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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién se enfoco en la reduccién del porcentaje
promedio de desembolsos no realizados por inconformidades con el
expediente de préstamos. Para lograrlo se llevaron a cabo objetivos
especificos tales como: Identificar y corregir la causa raiz que provoca los
errores y faltantes en los expedientes a través de las distintas herramientas
de Calidad y técnicas de Estudio de Tiempos, ajustar las Politicas y los
Procedimientos claves con las correcciones identificadas para asegurar el
cumplimiento del objetivo del Proyecto, y establecer un plan de monitoreo a
los indicadores analizados para garantizar el adecuado seguimiento y control
de las buenas practicas implementadas a través del tiempo. La investigacion
se apoyo en la metodologia de la observacion de los eventos que acontecian
en el area, en la realizacion de entrevistas a los colaboradores que
intervinieron en el proceso, en cuestionarios para medir el grado de
satisfaccion de los clientes con el servicio brindado y la metodologia DMAIC
para el analisis y generacion de la propuesta de mejora. Tras un analisis de
los datos recolectados se definieron dos (2) problemas principales que
generaban la inconformidad en el area de Control de Crédito con sus
respectivas causas raices. En base a esta realidad se definieron siete (7)
propuestas: tres (3) a corto plazo y cuatro (4) a mediano plazo.
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INTRODUCCION

El area de Control de Créditos del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA
tiene como funcion principal la entrega de los cheques correspondientes a
los créditos otorgados a sus clientes siguiendo una serie de lineamientos y
requisitos con los que debe cumplir el expediente elaborado por el

departamento de Banca Personal.

Ultimamente se ha observado que diariamente el area recibe una cantidad
considerable de expedientes con errores o documentos faltantes que impiden
la entrega del cheque al respectivo cliente segun lo establece la politica de la
entidad. Estos errores o documentos faltantes provocan retrasos de hasta
mas de 25 dias para la culminacién del proceso, lo que se considera muy
elevado dado que la politica de desembolso de créditos es de 24 horas. Es
usual escuchar clientes quejarse de los largos tiempos de espera para recibir
el desembolso de sus préstamos y las recurrentes visitas a la entidad que

deben hacer.

Debido a los recurrentes errores en los expedientes de igual manera tienen
lugar con mucha frecuencia los retrabajos por correccion a los mismos para

poder continuar con el proceso de entrega de cheques.

Dada esta situacion se plante6 como objetivo principal“Mejorar el proceso de
desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados, oficina principal
del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA en la ciudad de Santo Domingo,
afo 2014”.



La investigacion realizada tiene la siguiente estructura. El capitulo | muestra
los antecedentes de las entidades de intermediacion financiera en la
Republica Dominicana incluyendo la Ley sobre la cual se rigen. El capitulo Il
contiene el levantamiento de informacion realizado en el Banco de Ahorro y
Créditos CONFISA, asi como el andlisis de los resultados del mismo. El
Capitulo Il trata la propuesta de mejora planteada para incrementar la
productividad de las areas de Banca Personal, Control de Crédito y

Negocios.



CAPITULO |
ENTIDADES DE INTERMEDIACION FINANCIERA (EIF)

En este capitulo se presenta la base teorica sobre la cual se sustenta la
investigacién realizada explicando el concepto, origen y antecedentes de las
entidades de intermediacion financiera, sus funciones principales, entidades
reguladoras del sector bancario, asi como la ley sobre la cual rigen estas

entidades para llevar a cabo sus actividades en la Republica Dominicana.

1.1 Concepto

Se define como entidad de intermediacion financiera, aquellas que se
dediquen a la constante captacion de los fondos del publico con el fin de
cederlos a terceros a través de préstamos, inversiones o en cualquier otra
forma sin violar las disposiciones contenidas en la ley que regula el mercado

de valores.

1.2 Origen y evolucion de las Entidades de Intermediacion
Financieras (EIF) en la Republica Dominicana®

En la era Post Trujillo, el sistema financiero dominicano comenzé a
experimentar un diversificado y dinamico desarrollo, justo cuando el sector
privado adquiri6 un mayor acceso al crédito y las nuevas instituciones
nacionales fueron creadas para satisfacer las crecientes demandas de

credito.Fue en ese entonces, que formalmente las Entidades de

thttp:/imww.santodomingo.com/index.php/negocios/banca-y-finanzas/33-bancaenrepublicadominicana
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Intermediacion Financiera (EIF) reguladas pasaron de 7 en 1960 a 78 en
1985.

Un clima macroeconémico pobre sumié al sector financiero en una crisis a
principios de la década de 1980, sin embargo, el aumento de la regulacion
gubernamental como parte de un programa de estabilizacion de 1985, facilito
algunos de los problemas del sistema. A pesar de la alta inflacion y las tasas
de interés inusualmente altas, en la segunda mitad de la década de 1980
habia mas de 400 empresas financieras que representaban el siete por
ciento del PIB en 1988.

El sistema financiero estd compuesto de 17 diferentes tipos de instituciones,
incluido el Banco Central de la Republica Dominicana (BCRD, en sus siglas
en espafol), los bancos comerciales, instituciones de ahorro y préstamo,
companiias privadas de financiacion del desarrollo, bancos hipotecarios, los
bancos estatales, y otros. Estas instituciones ascendieron a 263 sucursales.
Mucho de este crecimiento participan empresas de financiacion al consumo y
grandes financieras, que financiaron los préstamos a mediano y largo plazo
para los sectores econdmicos prioritarios.Veinte y cuatro (24) bancos
comerciales fueronformados por el nucleo del sistema financiero privado en
1989.

Los bancos comerciales controlados por el 64% de los activos totales del
sistema financiero, y mas del 40% de la banca comercial fueron depositados
en el Banco de la Reserva (Banco de Reservas de la Republica Dominicana).
A pesar de que fue el principal agente fiscal del gobierno, el Banco de la
Reserva también funciona como un banco comercial. Los bancos eran en
gran parte propiedad de dominicanos, especialmente después de que varios
bancos extranjeros vendieron la mayor parte de sus carteras a los bancos
locales en 1984 y 1985 debido a la coyuntura econémica desfavorable. Sin
embargo, Chase Manhattan y Citibank, de los Estados Unidos, y el Bank of



Nova Scotia, de Canada, mantiene operaciones locales a finales de 1980.
Todos los bancos proporcionan una gama completa de servicios, y ofrece
cuentas de cheques. La Superintendencia de Bancos, de la Secretaria de
Estado de Hacienda, regula los bancos en conjunto con el Banco Central.El
34%corresponde a préstamos otorgados a los sectores productivos
favorecidos de fabricacion en 1987, seguido por la agricultura con un 19%,
los servicios con un 8%, y la construccidn con un 6%. El resto de los
préstamos se orientaron a financiar exportaciones, importaciones y compras

de los consumidores.

Los Incrementos en la participacion del sector privado del crédito interno total
a partir de 1984 se debieron al crecimiento de las inversiones en las areas
prioritarias de la fabricacion de montaje y el turismo a pesar de las
condiciones de escasez de crédito. El acceso al crédito bancario fue
dominado en general por las grandes corporaciones, a menudo
independientemente de su solvencia o0 la necesidad de crédito,
principalmente debido a sus"conexiones" superiores. Ademas de sus activos
en el sistema bancario nacional, los dominicanos celebraron un estimado de
mil millones de dolares (US$1, 000, 000,000.00) en cuentas en el extranjero,

principalmente en los Estados Unidos.

Las principales fuentes de financiacion de los hogares en 1989 fueron de 17
asociaciones de ahorros y préstamos y bancos hipotecarios. Establecido
desde 1962, que representaron el 19 por ciento de los activos financieros del
sistema y atiende principalmente a los compradores de vivienda de ingresos
medios, a pesar de que ofrecen libretas de ahorro, certificados de depdsito y
préstamos con garantia real. EI Banco Nacional de Vivienda (BNV) regula el
ahorro y préstamo mediante la imposicién por familia de limites de crédito.
Catorce bancos hipotecarios, representaban aproximadamente un diez por
ciento de los activos del sistema. El mas prominente de estas instituciones

fue el Banco Hipotecario Dominicano (BHD). A diferencia de las asociaciones



de ahorros y préstamos, bancos hipotecarios también ha financiado las
necesidades a corto plazo de los constructores y mediano y plazo de la

construccion comercial.

Los bancos hipotecarios estan regulados por el Banco Central de la
Republica Dominicana y el Banco Nacional de Vivienda (BNV), pero las
normas impuestas son menos estrictas que los aplicados a las asociaciones
de ahorro y préstamo. Los compradores de vivienda de bajos ingresos
pueden obtener un crédito a través de Instituto Nacional de Vivienda la
(Instituto Nacional de Vivienda) y compafias de financiamiento de bienes

(sociedades inmobiliarias).

Los equivalentes de las empresas privadas de financiacion del desarrollo, los
financieros controlados por 6% de los activos nacionales, jugaron un papel
decisivo en la financiacion de inversiones de mediano y largo plazo en los
sectores prioritarios. En 1966, fue establecido que el nimero de entidades
financieras pas6é de ocho (8) en 1970 a veinticinco (25) en 1989. Se
Emitieron bonos y acciones financiadas y garantizadas por las instituciones
financieras del gobierno, la movilizacion de capital en grandes proyectos de
desarrollo en la agroindustria, la industria, el transporte y el turismo. Ademas,
se brindé asistencia técnica a los prestatarios, y la garantia de las
obligaciones de los deméas. Una mayor regulacién gubernamental de las
financieras pequefas, especialmente en el area de la especulacion

monetaria, forzé6 a muchos a cerrar a finales de 1980.

Las siguientes entidades jugaron un papel relativamente menor en el sistema

financiero:

+« Banco Nacional de Vivienda (BNV).

¢+ Corporacion Financiera Industrial.



% Banco Agricola de la Republica Dominicana (BAGRICOLA por sus

siglas).

Otros servicios financieros se ofrecen en el pais a través de organizaciones
que sirven el gran sector informal. Uno de ellos es la Fundacion para el
Desarrollo y la Asociacion para el Desarrollo de la Microempresa que
proporciona préstamos a las microempresas y las empresas no constituidas
en sociedad. Prestatarios rurales y los ahorradores se sirvieron también de
larga data y existian muchos prestamistas de dinero cuando las autoridades
monetarias iniciaron la reforma de divisas en 1988, sin embargo, algunos

bancos de cambio y compafiias de segurosse vieron obligados a cerrar.

1.3 Ley No. 183-02 que aprueba la ley Monetaria y Financiera
en la RepUblica DominicanaZ.

El sistema monetario y financiero de la Republica Dominicana esta regulado
principalmente por la Constitucion, la Ley Monetaria y Financiera No. 183-02

(la “LMF”) y sus normativas complementarias.

Articulo 1. Objeto de la Ley y Régimen Juridico del Sistema Monetario y
Financiero.

a) Objeto de la Ley. La presente Ley tiene por objeto establecer el

régimen regulatorio del sistema monetario y financiero de la Republica

Dominicana.

b) Alcance de la Regulacién. La regulacién del sistema monetario y
financiero en todo el territorio de la Republica Dominicana se lleva a
cabo exclusivamente por la Administracion Monetaria y Financiera. La
regulacion del sistema comprende la fijacion de politicas,
reglamentacion, ejecucion, supervision y aplicacion de sanciones, en
los términos establecidos en esta Ley y en los Reglamentos dictados

para su desarrollo.

2 http://www.bancentral.gov.do/normativa/leyes/Ley Monetaria_y Financiera.pdf.
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c) Régimen Juridico. La regulacion del sistema monetario y financiero
se regird exclusivamente por la Constitucién de la Republica y esta
Ley. Los Reglamentos que para su desarrollo dicte la Junta Monetaria,
y los Instructivos, que subordinados jerarquicamente a los
Reglamentos que dicte la Junta Monetaria, dicten el Banco Central y la
Superintendencia de Bancos en el éarea de sus respectivas
competencias. Seran de aplicacion supletoria en los asuntos no
previstos especificamente en las anteriores normas, las disposiciones
generales del Derecho Administrativo y en su defecto las del Derecho

Comun.

