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RESUMEN

El presente trabajo aborda el desarrollo de la propuesta de mejora para la problemética asociada
al proceso de atencion de solicitudes de crédito del segmento de Banca Mediana Empresa de una
entidad bancaria. Este proceso es el mas importante en tanto determina el 42% de los ingresos
totales del segmento. Su problemaética radica en el desfase en el tiempo de atencion de solicitudes
de crédito, la cual excede en 2 dias, en promedio, respecto a lo esperado. Para el desarrollo de la
propuesta, se comenzara abordando el primer hito, el cual consiste en detallar la situacién actual
del proceso e identificar las causas asociadas a la problematica. Seguidamente, como segundo
hito, se propone la automatizacion y digitalizacion del proceso, a través del desarrollo de un
aplicativo web y la adquisicion de una plataforma digital. Ello con el fin de lograr la optimizacion
de los recursos, incrementar la productividad, generar una mayor eficiencia al eliminar las
actividades que no generan valor. Por Gltimo, se evidenciaran los beneficios, a nivel cualitativo y
cuantitativo. A nivel cualitativo se obtendra una mejor percepcion de calidad que deberé verse
reflejada en una mayor satisfaccion en los clientes. A nivel cuantitativo se obtendra una mayor
utilizacion de lineas, una menor cantidad de reclamos y un aumento en el nivel de ingresos del

ecosistema.
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ABSTRACT

The present work deals with the development of the improvement proposal for the problems
associated with the process of attending credit applications of the Medium-sized Business
Banking segment of a banking entity. This process is the most important as it determines 42% of
the segment's total income. Its problem lies in the time lag in the attention of credit applications,
which exceeds by 2 days, on average, what is expected. For the development of the improvement
proposal, the first milestone will begin, which consists of detailing the current situation of the
process and identifying the causes associated with the problem. Next, as a second milestone, the
automation and digitization of the process is proposed, through the development of a web
application and the acquisition of a digital platform. This in order to optimize resources, increase
productivity, generate greater efficiency and eliminate activities that do not generate value.
Finally, the benefits of the proposal will be evidenced, at a qualitative and quantitative level. At
a qualitative level, a better perception of quality of the service will be obtained and greater
customer satisfaction will be evidenced. At a quantitative level, a greater use of lines, a lower

number of claims and an increase in the level of income of the ecosystem will be obtained.
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INTRODUCCION

En los Gltimos afios, el mercado bancario se ha ido comoditizando. Los clientes han dejado de
valorar las asesorias personalizadas y han empezado a basar su decisién de compra Unicamente
en el precio. Este hecho ha llevado a los bancos a buscar otras formas de generar valor, con el
objetivo de brindar una propuesta diferenciada en el mercado (Mckinsey, 2021). En linea con lo
mencionado, el segmento de Banca Mediana Empresa de la entidad bancaria analizada, realiza
anualmente la medicién de la satisfaccion de sus clientes, para asi poder identificar los atributos

con los cuales se podria generar valor y cuantificar el impacto de su actual propuesta comercial.

Para el afio 2020, la medicion de la satisfaccion de los clientes (empresas), tomé especial
relevancia pues se evidenciaron algunas variaciones en el segmento: 1) Baja utilizacion de lineas
(-20 puntos), 2) Aumento en la cantidad de reclamos (+24%) y 3) Disminucién en el nivel de
Ingresos por ecosistema (-19%). Asi, para el periodo en mencion, el indicador de satisfaccion
sorprendié con una contraccion por tercer afio consecutivo (indicador se redujo en 8% desde el
2018 al 2020) y no alcanzo la valla minima de eficiencia (nota promedio minima por cartera
estuvo debajo de los 8 puntos). Este escenario fue realmente preocupante, dado que se encontrd
que esta contraccidn sostenida, estaba asociada a un problema del proceso mas importante del
segmento, el cual ademas de ser un proceso core, determina el 42% de los ingresos totales y forma
parte de la propuesta de valor de la Banca Mediana Empresa (proceso de atencion de solicitudes
de crédito). Esta evaluacién ayudd también a identificar las acciones que los clientes habian
decidido tomar como respuesta a su descontento, las mismas que coincidieron con las variaciones

mencionadas.

Por otro lado, después de realizar una medicién del proceso mencionado, se encontré que la
problematica radicaba en el desfase en la atencion de solicitudes de crédito de 2 dias, en promedio,
respecto a lo esperado. Adicionalmente se pudo evidenciar la necesidad de contar con un proceso

maés digital de cara al cliente.

En este sentido, la propuesta de mejora tiene por objetivo lograr reducir el tiempo del proceso de
atencion de solicitudes de crédito a 1 dia y con ello generar un impacto positivo en la satisfaccion
de los consumidores, la utilizacion de lineas, la cantidad de reclamos y en el nivel de ingresos por

ecosistema.

Para ello, el presente trabajo se realizara mediante el uso de la metodologia del Business Process
Management, la cual permitira plasmar el diagnéstico inicial y disefiar una solucién de mejora
para cumplir con los objetivos estratégicos del segmento. Adicionalmente se utilizaran
herramientas complementarias como el arbol de problemas para establecer la relacion existente

entre las causas, el problema y los efectos. Por otro lado, a través de la simulacion Montecarlo,



se evaluara la viabilidad de la propuesta de solucion. Seguidamente, tomando como referencia al
Project Managemente Body of Knowledge, se desarrollara un plan de implementacion de la
solucioén, que ird acompafiado por un plan de gestion del cambio, el cual estaré regido bajo los 8
lineamientos de Kotter.

Una vez culminados todos los pasos antes mencionados, se habra concluido con la
implementacion de la mejora, la cual incluye una parte de procesos y otra tecnoldgica. Por el lado
de procesos, la propuesta contempla el redisefio del actual proceso y la implementacién de
politicas internas que den soporte al nuevo flujo de trabajo. Por el lado tecnoldgico, se desea
lograr la automatizacion del proceso a través del desarrollo de un aplicativo web y la
digitalizacion del mismo, para asi atender el requerimiento de aceptacién de documentos
digitales.

Finalmente, se evidenciaré el flujo de caja asociado al proyecto, asi como los resultados del VAN,

TIR, VAR y CVAR para la toma de decision sobre la viabilidad de la propuesta de mejora.



