddlares.

Montos

Minimo S/.2,000.00 — Maximo S/.35,000.
Minimo US$ 500 — Maximo US$ 10,000.

Porcentaje a Financiar

Maximo hasta el 80% del valor del bien (la evaluacion puede
determinar un % menor).

Modalidad de desembolso

Cheque de Gerencia del BF emitido a nombre del proveedor
del equipo o vendedor del local, contra entrega de factura /
firma del contrato de compra — venta.

Frecuencia de pago

Mensual

Plazos de pago

02 a 48 Meses

Cuotas

Fijas e iguales

Fecha de 1er. vencimiento

Al escoger por el cliente

Periodo de gracia

Hasta 60 dias (con cargo de intereses)

Pre — Pagos

v Se aceptan pre-pagos siempre que se trate de dos o0 mas
cuotas completas.

Cancelacion Anticipada

Se acepta cancelacién anticipada de todo el saldo deudor, con

ajuste de intereses, desde cualquier cuota. Se aplica penalidad

sobre el saldo capital:

v" Hasta 33.2% de cuotas, la penalidad es 1.5% del saldo.

v Entre 33.3 al 50% de cuotas, penalidad es 1.0% del saldo.

v Entre 50.1 al 66.5% de cuotas, penalidad es 0.5% del
saldo.

v Mayor al 66.6% de cuotas, penalidad es 0% del saldo.

Garantia personal: Aval

v Aplica para los casos que el titular no tiene casa o local
propio, demostrable con documentacion requerida.

¥v"  Personas Juridicas: el aval debe ser el accionista
mayoritario de la empresa.

Garantia Real

De 0 a $3,500 Declaracion Jurada de Bienes

De $3,501 a $7,500 Prenda Global y Flotante

De $7,501 a $10,000, Hipoteca o Prenda Industrial, sujeto
a evaluacion por el area de Riesgos (NO es restrictivo).

AN NN

1.3.6.2 Clientes

Segmento Objetivo.

Fuente: Bancrecer 2004

Empresarios de la micro y pequena empresa, de los sectores de

produccion, comercio y servicios, personas naturales o juridicas, que

cuenten con un minimo de seis meses de antiguedad en su actual

negocio demostrable con documentacion.
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Nichos en el segmento objetivo.

1 Distribuidores mayoristas o fabricantes que cuenten con locales
independientes o0 puestos en mercados de abastos o centros
comerciales.

2 Pequeiios comerciantes independientes, minoristas,
intermediarios o productores que operan sus puntos de ventas,
almacenes o talleres en locales independientes, propios o alquilados.

3 Micro comerciantes de mercados de abastos y centros
comerciales, generalmente asociados, con puestos fijos que operan
en locales propios o alquilados (generalmente dentro de los
mercados).

4 Micro comerciantes fuera de mercados, y zonas de movimiento
comercial que pertenecen a una asociacion de comerciantes
legalmente constituida.

La demanda potencial, bajo la tecnologia crediticia actual, alcanza a
1°800,000 empresarios.

La oferta actual cubre cerca de 600,000 créditos microempresa (MES).

La tasa de crecimiento de la cobertura de demanda (atendida) es varias
veces mayor a la tasa de crecimiento del mercado potencial.

De mantenerse el crecimiento de los ultimos anos, la evolucion de las
empresas especializadas debe incorporar factores de reingenieria de

procesos y organizacion.
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1.3.6.3 Proveedores
Los proveedores, generadores de las fuentes de financiamiento, tienen bajo
poder en este mercado ya que la Divisidbn los obtiene directamente de
BanCrecer, sin tener que buscarlos en el mercado. Las fuentes externas de
financiamiento suelen ser lineas de préstamos que deben ser sustentados
para el apoyo, por ejemplo, de cooperacion técnica en el sector, COFIDE
especialmente.
1.3.6.4 Competencia
Los principales actores son los siguientes:
Especializados:
e Banco del Trabagjo.
o 20 anos de servicio.
o Accionista: Grupo Altas Cumbres.
o 61 agencias a nivel nacional.
o Cambios en la direccion estratégica: Consumo y Microempresa
(02 ultimos anos).
o Imagen: esfuerzos para modificar la imagen de banco caro,
publicidad de créditos Mi Vivienda.
o Tarjetas de crédito a personas de bajos ingresos.
¢ Cajas Municipales de Ahorro y Crédito.
Son instituciones regionales, de propiedad de las municipales de la
region a la que pertenece, que se constituyeron para atender aquellos
estratos de poblacion no considerados por el sistema crediticio formal.

El sistema de CMAC se basa en:
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O

O

Ser Instituciones financieras con autonomia.
Cobertura de sus costos totales.
Orientacion local y regional.

Gradual desarroilo institucional.

Tecnologia financiera y crediticia propia.

Las cajas con mayor presencia y que representan aproximadamente

el 53% del volumen de colocaciones son:

O

O

O

Cmac Arequipa.
Cmac Piura.

Cmac Trujillo.

Estas tres ultimas cajas municipales se encuentran operando en Lima

desde el ano 2003.

e Mibanco

O

O

06 anos de servicio.
Accionista: Accion Comunitaria Peru, ONG que anteriormente
otorgaba créditos a microempresas.
29 Agencias.
* Lima (25 agencias) y provincias (Chincha, Huancayo,
Chiclayo y Arequipa).
Reingenieria de procesos.
Incursion en banca electronica (tarjetas de débitoy ATM's).

Fondeo en mercado de capitales.

Comerciales:

e Banco de Crédito (Solucién)
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o 08 anos de servicio.
o Agencias 31 agencias.
* A nivel nacional.
o Absorcion de financiera Solucion-BCP (28 Feb 04).
o BCP incursiona en el segmento MES.
e BCP inaugura 6 nuevas oficinas en conos
e Otros
La competencia se desarrolla a nivel nacional, siendo empresas altamente
rentables y de crecimiento sostenido encontrandose en permanente
innovacion y en busqueda de eficiencia.
1.3.7 Procesos
En el grafico 5 se muestra un primer nivel de los procesos principales del
negocio de BanCrecer. Las funciones del Area de Recuperaciones forman
parte de este ciclo y se realizan al finalizar el proceso de gestion de

colocaciones.
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Grafico 5. Macro Procesos de Negocios y Recuperaciones

Verificaciones
PROSPECCION SoL/CITUD EVALUACION .

Garantias
PAUTAS Y CONTROLES — APROBACION

W RECUPERACIONES DESEMBOLSO FORMALIZACION
i i Seguros

REGISTRO Y. CONTABILIZACION

Fuente: Bancrecer 2004

El Area de Recuperaciones tenia designada las siguientes funciones:
a. Prevencién de la mora.
No realiza estas tareas debido a la carga operativa de la gestion de
los créditos morosos.
b. Gestién de los créditos morosos.
El grafico 6 muestra el proceso que sigue la gestion de los créditos
MOrosos.
Al inicio de dia el Area de Recuperaciones recibe via correo un
archivo en excel con todas las cuentas morosas que se deben
gestionar. Una cuenta se define como morosa desde que se

encuentra debiendo un (1) dia en sus cuotas.
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La gestidon de cobranza se realiza repartiendo esta cartera entre los
gestores de recuperacion, tratando en la medida de lo posible
repartirlos por zonas geograficas (2 horas).

Para realizar su labor, los gestores hacen llamadas o salen al
“‘campo” a realizar la gestién correspondiente (2 horas).

El resultado es ingresado al excel a su retorno a BanCrecer en
PC’s asignadas para tal efecto. La informacion que llevan para su
gestidbn permite que a su retorno ellos puedan informar sobre la
verificacion de la direccion y promesas de pago hechas por los
clientes (hasta 8 horas).

