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RESUMEN

En el presente informe, se muestra el uso de una metodologia para la
Gestidon de Proyectos de Mejora Continua (Que combina conceptos de Lean
Six Sigma, y la Guia del PMBOK) para solucionar un problema con el
incremento de la morosidad de un producto de la Entidad Financiera

denominado “Linea de Crédito”.

Se seleccionaron dos alternativas para solucionar el problema y se
evaluaron segun los criterios definidos para cubrir la necesidad. La mejora
del producto “Linea de Crédito” mediante el desarrollo de un Proyecto de

Mejora Continua resulto, la alternativa escogida.

La metodologia utilizada para desarrollar el proyecto consta de 5 etapas:
Definiciéon, Diagnostico, Diseno, Implementacion y Control, las mismas que

tienen un inicio y un fin establecido.

La etapa de Definicion brinda un marco general de trabajo del proyecto. En
la etapa de Diagnéstico se determina la situacion real y se identifican las
oportunidades de mejora, en la etapa del Disefo se analiza a detalle y se
mide el impacto de las mejoras a implementar. En la etapa de
Implementacion se pondran en marcha las propuestas disenadas vy

aprobadas.

Para verificar el resultado de la implementacion se definieron indicadores de
seguimiento y control, logrando que en 4 meses se recupere la inversion

realizada, asi como la reduccién en la morosidad del producto.

Descriptores tematicos

Mejora Continua, Lean six sigma, Gestion de proyectos, Sistema financiero.



INTRODUCCION

Las instituciones financieras en el Peru dedicadas a la micro finanzas, estan
sufriendo en los ultimos anos de una fuerte competencia, lo que reduce sus
margenes de ganacia y rentabilidad, sumado el alto riesgo del segmento;
este escenario esta llevando a las empresas a desarrollar proyectos de

mejora de sus procesos y calificacion del riesgo de sus clientes.

Estiman que para el proximo ano 2014, ocho microfinancieras saldran del
mercado, esto como resultado de fusiones o adquisiciones. Las
microfinancieras que se mantengan en el mercado, tendran que afinar sus
sistemas de calificacion de riesgo de manera continua, lo cual generara una

desaceleracion de las colocaciones.

Segun informd ASOMIF (Asociacién de Instituciones de Microfinazas) 4.2%,
20% y 2.7% de los clientes con créditos solicitados al sector
microfinanciero, se encuentra en condiciones de dudoso, deficiente y con
problemas potenciales, por lo cual el riesgo debera estar siempre bajo

supervision.

La Entidad Financiera reconoce la importancia de monitorear el riesgo, por lo
cual ha decidido revisar uno de sus productos con mayor riesgo de
morosidad, la revision del producto se realizara mediante el desarrollo de un

Proyecto de Mejora Continua.



CAPITULO I: PENSAMIENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICO FUNCIONAL

ORGANIZACION

La Entidad Financiera, es una empresa enfocada en otorgar créditos a
empresarios de la micro y pequena empresa, se constituyd en la ciudad de
Lima el 2 de marzo de 1998, inicio sus operaciones el 4 de mayo de 1998 en
Lima, sobre la base de la experiencia de una asociacion sin fines de lucro

que opera hace 41 anos en el sector de la micro y pequena empresa.



ORGANIGRAMA

La empresa cuenta con la siguiente estructura organizacional.

Figura 1: Organigrama de la Entidad Financiera
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CLIENTES

La Entidad Financiera, tiene operaciones en mas de 20 regiones del Peru, a

continuacion se muestra el cuadro con la distribucion.

Figura 2: Distribucion de clientes de la Entidad Financiera por Region

Regién N° Clientes Dist. %
Lima 185,559 36.8%
La Libertad 40,559 8.0%
Lambayeque 30,620 6.1%
Junin 26,862 5.3%
Arequipa 21,858 4.3%
Piura 21,849 4.3%
Ica 19,339 3.8%
San Martin 16,994 3.4%
Puno 16,268 3.2%
Tacna 15,183 3.0%
Callao 14,796 2.9%
Ancash 14,089 2.8%
Cusco 13,882 2.8%
Loreto 13,017 2.6%
Tumbes 11,097 2.2%
Ucayali 9,936 2.0%
Cajamarca 9,300 1.8%
Huanuco 7,286 1.4%
Ayacucho 4,029 0.8%
Madre de Dios 4,007 0.8%
Moquegua 3,809 0.8%
Amazonas 2,289 0.5%
Pasco 1.426 0.3%
Huancavelica 481 0.1%
Apurimac 14 0.0%
Total 504,549 100.0%

Fuente: Memoria anual 2012




A continuacion mostramos la distribucion de los clientes por sector

economico.

Figura 3: Créditos otorgados por tipo de sector economico de los clientes
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Sector N° Clientes Dist. % Saldos (S/. mm) | Dist. %
Comercio 315,386 62.5% 2,627 55.5%
Produccion 66,971 13.3% 636 13.4%
Servicios 120,513 23.9% 1,455 30.7%
Sin sector declarado 1,679 0.3% 15 0.3%

Total 504,549 100.0% 4,733 100.0%

Fuente: Memoria anual 2012

PROVEEDORES

La Entidad Financiera, cuenta con diferentes proveedores, que incluyen los

canales alternativos, y proveedores de servicios no financieros:

* Proveedor de seguros Desgravamen y Multiriesgos.

*  Proveedor

encargado de la impresion

y distribucién de

documentacion fisica para clientes y colaboradores.

* Proveedor de servicios de call center y distribucion de ofertas

comerciales a los clientes.

* Proveedor de servicios de tecnologia.
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PROCESOS

A continuacion mostramos un diagrama de la organizacion asi como el mapa
de procesos.

Figura 4. Diagrama de la organizaciéon
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Fuente: Elaboracion propia
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Figura 5: Descripcidon del diagrama de la organizacion

INVOLUCRADOS

DESCRIPCION

Reguladores del

sistema

El sistema financiero peruano, se encuentra regulado por la SBS, sin
embargo existen otras entidades como el BCR, que infiuye en el sistema con
el manejo del encaje bancario y la regulacion del tipo de cambio, del mismo

modo tenemos a ASBANC, quien vela por la transparencia ante el cliente.

Procesos Core

La entidad financiera en mencién tiene como procesos del negocio, el
Fondeo, las colocaciones de créditos y la recuperacion de 10s mismos,
también brinda servicios bancarios como transferencias locales e

internacionales, entre otros.

Competidores

En estos dos ultimos afnos se ha visto un ingreso y fortalecimiento de

competidores.

Clientes

La entidad financiera en mencion tiene como foco a los clientes de la micro y

pequefa empresa de las distintas regiones del pais.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 6: Mapa de procesos de la Entidad Financiera
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PRODUCTOS

Los productos que ofrece la Entidad Financiera, se clasifican segun el

destino, del siguiente modo:

a)

f)

Negocio: Créditos de corto plazo en diversas modalidades, para
financiar la compra de inventarios finales, equipos, remodelacion del
negocio, entre otros.
Mi Capital
Mi Equipo
- Mi Local
Linea de Crédito
Vivienda: Productos destinados a satisfacer las necesidades de
vivienda del empresario.
Mi Casa
Mi Hipoteca
Mi Vivienda
Personal: Productos destinados a satisfacer necesidades personales
del empresario.
Mi Facilidad
Tarjeta de Crédito
Proteccién: Productos que protegen al empresario y a su negocio.
Seguro Desgravamen
Seguro Multirriesgo
Seguro de Accidentes (Soat)
Proteccién de Tarjeta
Proyectos: Productos que permiten ahorrar al empresario.
Mi ahorro full
Cuenta de ahorro
- Cuenta DPF
Cuenta corriente

Servicios financieros: Brinda los siguientes servicios.

13



- Giros nacionales

- Transferencias

- Remesas

- Cambio de moneda

g) Servicios no financieros:

- Elgran salto

- Diez mil mujeres

- Dime (Diplomado en Microempresas)

- Microjusticia (Formalizacion)

- Mi Consultor

A continuaciéon se muestra el valor monetario de los productos.

Figura 7: Valor monetario de los productos

Productos Monto en S/. | Dist. %
Créditos Capital de Trabajo 2551.0 54%
Creditos Bienes Muebles 667.2 14%
Créditos Bienes Inmuebles 963.0 20%
Creditos Personales 66.0 1%
Otros Productos 485.3 10%

Total 4,733 100%

Fuente: Memoria Anual 2012
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

VISION:
Ser el lider referente de la banca con un marcado compromiso social, donde
las personas sienten orgullo de pertenecer a la comunidad de clientes y

colaboradores de la Entidad Financiera.

MISION:
Brindamos oportunidades de progreso y damos acceso al sistema financiero,

con compromiso social.

VALORES:

* Honestidad: Trabajamos con integridad moral y ética profesional,
desarrollando una gestion transparente, brindando informacion clara y
precisa, y generando confianza.

e Compromiso: Tenemos la conviccion de dar lo mejor de nosotros
mismos y nos involucramos y participamos activamente en el desarrollo y
cumplimiento de la mision y la vision de la Entidad Financiera.

* Eficiencia: Gestionamos de manera optima nuestros recurso, mejorando
continuamente los procesos y la productividad para lograr mayor
competitividad y sostenibilidad en el tiempo.

* Respeto: Reconocemos y apreciamos de manera integral el valor de la
persona con sentido de equidad y justicia, en un ambiente de armonia,
libertad de opinion de igualdad de oportunidades.

* Innovacion: Fomentamos la generacion de ideas originales y creativas
mediante la participacion activa de clientes, colaboradores y directivos,

cuya aplicacion genere cambios sustanciales y exitosos.
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* Calidad: Desarrollamos eficazmente nuestras actividades y proyectos y
superamos de manera continua nuestros estandares de gestion,
asegurando la satisfaccion de las expectativas crecientes de los clientes
internos y externos para garantizar nuestra competitividad, liderazgo e

imagen en el mercado.

ANALISIS EXTERNO

AMENAZAS:

- Ingreso de nuevos competidores, existen 39 empresas
microfinancieras (Bancos, Financieras, Cajas)

Compra de Edyficar por parte del BCP.

OPORTUNIDADES:

El Peru sigue encabezando, por sexto ano consecutivo, el ranking
de mejor ambiente de negocios para las microfinanzas a nivel

mundial.

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS:

Segunda entidad lider en microfinanzas.
Primera entidad encargada de la Bancarizacion.

Compromiso Social.

DEBILIDADES:

Alta rotacién de los AN, quienes al marcharse se llevan la cartera
de sus clientes.
Incremento de la cartera morosa.

- Bajo nivel de relacion Empresa / Cliente.

16



MATRIZ FODA

Figura 8: Matriz FODA de la Institucion Financiera
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FORTALEZAS
- Segunda entidad lider en
microfinanzas.
- Primera entidad encargada
de la Bancarizacion.
- Compromiso Social.

DEBILIDADES
Alta rotacion de los AN,
quienes al marcharse se
llevan |la cartera de sus
clientes.
Incremento de la cartera
morosa.
Bajo nivel de relacion
Empresa / Cliente.

OPORTUNIDADES

- El Peru sigue
encabezando, por sexto
afo consecutivo, el ranking
de mejor ambiente de
negocios para las
microfinanzas a nivel

ESTRATEGIAS FO
- Continuar con la
bancarizacién, asi como el
compromiso Social.

ESTRATEGIAS DO

- Elaborar un plan de

retencién y crecimiento
para los colaboradores,
principalmente para los
Asesores de Negocio.

mundial. Use las fortalezas para tomar Supere las debilidades
ventaja de las tomando ventaja de las
oportunidades. oportunidades.
AMENAZAS | ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

- Ingreso de nuevos
competidores, existen 39
empresas microfinancieras
(Bancos, Financieras,
Cajas).