Articulo 2. Objeto de la Regulacion.

a) Regulacion del Sistema Monetario. La regulacion del sistema
monetario tendra por objeto mantener la estabilidad de precios, la cual

es base indispensable para el desarrollo econémico nacional.

b) Regulacién del Sistema Financiero. La regulacion del sistema
financiero tendra por objeto velar por el cumplimiento de las
condiciones de liquidez, solvencia y gestion que deben cumplir en
todo momento las entidades de intermediacion financiera de
conformidad con lo establecido en esta Ley, para procurar el normal
funcionamiento del sistema en un entorno de competitividad, eficiencia

y libre mercado.

1.4 Entidades reguladoras del sector bancario en la
Republica Dominicana.

Las entidades reguladoras del sistema financiero de la Republica
Dominicana son: la Junta Monetaria, el Banco Central de la Republica
Dominicana (www.bancentral.gov.do) y la Superintendencia de Bancos de la
Republica Dominicana (www.sb.gob.do). Estas instituciones constituyen la
Administracion Monetaria y Financiera (AMF), la cual tiene la autoridad para
fijar politicas, formular e implementar regulaciones y aplicar sanciones.

8



1.4.1 Junta Monetaria

La Junta Monetaria es el 6rgano superior del Banco Central. Le corresponde

la regulacién del sistema monetario y financiero de la Nacion. La Junta

Monetaria, tiene a su cargo la direccion y adecuada aplicacion de las

politicas monetarias, cambiarias y financieras de la Nacion y la coordinacion

de los entes reguladores del sistema y del mercado financiero. La Junta esta

presidida por el Gobernador del Banco Central y tiene entre sus funciones:

X/
L X4

Determinar la politica monetaria, cambiaria y financiera de la

Republica Dominicana.
Aprobar el programa monetario del pais.
Dictar los reglamentos monetarios y financieros.

Aprobar los reglamentos internos y presupuestos del Banco Central de
la Republica Dominicana (www.bancentral.gov.do) y de Ila
Superintendencia de Bancos de la Republica Dominicana

(www.sb.gob.do).

Otorgar y revocar la autorizaciéon para funcionar como entidad de
intermediacioén financiera o cambiaria, asi como autorizar las fusiones,

adquisiciones y escisiones.

Conocer y fallar los recursos jerarquicos interpuestos contra los actos
dictados por el Banco Central de la Republica Dominicana
(www.bancentral.gov.do) y la Superintendencia de Bancos de la

Republica Dominicana (www.sb.gob.do)®.

® http://www.omg.com.do/guia-de-negocios-monetaria-y-financiera/.
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1.4.2 Banco Central de la Republica Dominicana

Grafica No. 1: Banco Central

Fuente: http://www.bancentral.gov.do/bc/

El Banco Central de la Republica Dominicana fue creado el 9 de octubre de
1947, de conformidad con la Ley Orgénica N0.1529, e inicié sus operaciones
el 23 de octubre del mismo afio, instituyéndose como una entidad
descentralizada y autbnoma. Es el Unico emisor de los billetes y monedas de
circulacién nacional. La moneda de la Republica Dominicana es el Peso
Dominicano (DOP). El Banco Central tiene por objeto velar por la estabilidad

de precios.

Entre las funciones principales que lleva a cabo el Banco Central de la

Republica Dominicana se destacan las siguientes:

% Ejecutar las politicas monetaria y cambiaria, de acuerdo con el
Programa Monetario aprobado por la Junta Monetaria mediante el uso

de los instrumentos establecidos en la Ley Monetaria y Financiera.
< Emitir billetes y monedas de curso legal en la Republica Dominicana.

s Compilar, elaborar y publicar las estadisticas de la balanza de pagos,
del sector monetario, Sector Real y financiero, y otras que sean

necesarias para el cumplimiento de sus funciones.

10



X/

X/
L X4

X/
°

X/
°

Administrar eficientemente las reservas internacionales del pais, a fin
de preservar su seguridad, asegurar una adecuada liquidez y al mismo

tiempo una eficiente rentabilidad.

Administrar el Fondo de Contingencias establecido por la Ley
Monetaria y Financiera, asi como el Fondo de Consolidacion Bancaria

creado por la Ley de Riesgo Sistémico.

Realizar la supervision y liquidacion final de los sistemas de pagos, asi

como del mercado interbancario.

Proponer a la Junta Monetaria los proyectos de reglamentos

monetarios y financieros en materia monetaria, cambiaria y financiera.

Analizar el sistema financiero dominicano en su conjunto, estimando
su nivel de riesgo sistémico, y disefiar y proponer las medidas de

regulacion que se desprendan de dichos andlisis y estimaciones.

Imponer sanciones por deficiencia en el encaje legal, incumplimiento
de las normas de funcionamiento de los sistemas de pagos u otras

sanciones establecidas en la Ley Monetaria y Financiera.
Contrarrestar toda tendencia inflacionaria.

Regular el sistema financiero nacional con las garantias y limitaciones

establecidas.
Promover la liquidez y solvencia del sistema bancario de la Nacién.

Crear las condiciones para mantener el valor externo y la

convertibilidad de la moneda nacional.

Efectuar las operaciones de cambio que ponen a su cargo las leyes

vigentes y/o las resoluciones que a tal efecto dicte la Junta Monetaria.

11



< Realizar otras funciones que le sean atribuidas por la Ley*.

Plan Estratégico®

Misidn:Velar por la estabilidad de precios y garantizar la regulacion
eficiente del sistema financiero y el adecuado funcionamiento de los sistemas
de pago, actuando como ente emisor y ejecutor de las politicas monetaria,
cambiaria y financiera para coadyuvar con el crecimiento de la economia

nacional.

Vision:Ser reconocido por su credibilidad, eficiencia y liderazgo, sustentado
en la plena autonomia en el ejercicio de sus funciones, la gobernabilidad
institucional, productividad de su capital humano y capacidad tecnolégica.

Valores:

% Integridad.
% Transparencia.

o

» Lealtad.

«» Productividad.

X3

» Excelencia.

«» Dedicacion.

Objetivos Estratégicos

s Mantener la estabilidad de precios.

* http://www.bancentral.gov.do/bc/funciones/.
> http://www.bancentral.gov.do/bc/plan_estrategico/

12



X/
°e

L X4

X/
°

o
A5

La

Promover la estabilidad y fortalecimiento del Sistema Financiero y la
eficiencia del Sistema de Pagos.

Optimizar la ejecucion de las operaciones monetarias y cambiarias.

Incrementar la efectividad de la regulacién y la vigilancia de los

sistemas financieros y de pago.

Mantener niveles efectivos de comunicacién, transparencia y

gobernabilidad institucional.

Incrementar el nivel de eficiencia operacional, del capital humano y

tecnoldgico.

Optimizar la Gestién Financiera Interna.

1.4.3 Superintendencia de Bancos de la Republica

Dominicana.

Grafica No. 2: Superintendencia de Bancos

Fuente: http://www.sb.gob.do/

Superintendencia de Bancos de la Republica Dominicana

(www.sb.gob.do) tiene por funcion: “realizar, con plena autonomia funcional,

la supervision de las entidades de intermediacion financiera, con el objeto de

13



verificar el cumplimiento por parte de dichas entidades de lo dispuesto en la
Ley 183-02, Reglamentos, Instructivos y Circulares; requerir la constitucién
de provisiones para cubrir riesgos; exigir la regularizacion de los
incumplimientos a las disposiciones legales y reglamentarias vigentes; e
imponer las correspondientes sanciones, a excepcion de las que aplique el

Banco Central en virtud de la Ley 183-02".

También le corresponde proponer las autorizaciones o revocaciones de
entidades financieras que deba evaluar la Junta Monetaria. Sin perjuicio de
su potestad de dictar Instructivos y de la iniciativa reglamentaria de la Junta
Monetaria, la Superintendencia de Bancos puede proponer a dicho
organismo los proyectos de reglamentos en las materias propias de su

ambito de competencia.

La Superintendencia de Bancos tiene potestad reglamentaria interna de
caracter auto organizativo con aprobacion de la Junta Monetaria, asi como
potestad reglamentaria subordinada para desarrollar, a través de Instructivos,
lo dispuesto en los Reglamentos relativos a las materias propias de su

competencia.

Historia®

Los primeros indicios de regulacion bancaria en Republica Dominicana
aparecen con el surgimiento del Banco Nacional de Santo Domingo, S. A. en
el afio 1869.

En 1909, el Estado Dominicano promulga la primera Ley General de Bancos,
donde se establecen regulaciones especificas para Bancos Hipotecarios,
Emisores y Refaccionarios y surgen instituciones de crédito con las

caracteristicas de bancos comerciales, bajo la supervision y control de la

® http://www.sb.gob.do/acerca-de-la-sb/historia.
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Secretaria de Estado de Hacienda y Comercio, denominada hoy Ministerio
de Hacienda, la cual disponia de interventores nombrados por el Poder

Ejecutivo en cada banco para ejercer su control.

El aflo 1947 marcé la transformacion del sistema financiero dominicano; se
crea la Unidad Monetaria Dominicana, el Banco Central y Ila
Superintendencia de Bancos, esta ultima bajo la Ley No. 1530 del 9 de
octubre del 1947, ley que crea los cimientos para la supervision y regulacion

del Sistema Financiero Dominicano.

El economista Virgilio Alvarez Sanchez, va a ser el primero en ocupar el
cargo de superintendente de Bancos, posicion que ocupara durante dos
afos. En principio, la tarea de supervision que desempefiaba esta entidad
era bien simple considerando lo limitado de las operaciones comerciales de
esa época y su funcion principal consistia en la autorizaciéon de nuevas

oficinas.

La Ley No. 1530 que dio origen a la Superintendencia de Bancos va a ser
modificada y sustituida por la Ley 708, Ley General de Bancos, del 14 de
abril del 1965, donde se pone a cargo de esta enti-dad la aplicacion y
administracion del régimen legal de los bancos, bajo la dependencia de la
Secretaria de Estado de Finanzas, hoy Ministerio de Hacienda.

El 3 de febrero del 1967, medi-ante decreto del poder ejecutivo se dict6 el
Reglamento No. 934 “Reglamento Interior de la Superintendencia de
Bancos”, en cuyo contenido se establecieron las funciones del
Superintendente de Bancos y la Organizacion General de la

Superintendencia de Bancos, asi como la Estructura Organizativa formal.

Con la creacion de la Ley No. 183—-02 Monetaria y Financiera, se le da a la

Superintendencia de Bancos el marco juridico de actuacion que tiene en la
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actualidad, otorgandole la responsabilidad de supervisar, con plena
autonomia, a las instituciones de intermediacion financiera, con el propdsito
de proteger los fondos de los ahorrantes y los derechos de los usuarios de
los servicios financieros. Asi mismo, con la promulgacién de esta ley, el
Superintendente de Bancos se incorpora como miembro ex oficio de la Junta

Monetaria.

Debido al vertiginoso crecimiento experimentado por el Sistema Financiero,
tanto en el aspecto institucional como en el operativo, la Superintendencia de
Bancos se ha visto en la necesidad de adecuar su estructura en multiples
ocasiones para asimilar dichos cambios, enmarcandose ademas, en una
profunda transformacion de su marco regulatorio y de supervision, pasando
de un modelo de cumplimiento a un modelo de supervision consolidado

basado en riesgos.

Plan Estratégico’

Vision: Es una institucion de reconocido prestigio, confianza vy
transparencia, que vela por la estabilidad, solvencia, autorregulacion y
transparencia de las entidades que conforman el sistema financiero y
cambiario de la Republica Dominicana, y por la seguridad y proteccion
adecuada de los derechos de los usuarios de los servicios financieros y

cambiarios, a través de una efectiva supervision de dichas entidades.

Misidn:Asegurar la estabilidad, solvencia, transparencia y eficiencia del
sistema financiero y cambiario, y proteger a los usuarios de los servicios
financieros y cambiarios mediante una supervision integral y efectiva,
contribuyendo de esta manera al desarrollo socioeconomico de la Republica

Dominicana.

" http://lwww.sb.gob.do/acerca-de-la-sb/misi%C3%B3n-visi%C3%B3n-valores.
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Valores: Los Valores de la Superintendencia de Bancos se concentran en

cinco (5) grupos, los cuales a su vez se desagregan:

¢ Integridad.