Todos lo dias se revisa el resultado de la gestidn del dia anterior en
el excel, con la finalidad de identificar el avance y a la vez no
realizar nuevamente la gestion hasta que se termine una ronda con
todos los morosos de |a lista, asimismo se toman acciones con los

casos especiales.
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Grafico 6. Gestion de Recuperaciones
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Fuente: Bancrecer 2004

de la gestion de los

Como consecuencia de la demora operativa que toma la gestion de

recuperacion se tienen las siguientes limitaciones en las tres funciones:

E No se realizan las llamadas a los clientes que tienen préstamos por

vencer (cobranza preventiva).

- Se tiene un control parcial de lo recuperado ya que se carece de la

medicion de la eficiencia de lo gestionado.

- La informacion obtenida no es utilizada para la inteligencia de

negocios.
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1.3.8 Nuevas funcionalidades

El Area de Recuperaciones debera implementar las siguientes

funcionalidades:
e El evaluador crediticio debe participar en las acciones de cobranzas.
e Conocimiento del producto financiero del gestor de recuperaciones.

e Informacién clara de los clientes: deuda, garantias, comportamiento

de pago.
e Visita de cobranza.

e Almacenar informacion de la gestion de recuperacion: posibilidad para
explotar en el futuro la informacién y mejorar los procesos crediticios y

de recuperaciones.
e Cosechas
e Registro de informacion.
e Reportes.
e Cubos para explotacion de informacion.
e Rankings
e Eficacia.
e (Causas de mora.

e Gestion de acciones y reacciones.
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INICIATIVA A DESARROLLAR

Reestructurar el Area de Recuperaciones redisefiando sus procesos y
dotandolo de las herramientas e infraestructura necesarios para una

labor eficiente.
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CAPITULO Il MARCO TEORICO

2.1 LA MOROSIDAD EN LAS MICROFINANZAS

La aparicion de morosidad y su crecimiento, es la principal preocupacion de
todo funcionario que trabaja en una institucion financiera ya que ésta es la
causa de la disminucién de las utilidades tanto por que no recibe ingresos
financieros como por el nivel de provisiones de incobrables que debera
asignar ante la eventualidad de cuotas o créditos impagos. Por eso es
importante identificar la morosidad y luego determinar sus causas con la
finalidad de prevenirla en el futuro.

La mayor parte de los trabajos que intentan explicar cuales son los factores
que determinan la morosidad bancaria abordan el tema desde enfoques
exclusivamente macroecondmicos 0 microecondmicos, sin adoptar una
perspectiva global que incluya ambos aspectos en forma conjunta.

2.1.1 Factores macroeconémicos'

Saurina® (1998) sostiene que debido a la naturaleza de los problemas
financieros que atraviesan las empresas que quiebran, la morosidad es un
paso previo a esta ultima situacion, aunque no necesariamente una empresa

morosa terminara quebrando.
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Una conclusion compartida por los modelos teéricos y empiricos, es que
existe una relacion negativa entre ciclo econémico y morosidad (Davis®
1992). Sin embargo, esta relacidn puede ser afectada por las variables que
se usan para medir el ciclo. Adicionalmente, se debe evaluar si la relacion
entre morosidad y ciclo es sincronizada o incluye rezagos; es decir, si la tasa
de crecimiento corriente de la economia determina la morosidad actual o si
periodos previos de expansion generaron una mejor capacidad de pago
futura de los agentes y, por lo tanto, menor tasa de morosidad posterior.
Restricciones de liquidez pueden generar problemas en la capacidad de
pago de los agentes. Cuanto mayor son las restricciones de liquidez que
enfrentan los agentes (empresas o consumidores), mas grande es la
posibilidad de retraso en el pago de sus deudas.

Mayores niveles de endeudamiento pueden aumentar las dificultades de los
agentes para hacer frente a sus compromisos, ya sea por el lado del mayor
peso del servicio de la deuda como el menor acceso a nuevos creditos,
puesto que niveles de apalancamiento mas altos hacen mas dificil obtener
financiacion adicional.

2.1.2 Factores microeconémicos

El comportamiento de cada entidad financiera es fundamental para explicar
su nivel de morosidad. Por ejemplo, |a politica de colocaciones que se sigue,
el tipo de negocio que se desarrolla y el manejo del riesgo son algunas de
las variables analizadas (Saurina, 1998).

Las entidades financieras realizan distintas politicas crediticias que pueden

tener efectos diferentes sobre la calidad de su cartera de créditos. Por
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ejemplo, una politica expansiva puede ir acompanada de un relajamiento en
los niveles de exigencia a los solicitantes, lo que eleva la posibilidad de
enfrentar problemas de seleccion adversa y, con ello, el consiguiente
incremento en los niveles de morosidad (Clair4, 1992). No obstante, si el
crecimiento de los créditos se hace de manera controlada, no
necesariamente la entidad enfrenta mayores niveles de mora.

El tipo de negocio que desarrollan los intermediarios financieros también es
un determinante de la calidad de la cartera de sus activos. La literatura
senala que la entidad financiera asume diferentes niveles de riesgo a traves
de distintas estructuras de la cartera de inversiones crediticias. Los créditos
hipotecarios tienen un menor riesgo (y probablemente menos mora) que los
créditos de consumo (Saurina, 1998). Si la institucion financiera concentra
sus colocaciones en créditos y sectores de elevado riesgo, es probable que
enfrente mayores niveles de morosidad que aquellas que diversifican el
riesgo.

Por otro lado, en toda entidad crediticia, tanto la adecuada seleccion de
créditos como la adecuada vigilancia de ellos es un determinante importante
de la tasa de recuperacion. La disminucion de los recursos destinados a las
tareas de monitoreo, seguimiento y recuperacion es una practica peligrosa
que puede afectar la capacidad de control y recuperacion de los créditos
otorgados.

En el Perd, la investigacion sobre los determinantes de la morosidad en las

entidades financiera es relativamente nueva y poco desarrollada, se ha
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llegado a la conclusidn que las causas mas importantes de la mora se

pueden clasificar en cuatro tipos:

1.

Deficiencias en la evaluacion crediticia: poca habilidad para recopilar
y analizar informacidén cuantitativa y cualitativa de la microempresa,
reducidos niveles éticos en el personal evaluador, brindar informacion
inexacta o falsa al cliente, créditos aprobados soélo por la calidad de la
garantia.

Deficiencias en la fase de cobranza y recuperacion: falta de
informacion oportuna, falta de controles, poca habilidad del personal
recuperador, colusion entre clientes y personal de cobranzas
Deficiencias a nivel organizativo: falta de politicas, normas vy
procedimientos o de claridad en ellos, falta de capacitacion y
entrenamiento del personal, desconocimiento del mercado,
deficiencias en la delimitacion de funciones y responsabilidades, falta
de tecnologia crediticia y otros.

Factores circunstanciales: enfermedades o accidentes, robos o
pérdidas, asi como cambios en el mercado (ingresos de mercaderia

importada a mejores precios), entre los principales.

2.2 MODELAMIENTO DE PROCESOS

Frecuentemente los sistemas (conjuntos de procesos y subprocesos

integrados en una organizacion) son dificiles de comprender, amplios,

complejos y confusos; con multiples puntos de contacto entre si y con un

buen numero de areas funcionales, departamentos y puestos implicados. Un
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modelo puede dar la oportunidad de organizar y documentar la informacion

sobre un sistema.

Pero ¢ qué es un modelo? Un modelo es una representacion de una realidad
compleja. Modelar es desarrollar una descripcion o mas exacta posible de

un sistema y de las actividades efectuados en él.