- Compra de Edyficar por
parte del BCP.

| - Continuar siendo lideres

| enla bancarizacién,
fortalecer el asesoramiento
al cliente para fidelizarlo.

Use fortalezas para evadir
amenazas.

Elaborar un plan para
acercar mas al cliente con
la empresa y no solamente
con el Asesor de Negocios.

Minimice debilidades y evite
amenazas.

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO Y METODOLOGICO

GESTION DE PROYECTOS

Para hablar de la gestion de proyectos, primero tenemos que definir lo que
es un proyecto, un proyecto es un esfuerzo temporal realizado para crear un
producto, servicio o un resultado unico, por tanto tendra un inicio y un fin

definido, a continuacion presentamos algunos ejemplos de proyectos:

* Desarrollo de un nuevo producto, servicio o resultado.

* Implementacion de un cambio en la estructura, procesos, personal.

* Desarrollo o adquisicion de un sistema de informacion nuevo o
modificado.

* Realizacion de un trabajo de investigacion cuyo resultado sera
registrado.

* Construccion de un edificio, planta industrial o infraestructura.

* Implementacién, mejora o0 potenciacion de los procesos o

procedimientos de negocios existentes.

La gestion de proyectos, consiste en aplicar conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas en las actividades del proyecto, a fin de cumplir con
los requisitos del mismo, para esto utilizaremos la guia del PMBOK, la
misma que reune un conjunto de buenas practicas, que son aplicables a la
mayoria de los proyectos, y cuyo objetivo es aumentar las posibilidades de

exito de los proyectos, lo que no significa que se deba aplicar todo el

18



contenido de la guia, cada organizacidon debera establecer lo que es

apropiado para cada proyecto concreto.

La guia contiene 47 procesos para la direccién de proyectos, agrupados en
cinco grupos de procesos: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo vy

control, Cierre.

Figura 9: Grupos de procesos para la direccion de proyectos

MONITOREO
- — Y
\ PLANIFICACION vecucon B CIERRE
i G i it o b s ECEENIE TR
CONTROL

Fuente: PMBOK 5ta version

La gestion de un proyecto, por lo generar implica, identificar requisitos,
reconocer las expectativas de los interesados, comunicacion efectiva, entre
otros conocimientos, por lo que los 47 procesos antes mencionados se
agrupan también en diez areas de conocimiento diferenciadas, un area de
conocimiento representa un conjunto completo de conceptos, términos y

actividades, estas diez areas de conocimiento son:

* Gestion de la integracion del proyecto: El objetivo es identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los procesos y actividades de la
gestion de proyectos.

* Gestion del alcance del proyecto: El objetivo es garantizar que el

proyecto considere todo el trabajo requerido para completarlo con éxito.
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* Gestion del tiempo del proyecto: Incluye los procesos necesarios para
gestionar la terminacién del proyecto en el plazo establecido.

* Gestion de los costos del proyecto: Incluye los procesos que permiten
planificar, estimar, presupuestar, gestionar y controlar los costos del
proyecto, con el objetivo de que se cumpla con el presupuesto
aprobado.

* Gestion de la calidad del proyecto: Su objetivo es asegurar que se
alcance y valide los requisitos del proyecto, asi como los del producto.

* Gestion de los recursos humanos del proyecto: Incluye los procesos
que permitiran organizar, gestionar y conducir al equipo del proyecto.

* Gestion de las comunicaciones del proyecto: Permite asegurar la
planificacion, recopilacién y disposicion de la informacion de manera
oportuna, basado en las necesidades y requisitos de los interesados.

* Gestion de los riesgos del proyecto: Incluye la planificacion,
identificacion, analisis, respuesta y control de los riesgos del proyecto.

* Gestion de las adquisiciones del proyecto: El objetivo es gestionar y
controlar los contratos para la adquisicion o compra de productos,
servicios o resultados que se obtienen fuera del equipo del proyecto.

* Gestion de los interesados del proyecto: Incluye la identificacion de
las personas, grupos u organizaciones que podran ser afectadas por el

proyecto.

Por cada area de conocimiento podremos encontrar una descripcion de las
entradas y salidas de los procesos, asi como las herramientas y técnicas de

uso mas frecuente en los procesos de la direccion de proyectos.

A continuacidon mostramos como se integran los cinco grupos de procesos

con las diez areas de conocimiento.
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Figura 10: Correspondencia entre grupos de procesos y areas de

conocimiento

PROJECT MANAGEMENT PROCESS GROUP
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Group roup Process Group Group Group
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Management Project Charter Management Plan Manage Project Project Work Project or
Work 4.5 Perform Integrated Phase
Change Control
5. Project Scope 5.1 Plan Scope 5 5 Validate Scope
Management Management 5.6 Control Scope
5.2 Collect
requirements
5.3 Define Scope
5.4 Create WBS
6. Project time 6.1 Plan Schedule 6.7 Control Schedule
Management Management
6.2 Define Activities
6.3 Sequence
Activities
6.4 Estimate Activity
Resources
6.5 Estimate Activity
Durations
6.6 Develop Schedule
7. Project Cost 7.1 Plan Cost 7.4 Control Cost
Management Management
7.2 Estimate Costs
7.3 Determine Budget
8. Project Quality 8.1 Plan Quality 8.2 Perform 8 3 Contro! Quality
Management Management Quality Assurance
9. Project Human 9.1 Plan Human 9.2 Acqurre Project
Resource Resource Team
Management Management 9.3 Develop
Project Team
9 4 Manage
Project Team
10. Project 10.1 Plan 10 2 Manange 103 Control
Communications Communications Communications Communications
Management Management
11. Project Risk 11.1 Plan Risk 11.6 Control Risks
Management Management
11.2 Identify Risks
11.3 Perform
Qualtative Risk
Analysis
11.4 Perform
Quantitative Risk
Analysis
11.5 Plan Risk
Responses
12. Project 12.1 Plan Procurement | 12.2 Conduct 12.3 Control 12 4 Close
Procurement Management Procurements Procurements Procuremen
Management. ts
13. Project 13.1 Identify 13.2 Pian Stakeholder 13.3 Manage 13.4 Control Stakeholder
Stakeholder Stakeholders Management Stakeholder Engagement
Management. Engagement

Fuente: PMBOK 5ta edicion
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LEAN SIX SIGMA

Lean Six Sigma es un concepto de gestion que combina Lean y Six Sigma,
se traduce en la eliminacién de los siete tipos de residuos: Transporte,
movimientos, inventario, espera, sobreproduccidén, sobre procesamiento vy
defectos. Lean Six Sigma utiliza las cinco fases similares a la de Six Sigma,

donde:

* Definir el sistema, la voz del cliente y los objetivos del proyecto.

* Medir el proceso actual y recoger los datos pertinentes.

* Analizar los datos, investigar y verificar las relaciones de causa y
efecto.

* Mejorar el proceso actual.

* Controlar el proceso mejorado, para identificar cualquier desviacion

del objetivo.

Figura 11: Fases de un proyecto Six Sigma (DMAIC)

1 DEFINICION | 2 MEDICION 3 - |/ MEIORA" | 5 CONTROL

Plan del Identificar |2 . ol smenta | Documentar
proyecto medidas e 0 macion | rmejoras ¥y mantener

Fuente: Elaboracion propia

Una vez revisada de manera separada cada herramienta de mejora y
gestion de proyectos, a continuacion veremos un grafico que nos permitira
integrarlas.
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Figura 12: Integracion de las herramientas Six Sigma, Lean, PMI

Cuadro de Herramientas y Entregables

1 o T

\T
1 2 Definicion del proyectolcharier) 11 3 Andksis de Modos y Efectos 3 Meétodo de las *5S° 1l 3 Controide graficos
2 IdentficaciondeCTQ's ,| de Fallos(FMEA) 11 2 Balanceode inea 11 3 Contol Visual
1 2 Pareto y diagrama causa-efecto i1 3 Anahsis de Cause.Efecto 3 Me1odo "7 desperdicios’ 1 1 3 Plandecontro!
J Histogramas i1 3 Correlacion 11 3 Poka-Yoke 1
| 3 Analiss dei Ststema de 11 Il O DespueguedeFuncion 1l
! Medicion (MSA) il 11 Calidad (OF D) | 1
| 3 Capacidady Pertormance del 11 Il 2 RendimientoFinaldeun Al 1
H 1 proceso (Pp Ppk,Cp y Cpk) 1 11 proceso (Yield) 11
| 23 Graficas decontrolpara il Il 2 sweo 1 \
E vanables continuas y discretas ., || 3 Céluias de tabajo )] |
R | 2 Graficas gelendencia Il 11 1 |
| 2 Rendimiento inica) de un | I I
R proceso (Yieid) | I
I' 2 Calculo seis sigma | I |
A 2 Calculo dKP! de exito del | | (1
M proyecto H ) Il
| D Teorema deilLimie Central | | f!
| 2 Disgramas de caja{Box plols) ) I
I I J L
E| &= -
\
N 1 ¥ Idenbficar Valor \ S0
% Value Stream Mapping || Estantecer plan de mantenimiento productivo total (TPM)
1 » TOC . Kazen
A f ® TOC
L
s
\ : 3
\ E Areas de conocimiento } |
| \
L) .
f Gesllon de Gashitin ge Geshin oc Caisqfadn e Gieshain e Gl de Gedlsfin de Gestién de f
i s |
{ Integracién Meance Tiempo Coslos Caktad FeRLHr L= Jones g f
{ _|
" r i i1 1 T
. \ CRade i 1 vaTE e 1] 1 Charter Stahss Rl 1 Chartec Status final
' | 2 Pt de Simphaidadinicnat | 2 Pande Eecucion de OMs 1 2 Pian de implementacion de 1] ! 2 Documentazion delproceso
| OMs
3 1Pt de extio del Proyeclo 3 ProcesoTo-Be 3 RFY Final del proceso 3 Indicadores derendimiento
| ' deiproceso
= 4 KP1 de Semplicidad final
LB - b d hOils Bt Ceenre 1

|5 Procesohsis (vSM) I |
L L Il | |

Fuente: Curso de modelo de procesos — PTAC - UNI

SISTEMA FINANCIERO PERUANO
El ente regulador del Sistema Financiero Peruano es la SBS, quién en su

papel de supervisor utiliza cuatro principios basicos:

* La calidad de los participantes del mercado.

* La calidad de la informacién y analisis que respalda las decisiones de
las empresas supervisadas.

* La informacion que revelan las empresas supervisadas para que
otros agentes economicos tomen decisiones.

* Laclaridad de las reglas de juego.
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METODOLOGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS DE MEJORA
CONTINUA

Para el desarrollo del presente informe, se utilizara la metodologia que a

continuacion se muestra de modo resumido.

Figura 13: Metodologia para la gestion de proyectos de mejora continua
utilizada por la Entidad Financiera.

§ SEG UIMENTO Y CONTROL DEL PROYECT O >
DIAGNOSTICO IMPLEMENTACION
Marco de trabajode!l | Situacionreal del Analizar, definir y medir | Poner en marchala Supervisar el proceso
proyecto. proceso, el impacto de las propuesta disefiaday mejorado, para
oportunidadesde propuestas a aprobada. estabilizarloy/o
mejora. implementar mejorarlo

HERRAMIENTAS

- Diagrama Gantt. - Focus Group. - Diagrama de Flujos. - Diagrama Gantt. - Matriz de indicadores.
Pareto. - Diagramade Gantt.
Diagrama
Ishikawa, etc.
ENTREGABLES
- Cronograma - Informe de - Propuestas - Plande - Indicadores
- Alcance aprobado diagndstico. aprobadas. implementacion
- Cronograma - Cronograma aprobado.
actualizadoy actualizadoy aprobado | - Acta decierre
aprobado

Fuente: Procedimiento de la Entidad Financiera
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CAPITULO Illl: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En el 2007 se creo la nueva Linea de Crédito, dirigido a empresarios de la
MICro y pequena empresa, para atender la necesidad de capital de trabajo,
el atributo principal del producto es que el cliente paga todos los meses una
cuota fija, que puede elegir dentro de una rango calculado por la Entidad
Financiera (cuota minima y cuota maxima). En el ano 2011 se reportaron
problemas con el funcionamiento y definiciones del producto, se realizé un

trabajo de estabilizacion del producto a nivel de tecnologia.