CAPITULO I: CASO DE ESTUDIO

1.1 Banco Peruano

En el Peru existen 59 entidades financieras de las cuales solo 16 califican como empresas
bancarias (Banco Central de Reserva del Per(, 2020). Dentro de este Gltimo grupo se encuentra
el banco elegido para el desarrollo de la propuesta de mejora. EI banco en mencidn seré tratado
en las siguientes lineas bajo la denominacion de “Banco Peruano”, en hards de velar por la

proteccién de datos de la institucion.

El Banco Peruano cuenta con méas de 50 afios en el mercado y posee aproximadamente 275
sucursales a nivel nacional. Adicionalmente cuenta con 1,900 cajeros automaticos, 3,000 agentes
corresponsales; y 2 oficinas de representacion comercial en Brasil y en China. Al igual que
muchas otras entidades del rubro, el Banco Peruano divide a su negocio tradicional en: 1) Banca
Retail, enfocada en personas naturales; y 2) Banca Empresa, destinada a personas juridicas. Por
su parte, la Banca Empresa se subdivide en 4 segmentos: 1) Banca Pequefia Empresa, 2) Banca
Mediana Empresa, 3) Banca Gran Empresa y 4) Banca Corporativa. La propuesta se centrara
puntualmente el segmento de Banca Mediana Empresa.

1.2 Banca Mediana Empresa (BME)

La Banca Mediana Empresa es un segmento enfocado a la captacién de empresas cuyos ingresos

flucttan entre S/ 3y S/ 25 millones anuales.

1.3 Productos

La Banca Mediana Empresa ofrece una variada propuesta comercial que agrupa 8 diferentes
productos. Estos son clasificados en colocaciones directas e indirectas de acuerdo a su carécter.
Dentro de las colocaciones directas se encuentran todas aquellas que comprenden la entrega de

dinero por parte del banco, mientras que las indirectas no suponen un desembolso monetario.
1.3.1 Colocaciones directas

e Descuento de letras/facturas fisicas. Financiamiento otorgado al girador o
proveedor, de un bien o servicio, con el fin de adelantar el pago de las

letras/facturas de su aceptante o cliente.

e Factoring electrénico. Financiamiento otorgado al aceptante o cliente, de un bien

0 servicio, para el adelanto del pago de letras/facturas a su girador o proveedor.

e Pagaré Tasa Vencida. Crédito otorgado a empresas para financiar la compra local

de mercaderia o el cumplimiento de obligaciones del negocio.



e Financiamiento de comercio exterior. Préstamo otorgado a empresas

importadoras con el objetivo de financiar una compra internacional.

e |easing. Financiamiento mediante el cual el arrendador (el banco) compra el
bien que el arrendatario desea adquirir, para otorgarlo al arrendatario bajo la
forma de Leasing. Dentro de esta figura, el arrendatario podria acceder a la

opcidn de compra del bien una vez haya finalizado con su cronograma de pagos.
1.3.2 Colocaciones indirectas

e Carta Fianza. Garantia que emite el banco al beneficiario de la empresa

solicitante, con el objetivo de garantizar el cumplimiento de una obligacion.

e Carta de Crédito. Compromiso de pago del banco, en respaldo del comprador
(empresa solicitante), para cumplir con su beneficiario una vez este haya

concluido con todas las condiciones respectivas del negocio establecido.

e Stand By. Instrumento financiero que garantizar el cumplimiento de diferentes
obligaciones, en las cuales el banco asume la responsabilidad de pago en caso el

deudor (empresa solicitante) no pueda cumplir con los compromisos pactados.

1.4 Misién / Vision
1.4.1 Misién

“Acompafiar a las empresarios a lograr sus metas hoy, contribuyendo al bienestar de la sociedad”

(Banca Mediana Empresa - Banco Peruano, 2021).

La Banca Mediana Empresa esta enfocada en brindar oportunidades financieras que permitan a

las empresas el desarrollar sus negocios y generar un impacto positivo en el desarrollo del pais.
1.4.2 Vision

“Ser el primer banco en el sistema financiero dentro del segmento de Banca Mediana Empresa”

(Banca Mediana Empresa - Banco Peruano, 2021).

La vision de la Banca Mediana Empresa apunta a convertirse en la primera entidad financiera,
dentro del segmento. Para ello espera lograr un mayor posicionamiento a nivel nacional a través

del incremento en las colocaciones y la captacion de nuevos clientes.
1.5 Valores

Dentro de la Banca Mediana Empresa se vive una cultura que conversa con los siguientes valores:

e Pasion por el servicio. Pensar en los demés es la mejor manera de promover soluciones

eficaces y agiles.



e Colaboracion. Los trabajadores son conscientes que los resultados reflejan el esfuerzo
conjunto, por ello estan alineados a cooperar con cualquier &rea que demande ayuda.

e Integridad. “Hacer lo correcto siempre”, es la frase que se maneja internamente a manera

de transmitir lo importante que debe ser la transparencia en las operaciones del dia a dia.

1.6 Estructura Organizacional
1.6.1 Organigrama de la Banca Mediana Empresa

Tal como se evidencia en el gréafico 1, el segmento de BME se caracteriza por tener una estructura
vertical, encabezada por el gerente de divisidn, quien se encarga de tomar las decisiones directivas
a nivel de segmento. Seguidamente se encuentran los distintos departamentos, liderados por sus
respectivos gerentes, los cuales tiene como tarea principal la gestion de cada area. Luego estan
los jefes de departamento, quienes coordinan los grupos de trabajo para que cada uno de ellos
pueda llegar a su meta anual. Finalmente se encuentran los distintos grupos de trabajo, quienes

tienen como tarea principal velar por la gestion de las operaciones diarias.

1.6.1.1 Organigrama area Comercial de la Banca Mediana Empresa

Puntualmente el area Comercial de la Banca Mediana Empresa es dirigida por el gerente zonal,
quien supervisar y reportar los resultados obtenidos. Esta labor es acompafiada por su asistente,
guien comunica todos los asuntos que involucran al segmento. Luego se encuentran los jefes
zonales, quienes tienen la tarea de supervisar que los equipos de trabajo lleguen a alcanzar sus
resultados. Cada jefe zonal tiene asignado un grupo de 7 carteras, donde 6 tiene un rol “A” y 1
un rol “B”. Las carteras con rol “A” renuevan y aumentan operaciones con clientes frecuentes,
mientras que las de rol “B” captan nuevos clientes. Adicionalmente, cada cartera esta conformada
por un ejecutivo y un analista. El ejecutivo se enfoca en las colocaciones de nuevas operaciones;

mientras que, el analista vela por mantener el nivel de colocaciones diarias de corto plazo.