Cuando un proceso es modelado, con ayuda de una representacion grafica,
pueden apreciarse con facilidad las interrelaciones existentes entre distintas
actividades, analizar cada actividad, definir los puntos de contacto con otros
procesos e identificar los subprocesos comprendidos. Al mismo tiempo, los
problemas existentes pueden ponerse de manifiesto claramente dando la

oportunidad al inicio de acciones de mejora.

Diagramar es establecer una representacion visual de los procesos y
subprocesos para obtener una informacion preliminar sobre su amplitud,

tiempos y actividades.

La representacion grafica facilita el analisis, uno de sus objetivos es la
descomposicion de los procesos de trabajo en actividades discretas.
También hace posible la identificacion de aquellas que aportan valor
anadido, que proveen buenos servicios al cliente del proceso o contribuyen
al resultado deseado. En este ultimo sentido cabe hacer una precision; éstas
actividades pueden ser de apoyo y ser requeridas para hacer mas eficaces
las funciones de direccion y control, ya sea por razones de seguridad o por

motivos normativos y de legislacion.
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Diagramar es una actividad intimamente ligada al hecho de modelar un
proceso, que es por si mismo un componente esencial en la gestion de

procesos.

2.2.1 BPMN

El Business Process Management Initiative (BPMI) ha desarrollado una
notacion que modela procesos de negocio estandar (BPMN).

La meta fundamental del esfuerzo de BPMN es proporcionar una notacion
que sea facilmente comprensible por todos los usuarios del negocio, de los
analistas del negocio que crean los bosquejos iniciales de los procesos, a los
desarrolladores técnicos responsables de implementar la tecnologia que
pueden desarrollarse de estos procesos y finalmente, a la gente del negocio
que administra y supervisa esos procesos.

BPMN define un diagrama del proceso del negocio (BPD), que se basa en
una técnica de esquematizacion que se utiliza para crear modelos graficos
de las operaciones del proceso del negocio. Un modelo del proceso del
negocio es una red de los objetos graficos, que son las actividades y los
controles de flujo que definen su orden del funcionamiento.

Un BPD se compone de un sistema de elementos graficos. Estos elementos
permiten el desarrollo facil de diagramas simples que son familiares a la
mayoria de los analistas del negocio. Los elementos fueron elegidos para
ser distinguibles uno de otro y para utilizar las formas familiares a la mayoria
de los modeladores. Por ejemplo, las actividades son rectangulos y las
decisiones son diamantes. Se debe enfatizar que uno de los impulsores para

el desarrollo de BPMN es la generacion de un mecanismo simple para crear
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modelos de proceso del negocio, mientras que al mismo tiempo puede
manejar la complejidad inherente a los procesos del negocio. La
aproximacion para manejar estos dos requisitos fue la de organizar los
aspectos graficos de la notacion en categorias especificas. Esto provee un
pequefo conjunto de categorias de la notacion de modo que el lector de un
BPD pueda reconocer facilmente los tipos basicos de elementos y entender
el diagrama. Dentro de las categorias basicas tenemos:

e Flow objects.

e Connecting objects.

e Swimlanes

e Artifacts
Un punto importante a considerar esta referido a la influencia de las
personas en la implantacion de nuevos procesos.
Es sabido que los servicios ofrecidos por las empresas dependen en gran
medida de la calidad del factor humano que labora en las empresas.
El papel del factor humano en la implementacion de procesos se ha
reconocido como determinante por condicionar en gran medida el éxito o
fracaso del mismo.
Podemos afirmar que las personas no se resisten al cambio "per se", sino
que ofrecen respuestas diferenciadas al método empleado. En las empresas
de servicios como las entidades financieras, influye en gran medida el factor
cultural, como consecuencia de la identidad y valores de los profesionales,

las relaciones organizativas y los modelos de toma de decision profesional.
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En consecuencia, para que el proceso tenga éxito, depende de la
implicacion del personal, de sus conocimientos, compromiso, Ssu

colaboracion y por sobre todo de sus ansias de mejora.

2.3 INTELIGENCIA DE NEGOCIOS

La inteligencia de negocios es wuna alternativa tecnologica y de
administracion de negocios, que cubre los aspectos del manejo de
informacion para la toma de decisiones, desde su extraccion en los
sistemas, depuracién, transformacién, el disefo de estructuras de datos o
modelos especiales para el almacenamiento de datos hasta la explotacion
de la informacion mediante herramientas comerciales de facil uso para los
usuarios. Este concepto es llamado también Data Warehouse (DWH).

Se denominan Sistemas de Inteligencia de Negocios (SIN) a aquellos
sistemas orientados al soporte de las funciones analiticas de la gestion
empresarial para la planificacion estratégica y tactica y el apoyo a la toma de
decisiones. Dentro de esta categoria se encuadran las actividades
siguientes:

e Sistemas de prevision, planificacion y control de gestion.

e Sistemas de reporting y analisis on line de datos.

e Sistemas de Data Mining.

e Cuadros de mando genéricos y modelizados (Balanced Score Card).
Para construir sistemas de este tipo, es necesario utilizar técnicas de Data
Warehousing que permiten preparar y almacenar los datos de una forma que

facilite su analisis eficientemente con tecnologias analiticas especializadas.
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La estrategia para conseguir el SIN se basa en:

e Conocimiento de la problematica de gestion de los negocios por la
aportacion real de experiencia en gestion de empresas.

¢ Dominio de las principales tecnologias de almacenamiento y explotacion
de datos.

e Experiencia real de gestion de proyectos.

e Acuerdos de integracion y soporte de las tecnologias especializadas
lideres del mercado.

A continuacion se detalla cada uno de los elemento del Data Warehouse:

Extraccion: Procesos automatizados cuyo objetivo es el de obtener los
datos necesarios para la toma de decisiones de la fuente oficial dentro de
la organizacion, sistema transaccional, Microsoft Excel, etc.

e Depuracion: Deteccidon y arreglo mediante reglas de negocio, las
inconsistencias de informacion extraida.

e Transformacion: Aplicacion de reglas para transformar los datos
almacenados en las fuentes oficiales de informacion para toma de
decisiones, aplicacidén de calculos y formulas para indicadores.

¢ Disefio de estructuras: Disefo y creacion de bases de datos especiales
para el almacenamiento de la informacion de toma de decisiones.

e Herramientas de Explotacion: Estas son sistemas que ayudan al

usuario a la exploracion de los datos y generacion de vistas de

informacion. Se dividen en Reportadores, Sistemas de Analisis
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Multidimensional, Sistemas de Apoyo a la Toma de decisiones y

Sistemas de informacién ejecutiva.
Metodologia de desarrollo de Ralph Kimball®
Ralph Kimball, es reconocido como uno de los principales propulsores del
concepto de Data Warehouse y se ha dedicado al desarrollo de una
metodologia para que este concepto sea correctamente aplicado en las
organizaciones y se asegure la calidad en el desarrollo de los proyectos.
Esta metodologia se enfoca principalmente en el disefio de la base de datos
que almacenara la informacion para la toma de decisiones.
El disefo se basa en la creacion de tablas de hechos, es decir, tablas que
contengan la informacion numérica de los indicadores a analizar, o sea la
informacion cuantitativa de la informacion para la toma de decisiones, estas
tablas se relacionan con tablas de dimensiones, las cuales contienen la
informacion cualitativa, de los indicadores, es decir, toda aquella informacion
que clasifique la informacién requerida.
A este modelo de datos se le conoce como diseno estrella, este diseno tiene
la caracteristica de preparar la informacion de acuerdo a la necesidad de
tomar decisiones sin contar con los argumentos técnicos de espacio de
almacenamiento.
Data Warehouse
Un Data Warehouse (DWH) es un repositorio central que contiene la
informacién mas importante y a la vez valiosa de la empresa. Los datos que

aqui se almacenan han pasado por un proceso de calidad que asegura su
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consistencia. Ademas, el repositorio esta construido de tal manera que el
acceso sea lo mas rapido posible.