En el ano 2012, ingresé un nuevo Jefe del Producto, quién revisando la

elevada mora del producto, solicitd una revision integral del producto a nivel.

La Linea de Creédito, es el tercer producto en numero de clientes colocados,

y el segundo en saldo de colocaciones de la Entidad Financiera.

Figura 14: Distribucion de los créditos colocados por tipo de producto

Clientes vigentes Saldos colocaciones

8 Creditos Capital de Trabajo B Linea de Credito
B Creditos Capital de Trabajo B |inea de Credito ® Creditos Bienes Muebles B Crédito Rural

B Creditos Bienes Muebles B Credito Rural ® Creditos Bienes Inmuebles ® Leasing

B Créditos Bienes Inmuebles B Leasing

Fuente: Elaboracién Propia
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La Linea de Crédito, permite financiar hasta 36 meses, por un monto minimo
de S/ 5000, permite elegir entre dos fechas de facturacién 14 y 28 y posee
seguros desgravamen y multirriesgo. El 61% de las lineas otorgadas en el
2012, corresponden a los rangos de 10 a 60 mil soles. El 63% de las lineas
otorgadas tienen una tasa entre 20% y 35%. El 10% de las tasas otorgadas

se redujeron.

Figura 15: Rango de la linea otorgada y rango de tasas

Monto de LC PN PJ  Total
5000 - 7000 1707 25 1732 Monto de LC
7001 - 10000 1249 27 1276
10001 - 20000 2228 79 2307
20001 - 60000 3407 620 4027
60001 - 90000 669 378 1047
90001 - 500000 7 16 23
Total 9267 1145 10412

B 5000 - 7000

B 7001 - 10000
®10001 - 20000
B 20001 - 60000
® 60001 - 90000
90001 - 500000

Rango de tasa Cantidad

10.00 - 20.00 1384 Rango de Tasas
20.01 - 30.00 4858

¥ 10.00 - 20.00
30.01 - 35.00 1658 T
35.01 -40.00 1868 30.01 - 35.00
40.01 - 65.00 644 ¥ 35.01-40.00
Total 10412 #40.01 - 65.00

Fuente: Elaboracién Propia
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PROBLEMA PRINCIPAL

Incremento en la morosidad del producto “Linea de Crédito”

La morosidad del producto se encuentra sobre el promedio de Ila Entidad

Financiera, siendo el producto con mayor indice de morosidad.

PROBLEMATICA
1. Reclamos por parte de los clientes:

El producto cuenta con mayor numero de reclamos en comparacion con los

creditos con cronograma.
2. Pérdidas operativas originadas por procesos no definidos.

A diferencia de un crédito con cronograma, la “Linea de Crédito”, cuenta con
procesos post venta, como: Reduccién, ampliacion, renovacion de linea de

crédito, entre otros que no se encuentran definidos.
3. Desercion por parte de los clientes.

Los clientes no entienden el funcionamiento de la linea de crédito, prefieren

los créditos con cronograma.
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PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Se plantearon dos alternativas de solucién:

Alternativa I: Crear una nueva linea de crédito.

Anteriormente la Entidad Financiera contaba con un producto de Linea
Capital de Trabajo, el mismo que por reportar problemas fue reemplazado
por la Linea de Crédito en analisis, razén por la que esta alternativa, fue la
primera que se considero, sin embargo teniendo en cuenta que la Entidad
Financiera se encuentra con una politica fuerte de reduccién de gastos y
minima inversion, tendra que analizarse otra alternativa. Ademas que
desarrollar este producto tomara mas de un ano, requerira de estudios
externos para determinar el nombre del producto y confirmar las
necesidades del cliente, por otro lado sera necesario contratar un experto

para la definicion de las caracteristicas del nuevo producto.

Ventajas: Esta alternativa, permitiria crear un producto a la medida del
cliente, con los estudios, conocimientos y desarrollo tecnolégico, en un afno
aproximadamente la empresa contaria con un producto innovador, lo que le

permitira diferenciarse de los demas competidores.

Alternativa Il: Mejorar la linea actual.

La segunda alternativa, que se consider¢ fue repotenciar el producto actual,
identificando los problemas y las oportunidades de mejora, de manera
integral, en este caso estamos hablando de los canales de venta, los
procesos, las caracteristicas del cliente, las campanas existentes, etc. El
tiempo estimado es de 6 meses, y no requerira mayor inversion que las

horas hombre de los trabajadores destinados al proyecto.

Ventajas: Esta alternativa, permite en un menor brindar un mejor servicio a

los clientes que ya cuentan con el producto y ofrecer un producto
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repotenciado a los nuevos clientes, esto permitira fortalecer la imagen de la

Entidad Financiera, al brindar un mejor servicio a sus clientes actuales.

SELECCION DE UNA ALTERNATIVA DE SOLUCION

Para la seleccion de una de las alternativas, se definieron diferentes
criterios, con distinta valoracion. A continuacion se detalla los criterios

definidos, con su respectivo peso y valoracion obtenida.
Criterio 1: Costo de implementacion y mantenimiento (30%)

Este criterio es el mas importante debido a que la Entidad Financiera tiene

como objetivo corporativo reducir el gasto.
Criterio 2: Tiempo de implementacion. (20%)

El tiempo de implementacion es importante, se espera contar con soluciones
a corto plazo, que permita brindar una mejor atencién a los clientes y evitar

su desercion.
Criterio 3: Aplicacion de tecnologia. (10%)

Se espera que la aplicacion de tecnologia sea la menor posible, dado que la
Entidad Financiera cuenta con un proveedor de tecnologia que actualmente

se encuentra con una cola de requerimientos.
Criterio 4: Conocimiento del negocio (10%)

Esta alternativa es muy importante, se refiere a los conocimientos que se
requieren por parte del equipo involucrado para el desarrollo de la alternativa

seleccionada.
Criterio 5: Riesgo (30%)

Este criterio es uno de los mas importantes, dado que la Entidad Financiera

se encuentra sufriendo transformaciones, el riesgo de que se detenga la
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creacion de un producto nuevo, es mayor que el riesgo de detener una

mejora continua de un producto actual.

La metodologia que utilizaremos sera la de puntuar los criterios de la

siguiente manera:

Calificacion por tipo de criterio

5 = Muy alto
4 = Alto

3 = Regular

2 = Bajo

1 = Muy bajo

La alternativa seleccionada, sera la que tenga el puntaje mas bajo, lo que

significara un menor esfuerzo, con mayores resultados.

Figura 16: Resultado de la evaluacion de las alternativas

PESO CALIFICACION PONDERACION
CRITERIOS RELATIVO | ALTERNATIV | ALTERNATIV | ALTERNATIV | ALTERNATIV

Al All Al All

Criterio 1: Costo 30% 5 3 %9 0.9
Criterio 2: Tiempo 20% 5 3 1.0 0.6
Criterio 3: Tecnologia 10% 4 2 04 0.2
Criterio 4: Negocio 10% 4 3 04 0.3
Criterio 5. Riesgo 30% & 2 0.9 0.6
1 22 1 4.2 2.6

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo al cuadro la alternativa Il es la que mejor se adecua a las

necesidades de la organizacion.
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PLANES DE ACCION PARA DESARROLLAR LA ALTERNATIVA DE
SOLUCION PLANTEADA

La mejora del producto Linea de Crédito (LC), se realizara mediante un
proyecto de mejora continua de procesos de la empresa, la misma que sigue

las siguientes etapas:

1. Definicion: En esta primera etapa se define el objetivo, alcance y
cronograma del proyecto, los mismos que se consolidan en el plan del
proyecto que adicionalmente contiene los riesgos del proyecto asi
como la matriz de responsabilidades, se culmina con la reunion de

inicio del proyecto con el equipo de trabajo.

2. Diagnostico: En esta segunda etapa se releva, mide y analiza la

problematica, se identifican causas y las mejoras.

3. Diseno: En esta etapa se analiza, define y mide el impacto de las

mejoras a implementar.

4. Implementacion: Se implementan las mejoras identificadas.

5. Control: Se realiza un seguimiento y control a las mejoras realizadas,
en base a los indicadores definidos. A esta etapa a diferencia de las

otras, no se le hace seguimiento en el cronograma, sino en la matriz

de seguimiento de indicadores del area.

A continuacién desarrollaremos cada una de las etapas del proyecto.
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1. DEFINICION

Objetivos: Los principales objetivos del proyecto son:

* Mejorar el perfil de clientes (Menor mora)
* Reducir el numero de reclamos, originados por la falta de definiciones.
* Reducir las pérdidas operativas originadas por los procesos mal definidos.

» Reducir el numero de cancelaciones

Alcance: Revision integral e identificacion de mejoras en diferentes
procesos del producto Linea de Crédito (Otorgamiento de crédito,
transacciones, facturacion, servicios post venta, procesos diarios y
mensuales), alineado a las definiciones comerciales (Cliente, producto,

canales y ofertas).

Una vez definido el objetivo y alcance, elaboracién del cronograma detallado

inicial, el mismo que se muestra a continuacion:
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Figura 17: Cronograma del proyecto

Nombre ¢ tarea DuraCii |Comienzo ?Fin Pred
= 5 v v| v [E3dicia [107eb'13 [3imas 13 [19may 18 |07 jul 13 ]2
1 e [S2) vIsToJcefmMlx[sTvs]oft]m
- REVISION INTEGRAL DE PROCESOS DE LCCF 142 dias lun 07/01/13 mar 23/07/13 —"_J
- DEFINICION 20 dias lun 07/01/13 vie 01/02/13 H'I
Levantamiento de informacion preliminar 16 dias  fun 07/01/13  lun 28/01/13 | =1
Elaboracion de entregables 5dias  mar 22/01/13 lun 28/01/13  3FF ﬁll |
Presentacton del Kick Off 1dia  mar29/01/13 mar 29/01/13 3 r !
Aprobacion del acta del Kick Off Jdias  mié 30/01/13 we 01/02/13 5 i:
Hito Acta aprobada Odias  ve 010213 v 010213 6 & o
- DIAGNOSTICO 72 dias lun 04/02/13 mar 14/05113 2 E|
- RELEVAMIENTO 10 dias lun 04/02/13 vie 15/02/13 - fi
- Procesos actuales 10 dias  lun 04/02/13 we 15/02/13 L o 4
Procesos en agencia 10 dias  lun 04/02/13 we 15/02/13 E
Procesos en areas operatvas 10 dias iun 04/02/13 we 15/02/13 11FF
= Definiciones comercial actuales 10 dias lun 04/02/13  we 15/02/13 h‘
Perfil de! cliente 10 dias  lun 04/02/13 we 15/02/13  11FF
Caracteristicas del producto 5dias  lun 11/02/13 we 15/02/13 14FF =13
Canales de venta y post venta 5dias  lun 11/02/13 we 15/02/13 14FF [
Ofertas comerciales 5dias  lun 11/02/13 we 15/02/13 14FF el
Hito Relevamiento completado Odias  we 15/02/13 we 15/02/13 10 13 Iﬂl 15/
- MEDICION 20 dias lun 18/02/13 vie 15/03113 9 =
Voz de! cliente (Encuestas, entrewistas) 20 dias lun 18/02/13 we 15/03/13
Procesos (Entrewstas, Focus Group) 15 dias  lun 25/0213 we 15/03/13  20FF
Hito Medicion completada 0dias  we 15/03/13 we 15/03/13 2021 & | 1503
- ANALISIS 27 dias fun 18/03/13 mar 23/04/13 19 gl
Bench 10 dias  lun 18/03/13 we 29/03/13 -,—I
Analisis de la situacion actual Tdias  lun01/04/13 mar 09/04/13 24 ‘ |
Diagnostico y propuesta de mejora 10dias  mie 10/04/13 mar 23/04/13 24,25 Ih'ul
Hito Oportunidades de mejora identificadas 0dias  mar 23/04/13 mar 23/04/13 26 & 1o
Presentacton y aprobacion de las propuestas 5dias  mié 24/04/13 mar 30/04/13 23 ‘
Elaboracion del cronograma para el disefio 5dias  mie 01/05/13 mar 07/05/13 28 y
Aprobacion del cronograma 5dias  mié 08/05/13 mar 14/05/13 29 |i
- DISENO 30dias mie 15/05/13 mar 25/06/13 8 1—‘-
Diseiio de las oportunidades de mejora aprobadas 30 dias  mié 15/05/13  mar 25/06/13
- IMPLEMENTACION 20 dias  mie 26/06/13 mar 23/07/13 31
Actualizacion y Publicacion de la normativa 10dias  mie 10/07/13 mar 23/07/13 35FF
Desarrollo de las capacitaciones 20 dias  mie 26/06/13 mar 23/07/13 -
Hito Acta de cierre del proyecto aprobado 0dias  mar23/07/13 mar 23/07/13 1 0 23/07