Grafico 1: Organigrama de la Banca Mediana Empresa
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1.7 Estrategia de Negocio

1.7.1 Modelo de Negocio - Canvas

El modelo de negocio del segmento de la Banca Mediana, el cual se ilustra en el Anexo 1,

incorpora los siguientes elementos:

Segmento de cliente. La BME esté orientada a empresas cuya facturacion esté entre los
S/ 3y S/ 25 millones anuales. Estas deben calificar como estables financieramente y estar
exentas de pertenecer a rubros relacionados con actividades ilicitas, comercializacion de

equipos militares, produccion de tabaco, entre otras categorias.

Propuesta de valor. La BME brinda productos acompariados de servicios financieros
personalizados respaldados por el conocimiento de los ejecutivos. Esto es sumamente
valorado por las empresas pues les permite dimensionar el impacto de la obtencién del
crédito.

Canales de distribucion. Los principales canales, a través de los que la BME logra llegar
a sus clientes, son las oficinas fisicas y la banca digital. Adicionalmente se encuentran

las tiendas por distrito, la banca movil y los cajeros automaticos.

Relacion con el cliente. La BME mantiene una buena relacién con las empresas a través
de la cercania en reuniones virtuales, llamadas telefonicas, visitas en planta y la atencion
en las oficinas. Ademas, refuerza esta relacion por medio de la publicidad y correos

dimensionados.

Fuentes de ingresos. Su fuente principal de ingresos se obtiene de las colocaciones
directas (42%), dado que son los financiamientos mas demandados por las empresas.
Luego estan los ingresos no financieros (26%), los cuales no implican desembolsos de
dinero por parte del banco (comisiones por servicios de estructuracion, servicios de
verificacion, entre otros). Adicionalmente estan los ingresos financieros (17%), los cuales
estdn conformados por productos ligados a operaciones de cambio. Finalmente se
encuentran los depositos de las empresas, los cuales representan el 15% de los ingresos

totales del segmento.

Recursos clave: Entre los recursos claves destacan el capital humano y el conocimiento
financiero de los ejecutivos. Adicionalmente se encuentran la marca y prestigio adquirido
en los mas de 50 afios de experiencia en el mercado, lo cual es un fuerte respaldo

empresarial.

Actividades clave. Entre las actividades claves se encuentran la gestion digital, la

consultoria financiera, el servicio al cliente y la gestion comercial. Todas ellas estan



involucradas con el proposito de ofrecer un valor agregado en el servicio que acompafia

el desembolso de cada crédito.

Socios clave. Los principales socios de la BME son sus clientes, colaboradores y
proveedores. Dentro de los Gltimos se encuentran los gestores de sistemas informaticos
y aplicativos, operadores de telecomunicaciones, proveedores de material operativo y sus

filiales.

Estructura de costos. Los costos de la BME estan compuestos por los pagos al personal,
alquiler de oficinas, pagos de servicios basicos (luz y agua), costo de materiales
operativos (papel térmico, papel bond, Gtiles de oficina, entre otros), costo de sistemas

operativos (sistema del banco y aplicativos), seguros y marketing.

1.7.2 Estrategia Comercial

La estrategia comercial de la Banca Mediana Empresa se basa en dos pilares fundamentales, los

cuales se enlistan de la siguiente manera:

Diferenciacion

Para lograr posicionarse dentro del mercado bancario, la BME utiliza una estrategia
comercial de diferenciacion, la cual se basa en la personalizacién de la asesoria
financiera. La misma que es llevada a cabo por ejecutivos con una amplia experiencia

bancaria.
Estrategia Cercania con el Cliente

Se considera que la relacion que se establece con el cliente debe ser constante, ya que es
uno de los factores importantes en la toma de decision de un financiamiento. Este
concepto de cercania no solo crea vinculos, sino que ayuda a los ejecutivos a anticiparse

en la atencion de los requerimientos y en la identificacion de oportunidades de negocio.

1.7.3 Mapa de procesos

Para el desarrollo de sus operaciones diarias, la Banca Mediana Empresa lleva a cabo un conjunto

de procesos en los que intervienen distintas areas. Estos procesos, evidenciados en el gréfico 2,

se clasifican de acuerdo a su caracter en: Estratégicos, Operativos y de Soporte.

Procesos Estratégicos. Se encargan de atender las responsabilidades a nivel de gestion. Estos

procesos tienen como resultado la toma de decisiones que son sostenidas en el tiempo.

Gestion Estratégica. Se encarga de definir metas y objetivos orientadas a cumplir con los
retos anuales que se desee alcanzar. Adicionalmente, determina las politicas internas y

evalUa constantemente el entorno competitivo para la toma de decisiones.



Comunicacion interna. Tiene por objetivo difundir de manera interna las acciones que se

decida poner en ejecucién dentro del segmento. Adicionalmente

Gestion de Productos y Servicios. Desarrollan productos y servicios que cumplan con la
demanda de los clientes.

Procesos Operativos. Orientados a cumplir con el desarrollo del producto final a ser entregado.

Es por ello que estos procesos impactan directamente en el nivel de satisfaccion de los clientes.

Cumplimiento. Filtran a todos los accionistas y representantes legales, tanto de la
empresa como de las relacionadas, no cuentan con ningun tipo de calificacion negativa
ni estén envueltas en acciones ilicitas, para con ello evitar posibles inconvenientes para

el banco.

Gestién de Soporte. Se encargan del ingreso de documentos y de la creacién de
instrucciones para el desembolso. Ademas, realizan transferencias, regularizan

informacidn de los clientes y cancelan créditos de acuerdo a requerimiento.

Control de Créditos. Validan el cumplimiento de todas las condiciones de los créditos

que se desean desembolsar. Adicionalmente se encargan del desembolso de los mismos.

Gestion de Riesgos. Evalla las propuestas de lineas de los clientes. Adicionalmente,
validan la informacién financiera y las operaciones que se deban desembolsar bajo

condiciones especiales.

Mesa de dinero. Tranza operaciones de tipo de cambio con los clientes y emite

informacién sobre la evolucién del tipo de cambio a nivel mundial.