« Trabajo en Equipo.

% Servicio al Usuario.

% Mejoramiento Continuo.

« Solidaridad.

1.5 Categorizacion de las Entidades de Intermediacion
Financiera®

Las entidades que realicen intermediacion financiera pueden ser de
naturaleza privada o publica. A su vez, las entidades privadas pueden ser de
caracter accionario, Bancos Mudltiples y Entidades de Crédito, o no
accionario, Asociaciones de Ahorro y Préstamos; y Cooperativas de Ahorro y
Credito.

Para actuar como entidad de intermediacion financiera debe obtenerse
autorizacion previa de la Junta Monetaria, la cual s6lo puede ser denegada
por razones de legalidad y no de oportunidad. La autorizacién caduca si al
transcurrir 6 meses de haberse otorgado, la entidad no ha iniciado sus
operaciones. También es obligatorio obtener la correspondiente autorizacion
de la Junta Monetaria, en casos de fusion, absorcion, segregacion, escision,
venta de acciones a otras entidades que representen un porcentaje mayor o
igual al 30% del capital pagado, traspasos de la totalidad o parte sustancial
de los activos y pasivos, asi como apertura de sucursales y agencias en el
territorio nacional. En cada caso se requiere de la opinion previa de la

Superintendencia de Bancos de la Republica Dominicana (www.sb.gob.do).

® http://www.bancentral.gov.do/normativa/leyes/Ley Monetaria_y Financiera.pdf.

17



La Junta Monetaria puede establecer limitaciones operativas a las entidades
de nueva creacion, en lo referente a apertura de sucursales, gastos maximos
de organizacion, dividendos y demas aspectos que permitan procurar la
prudencia en la expansion inicial de la entidad. Tales limitaciones no pueden
exceder de 5 aflos desde el otorgamiento de la autorizacion, y éstas en

ningun caso pueden referirse a las tasas de interés, comisiones y recargos.

Las entidades de intermediacion financiera deben ser de duracién ilimitada y

no pueden cesar sus operaciones sin autorizacion de la Junta Monetaria.

1.6 Operaciones de las Entidades de Intermediacion
Financiera (EIF) en Republica Dominicana.’

Las Entidades de Intermediacién Financiera (EIF) realizan operaciones de
acuerdo a la topologia que pertenecen. En tal sentido las operaciones por

entidad son:

% Bancos Multiples. Los Bancos Mdltiples son aquellas entidades que
pueden captar depésitos del publico de inmediata exigibilidad, a la
vista 0 en cuenta corriente, y realizar todo tipo de operaciones
incluidas dentro del catdlogo general de actividades establecido en el
Articulo 40 de la Ley 183-02:

e Reciben depdsitos a la vista en moneda nacional y a plazo en
e Moneda extranjera.
e Pueden emitir titulos-valores

e Reciben prestamos de IF

9 http://www.sb.gob.do/pdf/presentaciones/ TEMA-3-LAS-ENTIDADES-DE-INTERMEDIACION-FINANCIERA-Y-LA-
LEY-183-02.pdf.
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Conceden préstamos en moneda nacional y extranjera y lineasde

credito.

Emiten carta y tarjeta de crédito

Operaciones de compra y venta de Divisa

Operaciones de arrendamiento financiero, administracion de
Cajeros automaticos.

Realizan servicios de corresponsalia

Aseguran préstamos Hipotecarios a la Vivienda con el seguroFHA
del BNV. s.

Fungen como administrador de cartera titularizada por cuenta de

emisores de titulos de origen nacional, entre otros.

Los Bancos multiples también pueden invertir hasta el 20% de su
capital pagado en entidades de apoyo y servicios conexos
(procesamiento de tarjeta de crédito, administraciébn de cajeros
automaticos, agentes de cambio, informacién crediticia, puestos de
Bolsa, entre otros).

Pueden invertir en el capital de empresas no financieras hasta un
10% de su capital pagado, siempre y cuando esto no represente la
propiedad de mas del 10% del capital pagado de la empresa no

financiera.

Pueden invertir hasta el 20% de su capital pagado en la apertura
de sucursales, agencias u oficinas de representacion en el exterior

y efectuar acciones en EF del exterior.

Entidades de Créditos. Las Entidades de Crédito son aquellas cuyas

captaciones se realizan mediante depoésitos de ahorro y a plazo,

sujetos a las disposiciones de la Junta Monetaria y a las condiciones
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pactadas entre las partes. En ningun caso dichas entidades podran
captar depdsitos a la vista o en cuenta corriente. Las Entidades de
Crédito se dividiran en dos (2) categorias: Bancos de Ahorro y Crédito
y Corporaciones de Crédito y podran realizar las operaciones incluidas
en los Articulos 42 y 43 de la Ley 183-02:

o Los Bancos De Ahorros Y Créditos Realizan
= Recibir depdsitos de ahorros y a plazo, en moneda nacional.
= Recibir préstamos de instituciones financieras.

= Conceder préstamos en moneda nacional y conceder lineas

decrédito.
=  Emitir titulos-valores.
= Emitir tarjetas de créditos y débito.

» Realizar contratos de derivados de cualquier modalidad

enmoneda nacional.
o Corporaciones De Crédito Pueden
= Recibir depdsitos a plazo en moneda nacional.

= Recibir préstamos de instituciones financieras, en moneda

nacional.

= Conceder préstamos en moneda nacional sin garantia, con

garantia hipotecaria, prendaria o personal solidaria.

= Conceder préstamos en moneda nacional con garantia de

certificados de depdsitos a plazo o de otros titulos financieros.

= Realizar cesiones de crédito en moneda nacional.
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= Asegurar los préstamos hipotecarios a la vivienda con el
seguro de fomento de hipotecas aseguradas (FHA) que
expide el BNV.

% Asociaciones de Ahorros y Préstamos. las Asociaciones de Ahorros

y Préstamos, permaneceran con su naturaleza mutualista. Dichas

entidades estaran bajo la regulacién y supervision exclusiva de la

Administracibn Monetaria y Financiera y podran realizar las siguientes

operaciones:

Recibir depdésitos de ahorro y a plazo, en moneda nacional.
Recibir préstamos de instituciones financieras.

Conceder préstamos en moneda nacional, con garantia hipotecaria
destinados a la construccion, adquisicion y remodelacion de
viviendas familiares y refinanciamientos de deudas hipotecarias,
asi como conceder préstamos a otros sectores de la economia
nacional con o sin garantia real y lineas de crédito, conforme lo

determine reglamentariamente la Junta Monetaria.

Emitir titulos-valores.

Descontar letras de cambio, libranzas, pagarés y otros documentos
comerciales que representen medios de pago.

Adquirir, ceder o transferir efectos de comercio, titulos-valores y
otros instrumentos representativos de obligaciones, asi como

celebrar contratos de retroventa sobre los mismos.

Emitir tarjetas de crédito, débito y cargo conforme a las

disposiciones legales que rijan en la materia.

Efectuar cobranzas, pagos y transferencias de fondos.
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Aceptar letras giradas a plazo que provengan de operaciones de

comercio de bienes o servicios en moneda nacional.

Realizar contratos de derivados de cualquier modalidad, en

moneda nacional.
Servir de agente financiero de terceros.

Recibir valores y efectos en custodia y ofrecer el servicio de cajas

de seguridad.

Realizar operaciones de arrendamiento financiero, descuento de

facturas, administracién de cajeros automaticos.

Asumir obligaciones pecuniarias, otorgar avales y fianzas en
garantia del cumplimiento de obligaciones determinadas de sus

clientes, en moneda nacional.
Proveer servicios de asesoria a proyectos de inversion.

Otorgar asistencia técnica para estudios de factibilidad econémica,

administrativa, y de organizacion y administracion de empresas.
Realizar operaciones de compra-venta de divisas.

Contraer obligaciones en el exterior y conceder préstamos en

moneda extranjera, previa autorizacion de la Junta Monetaria.

Asegurar los préstamos hipotecarios a la vivienda con el Seguro de
Fomento de Hipotecas Aseguradas (FHA) que expide el Banco
Nacional de la Vivienda o su continuador juridico, conforme lo

determine reglamentariamente la Junta Monetaria.

Servir como originador o titularizador de carteras de tarjetas de

crédito y préstamos hipotecarios en proceso de titularizacién.
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Fungir como administrador de cartera titularizada por cuenta de

emisores de titulos de origen nacional.

Realizar otras operaciones y servicios que demanden las nuevas
practicas bancarias en la forma que reglamentariamente se
determine. La Junta Monetaria gozara de potestad reglamentaria
interpretativa para determinar la naturaleza de nuevos
instrumentos u operaciones que surjan como consecuencia de
nuevas practicas y que puedan ser realizados por las asociaciones

de ahorros y préstamos.

+** Operaciones Prohibidas: Los Bancos Mdiltiples y Entidades de
Crédito no podran realizar las operaciones siguientes:

Conceder financiamiento para la suscripcion de acciones, pago de
multas y cualquier otra clase de valores emitidos por la entidad o
por entidadesvinculadas econdémicamente a la misma, por las
causas que dan lugar a los supuestos de supervision en base

consolidada.

Admitir en garantia o adquirir sus propias acciones, salvo que en
este Ultimo caso se realice para ejecutar una operaciéon autorizada

de reduccion del capital social.

Adquirir bienes inmuebles que no sean necesarios para el uso de
la entidad, con excepcién de los que ésta adquiera hasta el limite
permitido y en recuperacion de créditos.

Otorgar o transferir por cualquier via titulos, bienes, créditos o
valores de la entidad a sus accionistas, directivos y empleados o a
personas vinculadas, conforme a la definicion establecida en esta
Ley, 0 a empresas o entidades controladas por estas personas, en
condiciones inferiores a las prevalecientes en el mercado para

operaciones similares.
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Participar en el capital de otras entidades de intermediacion
financiera regidas por esta ley; en mas de un veinte por ciento
(20%) de su capital pagado en entidades financieras del exterior,
en sucursales, agencias u oficinas de representacion en el exterior;
en mas de un veinte por ciento (20%) de su capital pagado en
entidades de apoyo y de servicios conexos, y en mas de un diez
por ciento (10%) de su capital pagado en empresas no financieras,
siempre y cuando esta Ultima inversion no constituya propiedad de
més del diez por ciento (10%) del capital pagado y reservas de

cada empresa no financiera en la cual se realice la inversion.

Participar en el capital de compafias de seguros, administradoras
de fondos de pensiones y administradoras de fondos de inversion.

Constituir garantias o gravamenes de naturaleza real sobre la
cartera, las inversiones o los activos totales. Se exceptian de esta
prohibicion las garantias a favor del Banco Central y las garantias

para emisiones de titulos-valores de deuda.

Concertar pactos de triangulacion de operaciones con otras
entidades y simular operaciones financieras o de prestacion de

servicios en contradiccion con las disposiciones legales vigentes.
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CAPITULO II: DESEMBOLSO DE CREDITOS CON GARANTIA
DE VEHICULOS USADOS DEL BANCO DE AHORRO Y
CREDITOS CONFISA

En este capitulo se resaltan los aspectos generales del Banco de Ahorro y
Créditos CONFISA, asi como el levantamiento de informacion realizado en el
area de Control de Créditos del departamento de Administracion de Riesgos

y los resultados arrojados luego de analizar los datos recolectados.

2.1 Historia del Banco de Ahorro y Crédito CONFISA™

El 16 de mayo del 1980 se crea el Banco CONFISA, como un proyecto
orientado a satisfacer las necesidades financieras de clientes corporativos
con cartas de Créditos bancarias, garantias inmobiliarias y de efectos de
comercio, logrando descontar pagarés de créditos de consumo en momentos

donde la banca comercial sufria de una aguda escasez de liquidez.

En 1985 surge como asociada Leasing CONFISA logrando ser el principal
generador de negocios corporativos cuando Banco CONFISA orientaba sus
estrategias hacia la banca corporativa de alto nivel, con riesgos crediticios
muy moderados, a la vez que inauguraba las sucursales de Puerto Plata y
Santiago. En el afo 1993 CONFISA cambia la estrategia y comienza a
generar operaciones de consumo para paulatinamente sustituir toda su

cartera en créditos con repago de capital mas intereses en forma mensual.