Fuente: Elaboracion propia
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2. DIAGNOSTICO

Para el diagnostico de la situacion actual se realizaron cuatro focus group,
con Asesores de Negocio y entrevistas a clientes de una muestra de

agencias.

De un total de 120 se seleccionaron 10 agencias, que representan el 8.3%
del total. En el cuadro adjunto se muestran las agencias seleccionadas para
realizar el relevamiento de informacion: Focus Group, Entrevistas a clientes,
y relevamiento de procesos, basado en el numero de colocaciones por

agencia, 80% de las colocaciones, se concentran en 8 departamentos.

Figura 18: Agencias seleccionadas de los departamentos con mayor

colocacion
; Lima/ | Promedio \ ;
N° Agencia Provincia 2012 #AN Ratio
1 |Tupac Amaru Provincia 40 11 3.67
2 [Juliaca Provincia 44 17 2.60
3 |Puno Provincia 28 11 2.56
4 |Chiclayo | Provincia 20 11 1.80
5 |Gamarra Lima 21 17 1.26
6 |Villa El Salvador Lima 18 18 1.00
7 [Chiclayo Il Provincia 18 19 0.95
8 |Centro Historico Lima 18 22 083
9 |Moshoqueque Provincia 10 15 0.68
10 |Zarate Lima 3 18 0.15
Colocaciones de LCCF por departamento .

B Lima

B Puno

® Arequipa

H Lambayeque
® La Libertad
@ Cusco
 Junin

Piura

Otros

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 19: Diagrama causa efecto

5. Informacién 3. Personas

1.1 No se ha definido el perfil del

5.1 La BD generada para la 3.1 Colaboradores no cliente para el producto.
venta de la linea de crédito, no capacitados para |a venta , — >
considera filtros del producto. de la linea de credito ,_L 1.2 La linea de credito es cara

— respecto a otras EF y al producto
con cronograma de la EF

3 3.2 Alta rotacion del >
5.2 La evaluacion post venta personal que vende el
es manual, no se guarda en producto. 1.3 Las campanias para el
el sistema > producto no han sido bien
> >
5.3 Colaboradores no cuentan 3.3 Los AN no cuentan con 1 4 La linea de credito requiere
con informacion necesaria del \ herramientas para administrar mayor seguimiento que un
sistema. > N su cartera de clientes o credito con cronograma. Py éPor qué la
Z - - } mora del
“A producto se ha
6.1 No se cuentan con metas 4.1 Procesos post venta no / 2 1 Los clientes no incrementado?
de venta por agencia diferenciados para buenos clientes entienden el producto
6.2 Dificultan pagos y 4.2 AN desconoce criterios para 2.2 Los clientes no entienden
prepagos de clientes para no bloqueo y reduccion automatica. /g estado de cuenta, prefieren
impactar resultados de las J — — | cronograma.
> 4.3 No se cuenta con folleteria, = 9 >
o del producto _ .
6.3 No hay criterios para 3 2.3 No se haidentificado a lo

Buenos clientes para darles
un trato diferenciado.

trasladar cartera de
clientes con linea

>

4 4 Los Estados de cuenta, no
llegan a los clientes.
= =

>,

6. Agencia 2. Clientes

Fuente: Resultado de los Focus Group realizados en Lima y Provincia
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Analisis de las causas identificadas

Diagrama de Pareto 1: Reclamos de los Clientes

Con la informacion de los reclamos presentados por los clientes, mostramos
a continuacion el diagrama de Pareto elaborado.

Figura 20: Diagrama de Pareto de los reclamos de los clientes

100%
80%
60%
40%
20%
0%

E Total

coD Tipo Total | % Acumulado %

A Correspondencia no recibida 245 32% 32%
B Cobros no reconocidos 209 60% 27%
C | Inadecuada e insuficiente informacion del producto 142 78% 19%
D l Transacciones no procesadas 94 90% 12%
E | Operaciones no reconocidas 59 98% 8%
F ! Informacién errada 14 100% 2%

Total 763

Fuente: Elaboracion propia

En base al resultado del diagrama de Pareto podemos concluir que las
causas que se encuentran relacionadas y generan el 80% de los reclamos
de los clientes y seran consideradas para ser mejorados son |os siguientes:

2.1 Los clientes no entienden el producto.

2.2 Los clientes no entienden el estado de cuenta, prefieren el cronograma.
3.1 Colaboradores no capacitados para la venta del producto.

4.4 Los estados de cuenta no llegan a los clientes.
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La causa “3.2 Alta rotacion del personal que vende el producto” es muy
importante, sin embargo por tratarse de un punto que afecta a todos los
productos de la Entidad Financiera, su alcance es mayor al que se viene
analizando, por lo que se informd al area respectiva (Recursos Humanos),
para que pueda tomar las medidas necesarias.

Diagrama de Pareto 2: Voz del cliente

Basado en las entrevistas realizadas a los clientes, se elaboro el siguiente
diagrama de Pareto, con las respuestas a la pregunta ¢ Qué debe mejorar en
el producto?

Figura 21: Diagrama de Pareto - Voz del cliente

/-. | 100%
300 o —
250 o 80%

200 60%
150 20%
100
50 20%
. s -
L L i i &
) a‘(ﬁ) g 4}‘&&? 1?@(& \¢"&$F <~'*>éf o “qu\
-¢-§ t.-é Lpo ,ﬁ?" rz.““'a‘L i
P oF & & o aF m— Total
& & ¢ o
CcoD Tipo Total | % Acumulado | %
A Tasa 140 43% 43%
B Campaiias de ampliacion para buenos clientes 50 58% 15%
C Mejor atencion en ventanilla 50 73% 15%
D Renovacion automatica 30 82% 9%
E Prepagos sin cobro de intereses 30 91% 9%
F Menor numero de llamadas de incentivo de uso 20 97% 6%
G Cuotas definidas por el cliente 10 100% 3%
Total 330

Fuente: Elaboracion propia
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En base al resultado del diagrama de Pareto podemos concluir que las
causas:

1.2 La Linea de Crédito es cara respecto a otras EF y al producto con
cronograma.

4.1 Procesos pos venta No diferenciados para buenos clientes.

2.3 No se ha identificado a los Buenos clientes para darles un trato
diferenciado.

6.2 Dificultan pagos y prepagos de clientes para no impactar resultados de

las agencias.

Se encuentran relacionadas y representan el 80% de las mejoras esperadas
por los clientes, por lo que se agruparan y seran consideradas para las
mejoras, a excepcion de la causa “1.2 La Linea de crédito es cara respecto a
otras Entidades Financieras y al producto con cronograma de la EF” por

estar fuera del alcance del proyecto.
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Analisis de Riesgos:

Se analizo el indice de Riesgos (IR) de las lineas otorgadas en el 2012, en
cosechas de 9M y 12M, observandose un incremento en el tiempo, para las
Lineas de Crédito correspondiente al rango de 5M a 10M, colocadas en
enero del 2012, se revisdO la composicion de la cartera morosa,
encontrandose que el 55% corresponde a las campanas de “Crédito
aprobado”.

Figura 22: Analisis de los créditos morosos por tipo de estrategia

Cosecha IM (IR)

[5M- 10M>[4.8%] 46% 24% 43% 35%
[10OM -20M>4 4% 36% 34% 4. 2% 2 3%
[20M - 40M> 3.5% 3.7% 1.6% 2.2% 15%

A

[40M - BOM>2.1% 07% 05% 13% 19%  28%8 M Evaluacion normal

[BOM -90M>1.7% 09% 25% 17% 00% ' Otros

[90M - Mas> 0.0% 00% 00% 00% 00% TS
Total 2.9% 20% 17% 2.2% 12% 2% P

Fuente: Elaboracion propia

En base al analisis realizado, podemos concluir que la causa: 1. Las
campanas para el producto no han sido bien dirigidas., sera considerada

para el analisis de la mejora a realizar.
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Procesos:

El proceso que sera parte de nuestro analisis es el proceso de otorgamiento

de la Linea de Crédito, el mismo que de manera macro se muestra a

continuacion.

Figura 23: Proceso de venta y post venta del producto

Post Venta
\ Transacciones m;

Evaluscidn

Prospeccidn

prospeccion al desembolso.

Seguros.

Volumen
Tiempos
* Frecuencia
* Personas
+  Funciones

» Origen de las campanas de LC.
= Marketing
= Division Comercial

»> Proceso de otorgamiento del producto LC. Desde la

* Documentacion: Formatos, Contrato, garantias,

* Politicas de crédito del producto LC.
¢ Autonomias de aprobacion .

I
I
|
I
|
I
I
I
I
I
|
I
|
|
|
|
|
|
|
1
1
I
I
I

Procesos de:

>
>

VVYVYVY

Ampliacién, reduccion de linea
Modificacion de: Tasa, monto de
cuota, fecha de facturacion.
Cancelacion: automatica, manual.
Bloqueo: Automatico, manual.
Desblo’queo: Automatico, manual.
Renovacion de linea.

Campanias (Uso, Incremento,
reduccion de LC.)

Analisis:

VVYVYYVY

Cobranza AN
Reclamo
Condonacion
Indemnizacion

Fuente: Elaboracion propia

* La prospeccién es el sub proceso que consiste en identificar a un posible

nuevo cliente, y ofrecerle el producto, es realizada por diferentes

puestos, quienes utilizando la base de datos generada por el area de

Inteligencia Comercial, ofrecen los productos. Esta BD no tiene en

cuenta el perfil del cliente que aplica para el producto, dado que este no

se ha determinado, razén por la que encontramos una baja efectividad

en las colocaciones, que sumado con la falta de capacitacion, nos da los

resultados adjuntos.
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Figura 24: Efectividad de colocacién de la Linea de Crédito por tipo de canal

Puesto Tipo Capacitado | Efectividad
Asesor de Negocios Empresa Si 0.5%
Ejecutivo Comercial Empresa No 0.05%
Ejecutiva de venta y servicios Empresa No 0.3%
Asesor de campo Outsorcing No 0.5%
Operador telefénico Outsorcing No 0.2%
Courier Outsorcing No 0.1%

Fuente: Elaboracion propia

Cabe resaltar que no se cuenta con metas de venta del producto por
agencia, asi como de un plan de capacitacion anual para los involucrados en

los procesos.