Comercio Exterior. Se encargan plenamente de atender financiamientos de comercio

exterior y por la realizacion de las transferencias relacionadas a los créditos.

Estructuracién Comercial. Abordan actividades relacionadas con el levantamiento,
andlisis y planteamiento de lineas de clientes de las operaciones que estan por encima de
los $600,000.

Financiamientos Estructurados. Abordan actividades relacionadas con el levantamiento,
andlisis y planteamiento de lineas de clientes que califican para operaciones que estan
por encima de los $1, 000,000.

Procesos de soporte. Brindan los recursos para que la BME pueda desempefiar sus procesos

operativos y estratégicos.

Gestion de Recursos Humanos. Se encarga de velar por la capacitacion del personal, la

gestion de las prestaciones y beneficios de los trabajadores.



e Gestion de Tecnologias de la Informacion. Gestiona el funcionamiento de los sistemas
operativos, previenen ataques cibernéticos y asisten a los trabajadores con sus equipos.

e Gestion Legal y Poderes. Valida la informacion de caracter legal y emiten
pronunciamientos oficiales para casos particulares que pongan en exposicion la
responsabilidad del banco.

e Gestion Solucion Empresa. Ofrecen el servicio de atencion al cliente para resolver

cualquier consulta post venta. Asi, por ejemplo, envian cronogramas de créditos, redactan
cartas con las cuentas y lineas aprobadas gque posee el cliente en el banco.

Gréfico 2: Mapa de Procesos de la Banca Mediana Empresa
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1.8 Andlisis externo: 5 Fuerzas de Porter

A través del analisis de las 5 Fuerzas de Porter se busca evidenciar los recursos que posee la
Banca Mediana Empresa, en un contexto definido por una pandemia mundial, para poder operar

dentro de la industria financiera.
1.8.1 Poder de negociacion de clientes. Medio.

El poder de negociacion de las empresas depende del riesgo que supone para el banco otorgarles
créditos. Este riesgo esté en funcion del tamafo de la entidad y de la situacion financiera que esta
tenga. Empresas con un perfil corporativo o gran empresa, que ademas cuenten con una estructura
financiera solida, poseen un menor riesgo de incumplimiento de pago y en consecuencia estan en
la posibilidad de negociar mejores condiciones y tasas. Sin embargo, esto no se cumple para las
empresas del segmento de Banca Mediana Empresa. Tal como se observa en la tabla 1, las

empresas de la Banca Mediana, en promedio, al suponer un riesgo mayor y al no calificar como
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entidades grandes, no pueden acceder a niveles de tasas que se negocian en el segmento
corporativo. Dicho esto, se debe considerar que, aunque las empresas del segmento no tienen un
poder de negociacion alto, si estan en la condicidn de reducir ligeramente sus tasas si consiguen
ofertas mas atractivas con otros bancos competidores, dado que esto obligaria al Banco Peruano
a reducir su tasa con el objetivo de conseguir la colocacion del crédito. Es por ello que se concluye

que el poder de negociacion del cliente es medio.

Tabla 1: Tasas Activas Promedio Anuales segiin Segmento — 2020

Tasa anual (%) Empresas Corporativas | Empresas Medianas
Préstamos hasta 30 dias 1.85 9.7
Préstamos de 31 a 90 dias 2.68 7.26
Préstamos de 91 a 180 dias 2.53 6.47
Préstamos de 181 a 360 dias 2.14 12.56
Préstamos a més de 360 dias 3.44 7.29

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP

1.8.2 Poder de negociacion de proveedores. Bajo.

El poder de negociacién de los proveedores del segmento de la Banca Mediana Empresa es bajo
debido a que todos sus requerimientos son atendidos bajo el respaldo de su grupo econémico
(Grupo Peruano). De este modo, el Banco Peruano realiza contrataciones anuales, por medio de
licitaciones, en donde pone a competir a diversos proveedores del grupo, por las mejores
condiciones y los més bajos precios. Esto es posible debido a que el grupo econdmico representa
un gran monto de ingresos fijos para las empresas proveedoras. Adicionalmente, la contratacién
de la empresa proveedora contribuye con su reputacion de marca, en tanto los proveedores pueden
entrar a otros concursos respaldados por su experiencia de trabajo con el grupo econémico. De
este modo y dada la amplia existencia de proveedores en el mercado, al banco le resulta factible
negociar las condiciones de compra con sus proveedores, pudiendo incluso prescindir de seguir

trabajando con alguno de ellos cuando asi lo decida.
1.8.3 Amenaza de nuevos competidores. Bajo.

Segun lo establece la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), la entrada al mercado
bancario esta condicionada al cumplimiento de los siguientes lineamientos: 1) Consolidacion de
un sélido capital social minimo (S/ 28,000,000), 2) La inscripcion de la institucion, 3) El
cumplimiento de regulaciones gubernamentales (Ley N° 26702), 4) La realizacién de estudios
econdmicos para asegurar la factibilidad del mercado y 5) La autorizacion de licencia operativa.
Estas condiciones por si mismas representan barreras que regulan la entrada de nuevos actores y
que reducen el posible ingreso de los mismos. Adicionalmente a ello, el Peru viene atravesando

una gran crisis sanitaria y politica (Diario Gestion, 2020). En este marco de inestabilidad y
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exposicion mundial, la entrada de nuevos competidores nacionales o capitales extranjeros podria
verse retrasada o reevaluada. En consecuencia, la probabilidad de ver el ingreso de nuevos actores

seria baja.

Por otro lado, como resultado de las gestiones previas a las condiciones mencionadas en el parrafo
anterior, en el 2020 se registrd el ingreso de The Bank of China, el cual a través de la resolucion
N°1295-2020, obtuvo el permiso para poder operar en nuestro pais (Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2020). Si bien esta entidad financiera, calificada como la cuarta mas grande del
mundo segin The Banker, podria suponer una competencia directa para la Banca Mediana
Empresa, esto no sucederia dado que The Bank of China atenderia un segmento diferente, el cual
estaria dirigido a empresas corporativas de origen chino que mantienen negocios en el Per( (The
Bank of China, 2020).