19 http:/www.confisa.do/sobreNosotros/Paginas/Historia.aspx
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Hoy en dia Banco CONFISA y Leasing CONFISA se consideran como una
de las organizaciones méas importantes en el financiamiento de vehiculos

usados.

Filosofia Empresarial*

Misién

Ser proveedor eficaz de servicios de intermediacion financiera con alto nivel

de accesibilidad.

Vision
Ser el lider en financiamiento de vehiculos usados, con participacién activa
en préstamos comerciales, ofreciendo calidad de servicio que genere clientes

leales
Valores

< Integridad: Actuamos con apego a las buenas costumbres, honradez,

lealtad, respeto a las leyes, clientes y colaboradores.

« Prudencia: Procedemos con cautela, pensando siempre en la

continuidad del negocio y el bienestar de nuestros relacionados.

% Trabajo en Equipo: Los resultados representan la suma de nuestros

esfuerzos, donde los colaboradores son el activo mas valioso.

+ Rapidez: Brindamos un servicio agil y eficiente.

! http://www.confisa.do/sobreNosotros/Paginas/Filosof%c3%ada%20Empresarial.aspx
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Organigrama

Los organigramas son la representacion gréafica de la estructura organica de
unaempresa u organizacion que refleja, en forma esquematica, la posicion de
las areas que la integran, sus niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de

asesoria?.

Existen distintos tipos de organigramas segun su naturaleza, finalidad,
ambito, contenido y presentacion grafica. En base a estos criterios se puede
decir que segun su presentacion gréfica mostrada en la gréfica No. 3, el
organigrama del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA se clasifica en

Vertical, por su disposicion en estilo de cascada.

Grafica No. 3: Organigrama de la Entidad
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Fuente: Autoria Propia.

2.2 Analisis FODA

El analisis FODA es el método mas sencillo y eficaz para decidir sobre el
futuro. Ayuda a plantear las acciones que se deben poner en marcha para
aprovechar las oportunidades detectadas y a preparar a las organizaciones

contra las amenazas teniendo conciencia de las debilidades y fortalezas.

' Negocios Exitosos, de Fleitman Jack, McGraw-Hill, 2000, Pag. 246.
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El principal objetivo de un analisis FODA es ayudar a una organizacion a
encontrar sus factores estratégicos criticos, para una vez identificados,
usarlos y apoyar en ellos los cambios organizacionales: consolidando las
fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las

oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas.

El analisis FODA se basa en dos pilares basicos: el andlisis interno y el

analisis externo de una organizacion.

Analisis Interno de la organizacion (Liderazgo, estrategia,

personas, alianzas/recursos y procesos)

Fortalezas

Describe los recursos y las destrezas que ha adquirido la empresa, ¢en qué

nos diferenciamos de la competencia?, ¢ Qué sabemos hacer mejor?

Debilidades

Describe los factores en los cuales la organizacion posee una posicion
desfavorable respecto a la competencia. Para realizar el andlisis interno se

han de considerar analisis de recursos, de actividades y de riesgos.

Analisis Externo de la organizacion (Mercado, sector vy

competencia)

Oportunidades

Describen los posibles mercados, nichos de negocio que estan a la vista de
todos, pero si no son reconocidas a tiempo significa una pérdida de ventaja

competitiva.
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Amenazas
Describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia de la
organizacién, si dichas amenazas son reconocidas a tiempo pueden

esquivarse o ser convertidas en oportunidades.

Para realizar el andlisis interno se han de considerar analisis del entorno,

grupos de interés, aspectos legislativos, demograficos y politicos.

Una vez descrito las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de la
organizaciéon podemos construir la Matriz FODA, matriz que nos permite

visualizar y resumir la situacion actual de la empresa y definir la estrategia.

Con los resultados del andlisis FODA, la empresa debera definir una

estrategia. Existen distintos tipos de estrategia empresariales:

Defensiva

La empresa esta preparada para enfrentarse a las amenazas. Si su producto
0 servicio ya no se considera lider, ha de resaltar lo que le diferencia de la
competencia. Cuando baje la cuota de mercado, ha de buscar clientes que le

resulten mas rentables y protegerlos.

Ofensiva

La empresa debe adoptar una estrategia de crecimiento. Cuando las
fortalezas son reconocidas por sus clientes, es posible atacar a la
competencia para resaltar las ventajas propias. Cuando el mercado esta
maduro es posible tratar de “robar” clientes lanzando nuevos modelos o

servicios.
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Supervivencia

La empresa se enfrenta a amenazas externas sin las fuerzas internas

necesarias para luchar contra la competencia. Es aconsejable dejar las

cosas tal y como estan hasta que se asienten los cambios que se producen.

Reorientacion

Aparecen oportunidades que se pueden aprovechar, pero la empresa carece

de la preparacion adecuada. Sera necesario cambiar de politica o de

producto o servicio porque los actuales no estan dando los resultados

esperados™.

A continuacién se muestra el andlisis FODA con el que cuenta la entidad

actualmente y en base al cual desarrolla sus estrategias para el presente afo

2014.

TABLA No. 1: Oportunidades y Amenazas

POSITIVAS

NEGATIVAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Ampliar la cartera de productos ofrecidos.

Nueva Reforma Fiscal

Acceso a nuevas tecnologias para brindar facilidades de
pagos y consultas a los clientes de los productos que
tienen con la entidad.

Disminucidén del margen de intermediacion

Fidelizar a los dealers

Referencias negativas de clientes

o Aperturar nuevas sucursales Cambio de legislaciones

2 Ley de Fideicomiso Inestabilidad economica del pais

-4 . . Apertura de nuevas EIF enfocadas en el sector de vehiculos

Wl |Ofertas de entrenamientos especializados para los . R , L

; lead usados/Posible incursién en el mercado de bancos mdltiples en el
empleados. | 3

w renglén de vehiculos usados

Participacion en Ferias de vehiculos.

Deterioro de los vehiculos incautado y su influencia en el precio

Nuevas formas para las modalidades de pago

Pérdidas de garantias sin coberturas

Mejor relaciones con las asociaciones

Corta duracion de la cartera

Desastres naturales

Fuente: Autoria Propia.

' http://www.guiadelacalidad.com/modelo-efqm/analisis-dafo
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Gréfica No. 5: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES
Desembolso en 24 Horas Alta rotacion de personal
Agresividad en Fuerza de Ventas Altos precios por las gestiones internas de cobros y legal
Rapidez en las aprobaciones Calidad de la informacion
Es una entidad sdlida y solvente Falta de comunicacion y apoyo entre los departamentos.
Mas de 200 Puntos de Pago Falta de capacitacion en los procesos al personal
Seguimiento estricto de la cartera Personal desmotivado-no identificado con la entidad

Politicas de cobro y legal efectivas con niveles de

. . . Cambios constantes en las tasas de interes de los Préstamos
morosidad por debajo de la media

Atencidn al Cliente Deficiente en cuanto a Vocabulario, Actitud y
Gestos.

No existe un sistema de seguridad, salud, higiene y medio
ambiente eficiente.

INTERIOR

Buena ubicacion geografica de todas las oficinas

Horario corrido y sabatino

Lideres en Mercado Financiamiento de Vehiculos Usados |Beneficios a los empleados no competitivos con el mercado

Servicio al cliente a través de IVR.

Fuente: Autoria Propia

El Banco de Ahorro y Crédito CONFISA se encuentra en una posicion
competitiva fuerte solo por el hecho de tener una estructura operativa
verdaderamente eficiente siendo reconocida como la entidad de
intermediacion financiera que ofrece los desembolsos de préstamos mas
agiles en el mercado y a la vez cuenta con una fuerza de venta agresiva con

objetivos de negocios estrictos.

Otro aspecto importante que brinda un valor agregado al negocio es que la
politica de cobros se cumple al pié de la letra lo que reduce
significativamente la tasa de morosidad y asegura la recaudacion de los
beneficios generados por la entidad.

A pesar de que la estrategia racional empleada por la entidad ha dado
buenos resultados hasta el momento se debe de considerar la realizacion de
ajustes a la misma puesto que se enfoca Unicamente a la funcionalidad y
beneficios que el producto ofrece y no a la completa satisfaccion de los
clientes tanto internos como externos. Esto es evidente debido a la alta

rotacion de personal y las constantes quejas de los clientes por la variacion
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constante en la tasa de interés, y los altos costos en las gestiones legales y

de cobros.

2.3 Andlisis De Estrategia Corporativa Y Estructura De
Marketing

El negocio del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA consiste en ofrecer
Certificados de Inversion con el objetivo de disponer del capital necesario
para ofrecer los préstamos con garantia de vehiculos nuevos o usados,
préstamos hipotecarios y préstamos con garantia de certificados de
inversion. La entidad utiliza a los diferentes dealers como intermediarios para

ofrecer financiamiento a sus clientes.

La entidad cuenta con un local solo para almacenar los vehiculos incautados
a los clientes que no cumplieron con las cuotas establecidas en su contrato
de otorgamiento de crédito. Estos vehiculos son vendidos a precio de

tasacion.

La entidad dispone de una pagina web que brinda informacion general del
negocio tales como productos y servicios ofertados, sucursales, contactos,
noticias recientes sobre la entidad y preguntas frecuentes acerca de los
productos. Ademas, la pagina web posee una sesién de sugerencias hacia
los servicios de la entidad. A través de la pagina web se pueden realizar

solicitudes de crédito y de empleo.

La entidad no posee un departamento de mercadeo por lo que se puede
inferir que no se tiene una estrategia de Marketing solida. Se puede afirmar
gue la manera en gue la entidad atrae a sus clientes es a través de su equipo

de Oficiales de Negocios y los dealers como intermediarios.
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2.4 Portafolio de Productos y Servicios

El Banco de Ahorro y Créditos CONFISA cuenta con un portafolio de
productos y servicios limitado pero perfectamente bien enfocado a un nicho
de mercado poco explorado debido al riesgo que representa. Los productos y

servicios ofrecidos se detallan a continuacion:

s Préstamos de Consumo Vehiculos Usados.

s Préstamos de Consumo Vehiculos cero (0) kilbmetros.

< Préstamos Comerciales con Garantia Hipotecaria.

% Préstamos con Garantia de Certificado Financiero/Inversion.
% Préstamos Comerciales con Garantia de Vehiculo.

«+ Certificados Financieros/Inversion.

El producto de mayor demanda del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA es
el Préstamo de Consumo. Este tipo de préstamo tiene como fin los bienes de
consumo duraderos, en este caso, vehiculos usados o vehiculos cero (0)
Kilbmetros. Estos préstamos por lo general sostienen capitales con bajas
sumas de dinero, y asimismo sus periodos de devolucion son cortos.
También hacen referencia a los créditos al consumo, que son préstamos que
cuentan con valores medios y su importe no es muy elevado por este motivo

esta clase de préstamo es a corto plazo.

Debido a que en la actualidad el indice de morosidad aumenta en este tipo
de préstamos, por esta razén estos tipos de préstamos son considerados
operaciones de mayor riesgo, en comparaciéon a los demas tipos de

préstamos™®.

Por otro lado, la entidad ofrece certificados financieros o de inversion los
cuales son utilizados para capitalizarse. La emision de estos certificados solo
se realiza en la oficina principal ubicada en Santo Domingo y en la sucursal

de Puerto Plata.

 http://www.monetos.es/financiacion/prestamo-consumo/
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2.5 Diagrama SIPOC.

Grafica No. 4: Diagrama SIPOC
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El diagrama SIPOC muestra las generalidades del proceso de otorgamiento

de créditos de inicio a fin tomando en cuenta los proveedores, los insumos, el

Fuente: Autoria Propia

proceso en si, el resultado y los clientes al que va dirigido el producto final.

“Este diagrama se presenta como una de tantas herramientas que se usan
cotidianamente en la busqueda de areas de mejora. Se resume como una
vision general de todos los procesos de una empresa bajo una perspectiva
particular, la cual viene dada por el significado de sus siglas Suppliers-
Inputs-Process-Output-Customers

Cliente).