Asi mismo la alta rotacion de los asesores de negocio, la transferencia de
cartera a nuevos asesores de negocio, y la necesidad de un seguimiento
continuo de asesoramiento al cliente que requiere el producto, hacen que
este sea poco atractivo para los asesores de negocios quienes finalmente

deciden evaluar o no al cliente captado por los otros canales.
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* A continuacion mostramos las operaciones procesadas en agencia

durante Enero y agosto del 2012.

Figura 25: Operaciones procesadas en agencia mensualmente

2012
Ve SI:;:::;C::IZS ie:z::’:;? Rechazada Anulada Otros

Enero 1870 1537 102 225 6
Febrero 1529 1147 158 217 7
Marzo 2132 1592 214 316 10
Abril 1973 1500 203 268 2
Mayo 1154 820 162 166 6
Junio 1070 757 133 170 10
Julio 1086 753 121 ,206 6
Agosto 960 655 128 160 17
Total 11774 8761 1221 1728 64

% 100% 74% 10% 15% 1%
Prom. Mes 1472 1095 153 216 8

Fuente: Elaboracion propia

* Se relevd el proceso de venta y post venta del producto, el proceso post

venta contaba con 13 sub procesos, de los cuales 3 se tienen que

documentar (D)

porque no se encuentran en ningun documento

normativo, 3 se tienen que redisenar (R), sin embargo debido a que 2 de

los procesos a redisefar tienen componentes tecnolégicos, seran

atendidos en la segunda etapa, los restantes no sufriran cambio alguno.
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Figura 26: Relacion de los procesos de venta y post venta de la Linea de

Crédito

N° Procesos ¢Requiere redisefio /
documentar?
A | Venta N/A
Post venta
1 Ampliacion R (2da Etapa)
2 Reduccién D
<) Renovacién R (2da Etapa)
4 Bloqueos / Desbloqueo R
5 Modificacion de tasa R
6 Modificacion de fecha de corte D
7 Modificacion de monto de cuota D
8 Transacciones N/A
9 Anulacién de LC N/A
10 Siniestros N/A
11 Reclamos N/A
12 Facturacion (EECC) N/A
13 Cobranza (descuentos) N/A

Fuente: Elaboracion propia
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Bench:

Figura 27: Bench a nivel de producto y procesos

PRODUCTO

BCP

Entidad Fina_nciera

Tarjeta Solucion
Negocios

Negocios

Tarjeta de Créditos

Linea de Crédito

Plazo Minimo

3 Meses.

A eleccion del cliente

Plazp Clientes nuevos: Hasta 18 meses. 36 Meses
Maximo Clientes con buen comportamiento: Hasta 24 meses

|Moneda Soles Soles o Dolares Soles o Dolares
Monto

Minimo S/. 1,500 S/ 1500 6 US$ 500 Sas ey
Mon.to Segun evaluacion
Maximo S/. 175,000 S/. 175,000 6 US$ 50,000

Cuota fija No Si Si

Calculo cuota

Cada vez que se realiza un
retiro en el plazo original
del crédito.

El monto de cuota se

credito.

mantiene fijo, se extiende
hasta el plazo original del

numero de cuotas a pagar

El monto de cuota se mantiene fijo,
Si realiza retiros se incrementa el

Facturacion

5,10, 15, 20, 25, y 30 de cada mes (Estado de cta.)

14 y 28 de cada mes (Estado de
cta.).

(Retiros, Pagos)

Para PJ cualquier transaccion muestra el nombre del
representante legal y nombre de empresa que
representa

Para PJ no cuenta con firma digitalizada del

Representante Legal en el sistema.

Forma de . . . Hasta 20 dias después de la fecha
Hasta 15 dias después de la fecha de facturacion. ; . s
Pago de factdracion
Cobro de Por el monto utilizado y por los dias transcurridos de la  |Solo pagas intereses por el numero
intereses deuda de dias que uses el dinero
m
Cronogramas si No No
de pago
RCets BCP Entidad Financiera
Tarjeta Crédito Negocios Linea de Crédito
= i Cada 4 meses MKT amplia de forma automatica IAN evalua manualmente al cliente y GA

IAmpliacion . :

Se comunica al cliente mediante el AN y una carta.  |aprueba

- IAN tiene la facultad de reducir la linea si el cliente N sustenta la reduccion y GA aprueba

Reduccion .

estaba sobre endeudado. Riesgos reduce automaticamente.

BI m It tad Riesgos. )
Bloqueo / oqueo te po.ra Levan 9. por l, 9 El AN puede instruir bloqueo temporal

Bloqueo definitivo: Cancelacion de linea, con saldo |, .
Desbloqueo . Bloqueo AN“, GA aprueba.

vigente habilitado para pagos

o | AN
)Autorizacion de cuando el monto a pagar sea Autorizacion del ANIGA cuando sean pagos
; supertor al 10% de la LC. s .

[Transacciones en los ultimos dias de mes. |

Renovacion

Las lineas no tienen fecha de vencimiento

Se realiza de forma manual, previa
evaluacion

ICancelacion /

Cliente informa al AN sobre cancelacion.
IAN ingresa solicitud de bloqueo definitivo a traves del

EVS o JBS realiza anulacion

Si existen garantias, cobra el seguro del inmueble en
una poliza anual pagada con Pacifico Seguros.

(IR sistema dirigido al area de Post Venta
No cobra seguro multiriesgo
Siniestros Cobra seguro desgravamen Cobro de Seguro Multirnesgos

Cobra solo seguro desgravamen.

Fuente: Elaboracion propia
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Con la informacion relevada se elaboré el siguiente cuadro que resume el
analisis por causa identificada.

Figura 28: Analisis de causas identificadas

6.1 No se cuentan con metas de venta por agencia.

GRUPO OPORTUNIDAD DE MEJORA SUSTENTO
1.Producto [1.1 No se ha definido el perfil del cliente para el producto. Analisis de riesgos.
1.2 La LC es cara respecto a otras EF y al producto con No aplica, fuera de
cronograma del Banco. alcance del proyecto.
1.3 Las campanas para el producto no han sido bien Analisis de riesaos
dirigidas. 9os.
1.4 La LC requiere mayor seguimiento que un crédito con Analisis de procesos.
cronograma.
2.Clientes [2 1 Los clientes no entienden el producto. Pareto de reclamos.
2.2 Los clientes no entienden el estado de cuenta, prefieren
Pareto de reclamos.
el cronograma.
2.3 No se ha identificado a los Buenos clientes para darles  |Segunda etapa:
un trato diferenciado. Cambios en sistemas.
3.Personas |3 1 Colaboradores no capacitados para la venta de la LC. Pareto de reclamos.
3.2 Alta rotacion del personal que vende el producto. Nojaplicamiuerade
alcance del proyecto
3.3 Los AN no cuentan con herramientas para administrar su{Segunda etapa:
cartera de clientes. Cambios en sistemas
4.Procesos |4 1 Procesos post venta no diferenciados para buenos Segunda etapa:
clientes. Cambios en sistemas.
4.2 AN'd_esconoce criterios para bloqueo y reduccion Analisis de procesos.
automatica.
, No aplica, no se pudo
4.3 No se cuenta con folleteria, del producto. medir el impacto.
4.4 Los Estados de cuenta no llegan a los clientes. Pareto de reclamos
5.Informaci |5 1 La BD generada para la venta de LC, no considera filtros |, ..
[ Analisis de procesos
on del producto
5.2 La evaluacion post venta es manual, no se guarda en el |Segunda etapa
sistema. Cambios en sistemas.
5.3 Colaboradores no cuentan con informacion necesaria del [Segunda etapa:
sistema. Cambios en sistemas.
6.Agencia Segunda etapa:

Cambios en sistemas

6.2 Dificultan pagos y prepagos de clientes para no impactar
resultados de las agencias.

No aplica, no se pudo
medir el impacto

6.3 No hay criterios para trasladar cartera de clientes con LC

No aplica, no se pudo

medir el impacto.

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones del analisis:

No se cuenta con un perfil definido para el cliente de Linea de Crédito, lo
que genera que el producto sea ofrecido a cualquier cliente, para
cualquier tipo de necesidad y con filtros de riesgos minimos.

Los canales de venta del producto son diversos y no se encuentran
capacitados.

A diferencia de un crédito con cronograma la Linea de Creédito, requiere
de constante supervision y mantenimiento, para lo cual se han definido
procesos post venta, que no son de conocimiento por parte de los
colaboradores de agencia que atienen a los clientes por falta de
capacitacion y por no estar claramente definido o porque no se
encuentran establecidos como parte de la normativa vigente.

Los colaboradores que participan en el proceso no cuentan con
programas de capacitacion, esto sumado a la alta rotacién, genera un
desconocimiento del producto por parte de los canales de venta quienes
finalmente venderan lo que mas conocen que son los créditos con
cronograma.

En reunion con el equipo de trabajo se aprobaron las oportunidades de
mejora.
Figura 29: Oportunidades de mejora aprobadas
CAUSA
o
N MEJORA APROBADA OBJETIVO ATACADA
! . . 1.1
1 |Redefinir el perfil del cliente. Fortale;er 5 pgrﬂl LT fm. ,de, Ll 1.3
una mejora calidad de cartera crediticia. 51
2 Redefinir los canales de Focalizar la venta en los canales 5 1
prospeccion del producto capacitados para la venta.
Redisenar:
- Modificacion de tasa.
L - Bloqueos y desbloqueos de LC
3 Rredlsenar y documentar sub T e 44
procesos. | Reduccion de LC.
- Modificacion de fecha de corte.
- Modificacion de monto de cuota.
Transferencia de Fortalecer el conocimiento sobre el ; ‘21
4 [conocimientos producto en los colaboradores involucrados 3‘1
(Capacitaciones) en la venta y post venta del producto. 4‘2

Fuente: Elaboracion propia
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3. DISENO

Primera Mejora: Redefinir el perfil del cliente

El ejercicio realizado para redefinir el perfil actual, es analizar las variables
que diferenciaban a los buenos de los malos clientes, en base al
comportamiento de la mora, este analisis se realizé en coordinacién con las

areas de Riesgos, Marketing y Negocios.
En esta definicién se analizaron los tres segmentos existentes:

* Microempresa 1. Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24

meses se encuentra entre [OM — 20M]

* Microempresa 2: Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24

meses se encuentra entre [20M — 90M]

* Microempresa 3: Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24

meses se encuentra entre [90M — 300M]

En la figura 28, podemos ver el impacto de no considerar el segmento

“Microempresa 1" en la mora.

Figura 30: Simulacién del riesgo del producto aplicando los nuevos filtros

Operacione

s Desemb. (MS/.) Desemb. (%) IR-12 Reduccion
Total General . 9836 236,870 100% | 4.1%
Entidades 8,672 198,344 84%| 3.8% 0.3%
<>Microempresa 1 5,386 162,944 69%| 3.6% 0.5%
Desembolsos > 10M 4,894 160,258 68% | 3.5%| 0.6% |
Edad 4,679 | 154,317 65% | 3.5% 0.6% |
Giro 4,382 143,252 60%| 2.8% 1.3% '

Fuente: Elaboracion propia
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Como podemos ver en la simulacion realizada, los factores numero de

entidades y segmento, son los que contribuyen en la reduccion de la mora.

Los factores monto de desembolso, edad y giro del negocio, tienen una

contribucion menor.

Después de las validaciones realizadas, el cambio en el perfil del cliente

considero los cambios de la figura 29.