1.8.4 Amenaza de productos sustitutos. Bajo.

Los productos sustitutos estan conformados por todos aquellos instrumentos financieros que son
ofrecidos por entidades de menor alcance, tales como las cajas municipales, cooperativas,
financieras, entre otras. Aunque la oferta de estos productos puede ser competitiva en cuanto a
plazos, existen condiciones en el servicio y las tasas que generan amplias diferencias. En este
sentido, y tal como se observa en la tabla 2, el segmento de Banca Mediana Empresa al formar
parte de una entidad bancaria méas grande, esta en la capacidad de reducir sus tasas para competir
con propuestas alternativas y de dar condiciones més accesibles. Asi, se evidencia entonces que
la amenaza de productos sustitutos es baja y que el modelo operativo del banco le permite

disminuir la probabilidad de perder créditos importantes.

Tabla 2: Tasa de Interés Promedio de Entidades Sustitutas — 2020

Tasa Anual (%) Entidad X" Entidad Y™ Entidad ""Z*"* | Banco Peruano
Préstamos hasta 30 dias 9.61 8.98 9.9 9.7
Préstamos de 31 a 90 dias 7.62 7.74 9.5 7.26
Préstamos de 91 a 180 dias 7.66 8.12 8.51 6.47
Préstamos de 181 a 360 dias 11.51 12.65 13.1 12.56
Préstamos a mas de 360 dias 15.4 8.44 7.72 7.29

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP

1.8.5 Rivalidad entre las competidores existentes. Alto.

Para el periodo 2021, tal como se evidencia en el anexo 2, el 84.85% del mercado bancario de
créditos directos se encontraba concentrado en 4 bancos: 1) Banco “A” con un 34.68% de
participacion, 2) Banco “B” con un 21.40%, 3) Banco “C” con un 16.57% y 4) Banco Peruano
con un 12.20%. Esta concentracién ha variado ligeramente desde el 2019 debido a que estos

bancos comparten el mismo mercado objetivo y ofrecen productos muy similares. Estas dos

12



condiciones hacen que los bancos “A”, “B” y “C” sean los competidores del Banco Peruano. De

esta manera, aunque la cantidad de bancos competidores no es alta (3), las tasas que estos pueden

ofrecer, visibles en la tabla 3, hacen que la competencia existente sea alta.

Tabla 3: Tasa de Interés Promedio de Entidades Competidoras - 2020

Tasa anual (%0) Banco "A" Banco ""B" | Banco ""'C" | Banco Peruano
Préstamos hasta 30 dias 8.31 8.26 7.88 9.7
Préstamos de 31 a 90 dias 5.57 6.07 6.35 7.26
Préstamos de 91 a 180 dias 4.56 6.99 5.9 6.47
Préstamos de 181 a 360 dias 7.37 5.11 9.84 12.56
Préstamos a mas de 360 dias 7.46 8.67 6.28 7.29

1.9 Analisis interno:

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP

FODA

A través de la matriz FODA cruzado, plasmado en el gréafico 3, se busca evidenciar las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas del segmento, para sobre ello establecer las acciones

estratégicas que le permitan enfrentar los desafios del mercado financiero.

Graéfico 3: Matriz FODA Cruzado

Oportunidades

Amenazas

- Experiencia en el mercado
bancario

- Funcionarios
calificados

- Red soélida de atencién en
canales

- Presencia internacional
(oficinas corresponsales)

altamente

propuesta comercial para retencion y la
captacion de nuevos clientes (empresas)

- Desarrollar una propuesta cruzada para la

captacion de flujos de efectivo (servicio de
verificacion de proveedores gratuito en
China)

- Barreras de entrada altas para nuevos| -  Comoditizacion de  productos
MATRIZ FODA competidores bancarios

CRUZADO - Programas de incentivos de recuperacion | - Ingreso de productos bancarios
gubernamentales para empresas | digitalizados
- Captacion de nuevos clientes a través del | -Pandemia mundial (Covid)
programa Reactiva - Competencia directa intensiva

Fortalezas Estrategia FO Estrategia FA

-Variedad de  productos | - visibilizar el valor agregado de la

- Realizar programas de fidelizacion de
empresas que cuentan con una
trayectoria de trabajo con el banco

- Intensificar la comunicacion de
beneficios 0 mejoras en
procesos/tecnoldgicos a través de canales

Debilidades

Estrategia DO

Estrategia DA

- Equipos tecnoldgicos
antiguos
- Demora en la atencion de
créditos
- Sistemas/aplicativos
antiguos y  deficientes

- Alta rotacién de personal

- Evaluar e implementar mejoras a nivel de
procesos e infraestructura tecnoldgica

- Desarrollar plan de captacion de personal
con ofertas de linea de carrera y mejoras en
los incentivos de desempefio

- Mejorar el proceso de atencion de
solicitudes de crédito para evitar la
pérdida de clientes (empresas)

- Incorporar estrategia digital first
(ingreso de documentos con firmas
digitales)

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO II: PROBLEMATICA

En linea con esa vision del segmento, la Banca Mediana Empresa realiza anualmente una encuesta
telefonica en la que mide el nivel de satisfaccion de sus clientes (empresas). Esta encuesta le
permite tener informacion de su desempefio anual, asi como de su evolucidn respecto a otros
bancos. La encuesta en mencion se lleva a cabo a través del indicador del Net Promoter Score
(NPS)?, el cual se explica a mayor detalle en el capitulo I11. Tal como se muestra en el anexo 3,
para el periodo 2020 la encuesta se realiz6 en base a una muestra de 315 clientes con lineas de
credito (15 empresas por cartera), obteniéndose como resultado que el 52% de los encuestados
consideraba como su banco principal al Banco “A”, el cual creci6 12 puntos respecto a su
medicion en el 2019, mientras que el Banco Peruano cay6 en 9 puntos. Adicionalmente se
evidencid una reduccion del 5% en la satisfaccidn de los clientes (NPS pas6 de 45% en el 2019
a 40% en el 2020), la cual estaba asociada principalmente al descontento de los clientes por la

demora en la atencién de sus solicitudes de crédito.

2.1 Alcance del proceso a intervenir

El alcance del presente trabajo comprende el analisis del proceso de atencion de las solicitudes
de crédito que ejecuta el &rea comercial de la Banca Mediana Empresa.

2.2 Requerimientos criticos de los clientes

De acuerdo con lo manifestado por los clientes del segmento durante diversas reuniones, en las
gue se entrevistd a 105 clientes (5 clientes por cartera, elegidos a través de una muestra aleatoria),
se logro recopilar una lista de requerimientos que estos demandan para el proceso de atencién de
las solicitudes de crédito (ver anexo 4). Posteriormente, con la ayuda de la técnica de priorizacion
de requisitos de MoSCoW, explicada en el capitulo I, se establecio la criticidad de cada

requerimiento, de acuerdo a su incidencia, tal como se muestra en el grafico 4.