(Proveedor-Entrada-Proceso-Salida-

« Proveedor (supplier): persona que aporta recursos al proceso

+ Recursos (inputs): todo lo que se requiere para llevar a cabo el

proceso. Se considera recursos a la informacion, materiales e incluso,

personas.

X/

entradas en salidas, dandoles un valor anadido.
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+ Cliente (customer): la persona que recibe el resultado del proceso. El
objetivo es obtener la satisfaccién de este cliente.

Después de que la ISO 9001, en su ultima actualizacion del afio 2008, hiciera
patente la importancia de la vision por procesos para poder aplicar las
mejores herramientas y detectar las mayores areas de mejora, SIPOC nos
permite precisamente realizar eso, establecer una serie de subprocesos

dentro de cada uno de los principales procesos de nuestra empresa.

El detalle al cual se quiera llegar a través del SIPOC va a depender de
multiples factores como: complejidad organizativa, variaciéon de tipos de
procesos, complejidad técnica, etc. Por eso, lo mas importante es conocer
como funciona la herramienta SIPOC y asi cada uno la podra aplicar a su

caso particular.

Es importante matizar que quizds, como una pequefia aproximacion y vision
mas global, sea recomendable no “hacer mucho zoom” sobre cada uno de
los procesos llegando a un detalle exageradamente concreto. Si hacemos
esto quizd no podamos detectar las verdades areas de flagueza de nuestra
organizacion y corramos el riesgo de destinar demasiados recursos a
procesos que, una vez mejorado, no logre una gran repercusion positiva en

el conjunto del funcionamiento de la empresa.

La forma de actuar depende mucho de cada organizacion, pero por lo
general se recomienda realizar un mapa de procesos general de la
organizacién (en el caso de gque todavia no se tenga) y plantear una serie de
reuniones con los responsables de cada uno de los procesos para entrar
mas en detalle sobre el funcionamiento concreto de cada uno de ellos. Una
vez se tenga el nivel de detalle deseado se plasmaria en algun sitio para
poder verlo en su conjunto. Seguramente nos daremos cuenta de que hay
muchos procesos que no funcionan correctamente y que solo nos resultara

obvio si lo vemos con esta vista de pajaro. Quiza nos demos cuenta que se
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podrian modificar algunos subprocesos, o poner puntos de control en

determinadas zonas mas criticas.

De manera resumida los pasos a realizar para elaborar un Diagrama SIPOC

pueden ser:

+ Identificar los procesos de gestion.

+ Establecer las entradas del proceso, los recursos necesarios.

« Establecer los proveedores de estas entradas al proceso.

+« Definir las salidas del proceso.

< Establecer quién es el cliente de cada una de las salidas obtenidas.

El Diagrama de SIPOC es una herramienta que se emplea tanto en el ambito

de 6Sigma como en la gestion por procesos en general.

Esta herramienta no va a solucionar ningan problema estratégico,
simplemente sirve para ver el funcionamiento de la empresa de forma global
teniendo en cuenta aspectos mas detallados. A partir de aqui, cada uno

podra plantear los posibles cambios que se crean oportunos”>.

El proceso de préstamo de consumo con garantia de vehiculo se detalla a

continuacion:

% Captacion del Cliente: en esta primera etapa del proceso la fuerza de
venta del departamento de Negocios tiene la responsabilidad de
identificar y atraer clientes a la entidad. El Oficial de Negocios recibe
los documentos que soportan la solicitud de crédito, verifica que todos
los datos requeridos estén debidamente completados y procede a
enviarlos al area de depuracion del departamento de Banca Personal

luego de registrar al Cliente en el sistema EasyBank y Access.

1 http://pedroleira.com/2013/02/04/diagrama-sipoc-herramienta-para-descubrir-las-posibles-
areas-de-mejora/
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% Depuracién de solicitud de crédito: en esta etapa, el Asistente de
Créditos inicia el procedimiento de depuracion de los datos personales
del Cliente, los datos laborales, referencias personales y/o referencias
comerciales (si aplica). Esta etapa pude llevarse a cabo antes o

después del procedimiento de aprobacion de créditos.

s Aprobacion de solicitud de créditos: una vez la solicitud de crédito
es depurada, el Oficial de Negocios gestiona con cualquier integrante
del comité de aprobacion de créditos la aprobacién del mismo y
posteriormente entrega la solicitud de crédito aprobada con sus

respectivos soportes al Analista de Crédito para el proceso de firma.

% Firma del crédito otorgado: en esta etapa se define con el Cliente
las condiciones del crédito otorgado y se procede a formalizar dicho
crédito a través de un contrato de venta condicional firmado entre las

partes.

% Desembolso del crédito otorgado: antes de la entrega del cheque al
Cliente los documentos contenidos en el expediente del crédito son
revisados minuciosamente con el fin de que se cumpla con todos los
requisitos requeridos por la entidad y que los datos coincidan con los

registrados en el sistema.

% Registro y archivo de expedientes desembolsados: todos los
expedientes desembolsados son archivados fisicamente en el area de

archivo de la entidad.

2.6 Hoja de recoleccion de datos.

Para comprobar la hipétesis de primer grado definida en previamente en el
anteproyecto se ha elaborado la siguiente planilla para la recoleccion y

medicioén de los indicadores igualmente definidos con anterioridad:
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Tabla No. 3: Planilla de Captura de Datos

PLANILLA DE CAPTURA DE DATOS

PORCENTAIJE DE EXPEDIENTES TIEMPO DE RETRASO

FECHA CON ERRORES O FALTANTES OPERATIVO (HORAS)
12/06/2013 33.33% 0.36
13/06/2013 30.77% 26.24
16/06/2013 43.75% 204.57
17/06/2013 53.85% 70.68
18/06/2013 50.00% 27.56
19/06/2013 36.36% 0.21
20/06/2013 58.33% 7.25
23/06/2013 71.43% 16.83
24/06/2013 55.56% 48.34

PROMEDIO 48.15% 44.67

Fuente:Autoria Propia.

De acuerdo a los datos arrojados y mostrados en la Tabla No. 1, se confirma
que la hipotesis de primer grado se cumple al 100% en donde se comprueba
que mas del 25% de los clientes que visitan la entidad diariamente no
reciben el desembolso de sus préstamos aprobados por errores o falta de

documentos en sus respectivos expedientes.

2.7 Encuesta de Satisfaccion al Cliente.

Tabla No. 4: Encuesta de Satisfaccion del Cliente

ENCUESTA DE SATISFACCION (19/07/2014)

PORCENTAIE DE

PREGUNTA CONFORMIDAD

La entrega de cheque de desembolso/corretaje, ¢Se realizd

. . . . 40%
en su primera visita a la entidad? °

¢El personal que le atendié mostré siempre un trato

90%
amable y adecuado? °

¢Como cataloga el tiempo de atencidn para recibir el

80%
cheque de desembolso/corretaje? °
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4 Si necesito resolver algun problema, duda o inquietud, 90%
’ 0 . . 7 (]
¢Como considera el tiempo de resolucion?
s é¢Qué opina sobre la disposicion para atenderle que mostré 80%
. .7 (o]
el personal que le asistio?
¢El personal que le atendié mostré conocimientos
6 |suficientes para responder oportunamente a sus 100%
inquietudes?
¢Como considera el servicio de entrega de cheque de
7 . . 60%
desembolso/corretaje brindado?

Fuente: Autoria Propia.

Grafico No. 5: Porcentaje de Conformidad con el Servicio

PORCENTAJE DE CONFORMIDAD
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en su primera visita a la entidad?
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Fuente: Autoria Propia.
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Como se puede apreciar en la Tabla No. 2, los niveles de atencién al cliente
son buenos y aceptables, no obstante, el porcentaje de satisfaccion de los
clientes con el servicio de desembolso de créditos con garantia de vehiculos
usados es de un60%. Evidentemente este porcentaje se podria incrementar
si se mejora significativamente la cantidad de desembolsos no entregados

por no conformidades de expedientes.

2.8 Proceso actual de Otorgamiento de Crédito.

Para describir el proceso actual de Otorgamiento de Créditos del banco de
Ahorro y Crédito CONFISA, se empled el Diagrama de Flujo de Procesos el
cual “ofrece una descripcion visual de las actividades implicadas en un
proceso mostrando la relacion secuencial ente ellas, facilitando la rapida
comprension de cada actividad y su relacion con las demas, el flujo de la
informacion y los materiales, las ramas en el proceso, la existencia de bucles
repetitivos, el numero de pasos del proceso, las operaciones de

interdepartamentales y facilita la seleccion de indicadores de procesos.

El diagrama de flujo debe ser realizado por un equipo de trabajo en el que las
distintas personas aporten, en conjunto, una perspectiva completa del
proceso, por lo que con frecuencia este equipo sera multifuncional vy
multijerarquico™®. Para elaborar un diagrama de flujo de procesos se siguen

los siguientes pasos:

1. Establecer quiénes deben participar en su construccién: El grupo
de trabajo, o la persona responsable del estudio identificard los
organismos implicados en el proceso, o parte del mismo, que debe

seranalizado.

Se invitara a un representante de dichos organismos a participar en

laconstruccion del Diagrama de Flujo.

'® Talavera Pleguezuelos, C: Calidad Total en la Administracion Publica. Granada: Union
Iberoamericana de Municipalistas, 1999
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El nUmero de participantes en la sesion de construccion del diagrama no

sera superior a 10 para que el grupo sea operativo y eficaz.

2. Preparar la logistica de la sesion de trabajo: Con objeto de que el

ritmo de la sesion de trabajo sea el adecuado se debe prever:

e Dar la informacién necesaria a los participantes en la reunién

sobre el objeto de la misma y sobre este procedimiento.

e Preparar superficies y material de escritura que permitan tener a

la vistacontinuamente el trabajo desarrollado.

3. Definir claramente la utilizacion del Diagrama de Flujo vy
elresultado que se espera obtener de la sesion de trabajo: Es
necesario clarificar el objetivo de la construccion del diagrama de flujo
y escribirlo de forma que sea visible para los participantes durante

toda la sesion.

Esta clarificacion permitira definir el grado de detalle y la estructura

gue se requieren en el diagrama para poder alcanzar dicho objetivo.

4. Definir los limites del proceso en estudio: La mejor forma de definir
y clarificar dicha definicion de los limites delproceso es decidir cuales

son el primer y ultimo pasos del Diagrama de Flujo.

El primer paso es la respuesta a la pregunta:¢,Qué nos indica que

empieza el proceso?

El dltimo paso debe contestar a la pregunta:;, Cémo sabemos que el
proceso ha terminado?
Escribir estos pasos expresandolos de forma clara y concisa e

incluirlos en la superficie de escritura. (ElI primer paso en el borde
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izquierdo o superior de la misma y el ultimo paso en el borde derecho

o inferior).

Esquematizar el proceso en grandes bloques o &reas de
actividades: Identificar los grupos de acciones mas relevantes del

proceso y establecer su secuencia temporal.

Esta esquematizacion global del proceso a analizar servira de ayuda

para guiar el proceso de construccion del diagrama.

Identificar y documentar los pasos del proceso: Esta actividad
puede comenzar, tanto por el primer paso del proceso, como por el
altimo, no existiendo ningun criterio que indique mayor eficacia en
alguno de los dos enfoques. Sea cual sea la direccién en que se
realice, si se considera Uutil, realizar una revision en la direccion

contraria.

Las preguntas a realizar para la identificacion y documentacién de los

pasos del proceso son las siguientes:

e /Existen entradas significativas asociadas con este paso, tales

como materias primas, informacion, etc.?

Sefalar estas entradas, por medio de los simbolos apropiados,

en el diagrama.

e ¢(Existen resultados significativos como consecuencia de este

paso, tales como informacion, etc.?

Sefalar estos resultados, por medio de los simbolos apropiados,

en eldiagrama.

e Una vez realizado este paso, ¢cual son las actividades

inmediatamentesiguientes que debemos realizar?
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Sefalar estas actividades, mediante el simbolo apropiado, en el
diagrama.

Partiendo del primer paso, realizar este proceso hasta alcanzar el
ultimo oviceversa.Dibujar el proceso con exactitud disponiendo el

flujo principal siempre dearriba abajo o de izquierda a derecha.