Figura 31: Nuevas politicas de riesgos

ANTERIOR

MEJORA

Microempresa 1

Microempresa 2

Segmento Microempresa 2 :
. Microempresa 3
Microempresa 3
Antngqe@ad PN 3 mesesy 100% Normal. | PN 6 mesesy 100% Normal.
Crediticia
I:IE::: Mc%):muo :' Maximo 5 UL L dulg e
N° y yue Titular y conyuge: Maximo 4.
Entidades .
Inpluyg = STkl Incluye la Entidad Financiera
Financiera.
Cliente Nuevo: 18 meses usando LC o TC
en otra EF
. . No se contaba con esta Cliente Retorno:
Experiencia

definicion.

-12 Meses usando LC o TC enotra EF vy

6 meses pagando cuotas en EF 0 12
meses pagando cuotas en EF

Fuente: Elaboracion propia
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Impacto: Estos cambios permitirian reducir la mora de los clientes en 0.5%

gue en monto asciende aproximadamente a S/ 3.8 millones.

Figura 32: Estimacion de la reduccion de la mora en saldos.

Reduccidn

Entidades 8,672 198,344 B4% 3.8% 0.3%
<>Microempresa 1 5,386 - 69%- 0.5%
Desb > 10M 4,894 160,258 68% 3.5% 0.6%
Edad 4,679 154,317 65% 3.5% 0.6%
Giro 4,382 143,252 60% 2.8% 1.3%

Mora Actual: 236,870.000 *4.1% = 9711670
Mora esperada: 162,944 000 * 3.6% = 5865984
Reduccion de mora en saldo: 9711670 - 5865984 = 3845690

Fuente: Elaboracion propia

Considerando que en promedio el uso de la Linea de Crédito es del 50%
estariamos hablando de una reduccion en la provision de S/. 1.9 millones de
soles (S/.3.8 millones * 50%), al cierre del ano de implementado el nuevo

perfil del cliente.
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Segunda Mejora: Redefinir los canales de prospeccién del producto.

Se analizé la composicion de las ofertas generadas por la Entidad

Financiera (promedio mensual del 2012), el 53% de las ofertas generadas

correspondian a linea de credito.

Figura 33: Promedio mensual de ofertas de Linea de Crédito generadas

PRODUCTO | PROMEDIO MES
Linea de credito 43911
!Capital 36632
IOtros 2820

TOTAL 83363

Fuente: Elaboracion propia

44%

3%

J

®LC

El analisis mostro que solamente el 31% de las ofertas generadas se

ofrecian por personal de la Entidad Financiera de las agencias (AN, EJC,

EVS), la diferencia se ofrecen por canales externos (Campo, courier, call),

no capacitados por ser externos.

CANAL PROMEDIO
Campo 14930
Courier 13509

"AN 9489
EJC 2119
EVS 1931
Call 998
Sin gestion 936
Total 43911

Fuente: Elaboracion propia

Figura 34: Distribucion de las ofertas por canal

2%

Canales
B Campo

B Courier
B Red
BEIC
B EVS
Call
£ Sin gestion
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La efectividad de venta de las ofertas generadas no supera el 1%, en

ninguno de los canales (Entidad Financiera y externos).

Figura 35: Efectividad de colocacion de las ofertas por canal

CANAL PROM |% Total BD
Campo 73 0.5
Asesores 45 0.5
EVS 5 0.3
Sin Gestion 2 0.2
Call 2 0.2
Courier 12 0.1
EJC 1 0.05
TOTAL 140

Fuente: Elaboracion propia

mLC
B Otros

® Ninguno

Analizamos el costo de generar las cartas con las ofertas de venta de linea

de crédito para el mes de abril 2013.

Figura 36: Estimacion del costo de impresion y distribucion de ofertas por

canal

Costo en S/. por cada mailings Lima Provincia
Impresion y personalizacion. 0.50 0.50
Distribucion: Envio a las agencias. 0.47 1.18
Courier: Envio a los clientes. 047 1.18

ACTUAL
bl TOTAL Costo
Campo 18324 26,333
Courier 21110 29318
Red 1324 1,572
EC 0 0
Call 2800 0
Sin gestion 567 0
Total 44125 57,222

Fuente: Elaboracion propia
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El costo de generar y hacer llegar la oferta a los clientes fue de SI.
57,222.00, lo que permitid colocar 42 linea de crédito, lo que significa que
por cada linea de crédito colocada se genero un gasto de S/. 1,362.00, esto

sin incluir los gastos de la operativa de los procesos posteriores.

Después de presentar el analisis a las gerencias respectivas, se tomaron las

siguientes decisiones:

La primera consistidé en alinear el nuevo perfil del cliente con la generacion

de las bases de ofertas, lo que permitio reducir la base en 92%.

Figura 37: Simulacion de la BD generada con los nuevos filtros del producto

BD abril 2013 Nuevos Retornos Total % VAR
BD inicial 39748 4377 44125 100%
Segmento: Microempresa 2y 3 17843 1658 19501 44%
N° entidades, experiencia crediticia 4787 2547 7334 17%
Experiencia con el producto 1133 2547 3680 8%
Efectividad — abril 2013 | 36 6 42
Efectividad esperada — setiembre 2013 | 113 254 367

Fuente: Elaboracion propia

La segunda decision, consistio en centralizar la venta de las ofertas
generadas en los canales que podrian ser capacitadas y tienen contacto
directo con los clientes, el asesor de negocios (AN) y el ejecutivo comercial
(EC). Estos cambios permitieron reducir los gastos en 89%, lo que en
montos seria de S/. 51,040.00 mensual, S/. 612,480.00 al ano.
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Figura 38: Estimacién del costo de impresion y distribucion con la mejora

MEJORA
i Y TOTAL Sl.
Campo
Courier
AN 2547 4,279
EC 1133 | 1,903
Call
Sin gestion
Total 3680 | 6,182

Fuente: Elaboracion propia

Tercera Mejora: Redisefiar y crear procesos post venta.

A diferencia de un crédito con cronograma, la linea de crédito es un producto
gue requiere seguimiento, dado que por ser revolvente, una vez que el
primer retiro es cancelado, la linea de crédito queda disponible para un
siguiente retiro. Por lo cual cuenta con sub procesos post venta, que no se

encontraban adecuadamente documentados y comunicados.

Documentar:

Reduccion de linea de crédito: Las linea de credito pueden ser
evaluadas para ser reducidas a solicitud del cliente, el AN es el que
realiza la evaluacion, lo sustenta y presenta al Gerente de Agencia para
su aprobacién y ejecucion, este proceso no se encontraba
documentado, y por tanto debido a la alta rotacion de AN, el 30% de AN

desconocia la operativa.
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Para visualizar el proceso documentado ver el Anexo 1. Reduccion de

linea de crédito a solicitud del cliente.

Modificacion de fecha de corte: Una configuracion importante de la
linea de crédito es la fecha de corte o conocida también como la fecha
de facturacion, este producto posee dos fechas para la eleccion de los
clientes los 14 y 28 de cada mes, el cliente puede solicitar el cambio de
esta fecha de corte dos veces al ano. De manera similar al anterior no se
encontraba documentado la operativa para realizar este cambio, para
visualizar el proceso documentado ver el Anexo 2. Modificacion de las

condiciones de la linea de crédito.

Modificacion del monto de cuota: Otra configuracion importante de la
linea de crédito es el monto de la cuota fija a pagar, que el cliente
selecciona dentro de un rango minimo y maximo. De manera similar al
anterior no se encontraba documentado la operativa para realizar este
cambio, para visualizar el proceso documentado ver el Anexo 2.

Modificacion de las condiciones de la linea de crédito.

Redisenados:

Bloqueo y desbloqueo: Una caracteristica importante de la linea de
credito, es que se encuentra constantemente en evaluacion vy
seguimiento, por parte de los Asesores de Negocio que la otorgaron vy
del area de Riesgos de crédito que monitorea constantemente las linea
de credito morosas, por lo que se han generado mecanismos para
prevenir el deterioro de la cartera a través de bloques de la linea de
credito preventivos y correctivos, este sub proceso se encontraba
documentado, pero las roles no se encontraban definidos.

Para ver el detalle de la mejora realizada ver el Anexo 3: Bloqueo y

desbloqueo de linea de crédito:
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- Modificacion de Tasa: La tasa del cliente puede ser modificada a
solicitud del cliente después de una evaluacion.
Para ver el detalle de la mejora realizada ver el Anexo 4: Modificacion de

Tasa.

Cuarta Mejora: Transferencia de conocimientos (capacitacion)

Como se pudo visualizar en el resultado del diagnostico, encontramos
deficiencias en la transferencia de conocimientos del producto, tanto a nivel
comercial, funcional y de procesos. Por lo que se ha planteado crear
programas de capacitacion semestrales al personal de las agencias, y

posteriormente a las areas de cobranza, seguros y atencion al cliente.

Para la selecciéon del tipo de capacitacién a realizar, se elabordé un cuadro
comparativo con las alternativas, debido a que en el alcance inicial no
contemplaba presupuesto para la capacitacién, se optd por seleccionar la

alternativa con el menor costo.

La alternativa seleccionada consistia en capacitar mediante video
conferencias y audio conferencias a los gerentes de las agencias, quienes a

su vez realizarian las capacitaciones en sus agencias.
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Figura 39: Alternativas para la realizacion de la capacitacion

Video Conferencia Curso virtual Presencial
Audio Conferencia
Costo. Minimo. $ 12 mil. $ 26 mil.
Tema. Mejoras realizadas. Comercial, funcional y | Comercial, funcional y
de procesos de procesos.
Tiempo de 1 mes. 3 meses. 2 meses.
elaboracion.
Capacitadores. | 3 Staff. Ninguno. 4 Staff
Gerentes de Agencia. 52 AN experimentados.
Duracion 2 horas. 1 hora. 6 horas.
Efectividad de 70% 70% 80%

aprendizaje
real.

(Nota min. 14).

(Nota min. 14)

(Nota min. 16).

Impacto.

2430 colaboradores
de todas las agencias

2430 colaboradores

de todas las agencias.

2430 colaboradores de
todas las agencias.

Fuente: Elaboracion propia

Todos las mejoras realizadas, fueron presentadas en una reunion con el

equipo de trabajo y aprobada formalmente mediante un informe del disero

realizado, para su posterior implementacion.
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4. IMPLEMENTACION

Con el documento del disefio aprobado, lo que siguié a continuacion, fue
una actualizacion de la normativa vigente con los cambios del perfil del
cliente, sub procesos modificados. Asi como una coordinacion con las areas

impactadas para su ejecucion a partir de la fecha establecida.

La normativa publicada entro en vigencia una vez culminada con la

capacitacion. La misma que se desarrollo siguiendo la siguiente secuencia:

Figura 40: Esquema de despliegue en cascada de la capacitacion

-Jv STAFF

A GERENTE

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV: ANALISIS BENEFICIO - COSTO

SELECCION DE CRITERIOS DE EVALUACION

Los criterios de evaluacion estan relacionados con la problematica definida

en el capitulo anterior, por lo tanto los criterios son los siguientes:

CRITERIO 1: Reduccion de la mora del producto

Este criterio es el mas importante debido a que la Entidad Financiera tiene

como objetivo reducir la mora del producto.

CRITERIO 2: Reduccién de las pérdidas operativas

Este criterio es importante porque la Entidad Financiera se encuentra en una

etapa de optimizacién de costos.