Gréfico 4: Priorizacién de requerimientos

Must Should Could Won ‘t
Desembolso rapido de  Envio automatico del Visibilidad del proceso Creacién de un compendio de
las solicitudes de ~ cronograma de pagos del del desembolso del respuestas a preguntas

crédito crédito desembolsado crédito frecuentes

Modelos de llenado de
documentos para el
desembolso

Acceso digital para el
ingreso de documentos

Autorizacion para la
utilizacion de firmas

digitales

Fuente: Elaboracidn propia

1 Net Promoter Score(NPS): Indicador que mide la lealtad y satisfaccion de un cliente respecto a un servicio o
producto que esté en evaluacién (Laitinen, 2018).
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Segln lo expuesto, la propuesta de mejora deberia incluir de forma imprescindible los

requerimientos que se enlistan en la seccion “Must

Desembolso répido del crédito. ElI 100% del total de empresas encuestadas (105)
concuerda en que este requerimiento es imprescindible para el éxito del proceso. Debido
a la urgencia por contar con liquidez, los clientes de la Banca Mediana Empresa esperan
gue sus solicitudes sean atendidas el mismo dia en gque son presentadas, sin embargo, en
promedio son desembolsadas al tercer dia. Adicionalmente el 25% (26 clientes) del
encuestado indicé que encuentran el proceso actual como burocréatico, el 40% (42
clientes) lo percibe como impredecible y un 35% (37 clientes) lo califica como

desordenado.

Acceso digital para el ingreso de documentos. Por otro lado, el 84% del total de
encuestados (105 clientes) coincide en que es necesario habilitar el uso de documentos
digitales. De acuerdo a las disposiciones internas, si un cliente desea solicitar un crédito,
debera dejar los documentos de desembolso, en fisico, en la oficina central. Esto supone

un problema en la medida en que se generen los siguientes escenarios:

o Primero, si por alguna razén los documentos no estan bien llenados, no seran
aceptados por el area de Soporte, ocasionando que el cliente deba volver con los

documentos corregidos y firmados nuevamente en fisico.

o Segundo, si el area de Soporte acepta equivocamente los documentos, crea la
instruccion de crédito y al llegar al analista, este se percata que los documentos
fueron llenados con las condiciones incorrectas, se debe generar nuevamente una
comunicacioén con el cliente donde este tiene que volver a enviar los documentos,

los cuales deberan ser nuevamente derivados con el area de Soporte.

Al menos un 72% (63 clientes) del 84% en mencion indico haber experimentado la
primera situacion, mientras que el 28% restante (25 clientes) dijo haber experimentado

la segunda situacion.

Autorizacion para la utilizacion de firmas digitales. Finalmente, el 81% del total de
clientes encuestados (105 clientes) indicaron que la autorizacion de firmas digitales seria
un requerimiento que aportaria valor al proceso de atencion de solicitudes de crédito, tal
como se viene trabajando en otros bancos. De acuerdo a las politicas de la Banca Mediana
Empresa, en promedio las solicitudes de crédito suelen requerir de 1 a 2 firmantes. Dada
la pandemia del 2020, muchas empresas se vieron en la necesidad de trabajar desde casa,

por lo que solicitar firmas fisicas se volvio una tarea complicada. Por tal razon los clientes
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indican que las firmas digitales generarian un mayor dinamismo, tanto para instruir el

desembolso de operaciones como para solicitar algunas modificaciones o correcciones.

2.3 ldentificacion del problema a resolver

Como ya se ha mencionado, el proceso de atencion de solicitudes de crédito es importante debido
a 2 razones fundamentales: 1) Determina el 42% de los ingresos totales del segmento y 2) Forma
parte de la propuesta de valor de la Banca Mediana Empresa. Estas dos caracteristicas son visibles
en el modelo de Canvas, ubicado en el capitulo I. Tomando en consideracion esa importancia y
los resultados obtenidos durante la encuesta del NPS, se decidio realizar una medicion de la
cantidad de dias que tomaba la atencion de las solicitudes de crédito. Esta evaluacion se llevo a
cabo con la data de las solicitudes de crédito atendidas durante todo el 2020 (22,680 solicitudes).
Asi, tal como se observa en el gréafico 5, los resultados evidenciaron que el 40% de las solicitudes
eran desembolsadas durante los dos primeros dias, mientras que el 60% restante eran atendidas
en el dia 3 0 4. Esta medicién tuvo como resultado un tiempo de atencion promedio de 3 dias. Tal
resultado respaldé lo manifestado por los clientes en la encuesta del NPS y permitié la
identificacion del problema existente: el tiempo de atencion de las solicitudes de crédito
presentadas por los clientes de la Banca Mediana Empresa excede, en promedio, en 2 dias
respecto a lo esperado.

Grafico 5: Distribucion de operaciones atendidas segun la cantidad de dias (2020)

12,000 50%

45%
10,000
40%
35%
8,000

30%

6,000

2%

18%
16%

4,000
15%

10%
2,000

5%

0%
Operadones atendidas en dia 1 Operadones atendidas en dia 2 Operadones atendidas en dia 3 Operadones atendidas en dia 4

C=IN° SOLICITUDES %

Fuente: Elaboracion propia con data interna de la BME

2.4 Arbol de efectos

En linea con lo mencionado en la seccion de identificacion del problema, se debe precisar, tal
como se muestra en el grafico 6, que el problema establecido tiene como efecto principal la

disminucién de la satisfaccion de los clientes, la cual a su vez tiene 3 efectos directos: 1) Baja
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utilizacion de lineas, 2) Aumento en la cantidad de reclamos y 3) Disminucion en el nivel de
Ingresos por ecosistema. Se pudo establecer tales relaciones a partir de los resultados de la
encuesta del NPS, los cuales no solo ayudaron a visibilizar una contraccion en el grado de
satisfaccion de los clientes como consecuencia en el desfase en la atencion de solicitudes de
crédito, sino que detallaron las acciones que los clientes habian tomado como consecuencia a su
descontento. Estas acciones coincidieron con las variaciones obtenidas en los principales

indicadores del segmento.