Su construccidén se va haciendo por etapas que normalmente corresponden
a las principales areas operativas de la empresa. Por ejemplo: Area de
Ventas, Area Financiera, Area de Recursos Humanos, etc. Estas
construcciones parciales reciben el nombre de datamarts.

Necesidad de un Data Warehouse

Los sistemas transaccionales se ven afectados por las consultas a sus
bases de datos (en linea). Generalmente poseen reportes predefinidos, y
cualquier modificacion a los mismos debe ser solicitada por lo general al
Departamento de Sistemas, que evaluara en que momento se realizaran los
cambios.

El Data Warehouse esta separado de los sistemas transaccionales, por lo
tanto las consultas no afectan la velocidad de registro de las operaciones. Se
actualiza periodicamente, capturando datos de los distintos sistemas
transaccionales. Una vez implementado, es importante elegir las
herramientas de consulta al Data Warehouse, que permitan un alto grado de
autonomia a los usuarios.

El Data Warehouse se construye pensado en que tenga una gran capacidad
para obtener reportes que involucren el procesamiento de enormes
cantidades de informacidn y en el menor tiempo posible.

Data Mining

El Data Mining es el proceso que ayuda a descubrir los patrones y relaciones

que puedan pasar desapercibidos en el analisis de nuestro negocio y de
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nuestros clientes. Debe estar orientado a resolver un problema de negocios,
y sin ser un especialista en estadistica poder emplearlo.

Algunos ejemplos de las preguntas que se pueden responder con las
herramientas de Data Mining son:

¢ Qué caracteristicas tienen mis mejores clientes?

¢ Qué caracteristicas tienen los clientes que estoy perdiendo?

¢ A quiénes deberia dirigir mi campafa publicitaria?

2.3.1 Arquitectura de una Solucioén de Inteligencia de Negocios

El grafico 7 muestra una arquitectura modelo para una solucion de
inteligencia de negocios que incorpora las mejores practicas tecnologicas,

orientadas a entregar una solucion completa y eficiente.

Grafico 7. Arquitectura modelo - Inteligencia de Negocios
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Sistemas
Transaccionales o
fuentes de datos

Permite acceder datos desde todos los sistemas operativos,
tales como OS/400 , Unix, Linux , Windows, etc.

ETL

Este proceso de Extraccion, Transformacion y Cargue se hace
utilizando el Data Transformation Services (DTS) de Microsoft
SQL Server 2000.

Data Warehouse o
Repositorio corporativo

El repositorio de datos es disefiado, poblado, validado y puesto
en produccion sobre las mas comunes bases de datos, tales
como: Microsoft SQL Server 2000, Oracle, Informix, DB2, etc..
para Windows 0 Unix.

Motor OLAP

La construccion de los cubos multidimensionales se hace
usando el Transformation Services de Cognos, el cual con su
tecnologia MOLAP, permite manejar grandes volumenes de
datos y entrega cubos altamente comprimidos, transportables y
muy eficientes.

Visualizacion de la
Informacion

Mediante la gran versatilidad y facilidad de uso del Cognos
Powerplay para Web, se hace el despliegue y analisis de
informacién. Con la misma herramienta se efectuan Ila
elaboracion de los diferentes informes e indicadores de gestion.

Entrenamiento y manejo
del Cambio

Con un equipo de mas de 25 consultores técnicos y de negocio,
especializados s6lo en la tematica de Inteligencia de Negocios
se hace entrenamiento a todo nivel y de igual forma se hace
acompafnamiento para garantizar el éxito del proyecto.

El Servidor Tipico para
Proyectos de
Inteligencia de Negocios

Un Servidor con memoria entre 1-2GB y de 1-4 procesadores
con capacidad de almacenamiento que depende del tamaiio del
repositorio

Fuente: Metodologia Ralph Kimball 2006
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CAPITULO Il PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Al no contarse con procesos claros y definidos, asi como tampoco de
disponer de herramientas de soporte para la gestion se presentan los

siguientes sintomas del problema:

B Incremento de morosidad (Disminucion de utilidades).

B Baja eficacia y productividad.

B Acciones reactivas.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Ante la situacion existente, se plantearon dos alternativas de solucién que

permitiran aliviar la desventaja del proceso actual. Estas alternativas son:

1. Redefinicidon de procesos por empresa consultora.

Adquirir aplicativo en el mercado para la gestion de recuperaciones.

2. Redefinicion de procesos por especialistas internos.
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Desarrollar aplicativo propio para la gestion de recuperaciones.

3.2.1 Ventajas y desventajas de las alternativas

En la tabla 5 se muestran las ventajas y desventajas de las alternativas

consideradas.

Tabla 5. Ventajas y desventajas de las alternativas

aplicativo en el mercado para la
gestion de recuperaciones.

practicas empresariales.
. La administracion del proyecto
suele ser mas simple.

ALTERNATIVAS ASPECTOS POSITIVOS ASPECTOS NEGATIVOS
1. Redefinicion de procesos por|. Menor tiempo de implementacion. |. Se genera dependencia del proveedor
empresa  consultora. Adaquirir|. Oportunidad para adquirir mejores |para los cambios en el futuro.

. Mayor costo.

. EI modelo crediticio suele tener
caracteristicas muy diferentes del
modelo crediticio de Bancrecer, por lo
que su adecuacion podria ser muy
compleja.

especialistas internos. Desarrollar]
aplicativo propio para la gestion de|
recuperaciones.

2. Redefinicion de procesos por|.

Se desarrollaria una solucion
acorde con las caracteristicas
naturaleza del negocio utilizando
modelo crediticio adoptado.

. El aplicativo utilizara la misma
plataforma de los demas aplicativos
de la Division que permitira que las
interfases trabajen naturalmente.

A

. Proyecto de mayor duracion.

Se tiene que separar recursos
{(personas, hardware), que  s€
encuentran en otras tareas, para este
proyecto.

3.2.2 Evaluacion economica

Tenemos los siguientes supuestos:

con proveedor).

Desarrollo proveedor: duracion 2.5 meses.

Fuente: Bancrecer 2004

Ambas alternativas permiten un incremento de productividad del 25%.

Desarrollo propio: duracion 3.5 meses (un mes mas que desarrollo
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+ Costo de oportunidad: beneficio econdmico como consecuencia de
incremento de productividad el cual se dejaria de percibir si se opta

por desarrollo propio (el proyecto demora un mes adicional).