CRITERIO 3: Costo del proyecto

Este criterio es importante por la misma razén del criterio 2.
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COSTOS DE LA IMPLEMENTACION

Los costos de la implementacion se muestran en el siguiente cuadro:

Figura 41: Estimacion del costo de desarrollo del proyecto

S : ; TOTAL

N ROL DIVISION / AREA ESFUERZO

1 | Lider Usuario Marketing 130

2 | Supervisor de Desarrollo de Productos Marketing 416

3 | Supervisor de Gestion Comercial Negocios 130

4 | Analista de Riesgo Crediticio Riesgos 130

5 | Analista de Gestion y Seguimiento Riesgos 130

6 | Analista de Planificacion y Gestion de Canales Operaciones y Procesos 130

7 | Analista de Mejora Continua de Procesos Senior Operaciones y Procesos 650

8 |Analista de Mejora Continua de Procesos Junior Operaciones y Procesos 650

9 | Analista de Finanza Contraloria 'y Finanzas 26
Total horas 2392

Fuente: Elaboracion propia

Costo

S/.179,400.00

RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA

Para medir los resultados de la solucion planteada se define el siguiente

indicador:

e Tiempo de recupero de la inversion realizada: Para lo cual se

considerara los dos factores que generaron reduccion de costos.

I N° FACTORES DE AHORRO ANTERIOR | MEJORADO
1 | IR de las colocaciones de linea de crédito 4.1% 3.6%
2 | Costo de generar las ofertas comerciales S/. 57 mil S/ 6 mil

59




EVALUACION

De acuerdo a la evaluacién del tiempo de recupero de la inversién realizada,

tenemos que al cuarto mes se habra recuperado el monto invertido para

mejorar el producto, y ademas se tendra un ahorro de S/.16,000.00, el

mismo que se ira incrementando en el transcurso de los meses.

Figura 42: Estimacion del tiempo de recuperacion de la inversion

TIEMPO DE RECUPERACION DE LA INVERSION

Pre

Operativa Operativa
Concepto/Mes [ 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 11 12

Gasto Operativo 49,000 49,000 49,000 49,000 49.000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 1,949,000
Gastos de Personal 0 0 0 0 0 0 0 0 o o o 0
Gastos Generales 0 0] o] o] 0 0 0 o o o 0o 0o
Otros 1 ( Los ahorros ponerlos con signo (+)) 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000 49,000
Otros 2 (Provisiones) o] o] o] o o] o 0 1,900,000
Otros 3 0o 0 0 o] o] 0 o] o] o] 0 0
Otros 4 (0] 0 o] o] o] o] o] o] o] o] 0o 0o
Otros S 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Margen Operativo Neto

Inversiones 179,400 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Hardware 0

Software 0

Personal (Banco) 179,400

Personal (Innovacion) 0o

Mobiliario 0o

Alquileres 0

Otros 1 0

Flujo Neto 179,400 |-130,400 -81,400 -32,400 16,600 65,600 114,600 163,600 212,600 261,600 310,600 359,600 2,308,600

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Sobre el producto en analisis

Sobre

En el proceso de otorgamiento de una linea de crédito participan dos
actores muy importantes el vendedor y el cliente, para que se realice
una buena venta, el vendedor debera conocer bien el producto, como
el cliente debera estar preparado para utilizar el producto, si alguno
falla, las probabilidades de que el producto caiga en mora sera alta.
Perfilar bien al cliente de la linea de crédito contribuye en reducir la
mora del producto, asi como identificar la necesidad real del cliente y
ofrecerle el producto que mejor se ajuste a sus necesidades.

La linea de crédito satisface la necesidad recurrente de capital de
trabajo.

La capacitacion al personal es fundamental para lograr una venta
exitosa, que finalmente se traduce en una menor mora del producto y
mas aun si existe alta rotacion del personal. (Nos aseguramos que el
vendedor conozca bien el producto).

La venta de la linea de credito debe ser de manera presencial y no

mediante cartas con ofertas o llamadas telefonicas.

la metodologia utilizada

Las oportunidades de mejora no son identificadas solamente por el
responsable del proyecto o el sponsor, sino por todo el equipo.

La metodologia utilizada garantiza la identificacion de las posibles
causas, la medicion y priorizacion cuantitativa de las mejoras, para su
aprobacion y posterior implementacion.

Las herramientas utilizadas para el relevamiento de informacion:
Focus group, entrevistas, al ser preparadas y alineadas a los

objetivos del proyecto brindaron buenos resultados. (Ver Anexo 6)
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RECOMENDACIONES

* Es fundamental involucrar desde el inicio a todos los responsables de
las areas que se veran impactadas con la revision, como Riesgos,
Marketing, Operaciones, Negocios.

* Las mejoras identificadas deberan ser aprobadas por los
responsables de las areas involucradas y no solamente por las
personas asignadas en el equipo, esto con la finalidad de no trabajar
en disefnar las mejoras para posteriormente ser desestimadas.

* Las mejoras disefiadas deberan ser aprobadas también por los
responsables de las areas involucradas, con la finalidad de lograr una
implementacion exitosa.

* Para una buena implementacién de mejoras, es fundamental contar
con una capacitacion a todos los colaboradores que se veran
impactados con las mejoras.

* Un diagrama de causa y efecto por si solo, no nos brinda un contexto
completo de la problematica, cada causa identificada debera ser
cuantificada, en caso no sea factible la medicion es recomendable
descartarla.

* Una vez finalizada cada una de las etapas se recomienda elaborar un
documento con las lecciones aprendidas. (Ejemplo: Anexo 7).

* En la definicion del alcance, se define que seran necesarias
capacitaciones en la etapa de implementacion, se recomienda desde
un inicio tener aprobado un presupuesto para el desarrollo de la
misma.

* Dado que las personas asignadas al proyecto estan dedicadas al
proyecto parcialmente, es fundamental lograr el compromiso, para
ello se recomienda hacerlos participes de las propuestas y mantener

informados a sus jefaturas.
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GLOSARIO

* Cartera de créditos: Conjunto de créditos otorgados con caracteristicas
similares.

* Micro empresa y pequeiha empresa: Se define de este modo a la unidad
empresarial que opera como persona natural o juridica bajo cualquier forma
de organizacion y que desarrolle cualquier tipo de actividad de produccion,
comercializacion de bienes o servicios.

* Persona Natural: Se define de este modo a cualquier persona que
mantiene una relacibn de dependencia laboral o que de manera
independiente realiza actividades empresariales que generan ingresos
licitos.

* Persona Juridica: Se define de este modo a la unidad empresarial bajo
cualquier tipo de razon social, que desarrollen actividades economicas que
generan ingresos licitos.

* AN: Asesor de Negocios de la Entidad Financiera, responsable de la
colocacion y seguimiento de los créditos.

» EC: Ejecutivo Comercial de la Entidad Financiera, responsable de la
prospeccion de nuevos clientes, reliza el primer filtro para posterior
evaluacion del AN.

* EVS: Ejecutiva de Venta y Servicios, atiende consultas, reclamos y
solicitudes de los clientes.

* GA: Gerente de Agencia, responsable de la gestion de la agencia de la
Entidad Financiera.

* JC: Jefe de Credito, responsable de hacer seguimiento y control a los AN.

* JBS: Jefe de Banca y Servicios, se encarga del desembolso del crédito.

e Campo: Canal del proveedor que se encarga de llevar las ofertas
comerciales a los posibles clientes en sus domicilios o negocios.

* Call: Canal del proveedor que se encarga de llamar a los posibles clientes
para ofrecerles las ofertas comerciales.

e LC: Linea de crédito, tambien conocido como LCCF.

* SBS: Superintendencia de Banca y Seguros
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ANEXOS

ANEXO 1: Proceso de reduccion de Linea de Crédito

Reduccion de la LCCF a solicitud del cliente

Jefe de Banca y s&rvicio

Al cierre del mes valida formularios
entregados por los AN contra el
reporte del sistema

NO

v

Comunicar las
observaciones al
GA o Asesor de

Negocios

12

Pag 11
INICIO
@ v
’8 Lce Reahzar Entregar
] Atenser sobotud » ¢ F simulacion con las formulano y copia
I del chenba vencida? NO— nuevas de DNI del cliente
Z condiciones al JBS
[} |
° 1 st 1 T 9
3 v L
3’, Solicttar llenar Entregar copia del
< Renovacion «Formulano de Formulano al
LCCF Instrucciones» y u
copia de DNI chente
i A 8
]
|
~ ¥ |
w Ingresar datos de
O ® Rewisar la nueva linea
o O Formulano (con nuevo monto y
£ C firma del chente) ultimo excedente
S vigente en BT
- : 7
Lo
B o] el
02
C
(&’J = (Aprueba
° 8 FIN <€—NO—— Reduccion de SI
Q A lineas?
2
b
Valdar las firmas
Custodiar Conlrm
- 1 del Formulano y
122?:ulac:1§ng§ e rmaccion en BT 3= (Esconforme? €——Z— Leqfcar monto de
nstruc ta reduccion
) 13 " 10

Coordina con el Asesor o
Jefe de creditos para
ievantar las observaciones
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ANEXO 2: Proceso de modificacion de las condiciones de la Linea de
Crédito

Modificacion de las condiciones de LCCF

Por capacidad de pago del cliente
Fecha de corte no se adecua al dia a dia del chente

INICIO
| . Cambio de fecha
8 v | de facturacion
'8 Evalua sustentos
o Atiende solicitud 2
[} del chiente y solicita llenar
=z Formulario de
% Instrucciones
- 1 Cambio de monto |
o e 1
7] de cuota |
3 ¥ Recibe Formulario
< - Presenta de Instrucc con
- Formuiano al GA y A ¢&— firmas
s correspondientes
Por capacidad de pago del y entrega al JBS
cliente, campada, etc solicitud de chente A s
)
- Minimo una facturacién emilida
© - Maximo 2 cambio de fecha de corle al afo
Ks) - Aplica s6lo a clientes activos, NO bloqueados
c
S FIN
5 t E
[} Informa al AN que ntrega
= no procede Ii LEs vildo Se procede & Formulago de
3] €—NO——__  argurmenio —_— -—
z modtficacion de preserade” fealzar of cambio Instrucciones al
[ monto de cuota £ AN con su V°B*
8 £ 6 7
Al dia siguiente valida formularios entregados por ios ARicontra el reporte del sistema
Al cierre de 1a semana, envia a digitalizacion los formularios recibidos durante la semana
@
= Custodia

A = formulano, envia ————p FIN

a digitalizacion

9
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ANEXO 3: Proceso de bloqueo y desbloqueo de Linea de Crédito

Bloqueo a solicitud del cliente

o
8]
: '
h
é’ S el AN entrega
al irmar
Atende solicitud Solicita el bioqueo formutario firmado _
_qo) del chente :223:’?(:;23 delaLCCF al JBS para
5 custodia
E 1 [ 3 4 s
<
o © Bloquep Sol Cliente
@ No
o o [ El formulano
-— (@© é mul
c G frmadopor —SI¥ Realiza bloqueo
O = de la LCCF
b chente?
o=
0Z 4 5
Al dia siguiente valida formularios entregados por los AN contra el reporte del sistema
Al cierre de la semana, envia a digitalizacion los formularios recibidos durante la semana
 J
wv
© Recepciona y
FIN -4 - custodia
formulano
6
Bloqueo Asesor de Negocio (AN)
Situacion riesgosa
INICIO - Falta de pago del alquiler de su local
- Reduccion de sus ventas
Proceso de
l amphacion
Realiza visita de
o ¢Cliente en
o manterimiento cLinea Auacion e
o segun pautas del vencda? Basq0sal
o micC <
()
2 1 3
[ Si S Proceso de
pe] v v : reduccion
—
o Sohcita bloqueo y
b Proceso de sustenta situacion
0 renovacion actual mediante
< comreo
4 = FIN
a
—NQ
Bloqueo Asesor
m O
=)
L
‘O ¢El argumento
[ — Realiza bloqueo
5 o '3 del AN es Si 3 de la LCCF
o valido?
o<
5 6

INICIO
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ANEXO 4: Proceso de modificacion de tasa de la Linea de crédito

| Cambio de Tasa

Pag 1/1

INICIO

!

o
0 Atender soficitud
o] Ingresar el pedido Presentar
e modificacion de ——— —>
8 ¢ ficecond através del BT sustento a GA
P tasa
)
° 1 2 3
N
o]
]
A Entregar Hace firmar al
< formulano de cliente formulario c%rlr:r:‘tlg?; al
instrucciones al  ¢———— de Instrucciones €——— 0 obacion de la
JBS y copia al conla tasa P 53
chente aprobada
15 14 . 13
Informar al Asesor
. . & que la solcitud Se evalua
procede - Comportamiento de pago Mibancoy SF
- Sustento de la competencia con mejor tasa
12 - Disposicion de saldo oe LCCF
©
3]
c
g v
<
o Confirmar ¢Esta dentro < Sustento
©° modificacion de  €—SI— de su <4—SI—  vahdo para
% tasa en el sistema autonomia? nueva tasa?
Q
2 | 6 |
7] 11 NO NO a
© v v
Enviar solicitud a
traves del BT para |morm:‘rj :II aAsesor
aprobac;onbdel modificacion de -
esponsable tasa no procede
segun autonomias
7 A 5
8 e ' '
Q :8 Informar al
o ® Confirmar «Se aprueba el Gerente de
a -8 =———— modificacion de <€—Si— cambio de —NO—» Agencia que la
c tasa en el sistema tasa? modficacion de
8_ % tasa no procede
) 10 8 9
)
2 8
Q
o L
§ o Custodiar i
© Q2 formulano de — — ® FIN
o 2 nstrucciones
.8 (% Al cierre del mes valida formularios entregados por los
[} 16 Asesor de Negocios contra el reporte del sistema
LD
]
&3
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ANEXO 5: Perfil del cliente de Linea de Crédito

Empresario de la pequefa y micro empresa.