Grafico 6: Arbol de Efectos

) ) -19%
Baja utilizacion de lineas J [ Aumento en la cantidad de reclamos Disminucion en el nivel de ingresos del ecosistema }

- A -

[ Disminucién de la satisfaccién de los clientes (NPS)

A

El tiempo de atencién de las solicitudes de crédito presentadas por los clientes de la Banca Mediana
Empresa del Banco Peruano excede, en promedio, en 2 dias respecto a lo establecido

Fuente: Elaboracién propia

2.5 Andlisis y cuantificacién de los efectos
2.5.1 Disminucién de la satisfaccion de los clientes

La medicién de la satisfaccion de los clientes de la Banca Mediana Empresa se lleva a cabo a
través del célculo del indicador del Net Promoter Score (NPS), el cual se explica a mayor detalle
en capitulo 1V. De acuerdo con lo expuesto en la tabla 4, el NPS experimenté una tendencia
creciente durante los periodos del 2016 al 2017. Sin embargo, el periodo 2018 al 2020 registro
un escenario diferente dado que se evidenci6 una caida sostenida en el indicador. Asi, para el
2020 el NPS cerr6 con una contraccion de 5 puntos respecto al 2019 (NPS pasé de 45% al 40%
de aceptacion). Por otro lado, el resultado promedio del indicador tampoco cumplié con los
objetivos anuales de crecimiento, cerrando un 12% por debajo del resultado esperado (NPS
deseado 8.2). Adicionalmente el indicador no alcanz6 la valla de eficiencia, pues por politica
interna, toda puntuacion por debajo de 8 es considerada deficiente e invita a realizar una

evaluacion de la gestion que se viene dando (nota promedio obtenida fue de 7.2).

Por altimo, se pudo identificar que la reduccién en la satisfaccion de los clientes era un efecto del
desfase en la atencion de solicitudes de crédito gracias a los resultados obtenidos en la medicion
de atributos del NPS, expuestos en el anexo 3, en el que el atributo “rapidez en el desembolso de
operaciones” registro el menor porcentaje de aceptacion, ademas de evidenciar la mayor

contraccion (-13 puntos), pasando del 62% de aceptacion en el 2019 al 49% en el 2020.
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Tabla 4: Evolutivo Promedio del Net Promoter Score

ANO 2016 2017 2018 2019 2020

NPS 54% 57% 48% 45% 40%
Nota promedio 8.1 8.3 7.9 7.7 7.2
Nota Objetivo 8 8.5 8.3 8.4 8.2
Variacion 1% -2% -5% -8% -12%

Fuente: Elaboracion propia

2.5.2 Baja utilizacion de lineas

El indicador de utilizacion de linea se mide en base al uso de la misma respecto al monto aprobado
de la linea. Tal como se muestra en el grafico 7, para el periodo 2020 el 39% del total de clientes
de la Banca Mediana Empresa mantenia un porcentaje de utilizacién mayor a 50%, mientras que
el 61% restante utilizaba sus lineas hasta en un 50% como méaximo. Estos resultados fueron
preocupantes dado que en el 2019 el 59% de clientes mantenia un uso de su linea mayor al 50%,
20 puntos por arriba del registrado para el 2020 (39%). Se debe considerar que el monto total de
aprobacion de la linea se determina en funcion de la intencién comercial que tenga el ejecutivo y
no en funcidn de la necesidad total del cliente, por lo que se espera que el cliente haga uso del
total de su linea. De esta manera, que los clientes no estén utilizando el total de la linea, a pesar
de tener necesidades de financiamiento para cumplir con su ciclo operativo, es un indicativo de

que estos estan solicitando créditos a través de otros bancos.

Se identifico que la baja utilizacion de las lineas era una consecuencia de la insatisfaccion ya que
el 56% del total de pasiveros y detractores (151 clientes) de las encuestas del NPS (ver anexo
3), indic6 haber realizado las siguientes acciones como consecuencia a algin malestar
experimentado durante el 2020: 1) Tomar créditos en otros bancos (21%), 2) Trasladar deuda a
otros bancos (10%) y 3) Pre cancelar créditos (25%). Estas acciones impactan directamente sobre
el nivel de uso de las lineas aprobadas por cliente.

Gréafico 7: Utilizacion de lineas de la BME (anual)

i 2019 (2,048 empresas)
I5% 345 2020 (2,029 empresas)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la BME
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2.5.3 Aumento en la cantidad de reclamos

A través de las métricas brindadas por el rea de Solucion Empresa (&rea responsable del servicio
post venta), se obtuvo los resultados sobre la cantidad de reclamos registrados anualmente. Tal
como se muestra en el gréfico 8, la distribucion de reclamos presenta una tendencia creciente que
data desde el afio 2018. Idealmente se espera que la cantidad de reclamos se vea reducida, sin
embargo, el periodo 2020 sorprendi6 con un incremento de 24% (18,454) sobre la cantidad de
reclamos obtenidos en el 2019 (14,860). Adicionalmente se evidencid gque la cantidad de reclamos
registrados durante el 2020 representa el 18.95% del total de solicitudes desembolsadas en el

mismo periodo (97,392 solicitudes).

Por otro lado, se concluyé que el aumento en la cantidad de reclamos es un efecto de la
insatisfaccion de los clientes, ya que el 25% de los pasiveros y detractores de las encuestas del
NPS (ver anexo 3), indicaron haber levantado un reclamo o haber solicitado una reunién como
consecuencia a algin malestar experimentado durante el 2020.

Grafico 8: Distribucion de reclamos de la BME (anual)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la BME
2.5.4 Pérdida en el nivel de ingresos del ecosistema

Los ingresos por ecosistema que los clientes generan en la Banca Mediana Empresa corresponden
al Cash In (Cobranzas, depositos, pagos masivos, recaudacion y transferencias) y al Cash out
(Pago de servicios, pagos masivos, y transferencias). Dentro de este ecosistema que se plantea
afio a afio, se espera un incremento en la captacion de flujos de los clientes, sin embargo se ha
evidenciado un panorama contrario. De acuerdo con el evolutivo de ingresos anuales, el cual se
muestra en el grafico 9, durante el periodo del 2018 al 2020 se registr6é una contraccion de 27%
en los ingresos totales (de S/ S/ 28, 838 mil a S/ 21,055 mil). Puntualmente para el 2020, la

contraccidn en los ingresos fue de 19%.
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Se determiné que la pérdida en el nivel de ingresos por venta cruzada era consecuencia de la
insatisfaccion de los clientes, dado que el 17% de los pasiveros y detractores de las encuestas del
NPS (ver anexo 3), indic6 haber trasladado sus fondos y cancelar algunas cuentas como
consecuencia al malestar experimentado en alguna ocasion durante el 2020. Estas dos acciones
generan una contraccioén en el nivel de ingresos dado que los clientes no pueden realizar ninguna
operacion dentro del ecosistema sino cuentan con los fondos para ello o una cuenta que les

permita realizar transacciones.