7. Realizar el trabajo adecuado para los puntos de decision

obifurcacion: Cuando se llega a un paso en el que existe un punto de

decision o debifurcacion:

a)

b)

Escribir la decision o alternativa de acuerdo con la simbologia
utilizada e identificar los posibles caminos a seguir mediante la

notacioén adecuada.

En general, cuando se trata de una toma de decision, se incluye
dentro delsimbolo una pregunta y la notacién de las dos ramas

posibles correspondientes se identifican con la notacion SI/NO.

Escoger la rama mas natural o frecuente de la bifurcaciéon y
desarrollarla, segun lo dispuesto en el "Paso 6", hasta

completarla.

Retroceder hasta la bifurcacion y desarrollar el resto de las ramas
de igual modo.

8. Revisar el diagrama complete: Comprobar que no se han omitido

pasos, pequefios bucles, etc. y que elproceso tiene una secuencia

logica.

En caso de que existan dudas sobre parte del proceso representado,

realizar una observacion directa del proceso o contactar con expertos

de esa area para su aclaracion.
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El resultado final de este paso es el Diagrama de Flujo del proceso en

estudio®’.

A continuacidbn se muestra el Diagrama de Flujo de procesos actual
elaborado en conjunto con las areas de Banca Personal, Control de Créditos

y Documentacion y Traspaso:

17http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/galIery/methodology/
tools/diagrama_de_flujo.pdf
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Gréfico No. 6: Diagrama de Flujo Actual

Fuente: Autoria Propia.
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Tabla No. 5: Resumen del Diagrama de Flujos Actual

RESUMEN DEL DIAGRAMA
DE FLUJOS ACTUAL

DESCRIPCION  CANTIDAD
OPERACIONES 42

SUBPROCESOS 3
INSPECCIONES

Fuente: Autoria Propia.

2.9 Sistemas de Informacion utilizado por el Banco de
Ahorro y Crédito CONFISA para el proceso completo
de otorgamiento de créditos.

Para el proceso de otorgamiento de créditos se utilizan tres (3) sistemas de

informacion vitales para la ejecucién del mismo:

e EasyBank.

e BAS.

e Access.

e ESParchivo.

EasyBank™®

Es una solucion bancaria que automatiza la administracion, operacion y
control en general de empresas proveedoras de productos y servicios

financieros favoreciendo la toma decisiones de sus directores.

Es una herramienta parametrizable, desarrollada en la plataforma Microsoft
Visual Studio.NET, que permite realizar transacciones en linea sobre los
principales conceptos financieros, ya sea directamente en las agencias o0 a

través de cajeros automaticos.

18 http://www.caminf.com/solucion_easybank.html

46



Provee una integracion flexible y automética con los médulos de Contabilidad

y Tesoreria, y ademas provee soporte a las normas prudenciales y genera

los informes oficiales requeridos por la Superintendencia de Bancos y el

Banco Central.

El sistema EasyBank ofrece las siguientes soluciones:

*

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Alertas ante determinadas situaciones.

Contacto directo con el cliente, a través de nuestro moddulo de
Relacionados, el cual nos permite manejar las informaciones
particulares de éste, para ofrecerle un mejor servicio y hacer de él un

posible blanco en el mercadeo de otros productos.

Control y limites en todos los ambitos requeridos para todas las
transacciones involucradas en el Banco, definidos como politica

interna o impuestos por la Superintendencia de Bancos.

Facilidad de exportacion de datos a otros sistemas y herramientas de

proyeccion de informacion o sistemas de inteligencia de negocios.

Manejo del Cliente Unico sin importar los distintos roles que éste

pueda asumir.

Mantiene la Historia para visualizar la situacion perpetua en que se

encontraba una cuenta en un momento especifico del tiempo.
Necesidad de ofrecer planes a la medida de los clientes.

Permite analizar la morosidad y madurez de la cartera, ademas,

facilita la gestion de cobro.

Permite analizar los beneficios generados por la colocacién de
recursos en una determinada area de negocio logrando optimizar el

desempeiio financiero de la institucion.

Permite analizar tendencias dentro del total de cuentas existentes o

por segmentos.
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+ Permite monitorear los resultados de la gestién en las distintas areas

del negocio.
+ Posibilita el analisis de fraudes y controlar la custodia de documentos.

% Reporte y consultas en todas las areas de negocios permitiendo
visualizar indicadores del comportamiento de la cartera de un &rea
determinada, un producto, un cliente especifico o una cuenta,
trazando un marco para el analisis detallado de la informacion y

facilitando la toma de decisiones estratégica.

% Seguimiento a todo el flujo de las cuentas en cobro o estatus legal a
través del médulo de Gestion de Cobros y Legal.

% Seguimiento de todas las cuentas de un cliente y sus vinculos con

otras cuentas dentro del Banco.

% Transacciones en linea en todas las areas de negocio.
Caracteristicas generales del sistema:

% Administracion de perfiles de Usuarios.
% Alta disponibilidad.
¢ Ambiente operacional con un minimo de recursos humanos.

% Asignacion automatica de numero de cuentas con una nomenclatura

flexible.

% Configuracion de Productos Bancarios e implementacién de politicas

bancarias sin intervencion del programador.

+ Consistencia de Informacién garantizada a través de restricciones de

integridad, implementadas a nivel de la base de datos.

« Desarrollo utilizando técnicas de programacion de lenguajes

orientados a objetos en tres capas y base de datos relacionales.
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+ Disenfado para ambientes Client Server y Thin Client con servidor de

aplicaciones.

< Entorno totalmente amigable y natural apoyado en las mejores

técnicas de disefio ergondmico.
% Envio de reportes via correo electronico o e-mail.
% Facilidad de integracion (Web, CRM, Colaboracion/Portales).
+ Facilidad para definicion de nuevos productos financieros.

+ Facilidades de consultas por criterios (Query-By-Example) en todos

los programas utilizando operadores relacionales y conectivos légicos.

Moédulos del sistema:

X/
°

Préstamos.

¢ Inversiones.

+» Ahorros.

« Factoring.

% Agencias de Cambios.
% NOmina de Empleados.
+ Remesas.

s Caja.

BAS™

El sistema BAS esta conformado por un conjunto de modulos que facilitan la
administracion financiera de cualquier tipo de negocio. Debido a la
conformacion modular del sistema, es posible que una empresa pueda
instalar solo aquellos de su necesidad, y asi obtener el sistema que se ajusta

a sus actividades y disponibilidad econémica.

' http://www.caminf.com/soluciones.html
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Caracteristicas generales del sistema:

% Ayuda en linea para cada proceso, campo y errores.

+ Diseflado tomando en cuenta los requerimientos del mercado de la

region.
“ Integracion automatica y enlace entre modulos.
% Manejo de centro de costos.
% Manejo de multiples compafiias y sucursales.
% Manejo de multiples moneda.
«* Manejo de proyectos.
+ Niveles de seguridad por usuario/médulo/ sucursal.
¢+ Operacion modular e integrada a la vez.
% Posible integracion con otras aplicaciones.

+»» Rastros de auditoria de documentos.

Moddulos del sistema

+» Cuentas por Pagar.

¢ Cuentas por Cobrar.

« Ventas.

+ Control de Efectivo.

% Contabilidad General.
< Inventario.

¢ Nomina de Empleados.

«» Compras.
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¢ Activos Fijos.

Access

Este sistema se emplea Unicamente para manejar la resolucion aprobatoria
de los créditos otorgados y para la medicion de las ventas realizadas por los

Oficiales de Negocios de la entidad.

ESParchivo

El sistema ESParchivo es utilizado esencialmente para la trazabilidad de
documentos a través de un cddigo de barras previamente elaborado con el
fin de ubicar rapidamente en donde se encuentra el documento requerido. A
lo largo de todo el proceso de otorgamiento de créditos se utiliza este
sistema cada vez que un documento se transfiere de un area o departamento

a otro.

2.10 Andlisis de los resultados de la investigacion.

Tabla No. 6: Analisis de Situacion Actual

ANALISIS GENERAL DE SITUACION ACTUAL (12-Jun-2014 al 24-Jun-2014)

DATO FINAL

DESCRIPCION OBTENIDO
Porcentaje Promedio Diario de Expedientes Recibidos con Errores o
: P 48.15%
Faltantes.
Tiempo Promedio de Retrasos Diarios por Expedientes Recibidos con
44.67
Errores o Faltantes (Horas).

Fuente: Autoria Propia.
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Tabla No. 7: Anéalisis de Frecuencias

ANALISIS DE FRECUENCIAS

TIEMPO TOTAL DE

TIPOS DE ERRORES O FALTANTES FRE:;;T_CIA PORCENTAJE RETRASO
OPERATIVO (HORAS)

rror en la tasacion. 10.00%

afctura de Servicios no confirma la direccion del 5 00%

liente.
Penalidad aplicada por error en Financiamiento. 1
Error en los datos de la Carta Compromiso. 4 8.00% 21.43
Error en Carta de Autorizacion de Entrega de Cheque. 2 4.00% 3.67
El seguro no tenia el endoso. 2 4.00% 189.42
Matricula no esta a nombre del Cliente. 1 2.00% 52
Conflrmacpn de la direccion ?fcrlta en lugar no 1 5 00% 0041
correspondiente a la depuracion.
La depuracion no confirma la direccion. 1 2.00% 0.068
Error en el seguro. 2 4.00% 4.5
Falto la Carta de Trabajo. 1 2.00% 0.3
Falto el seguro externo. 1 2.00% 16
Falto la depuracion. 1 2.00% 0.052
Error en el acto de venta de traspaso. 1 2.00% 11.91
Encaje legal no autorizado. 2 4.00% 24.2
Carta Compromiso no autorizada. 1 2.00% 11.82

Fuente: Autoria Propia.

Al analizar las frecuencias de cada uno de los tipos de errores o faltantes en
los expedientes tomados como muestra se puede observar que las dos (2)
causas de mayor relevancia e impacto al momento del desembolso de

créditos con garantia de vehiculos usados son:

< Error en los datos de la matricula.

+ Falta de factura de servicios.

Para representar este hecho se utilizd el diagrama de pareto, el cual
constituye un sencillo y grafico método de analisis que permite discriminar
entre las causas mas importantes de un problema (los pocos y vitales) y las

que lo son menos (los muchos vy triviales).
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Los pasos a seguir para la elaboracién de un diagrama de Pareto son.

X/
°

X/
L X4

Seleccionar los datos que se van a analizar, asi como el periodo de

tiempo al que se refieren dichos datos.

Agrupar los datos por categorias, de acuerdo con un criterio

determinado.

Tabular los datos.

Dibujar el diagrama de Pareto.

Representar el grafico de barras correspondiente que, en el eje
horizontal, aparecera también en orden descendente.

Delinear la curva acumulativa.

Identificar el diagrama, etiquetandolo con datos como: titulo, fecha de
realizacion, periodo estudiado.

Analizar el diagrama de Pareto®.

Siguiendo estos pasos el Diagrama de Pareto para esta investigacién se

defini6 como sigue a continuacion:

Grafica No. 7: Diagrama de Pareto

4 A
Diagrama de Pareto
30% 100% -‘.‘5
o | ]
. 25% + 80% g
2 o =
< 20% + o ¢ o
5 . * + 60% <
< 15% - S
© =)
8 +40% &
§ 10% 3
=] 4 0,
& B B,
0% - ‘ : : | : - 0% %
(5]
Falta de Factura Error endatos  Errorenla Errorenlos  Erroren Carta Otros Errores o v
de Servicios. dela Matricula.  tasacion. datos dela de Autorizacién  Faltantes. W
Carta de Entrega de
Compromiso. Cheque.
\ J

Fuente: Autoria Propia.

Phttp://www.aiteco.com/diagrama-de-pareto/
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Acorde a los principios de la teoria de pareto, al resolver los dos (2) tipos de
inconformidades de mayor frecuenciase resuelve el 80% del problema
principal definido. Por tal motivo se procedié a utilizar la herramienta de los
cinco (5) porqués para identificar la causa principal de dichas
inconformidades representadas en el diagrama de pareto. Para esto se
convocO una reunion con las areas involucradas en donde a través de esta
herramienta se determind lo siguiente:

*

% Problema: Falta de Factura de Servicios en el Expediente.

e Causa: El Cliente es informado de manera verbal cuando debe
traer factura de servicios, pero no recibe del Oficial de Negocios

correspondiente, el debido seguimiento.