Con actividad en produccién, comercio y servicios.

Persona natural independiente con negocio propio o personas juridicas.

No aplica para personas iletradas

Perteneciente a los segmentos:

Microempresa 1: Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24 meses
sea mayo de 0 a 20 mil soles

Microempresa 2: Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24 meses
sea de 20 mil a 90 mil soles.

Microempresa 3: Cliente cuya deuda maxima en los ultimos 24 meses
sea de 90 mil a 300 mil soles.

El cliente nuevo debera contar con experiencia de 18 meses utilizando

LC.

El clientes retorno debera cumplir con una de las siguiente condiciones:
12 meses utilizando lineas en otra entidad financiera y 6 meses
pagando cuotas en la Entidad Financiera.

Un minimo de 12 meses pagando cuotas en la Entidad Financiera

En caso de sociedad conyugal, la LC se otorgara sélo a uno de los

conyuges.

Actividad econémica no menor a dos (2) afos

Tiempo en el mismo local comercial de minimo 1 afo.

Antecedente crediticio en el SF, 100% Normal en los seis (6) ultimos

meses

Edad: Minima de 25 afos y maxima de 69 afios

Cliente titular podra estar reportado en el sistema financiero (SF) como

maximo en 3 entidades incluyendo la Entidad Financiera.

En el caso de la sociedad conyugal (Titular y conyuge), en suma podran

estar reportados como maximo en 4 entidades incluyendo la Entidad

Financiera. Asimismo, cabe indicar que si el titular y conyuge estan

reportados en la misma entidad, se considerara como una y sera

contabilizada al titular. Esto aplica también para el aval de la Persona

Juridica.
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ANEXO 6: Formatos para el relevamiento de informacion cualitativa

ENTREVISTA A CLIENTES
Nombre del cliente

Giro del Negocio

Antiguedad en Entidad Financiera
| Antiguedad con el producto LC
| Fecha de vencimiento de la linea

Asesor de neioc«os

| 1 ¢ Quién le ofrecid el producto de LC? (AN, Conecta Campo, Conecta Call, EC)
2 ¢ Es su primer producto en Entidad Financiera?
| a. Si
b. No
. 3. ¢ Por qué decidié adquirir el producto LC?
1 4 ¢Conoce el plazo de vigencia de |a linea de crédito?
| a. Si
b. No
5 ¢ Su asesor se ha contactado con usted de forma anticipada para renovar la linea de crédito? (Créditos > 1
ano)
| 6. ¢ Sabe qué es la cuota residual?
. 7. ¢ Qué beneficios cree usted que le brinda el producto LC de Entidad Financiera?
8. ¢ Ha tenido algun inconveniente con la linea de crédito?
| a. Si
b. No
| 9. ¢Como calificaria el proceso de otorgamiento de la LC? ;Por que?
- Tiempo (Bueno / Malo/ Regular)
| - Documentacion (Bueno / Malo/ Regular)
- Atencion del AN (Bueno / Malo/ Regular)
| - Atencion en Agencia (Bueno / Malo/ Regular)

10. ¢ Ha solicitado alguno de los siguientes servicios?
a. Ampliacion de LC

b. Reduccion de LC

c. Cambio de cuota

d. Cambio de fecha de facturacion
e. Cambio de tasa
1
a
b
c

1. ¢Queé transacciones realiza con la TD de la LC? ;Ha tenido algun problema?
Retiro de efectivo en agencia
Retiro de efectivo en ATM

. Compra de mercaderia en puntos de venta

12. ¢Donde realiza sus pagos de LC? ;Respecto al canal ha tenido algun problema?
a. Agencias de Entidad Financiera

b. Banco de la Nacion

c. Prosegur

d Hermes

13. ¢ Le gustaria contar con otros canales para pagos y consultas? (P.E. Agentes Corresponsales. Internet, Banca
Movil, etc.).

LM Respecto a las transacciones de pago de la LC ;Ha tenido algun problema?

15. ¢Conoces algun producto que se ofrezca en el mercado con similares o0 mejores caracteristicas?

a. Si
b. No
16. Menciona el Banco, producto, y sus principales caracteristicas.

i 17. ¢ Trabaja con alguna otra entidad financiera?

[ 18. ¢Qué mejoraria en el producto LC?




PREGUNTAS A LOS ASESORES DE NEGOCIO EN AGENCIA

1. ¢ Cuantas capacitaciones recibiste del producto?
al0 b)1 ¢)2 d)masde 2

| 2. ¢A través de qué canal recibiste la capacitacion?
Marketing ¥
Gestion Metodologica

Otro (Especificar):

£Queé tipo de capacitacion?

Comercial
Procesos
Funcional
¢Como definirias el producto de Linea de Crédito Cuota Fija?

¢Conoces cuales son las principales caracteristicas del producto?

. ¢ Explicas de forma especifica sobre las fechas de facturacion de la LC?
. ¢Informas a los clientes como aplican sus pagos y pre pagos (pagos anticipados) a la LC?

. ¢Cual piensas que es el publico objetivo para ofrecer una LC? (Giro de negocio, Segmento, monto de
del crédito, etc.)
| 9. i Ofreces el producto?
[a. Si
| b. No ;. Por qué?
10, j Aceptd tu cliente ¢l producto?
a. Si
| b. No j Por qué?
| 11. ; Qué valoro tu cliente sobre el producto?
| a. Plazo de financiamiento
b. Monto de cuota fija
c. Libre disponibilidad
d. Canales de atencion (transaccionales)
e. Otros (especificar)
| 12. ;Cual es la percepcion de tus clientes respecto al producto? |
a. No lo entienden
b. No se ajusta a sus necesidades
c. Prefieren cronograma
| d. Otros (especificar} |
: 13. s Los clientes gue cuentan con el producto tienen un buen comportamiento en el pago de sus cuotas?
| 14. ;Conoces los procedimientos post venta del producto?
| a. Renovacion de la linea
b. Ampliacion y reduccion
c. Cambio de cuota
d. Cambio de fecha de facturacion
e. Cambio de TEA
| 15. ;Como consideras los procesos de venta?
' Tiempo total del proceso
a. Bueno b. Regular c. Malo ;Por qué?
| Documentos solicitados:
a. Bueno b. Regular c. Malo ¢Por que?
| 16. ;Como consideras los procesos de post venta?
Tiempo total del proceso:
a. Bueno b. Regular c. Malo ¢Por qué?
| Documentos solicitados
| a. Bueno b. Regular c. Malo ;Por gue?
| 17. jCual crees que es la principal problematica?
18. ¢ Qué mejorarias? - - e —— . -
I'ii‘;Conoces algun producto gue se ofrezca en el mercado con similares o mejores caracteristicas?
a. Si |
| b. No
| 20. Menciona el Banco, producto, ¥ sus principales caracteristicas.

ooo

w|~[olo]s]o ool
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ANEXO 7: Lecciones aprendidas del relevamiento de informacion

cualitativa
N° | DETALLE TIPO
A. ENTREVISTA A LOS CLIENTES
1 Visitar al cliente en compania de su AN, a fin de generar confianza. Acierto
Solicitar al AN haga la introduccion de la entrevista, presente al entrevistador e indique el objetivo de
2 la misma, a fin de generar confianza en el cliente. Por
Nota: Algunos AN del Norte, no realizaron la introduccion a la entrevista, por lo que el cliente sintio mejorar
al inicio desconfianza
3 Antes de entrevistar al cliente, validar la informacion del producto que tiene con nosotros 2%;0(3[
4 De preferencia que los clientes se encuentren en una misma zona, y tenga un buen comportamiento | Por
con el uso del producto, a fin de poder hacer un numero mayor de entrevistas. Mejorar
Coordinar con el AN, a fin de que se comunique con sus clientes antes de realizar la visita, y de este Por
5 modo concertar la fecha y hora para la entrevista. meiorar
Nota: Algunos AN no se contactaron con sus clientes previamente. !
6 Elaborar preguntas para la entrevista Acierto
7 Entregar Merchandising a los Clientes Acierto
8 Entregar una carla de la Entidad Financiera a los clientes Acierto
B. FOCUS GROUP
1 Coordinar con los GA, la fecha de realizacion del Focus Group, el dia sabado fue una buena fecha Acierto
Verificar previamente el ambiente para la realizacion del focus. p
. . . or
2 Nota: En el norte, el Focus Group no se realizé en una sala con mesa redonda, sino en un salén NHIET
con carpetas :
Que el GA confirme la reunion con sus AN, mediante una programacion por correo y que incluya la Por
3 participacion de ia persona encargada (de Mejora Continua o MKT) de realizar el focus Mejorar
Nota: De este modo los AN estaran enterados con tiempo y podran asistir al Focus Group )
4 Entregar Merchandising a tos AN Acierto
5 Definir presupuesto para la compra de piqueos del Focus Group. E’Aor
ejorar
6 Elaborar preguntas para el Focus Group Acierto
7 Los AN que participaron en las entrevistas de procesos no deberan participar en el Focus Group, a Por
fin de obtener mayores puntos de vista. Mejorar
C. ENTREVISTA A COLABORADORES
1 Comunicar al GA con tiempo, a fin de que designe a los colaboradores que participaran en la Acierto
entrevista
Llamar al GA con tiempo, a fin de comunicarle el objetivo de la visita P
: ) . or
2 Nota: Se llamo a los GA 2 dias antes. se recomienda hacerlo el mismo dia que se envia el correo (1 Meiorar
semana antes como minimo). )
3 Reunirse a primera hora con el GA, a fin de que pueda presentar a los colaboradores que seran Acierto
entrevistados
4 Elaborar el cuestionario de preguntas para los colaboradores que serian entrevistados Acierto
5 Mantener informado de las actividades en agencia a la div. Comercial Por
Nota: No se copio el correo de coordinacion con los GA a la div. Comercial. Mejorar
6 Envié de correo de agradecimiento a los GA por el apoyo, a cargo de la gerencia de MKT Acierto
Las capacitaciones y/o entrega de informacion a los entrevistadores, deberan hacerse como minimo Por
7 dos dias antes de la visita a la agencia Mejorar

Nota: Un entrevistador no conté con el listado de colaboradores a entrevistar
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