3.2.2.1 Flujo de caja
Ingresos:
Para la determinacion del flujo de caja, primero definimos los ingresos por
recuperacion, los cuales ya se encuentran estadisticamente determinados:
e En el tramo de 1 a 15 dias, la recuperacion es de 10% de lo
gestionado.
e En el tramo de 16 a 60 dias, la recuperacion es de 6% de lo
gestionado.
e En el tramo de 61 a 90 dias, la recuperacion es de 5% de lo
gestionado.
e En el tramo mayor a 90 dias, la recuperacion es de 2% de lo
gestionado.
Ademas se determino que el nuevo aplicativo permitiria un aumento de
productividad del 25% sobre 1a recuperacion. En la tabla 6 se encuentran
estos ingresos. Para el calculo del ingreso por recuperacion se considera el

porcentaje ya explicado sobre la diferencia del monto recuperado.
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Tabla 6. Ingresos por aumento de productividad

Tramo | Tramo| Gestor de Monto Monto Monto % Ingreso por| Ingreso por
Inicial | Final | Cobranza| Asignado | Recuperado | Recuperado | recuperacion | recuperacion
(dias) | (dias) (25%)
(A) (B) (C) (D) (E) (F) (CG) (F-E)*G
1 15|Gestor 1 1,141,880.72 559,268.43 699,085.54 10.00% 13,981.71
Gestor 2 1,807,707.19 998,845.92| 1,248,557.40 10.00% 24.971.15
Gestor 3 1,818,317.05 914,691.47| 1,143,364.34 10.00% 22.867.29
Gestor 4 1,075,065.71 559,671.45 699,589.31 10.00% 13,991.79
16 60]Gestor S5 235.078.36 70,774.34 88,467.92 6.00% 1,061.62
Gestor 6 143,701.54 49 861.15 62,326.44 6.00% 747.92
Gestor 7 317,785.67 116,207.00 145,258.75 6.00% 1,743.11
Gestor 8 303,131.60 63,701.54 79,626.93 6.00% 955.52
Gestor 9 56,543.66 14,619.26 18,274.07 6.00% 219.29
Gestor 10 133,383.09 35,350.98 44,188.73 6.00% 530.26
Gestor 11 184,635.06 35,625.92 44 532.40 6.00% 534.39
Gestor 12 101,900.45 44 125.59 55,156.99 6.00% 661.88
Gestor 13 441,843 .51 99,722.43 124,653.04 6.00% 1,495.84
Gestor 14 181,379.00 48,821.28 61,026.60 6.00% 732.32
Gestor 15 137,621 31 51,863.31 64,829.14 6.00% 777.95
61 90|Gestor 16 548,974.44 18,948.02 23,685.03 5.00% 236.85
Gestor 17 432,125.35 11,053.73 13,817.16 5.00% 138.17
Gestor 18 485,412.11 26,684.97 33,356.21 5.00% 333.56
91 9999|Gestor 19 5.,248,830.61 27,494 82 34,368.52 2.00% 137 47
Gestor 20 4,773,964.59 11,826.02 14,782.52 2.00% 59.13
Gestor 21 3,612,048.90 11,887.99 14,859.99 2.00% 59.44
Gestor 22 2,186,724.01 14,277.17 17,846.46 2.00% 71.39
Gestor 23 1,5633,970.32 11,373.20 14,216.50 2.00% 56.87
TOTAL MENSUAL S/. 86,364.90
TOTAL MENSUAL $ 26,171.18
IANUAL $ 314,054.20

Fuente: Bancrecer 2004

Se estima que el Ingreso Anual aumentara en $314,054.00. Estos ingresos

son similares para ambas alternativas, ya que con ambas la productividad

mejora en 25%.

Costos:

Al igual que los ingresos, los costos de equipamiento y de personal (tabla 7)

son comunes a ambas alternativas.
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Tabla 7. Costos de equipamiento y personal

Hardware Personas [Costo $ |Total Mensual | Total Anual
Computadoras (una sola vez) 23.00/ 1,000.00 23,000.00
Telefono Celular con Wap (Alquiler mensual) 223.00 25.00 5,575.00 66,900.00

Personal |Salario Prom. |Total Mensual |Total Anual S/. |[Total Anual $
23 1,450.00 33,350.00 400,200.00 121,272.73

Fuente: Bancrecer 2004
El costo de computadoras solo es en una oportunidad, al inicio del proyecto,
mientras que el costo por teléfonos celulares con Wap y pagos de personal
es mensual.
Adicional a los costos comunes, tenemos los costos propios de cada
alternativa.
Costos Desarrollo Proveedor.

En la tabla 8 se encuentran los costos propios de desarrollar la alternativa

con proveedor externo.

Tabla 8. Costos proveedor externo

Concepto $
Implantacion Técnica 40,000.00
Instalacion aplicacion
Pruebas captura data
Desarrollo customizacion
Configuracion
Pruebas Sistema

Licencias 10,000.00
Total Version 50,000.00
[Mantenimiento Anual | 9,000.00 |

Fuente: Bancrecer 2004
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El costo de la versidn solo es una vez al inicio de las operaciones y es de
$50,000.00 y se considera un mantenimiento anual de $9,000.00.

Flujo de Caja Desarrollo Proveedor

En la tabla 9 se encuentra el Flujo de Caja Desarrollo Proveedor. Este flujo

se ha trabajado a 3 anos considerando que este es el periodo de vida de un

software.

Tabla 9. Flujo de caja desarrollo proveedor
EXTERNO Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3
INGRESOS

Productividad 314,054.00f 314,054.00| 314,054.00
EGRESOS
Desarrollo 50,000.00
Mantenimiento 9,000.00 9,000.00 9,000.00
Hardware
PC's 23,000.00
Telefonia WAP 66,900.00 66,900.00 66,900.00
Personal 121,272.00] 121,272.00f 121,272.00
Total Egresos 73,000.00 197,172.00| 197,172.00f 197,172.00
FLUJO DE CAJA -73,000.00 116,882.00| 116,882.00f 116,882.00
TASA 10%
VAN 197,880.21
TIR 149.85%

Fuente: Bancrecer 2004

A una tasa de 10% el VAN es de $197,880.21 y la TIR es de 149.85%.
Costos Desarrollo Interno.

Debido a que el desarrollo interno implica un tiempo mayor al desarrollo del
proveedor externo, en esta opcion habra un tiempo en el que se dejara de

ganar el 25% adicional, es por esta razén que previamente se calculara el
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costo de oportunidad de no hacer el desarrollo con el proveedor externo. En

la tabla 10 se encuentra el calculo correspondiente.

Tabla 10. Calculo del costo de oportunidad

Descripcion Incremento en Productividad 25%
Gestor de Recuperacion |Evaluador de Crédito

H-h estimadas dedicadas a labor de 8.00 3.50
campo + Oficina (Exclusivamente
dedicadas a recuperaciones)
Incremento de productividad en 2.00 0.88
H-H dia
Personas involucradas x Area 23 200
Costo en US $/H-H 3.00 3.00
Dias utiles ganados en implantacion del 24 24
Proyecto

3,312.00 12,600.00
Total 15,912.00

Fuente: Bancrecer 2004

En la tabla 11 se encuentra el calculo del costo de desarrollo interno,

adicionandole el costo de oportunidad correspondiente.

Tabla 11. Costos proveedor interno

Descripcion Duracion $
Dias | Semanas | N° Pers | $/dia | Total

Coordinacion y Supervision 98 14 11 66.67 6,533.66
Revision Disefo y Especificaciones 28 4 1| 66.67 1,866.76
Desarrollo de Software 70 10 6 50| 21,000.00
Mgracic’m/lnterfases 28 4 2 50 2,800.00
Costo Desarrollo sin costo de 32,200.42
oportunidad

Costo de Oportunidad de no hacer 15,912.00
con proveedor externo

Total 48,112.42|
[Mantenimiento Anual | | 2,405.62 |

Fuente: Bancrecer 2004
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Flujo de Caja Desarrollo Interno.
En la tabla 12 se encuentra el Flujo de Caja Desarrollo Proveedor. Este flujo

se ha trabajado a 3 anos considerando que este es el periodo de vida de un

software.
Tabla 12. Flujo de caja desarrollo interno
PROPIO Ao 0 Aiio 1 Ao 2 Ao 3
INGRESOS
Productividad 314,054.00| 314,054.00| 314,054.00
EGRESOS
Desarrolto 48,112.00
Mantenimiento 2,405.60 2,405.60 2,405.60
Hardware
PC's 23,000.00
Telefonia WAP 66,900.00| 66,900.00f 66,900.00
Personal 121,272.00{ 121,272.00] 121,272.00
Total Egresos 71,112.00 190,577.60| 190,577.60| 190,577.60
[FLUJO DE CAJA =71,112.00]  123.476.40| 123.476.40| 123.476.40
TASA 10%
VAN 214,505.03
TIR 164.22%

Fuente: Bancrecer 2004

A una tasa de 10% el VAN es de $250,982.63 y la TIR es de 188.12%.