< Problema: Error en los Datos de la Matricula.

e Causa: El personal de Banca Personal no posee la orientacién a
realizar, a nivel de detalle, este tipo de verificacién a la hora de

firmar un préstamo.
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CAPITULO Ill: PROPUESTA DE MEJORA PARA EL PROCESO
DE DESEMBOLSO DE CREDITOS CON GARANTIA DE
VEHICULOS USADOS

Este capitulo presenta las conclusiones finales a partir de los datos obtenidos
y analizados presentados en el capitulo anterior e igualmente se detallan las
recomendaciones de lugar para corregir y mejorar las debilidades
identificadas en el proceso de desembolso de créditos con garantia de
vehiculos usados llevado a cabo en el area de Control de Créditos del

departamento de administracion de riesgos.

3.1 Propuesta de Mejora.

En base a los resultados y analisis del levantamiento previamente realizado
se han definido una serie de propuestas de mejora orientadas a optimizar el
proceso de desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados. Para
las propuestas definidas se contemplaron distintos periodos de
implementacion con miras de mitigar la causa raiz que genera las
debilidades en el proceso evaluado. Las propuestas consideradas se

muestran a continuacion:

1. Orientar y capacitar a las Asistentes de Créditos a hacer énfasis en que
los datos del Cliente en la DGII deben corresponder con todos los datos
en el expediente y la cédula para en caso de cualquier correccion
notificarle al Cliente los pasos a seguir para la correccion, de manera que
cuando el Cliente regrese a desembolsar haya resuelto los mismos y se

pueda proceder con dicho desembolso.
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Una vez que se haya realizado la orientacidén a realizar esta inspeccion
de control con cada una de las asistentes de créditos tanto en la oficina
principal como en las sucursales, se debe gestionar la documentacion de
este control en el procedimiento de otorgamiento de créditos con garantia
de vehiculos usados para fines de consulta de los duefios del proceso,
asi como para fines de Auditoria Interna.

Esto permite poner en préctica la metodologia de inspeccién en la fuente,
de manera que durante el flujo del proceso los involucrados, en este caso
las Asistentes de Crédito pueden identificar cualquier inconformidad tanto
cuantitativa como cualitativa en el expediente y gestionar su correccion
antes de que dicho expediente se transfiera al area de Control de Crédito

para el desembolso del mismo.

Establecer como lineamiento, que el Subgerente de Banca Personal
realice dos cortes al dia, para la revision de los expedientes de aquellos
préstamos que no requieren ser revisados en el momento de la firma del
mismo, considerando dicha revisibn como una tarea de prioridad alta.

Primer corte: 9-10 a.m.; Segundo corte: 4:30-5:30 p.m.

Por medio de este lineamiento se puede reducir la probabilidad de que
gueden expedientes pendientes por revisar para el dia siguiente evitando
posibles acumulaciones de expedientes en el area de Banca Personal y
por tanto retrasos en la tramitacion del expedientes y del proceso, asi

como revisiones superficiales por tales motivos.

Igual que en la propuesta anterior este lineamiento debe ser
documentado en la politica de otorgamiento de créditos para fines de
consulta del Subgerente de Banca Personal, asi como para fines de

Auditoria Interna.

Resaltar en la hoja de “Resumen del Préstamo" cualquier documento o
gestion por parte del Cliente pendiente antes de poder realizar el
desembolso del préstamo, para fines de consulta.
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Por medio de este control se puede involucrar al cliente en el proceso de
gestibn de documentos pendientes por entregar al momento del

desembolso.

Este control debe ser documentado en el procedimiento de otorgamiento
de créditos para consulta de las Asistentes de Crédito, asi como para

fines de Auditoria Interna.

Hacer un requerimiento al suplidor del sistema EasyBank de habilitar las
funciones que se llevan a cabo en el sistema Access para utilizar un solo

sistema en el proceso de otorgamiento de créditos.

Eliminar la actividad de elaborar la resolucion aprobatoria en el sistema
Access por medio de la automatizacidon del mismo con el sistema
EasyBank agilizaria el proceso de otorgamiento de créditos y reduce la

probabilidad de errores provocados por la falta de automatizacion.

Automatizar en el sistema EasyBank el calculo de las comisiones y los
gastos de cierre. A través de este requerimiento se reduce el tiempo de
ejecucion del proceso de otorgamiento de crédito, asi como el riesgo de
cometer errores en los calculos cuotas y gastos de cierre que puede

causar demoras en dicho proceso.

Automatizar en el sistema de EasyBank el adendum del contrato de lo
Jack, cartas de relacion de cuotas, carta de instalacién y el poder
especial de autorizacién. Actualmente el servicio de créditos con Lo Jack
(Localizacion por GPS) se realizar de manera manual en el sentido de
que la documentacién requerida para la firma de este tipo de créditos no
es generada por el sistema, sino, a través de una planilla que se modifica
manualmente. La propuesta consiste en lograr adecuar el sistema
EasyBank para que pueda venerar estos documentos, de manera que se
agilicen la firma de este tipo de créditos y se reduzca de igual manera el
riesgo de cometer errores al momento de elaborar los documentos

requeridos.
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7. Automatizar por el sistema de ESParchivo notificaciones programadas
diarias via SMS y Correo Electronico, asignadas a cada Oficial de
Negocios por gestion de créditos en donde se les comunique los
documentos pendientes por gestionar a los expedientes por
desembolsar. Como se definié previamente, la causa principal de que los
desembolsos de créditos no puedan realizarse a la primera visita del
cliente a la entidad es la falta de seguimiento por parte de los Oficiales de
Negocios a la gestibn de los documentos faltantes para concluir el
proceso de otorgamiento de crédito, lo que afecta negativamente el

servicio brindado a los clientes.

Por medio de este requerimiento el sistema ESParchivo ofrecerd un
seguimiento diario a los expedientes con documentos pendientes por

gestionar de parte del Oficial de Negocios correspondiente.
Tabla No. 8: Resumen de Propuestas de Mejora
RESUMEN DE PROPUESTA DE MEJORA

DESCRIPCION DE LA PROPUESTA OBJETIVO EFECTIVIDAD PROBLEMA

DE MEJORA RELACIONADO

Orientar y capacitar a las Asistentes
de Créditos a hacer énfasis en que
los datos del Cliente en la DGII
deben corresponder con todos los
datos en el expediente y la cédula
para en caso de cualquier Mitigar el Corto plazo Error en los datos
correccion notificarle al Cliente los |problema. "| dela matricula.
pasos a seguir para la correccién,
de manera que cuando el Cliente
regrese a desembolsar haya
resuelto los mismos y se pueda
proceder con dicho desembolso.
Establecer como lineamiento, que
el Subgerente de Banca Personal
2 [realice dos cortes al dia, para la
revision de los expedientes de
aquellos prestamos que no

Mitigar el Error en los datos
Corto plazo. ,
problema. de la matricula.
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requieren ser revisados en el
momento de la firma del mismo,
considerando dicha revision como
una tarea de prioridad alta. Primer
corte: 9-10 a.m.; Segundo corte:
4:30-5:30 p.m.

Resaltar en la hoja de “Resumen
del Préstamo" cualquier

documento o gestidn por parte del | Mitigar el Error en los datos
, . Corto plazo. ]
Cliente pendiente antes de poder |problema. de la matricula.
realizar el desembolso del
préstamo, para fines de consulta.
Hacer un requerimiento al suplidor
del sistema EasyBank de habilitar
las funciones que se llevan a cabo | Mitigarel| Mediano |Error en los datos
en el sistema Access para utilizar un|problema. plazo. de la matricula.
solo sistema en el proceso de
otorgamiento de créditos.
Automatizar en el sistema EasyBank| . . .
) . : Mitigar el| Mediano | Error en los datos
el calculo de las comisiones y los ,
. problema. plazo. de la matricula.
gastos de cierre.
Automatizar en el sistema de
EasyBank el adendum del contrato . .
i ., Mitigar el| Mediano |Error en los datos
de lo Jack, cartas de relaciéon de ,
i ., problema. plazo. de la matricula.
cuotas, carta de instalacion y el
poder especial de autorizacion.
Automatizar por el sistema de
ESParchivo notificaciones
rogramadas diarias via SMS
Prog - . Y Falta de la factura
Correo Electrdnico, asignadas a . . .
. . Mitigar el| Mediano |de servicios u otro
cada Oficial de Negocios por
problema. plazo. documento en el

gestion de créditos en donde se les
comunique los documentos
pendientes por gestionar a los
expedientes por desembolsar.

expediente.

Fuente: Autoria Propia.

3.2 Diagrama de Flujo de Procesos Mejorado

las propuestas de mejora definidas previamente el proceso de

Procesos como se muestra a continuacion:
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Gréfico No. 8: Diagrama de Flujo Propuesto
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Fuente: Autoria Propia.
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Tabla No. 9: Resumen del Diagrama de Flujos Mejorado

RESUMEN DEL DIAGRAMA

~ DEFLUJOS Mejorado
DESCRIPCION CANTIDAD
OPERACIONES 40

SUBPROCESOS 3
INSPECCIONES

Fuente: Autoria Propia.

Como se puede observar en comparacion el diagrama de flujos anterior se
eliminarian dos (2) operaciones del proceso completo al automatizar el
calculo de las cuotas correspondientes a los créditos, asi como la resolucion
aprobatoria generada en el sistema access elcual quedaria eliminado, ya que
este paso lo cargaria el sistema EasyBank automéaticamente simplificando el

proceso como tal.

3.3 Programa de implementacién de recomendaciones.

Para elaborar el programa de implementacion de las propuestas definidas se
empled la herramienta 5W+1H. Dicha Herramienta es una metodologia de
analisis empresarial que consiste en contestar seis preguntas bésicas: qué
(WHAT), por qué (WHY), Cuando (WHEN), dénde (WHERE), quién (WHO) y
como (HOW). Es considerada una lista de verificacion mediante la cual es

posible generar estrategias para implementar una mejora.

Las reglas que utiliza el 5W + 1H facilita la planificacién de las acciones a
desarrollar para la aplicacion de las acciones generadas por la utilizacion del
ciclo de mejora PDCA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), el cual es otra
herramienta adicional de mejora de larga trayectoria, muy empleada, dado
que la mejora continua no es solo un método para la resolucion de

problemas, sino una forma de pensar orientada a los procesos?.

Tabla No. 10: 5W + 1H

%! http://ojs.latu.org.uy/index.php/INNOTEC-Gestion/article/download/5/4
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. Qué? ¢Quién? | Cuando? | ¢Donde | ¢Por qué? ., Como?
?
Es necesario
Actualizar documentar Convocar
la politica y los nuevos una reunion
el pasos y con el
procedimie criterios a Gerente de
nto de seguir en el Calidad y
Otorgamien proceso de Procesos
Gerente .
to de de Oficina otorgamiento | para llevar a
Creédito con : 30-09-2014 Iy de crédito de | cabo la
| Calidad y Principal . .
0s ProCesos la entidad documentaci
lineamiento para poder ony
s definidos divulgarlo al sometimient
previament personal oa
eenla correspondien | aprobacion
propuesta te encargado | por la Alta
de mejora de ejecutar el | Gerencia.
mismo.
Divulgar la
politica y el
procedimie Oficina Para que se Convocar
nto de Gerente Principal | lleven a cabo | una reunion
Otorgamien | de Banca | 02-10-2014 |y las nuevas para los
to de Personal Sucursal | practicas fines
Crédito es definidas.
actualizado
y aprobado
Convocar
; una reunion
Gestionar
con los
la .
., suplidores
elaboracion
. de los
y envio de .
os sistemas gle
requerimien informacion
t0S empleados
- en el
definidos a -
Oficina - proceso de
los T Para agilizar .
suplidores Gerente Principal el proceso de otorgamlento
de Banca | 03-10-2014 |y . de créditos y
de los otorgamiento
. Personal Sucursal . alos
sistemas de creditos.
de es Gerentes de
. . los
informacion
empleados departament
en el os de TI,
Administraci
proceso de .
. on de
otorgamient .
Riesgo
ode .
créditos Opgramonal,
' Calidad y
Procesos; y
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Negocios,
parala
definicion del
requerimient
0.