3.3 TOMA DE DECISIONES

Para la toma de decisiones se analizaran criterios relacionados con la

factibilidad funcional, técnica y econdmica del proyecto.

e Definicidn de procesos realizada por especialistas.



Experiencia del personal de BanCrecer en desarrollo de trabajos de
esta naturaleza y magnitud en empresas de prestigio, lo que le da
posibilidades a desarrollar el Proyecto en los tiempos programados.
Dado los problemas presentados en Bancrecer, para el Comité de
Gerencia es muy importante desarrollar el proyecto en poco tiempo y

alcance completo (Peso 3).

Implementacién del aplicativo realizado por especialistas.

Criterio con conceptos similares al punto anterior (Peso 3).

Tiempo de implementacion.

Criterio con conceptos similares al punto anterior (Peso 2).

Implementacién de cambios.

El tiempo de implementacion para los cambios es crucial en el
negocio de banca, ya que un proceso incorrecto por mucho tiempo

puede originar problemas en las cuentas de los clientes (Peso 2).

Interfases con otros aplicativos.

Es sabido que los aplicativos funcionan adecuadamente cuando entre
ellos las interfases carecen de fuertes labores de transformacion de
datos. En BanCrecer, dada la naturaleza del negocio, se utilizan
aplicativos construidos internamente, por lo tanto, el desarrollo
interno es la opcidbn que menos problemas ha de presentar para la

interconexion (Peso 1).
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e Evaluacion econdmica.

Todo proyecto, para ser realizado, debe ser rentable para la empresa.
Cuando se tienen alternativas viables, la evaluacion econdmica

determina la opcién a tomar (Peso 3).

Se ha considerado una tabla de puntaje (score) de uno (1) a diez (10)
puntos, en el cual un punto significa que la alternativa analizada apoya poco
al criterio a evaluar y diez puntos significan que la alternativa analizada

apoya fuertemente al criterio a evaluar. Los resultados se muestran en la

tabla 13.
Tabla 13. Toma de decision

FACTORES PESO DESARROLLO | DESARROLLO

PROPIO PROVEEDOR
Definicion de procesos realizada 3 8 6
por especialistas
Implementacion del aplicativo 3 8 6
realizado por especialistas
Tiempo de implementacion 2 4 6
Implementacion de cambios 2 6 6
Interfases con otros aplicativos 1 6 4
Evaluacion econémica 3 6 4
Puntaje Total 92 76

Fuente: Bancrecer 2004

Por lo tanto, la mejor alternativa es DESARROLLO PROPIO.
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3.4 IMPLEMENTACION DEL PROYECTO
El proyecto se desarrollo de acuerdo al modelo general de ciclo de vida de
proyectos, partiendo de una definicidbn/aceptaciéon del mismo, estructurando
una organizacion, disefando/planificando los procesos y actividades,
continuando con el seguimiento/control y la implantacion correspondiente,
con entregables por cada fase terminada, siendo el entregable final el
producto terminado (procesos y aplicativo).
3.4.1 Organizacion
3.4.1.1 Equipo del proyecto

El equipo del proyecto estuvo conformado por:

- Gerente del Proyecto. Fue nombrado el Gerente de Riesgos.

- Lider Funcional. Fue nombrado el Jefe de Recuperaciones.

- Lider Técnico. Fue nombrado el Jefe de Sistemas.

- Usuario Lider. Fue nombrado un Gestor Senior del Area de

Recuperaciones.

- Equipo Usuario. El Area de Recuperaciones.

- Equipo de Desarrollo y Apoyo al Proyecto.

El personal fue asignado al proyecto bajo un modelo task-force, en

consecuencia, si bien pertenecian a sus respectivas areas, para el

caso del proyecto formaban un grupo con estructura organizativa

propia.
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Gréfico 8. Organigrama del proyecto
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Fuente: Bancrecer 2004

3.4.1.2 Factores criticos de éxito del proyecto

- Compromiso de l|a alta gerencia y del personal de BanCrecer.

- Contar con los especialistas intemos, la evaluacién del proyecto se
basa en este supuesto (el alcance y calidad del proyecto).

- La organizacién del proyecto (modelo task-force) no encaja con la
estructura de la organizacion, puede originar un uso ineficiente de
los recursos.

3.4.2 Planificacion

Se realizo el plan del proyecto, dada la experiencia de los responsables del
proyecto, se efectuo una planificacion detallada, descomponiendo las
actividades, estimando los tiempos, recursos y precedencia de cada una de

estas actividades (Gréafico 8).
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Grafico 9. Gantt del Proyecto
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3.4.3 Diseiio del nuevo proceso de recuperaciones

La razén del negocio de BanCrecer son las colocaciones (venta de créditos).
Para el logro de este objetivo, semanalmente se reune el grupo de
planeamiento corporativo, el cual basado en la informacién interna y externa
toma las medidas correctivas (que puede involucrar a todos los niveles de la
empresa), que permita la mejora continua en las ventas. Estas medidas son
ejecutadas principalmente por la Gerencia Comercial, Gerencia de Finanzas

y Gerencia de Riesgos (ver el grafico 10).

Gréafico 10. Generacion de colocaciones
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PLANEAMIENTO PLANEACION
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Fuente: Bancrecer 2004
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Como consecuencia de los créditos otorgados se tienen clientes al dia en
sus pagos y clientes morosos. Estos ultimos se encuentran en situacidon
activos (si estan en el tramo deudor de 1 a 90 dias) o situacion legal (si
estan en el tramo deudor mayor a 90 dias). De acuerdo al tramo en que se
encuentre el crédito sera asignado y gestionado por determinado personal

de BanCrecer:

- Tramo de 1 dia a 30 dias: El mismo Asesor Comercial que gestiond el

crédito.

- Tramo de 31 dias a 90 dias: Asignacion automatica a los gestores de
recuperacion de acuerdo a los siguientes criterios:
a) Criterio 1: Tramo de mora (de 31 dias a 60 dias al Gestor Junior, de
61 dias a 90 dias al Gestor Senior)
b) Criterio 2: Zona geografica (zonificacion por distritos).
c) Criterio 3: Monto de deuda (de $1-$3,500, de $3501-$7000 y de
$7001-a mas).
- Tramo de 91 dias a mas dias: Asignacion manual a Gestor Senioro a la
empresa de cobranza externa.
En el grafico 11 se describe este proceso de asignacion de cuentas

morosas.
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Grafico 11. Asignaciéon de cuentas morosas

AGENCIAS

LT
I g
3
',

CLIENTES (=" \ CLIENTES

AL DIA MO oS

RECUPERACIONES LEGAL
90| >

ASIGNACION S' ASIGNACION
AUTOMATICA — — AUTOMATICA
l Y MANUAL l
TERRENO: NOTIFICADORES ASIORACN AUTOMATICA:
AGENCIA: COM. Y RECUP. : ASIGNACION MANUAL:
afl -AGENCIA1 m] - COBRADOR 1 = BanCrecer
-COBRADOR 2 = Emp. Externa
, -AGENCIA2 mf] -COBRADOR n
JEFE RECUPE- |.AGENCIAn ] ]

RACIONES

Fuente: Bancrecer 2004

Todas las definiciones fueron especificadas en los documentos
denominados “Reporte de Especificaciones Funcionales” y “Reporte de
Especificaciones Técnicas”, que son —en BanCrecer- la principal fuente de
informacién para los analistas de sistemas y disefadores de bases de datos
en la implementacion del aplicativo a desarrollar.