Fuente: Autoria Propia
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CONCLUSION

Luego de haber implementado la metodologia DMAIC se determiné que los
dos (2) problemas principales sobre los cuales se deben implementar
controles correctivos y preventivos para mitigar las inconformidades de los
expedientes al momento de realizar el desembolso de créditos con garantia

de vehiculos usados son los siguientes:

+ Falta de Factura de Servicios en el Expediente.

< Error en los Datos de la Matricula.

La causa raiz identificada respectivamente para estas inconformidades son:

% El Cliente es informado de manera verbal cuando debe traer factura de
servicios, pero no recibe del Oficial de Negocios correspondiente, el
debido seguimiento.

% El personal de Banca Personal no posee la orientacion a realizar, a nivel

de detalle, este tipo de verificacion a la hora de firmar un préstamo.

En base a estos hechos se definieron siete (7) propuestas orientadas a
mitigar la ocurrencia de dichas inconformidades. Las mismas fueron
segmentadas por tres (3) propuestas con periodo de implementacién a corto
plazo y cuatro (4) propuestas con periodo de implementacion a mediano
plazo. Esto es con la intencion de tomar acciones correctivas inmediatas
debido a que el proceso de desembolso de créditos con garantia de

vehiculos usados, es uno de los procesos criticos de la entidad.
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ANEXOS

A. Anteproyecto

1. Preguntas de partida
1. ¢De qué se trata la investigacidon propuesta?

Proponer mejoras al proceso de desembolso de créditos con garantia de
vehiculos usados, oficina principal del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA

en la ciudad de Santo Domingo”

2. ¢En qué contexto se ubica?

En las actividades del departamento de Banca Personal, Negocios y el area
de control de créditos perteneciente al departamento de Administracion de

Riesgos del banco de ahorro y créditos CONFISA.

3. ¢Es deinterés el tema?

Si, debido a que con la mejora de este proceso los clientes podran recibir el
desembolso de los créditos que se le otorguen en un menor tiempo,
reduciendo la cola de clientes en espera y los retrabajos provocados por

errores.

4. ¢Existe informacion sobre el mismo? ¢Donde se puede encontrar

0 quien tiene lainformacién?



Si, existen libros de texto relacionados a la mejora de los procesos y la
gestidbn de buenas practicas en los procesos de servicios, asi como en
elandlisis de cola, estudio de tiempos y balanced scorecard. Asi mismo, los
colaboradores del area poseen experiencia y conocimientos de otras
entidades de intermediacion sobre buenas practicas empleadas para llevar a

cabo este tipo proceso.

5. ¢Cudles son los resultados personales que se esperan?

Lograr reducir los retrabajos causados por errores en el proceso de
desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados para de esta
manera reducir los tiempos de espera de los clientes e incrementar la

productividad de los departamentos involucrados.

6. ¢Cudles son los resultados generales que se esperan?

Se espera gque con la mejora de este proceso los clientes perciban que la

entidad brinda un servicio de calidad y eficiente.

2. Problema de la investigacion
2.1 Planteamiento del problema

El 4rea de Control de Créditos del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA
tiene como funcion principal la entrega de los cheques correspondientes a
los créditos otorgados a sus clientes siguiendo una serie de lineamientos y
requisitos que debe tener el expediente elaborado por el departamento de

Banca Personal.

Ultimamente se ha observado que diariamente el &rea recibe una cantidad
considerable de expedientes con errores o documentos faltantes que impiden
la entrega del cheque al respectivo cliente segun lo establece la politica de la

entidad. Estos errores o documentos faltantes provocan retrasos de hasta



mas de 25 dias para la culminacién del proceso, lo que se considera muy
elevado dado que la politica de desembolso de créditos es de 24 horas. Es
usual escuchar clientes quejarse de los largos tiempos de espera para recibir
el desembolso de sus préstamos y las recurrentes visitas a la entidad que

deben hacer.

Debido a los recurrentes errores en los expedientes de igual manera tienen
lugar con mucha frecuencia los retrabajos por correccion a los mismos para
poder continuar con el proceso de entrega de cheques.

2.2 Formulacion del problema

¢, Cual es la causa que provoca los errores o la falta de documentos en los
expedientes que recibe el area de Control de Créditos del departamento de
Administracion de Riesgos en el Banco de Ahorro y Créditos CONFISA?

2.3 Sistematizacion del problema

% ¢Qué métodos se puede implementar para mejorar el proceso de

desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados?

% ¢Como se puede mejorar el subproceso para la elaboracion de los

expedientes en el departamento de Banca Personal?

s ¢Qué limitantes posee el o los sistemas involucrados en el proceso de

desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados?

3. Objetivos
3.1 Objetivo general

“Mejorar el proceso de desembolso de créditos con garantia de vehiculos
usados, oficina principal del Banco de Ahorro y Créditos CONFISA en la

ciudad de Santo Domingo, afio 2014”.



3.2 Objetivos especificos

 Identificar y corregir la causa raiz que provoca los errores y faltantes en
los expedientes a través de las distintas herramientas de Calidad y

técnicas de Estudio de Tiempos.

% Ajustar las Politicas y los Procedimientos claves con las correcciones

identificadas para asegurar el cumplimiento del objetivo del Proyecto.

« Establecer un plan de monitoreo a los indicadores analizados para
garantizar el adecuado seguimiento y control de las buenas practicas

implementadas a traves del tiempo.

4. Justificacién de la investigacion
4.1 Justificacion Tedrica

Es tedrica, debido a que existen metodologias documentadas y probadas
acerca del mejoramiento continuo de los procesos tanto en libros de texto

como en articulos en el internet

4.2 Justificacion Metodologica

La investigacion se apoyara en la observacion de los eventos que acontecen
y en la realizacion de entrevistas a los colaboradores que intervienen en el
proceso de desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados con la
intencién de identificar las posibles causas que provocan el problema
principal, asi como de cuestionarios para medir el grado de satisfaccion de

los clientes con el servicios brindado.

4.3 Justificacion Practica

Es préctica, debido a que se implementaran las distintas metodologias y
herramientas de calidad para lograr una mejora significativa al proceso de

desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados.



5. Marco Referencial

5.1 Marco Tedrico

Para desarrollar el presente proyecto se requiere del conocimiento tanto de

la metodologia DMAIC, como de las diferentes herramientas de calidad

empleadas para el analisis y mejora de un proceso tales como: Diagrama de

Pareto, 5W+1H, Diagrama de causa-efecto, Diagrama de Flujo y la Hoja de

verificacion.

Segun James R. Evans y William M. Lindsay (Administracion y Control de la

Calidad, 7ma edicién, México, 2008, pag. 35) la metodologia DMAIC Se basa

en una estrategia Six Sigma probado en la industria con velocidad y enfoque

utilizdndose para aprovechar las oportunidades o solucionar los problemas

de manera proactiva.

X/
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5.2 Marco Conceptual

Desembolso: consiste en una parte o el total del monto de crédito

acordado que recibe el deudor.

Diagrama de pareto: es un histograma de los datos ordenados de la
frecuencia mayor a la menor (Evans y William M. Lindsay, Administracion

y Control de la Calidad, 7ma edicién, México, 2008, pag. 663).

Diagrama de flujo: se emplea para identificar la secuencia de
actividades o flujo de materiales e informacién en un proceso (Evans y
William M. Lindsay, Administracion y Control de la Calidad, 7ma edicion,
México, 2008, pag. 672).

Diagrama causa-efecto: es un método grafico sencillo para presentar
una cadena de causas y efectos, asi como clasificar las causas y

organizar las relaciones entre las variables (Evans y William M. Lindsay,



Administracion y Control de la Calidad, 7ma edicion, México, 2008, pag.
674).

% Hoja de verificacidén: son tipos especiales de formas para recopilar
datos en las cuales los resultados se pueden interpretar directamente
sobre la forma, sin necesidad de un procesamiento adicional (Evans y
William M. Lindsay, Administracion y Control de la Calidad, 7ma edicién,
México, 2008, pag. 669).\

5.3 Marco Espacial
El proyecto se realizara en el Banco de Ahorro y Crédito CONFISA, oficina
principal en la ciudad de Santo Domingo, Republica Dominicana.

5.4 Marco Temporal

La investigacion se realizara durante el afio 2014.

6. Hipotesis
6.1 Primer grado

Mas del 25% de los clientes que visitan la entidad diariamente no reciben el
desembolso de sus préstamos aprobados por errores o falta de documentos

en sus respectivos expedientes en el Banco de Ahorro y Crédito CONFISA.

6.2 Segundo grado

Menos del 25% de los clientes que visitan la entidad diariamente no reciben
el desembolso de sus préstamos aprobados por errores o falta de
documentos en sus respectivos expedientes en el Banco de Ahorro y Crédito
CONFISA.



6.3 Indicadores

+ Cantidad de clientes atendidos diariamente para desembolso de

préstamos con garantia de vehiculo usado.

% Tiempo Promedio para desembolso de créditos con garantia de vehiculo
usado.

« Porcentaje (%) de clientes que no recibieron el desembolso de sus
préstamos con garantia de vehiculo usado por errores o falta de

documentos en sus expedientes.

« Nivel de satisfacciéon de los clientes con el servicio brindado.

7. Aspectos Metodoldgicos
7.1 Tipos de estudio

Los tipos de estudios a emplear en la investigacion son:

% Exploratorio: este tipo de estudio se utilizé tanto para el planteamiento
del problema, como de la hip6tesis a demostrar en el proceso de analisis

de la investigacion.

% Descriptivo: por medio de este tipo de estudio, se identificaran los
motivos por los cuales los clientes no reciben el desembolso de sus
préstamos asi, como las posibles soluciones a las limitaciones

detectadas en dicho proceso.

< Explicativo: el estudio explicativo se empleara para exponer las razones
gue provocan la ocurrencia que generan las limitaciones del proceso de

desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados.

7.2 Fuentes técnicas



Entre las técnicas de recolecciéon de informacion que se utilizaran en la

investigacion estan:

La observacion

Esta técnica es esencial en la investigacion, ya que se utilizara para la
recoleccion de muestras correspondiente a los distintos indicadores
formulados y citados previamente a través de una observacion directa del
proceso para de esta manera identificar los eventos que generan las

limitaciones en dicho proceso.

La encuesta
Se elaboraran encuestas escritas dirigidas a medir el nivel de satisfaccion de
los clientes tanto internos como externos respecto a al servicio de

desembolso de créditos con garantia de vehiculos usados.

Entrevistas

Las entrevistas seran dirigidas a los colaboradores del departamento de
Banca Personal, Negocios y el area de Control de Créditos del departamento
de Administracién de Riesgos, tanto en el levantamiento inicial de los datos

como en la propuesta de mejora al proceso.
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B. MODELO DE ENCUESTA DE SATISFACCION.

CONTROL DE CREDITO:ENCUESTA DE SATISFACCION

Dedique un momento de su tiempo para completar las siguientes preguntas. La
informacion que nos proporcione sera utilizada para mejorar nuestro servicio.

1.

¢Como cataloga el tiempo esperado para recibir el cheque de
desembolso/corretaje?

(O Excelente. () Bueno. () Regular. () Deficiente. () Muy
Deficiente.

¢Qué opina sobre la disponibilidad de atencion que se le mostré?

(O Excelente. (O Buena. () Regular. () Deficiente. () Muy
Deficiente.

Si necesitd resolver algun problema, duda o inquietud, ¢Se le atendid en un
tiempo adecuado?

O Si. O No.

éEl personal que le atendidé mostrd conocimientos suficientes para responder
oportunamente a su problema, duda o inquietud?

O Si. O No.

¢Como considera el servicio de entrega de cheque de desembolso/corretaje
brindado?

(O Excelente. () Bueno. () Regular. () Deficiente. () Muy
Deficiente.

¢El personal que le atendié mostré siempre un trato amable y adecuado?

O si. O No.
¢El proceso de entrega de cheque de desembolso/corretaje se realizé en su

primera visita a la entidad?
(O Si. O No, écuantas veces?:

iGRACIAS POR SU COLABORACION!