Para resolver lo expuesto, el sistema debera contar con logicas de
parametrizacibn que permitan al usuario responsable (Jefatura de
Cobranzas), ingresar los criterios adecuados de manera rapida y amigable,

esto hard que los datos de créditos morosos generados en el proceso
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nocturno (batch) puedan ser filtrados y asignados a cada gestor (en su
respectiva cola de trabajo) al inicio de dia.
La gestiébn de cobranzas, luego de la asignacién correspondiente, es
realizada de las siguientes formas (grafico 12):
- En las oficinas de BanCrecer (llamadas telefonicas).
- En el terreno, por personal de BanCrecer (el ingreso de
informacion se hace en linea via teléfono con tecnologia WAP -
Wireless Application Protocol).

- En el terreno por personal externo (empresas de cobranza).

Grafico 12. Gestion de cobranzas
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Fuente: Bancrecer 2004
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Es importante mencionar que la gestion de recuperacion es realizada por
personal especializado contratado para tal fin. Esta labor es sumamente
importante para el futuro de la empresa, un cliente que se considere mal
atendido o maltratado dificilmente sera un cliente fidelizado. El gestor tiene
formacion universitaria lo que le permite tener conocimientos sobre el
manejo economico/financiero de las empresas y también se asegura un trato
al cliente acorde con la delicada labor que realiza.
Para la gestion de recuperaciones propiamente se definieron los siguientes
subprocesos:
- Generar plan de actividades.
Este subproceso tiene por funcién apoyar al gestor interno en determinar
las acciones que debe de tomar con las cuentas morosas que le han sido
asignadas. Para ello contara con una agenda en el sistema que le
senalara la situacion del cliente: ¢ cuantas visitas ha tenido?, ;ha hecho
algun pago parcial?, ;cuanto debe?, ;donde vive?, etc. Con estos datos
establece el plan de trabajo del dia (hoja de ruta), identificando los
clientes que ha considerado importante gestionar.
- Accidén de la gestion.
Las acciones que puede tomar el gestor pueden ser: llamada telefonica,
visita personal, dejar notificacion, llamar y visitar, etc.
- Reaccién de la gestion.
Como consecuencia de la accién realizada a una cuenta, se presenta
una reaccion, esta respuesta a su vez puede tener variantes: teléfono

equivocado, teléfono existe pero no vive alli, vive en la casa pero no se
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encuentra, la casa no existe, va a pagar en determinada fecha (promesa
de pago). La reaccion es ingresada al aplicativo remotamente via
teléfono con tecnologia WAP.

Acciones especiales.

Las acciones especiales se realizan como consecuencia de
determinadas reacciones. Por ejemplo, si la casa no existe exige que se
haga una investigacion mas profunda sobre la generacion de ese crédito.
A continuacion en el grafico 13 se muestran los graficos en notacion

BPMN.

Grafico 13. Procesos de recuperacion
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RECUPERACIONES
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Fuente: Bancrecer 2004

El sistema de recuperaciones se desarrollo con la herramienta de desarrollo
Power Builder (3 capas), servidor de aplicaciones EA Server y base de datos
SQL Server, también se realizaron desarrollos con tecnologia WAP en los
teléfonos de los gestores, este trabajo se hizo con un proveedor externo.

La informacién registrada en el sistema, como consecuencia de las
gestiones, es procesada por el Sistema de Recuperaciones la cual es
recolectada por un sistema de informacion integrado, que servira para la
gestion de las siguientes Gerencias:

Gerencia Comercial.
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Informacién relevante: se generan reportes con los resultados de la
gestion.
- Gerencia de Riesgos.
Informacion relevante:
a. Control de gestion acumulada.
b. Efectividad - Productividad de Recuperacion.
c. Comportamiento de Morosidad.
d. Histéricos de Comportamiento.
- Jefatura de Recuperaciones.
Informacion continuada en forma consolidada:
a) Asignacién - Recuperacidén x Zona.
b) Desarrollo de la Gestion.
c) Eficiencia de Cobradores.
d) Efectividad de Cobradores.
e) Cuentas, Cuotas, Montos.
f) Externos.
g) Control de Pagos.
- Gestores.
Informacion detallada:
h) Asignacion — Recuperacion x Zona.
i) Asignacion — Recuperacion x Cobrador.
J) Control de Pagos x Cobrador.
k) Seguimiento de Cobranza.

1) Eficiencia x Cobrador.
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m) Efectividad x Cobrador.
El grafico 14 muestra como la informaciéon procesada es utilizada por las

Gerencias y Jefaturas responsables.

Grafico 14. Uso de informacion generada en la gestion de cobranza
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Fuente: Bancrecer 2004

3.4.4 Seguimiento y control
El equipo del proyecto se reunia semanalmente, verificando mediante un
diagrama Gantt el avance del proyecto. Cuando hubo retrasos se tomaban

las acciones correctivas inmediatamente.
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El seguimiento era responsabilidad del Jefe del Proyecto, para ello se
utilizaba la hoja de avance, que mostraba las diferencias entre el avance del
diagrama gantt y el avance real del proyecto.

3.4.5 Pruebas e implantacion

Las pruebas del aplicativo fueron desarrolladas por un equipo liderado por el
analista funcional. Las pruebas se ejecutaron al término del desarrollo y de
su aprobacion dependia el inicio de la capacitacion y posterior implantacion.
La implantacion se realizé un fin de semana, dandose pruebas luego del
pase a produccion en donde se probd una conjunto de casos que consiguio

que en el primer dia util las incidencias fuesen menor a lo esperado.
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CAPITULO IV EVALUACION DE RESULTADOS

El proyecto de reestructuracion de procesos agregd valor en los siguientes

puntos:

Ingresos y Costos.

Se disminuyo drasticamente la tasa de morosidad, lo cual conlleva a

mejoras en los ingresos ya que los prestamos no se provisionan por

incobrables.

La solucién de desarrollo interno en el tiempo es mas barata que la de

desarrollo por un proveedor.

Tiempos.

Los tiempos comparativos del proceso de gestidn de cobranzas antiguo y

nuevo se muestran en la tabla 14.

Tabla 14. Tiempos de proceso

Proceso Proceso

Antiguo Nuevo
Preparar Hoja de Ruta 2h 15'
Accion de la Gestion 2h 10'a1h
Reaccion de la Gestion hasta 8 h S'
Acciones Especiales 8h 8h

Fuente: Bancrecer 2004
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1.

Preparar hoja de ruta: Con el nuevo proceso disminuye el tiempo de
preparacion de la hoja de ruta la cual se realizaba manualmente
(Excel). Ahora se realiza de manera automatica mediante los criterios
y filtros definidos. Cada gestor tiene, a inicio del dia, su propia cartera
mostrandole el estado en que se encuentra cada préstamo moroso y
puede a su vez seleccionar al conjunto de clientes que va a
llamar/visitar durante ese dia.

Accion de la gestion: La accion de la gestion puede corresponder a
llamada telefénica o visita. Para este ultimo, se disminuye el tiempo
de ejecucidon debido a que en la preparacion de la hoja de ruta se
pudo hacer una seleccion mas eficiente sobre |la ubicacion geografica
de las visitas a realizar.

Reaccion de la gestion: La reaccion de la gestion, es decir, la
respuesta del cliente a una llamada o visita es ingresada al sistema
de manera automatica. Es evidente que para el caso de la visita, en la
cual habia que esperar que el gestor regrese a las oficinas, ya no se
pierde este tiempo (que puede ser utilizado para agilizar una gestion
de urgencia), ya que via un teléfono con WAP y un aplicativo que
permite el ingreso de la gestion se logra reducir el tiempo
significativamente.

Acciones especiales: Las acciones de urgencia que se pueden
tomar como consecuencia de una gestidon (cliente no vive en la
direccion, la direccion no existe, etc.) exige de medidas especiales las

cuales no se pueden automatizar y maneja sus propios tiempos.
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Se puede apreciar la diferencia importante de tiempos que se logra

disminuir con los nuevos procesos, es evidente el rol que juega la

tecnologia en estos nuevos procesos.

Calidad en el servicio como consecuencia de:

O

Permitir un trabajo ordenado del personal de recuperaciones con
funciones claramente definidas. Esta especializacion ha logrado que
el trabajo de los gestores sea eficiente.

Al ser la gestion un proceso automatizado ya no es posible que se
gestione a un cliente mas de lo necesario en el mismo tramo o que
sea visitado por dos gestores a la vez. Si bien el cliente es moroso, no
significa que debamos acosarlo con gestiones repetitivas, el proceso
de gestion es un proceso que se va dosificando progresivamente.

Los gestores de recuperaciéon cuentan con los reportes necesarios
tanto para realizar la gestion (eficiencia), como para revisar su avance
diario y medir sus objetivos del dia con respecto a la meta fijada para
el mes (efectividad).

El clima laboral ha mejorado ostensiblemente desde la implantacion
del sistema, esto como consecuencia que desaparecieron los “cruces”
de informacion entre los gestores y porque tienen la informacion a
tiempo y precisa para su gestion.

La Jefatura de Cobranzas cuenta con la informacion consolidada,
indispensable para la labor de monitoreo de los gestores de

recuperacion.
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o La Gerencia de Riesgos al tener la informacion relevante, actualizada,
puede generar los planes y estrategias del area de recuperaciones.

o La informacion generada por el sistema es utilizada por la Gerencia
de Riesgos para el planeamiento estratégico y la retroalimentacion de
las pautas crediticias (Inteligencia de negocios), buscando la mejora

continua del proceso.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

1.

El proyecto permitid la generacion de informacion en cantidad y calidad
suficiente para que BanCrecer pueda:

- Generar nuevos desarrollos en el Area de Recuperaciones y

- Aplicar la inteligencia de negocios en toda la organizacion.
El fuerte apoyo y entusiasmo de las gerencias de BanCrecer logré
“contagiar” al personal de mando medio y operativo, estos entendieron
plenamente los beneficios que el proyecto generaria a sus tareas, lo que
permiti6 que tanto los problemas presentados durante las pruebas e
implantacion, como los que se presentan normalmente al inicio de
operaciones de un nuevo proyecto fueran resueltos exitosamente.
El sector de las Mypes se caracteriza por su complejidad, reflejado por
las siguientes caracteristicas:
e Informalidad de la gestion.
e Caracter personal del empresario duerno del negocio.
e Ladispersion geografica

e El alto numero de las unidades productivas
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e Su alta tasa de mortandad y precariedad.

Debido a estas -caracteristicas se requieren soluciones ad hoc
desafiantes que combinen una alta estandarizacion de procesos (para
generar eficiencia) y a la vez responden a las necesidades propias del
segmento. La importancia del uso de metodologias y herramientas que
faciliten este proceso es fundamental.

. Cuando los procesos han sido definidos de acuerdo a las necesidades
del mercado, a la cultura organizativa y las funcionalidades del producto,
es importante delimitar el ambito del proyecto, definir los procesos,
objetivos y metas asi como los entregables, de forma que pueda
cumplirse con el tiempo y los costos presupuestados, la participacion del
personal experto en este tipo de proyectos fue gravitante para cumplir
estos objetivos.

El disefo del aplicativo ha permitido que el proceso y el aplicativo puedan
acoplarse a los desarrollos anteriores asi como dejar las interfases
suficientemente establecidas para nuevos desarrollos.

Las herramientas utillizadas para el desarrollo del aplicativo
(esencialmente Power Builder, EA Server y SQL Server) han sido de gran
apoyo para lograr los resultados esperados en la eficiencia de
programacion y tiempos de respuesta.

El uso de tecnologias como la WAP, ha facilitado “llevar la tecnologia al
campo”, logrando disminuir los tiempos de la gestion de manera
significativa, asimismo también ha permitido romper con el paradigma de

usar estos dispositivos en zonas consideradas como peligrosas.
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8. Las funcionalidades para este tipo de software considera tres aspectos:

e La gestidon propia de la recuperacion de créditos: cumple el objetivo
de impactar directamente en los resultados econdémicos de la
Financiera.

e Herramientas para la prevencidon de la mora: permite un accionar
preventivo.

e Explotacion de la informacién: gestion del conocimiento del mercado

ante los cambios que se producen.

RECOMENDACIONES

El disefio de los procesos debe considerar que dado un ambiente tan
competitivo como es la industria de las Microfinanzas en el Peru, se debe
aprovechar el conocimiento que se va generando (mediante la
inteligencia de negocios) y éste debe formar parte del flujo de
retroalimentacion. Los cambios deben ser muy rapidos y eficaces.
La toma de decisiones debe considerar los aspectos tanto técnicos como
econodmicos para optar por una u otra alternativa, sin embargo cualquiera
de éstas ultimas deben considerar los riesgos asociados a:
e La cultura organizativa,

e Lareaccion ante los cambios del personal

e EI compromiso de la gerencia o alta direccion.

Sin estos factores cualquier implantacion podria resultar en un fracaso

asi se hayan tomado en consideracion todos los factores metodolégicos,

lo ultima tecnologia y los aspectos técnicos.
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La mejora de procesos debe ser una tarea permanente en BanCrecer, el
mercado lo exige. Como se ha mencionado contar con profesionales de
gran experiencia en el conocimiento del negocio permite encontrar
soluciones especificas a los modelos planteados. BanCrecer ya debe
considerar modelos como el CMMI, inicialmente desde el punto de vista
de evaluacién, para certificar si la empresa ya cuenta con lo necesario
para la mejora permanente de sus procesos.
Uno de los puntos principales que debe “aprender’” BanCrecer para
futuros proyectos es la definicion del alcance del mismo, para este logro
la participacion de especialistas es clave.
Al considerar una redefinicibn de procesos, debe tenerse en cuenta la
modularidad para facilitar la implementacidn de nuevos desarrollos,
aprovechando al maximo las economias de escala parte crucial para este
tipo de negocios.
Los desarrollos posteriores deberan realizarse con las herramientas ya
utilizadas y probadas, sin embargo, es recomendable actualizar a la
ultima version del software, que cubre nuevas opciones como es el
entorno WEB para un mejor mantenimiento de los aplicativos.
La utilizacién de nuevas tecnologias para el sector han resultado de
excelente soporte a las tareas de campo. Sin embargo, pueden
adicionarse nuevas opciones a estas tareas, como por ejemplo:
Utilizacidbn de dispositivo PDA para almacenar informacion que
requiere de un aplicativo de mayor complejidad que el disponible en un

teléfono. En la tarea de evaluacion sera de mucha ayuda.
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Creacion de Agencias Moviles que permitiran a BanCrecer llegar a
lugares de dificil acceso via linea de comunicacion y en la que a traveés
de telefonia celular se puedan enviar la creacion de cuentas y datos de
la evaluacion.

Utilizacion de POS (Point of Sales) en establecimientos considerados
‘socios de negocios” que sirvan como pequefas agencias para

transacciones simples (efectivo y pago de servicios).
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