Grafico 9: Ingresos Anuales del Ecosistema (en miles de soles)
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de la BME

CAPITULO IIl: MARCO TEORICO

3.1 Net Promoter Score (NPS)

El Net Promoter Score es un indicador que se utiliza para medir el grado de lealtad de los clientes
y la capacidad de la empresa para retenerlos (Blokdyk, 2019). Este indicador concentra su analisis
principalmente en la siguiente pregunta: ;Qué tan probable es que usted recomiende este
servicio/producto a un amigo? Sin embargo, se puede afiadir preguntas adicionales para recopilar
informacién sobre los puntos de dolor de los clientes y las acciones tomadas por los mismos. En
esta evaluacion, la cual se hace por medio de encuestas, la puntuacion va desde 0 a 10, siendo 10
la mé&xima calificacion posible de obtener. Adicionalmente, los clientes son clasificados en tres
categorias: 1) Promotores, 2) Pasivos y 3) Detractores. Los primeros en mencion son aquellos
clientes que brindaron una calificacion entre 9 a 10 puntos. Los pasivos son los que asignaron un
puntaje entre 7 a 8 y los detractores son aquellos que dieron un puntaje entre 0 a 6. Asi, una vez
reunidos los resultados de las encuestas, se restan los valores de los promotores de los detractores
y se obtiene un valor final de las encuestas. Entre mas alto sea el valor el obtenido, mayor ser el

beneficio para la empresa evaluadora.
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3.2 Técnica de priorizacion de requisitos de MoSCoW

La técnica de priorizacion de requisitos de MoSCoW ayuda a comprender la criticidad dentro de
un grupo de requerimientos que se demandan de un sistema (Kuhn, 2009). Para ello, esta técnica

divide a todos los requerimientos dentro de 4 categorias:

e Must. En esta categoria se encuentran todos aquellos requerimientos que son de caracter

imprescindible y obligatorio para el desarrollo del proyecto.

e Should. Lasegunda categoria agrupa los requerimientos adicionales que se desearia tener,

ya que generan un gran valor al proyecto, pero no suponen una obligatoriedad.

e Could. Esta categoria esta compuesta por los requerimientos que se podrian incluir de

manera opcional.

e Won't. Finalmente la Ultima categoria agrupa los requerimientos que no seran

considerados dentro del proyecto pero que si podrian considerarse en una etapa futura.

Para asegurar el éxito de un proyecto se debe al menos cumplir con los requerimientos sefialados

en la primera y la segunda etapa.

3.3 Business Process Management (BPM)

El Business Process Management es una metodologia utilizada para la identificacién, disefio y
control de los procesos del negocio (Dumas et al., 2018; Freund et al., 2014; Kirchmer et al.,

2020). Este enfoque se rige bajo el siguiente ciclo de vida:

e Fase I: Disefio. Durante la primera fase se modela o diagrama los procesos existentes y

se elaboran propuestas de mejora de los mismos.

e Fase Il: Modelamiento. En esta etapa se pone a prueba el proceso modelado sin que esté

incorporado.

e Fase Ill: Ejecucidn. En esta etapa se realiza la implementacion de los procesos y se les

pone en marcha bajo un entorno real.

e Fase IV: Monitoreo. Etapa en la que se hace un seguimiento de los resultados de los

procesos implementados para sobre ello proponer mejoras.
e Fase V. Optimizacion. En esta etapa se generan todos los cambios y se aplican mejoras.

Adicionalmente se debe considerar que el BPM se sirve del Business Process Management
Notation 2.0 (BPMN) para el modelado de procesos, ya que es un lenguaje estandar para la

diagramacion de los mismos.
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3.4 Proceso de Analisis jerarquico de tipo multicriterio

El proceso de analisis jerarquico de tipo multicriterio es un método utilizado para la toma de
decisiones cuando se tiene una serie de alternativas en las que se debe evaluar un conjunto de
criterios (Satty, 1991). Para utilizar este método, primero se debe realizar la matriz de
comparacion pareada. En ella se evalGaa la importancia de los criterios entre si, de acuerdo a la
escala numérica que el método establece. Luego, se realiza el célculo de la consistencia de esa
matriz, con el objetivo de determinar si esta bien elaborada y si existe coherencia en la misma.
Después, se encuentra el vector final, el cual establecera el peso asociado a cada requerimiento.
Finalmente, se realizara el mismo proceso, evaluando cada requerimiento en posible solucion y

se toma una decisioén sobre el resultado final.

3.5 PMBOK

El PMBOK es una guia elaborada por el Project Management Institute (PMI), en la que se
detallan un conjunto de buenas practicas para la gestion de proyectos (EAE Business School,
2020). Para ello el PMBOK hace uso de herramientas que facilitan encontrar 47 procesos, 10s

cuales son compilados en los siguientes 5 macro procesos:

e Inicio. Esta constituido por 2 procesos que buscan conseguir la autorizacién para plantear

el proyecto y conseguir la ejecucion del mismo.

e Planificacion. Conformado por 24 procesos que establecen los objetivos del proyecto y

las estrategias para poder lograrlos.

e Ejecucidn. Incluye 8 procesos en los que se vela por el buen funcionamiento de las

actividades definidas en el proyecto, las cuales estan en linea con los objetivos definidos.

e Control y monitorizacién. Conformado por 11 procesos que gestionan y evaltan el

desarrollo del proyecto.

e Cierre. Formado por 2 procesos que marcan la culminacion del proyecto a traves de la

constatacion y satisfaccion respecto al resultado.

3.5 Gestion del Cambio

La gestion del cambio empresarial esta enfocada a facilitar la implementacion de una mejora
dentro de una organizacion, independientemente del rubro al que pertenezca (Kotler, 1995).
Kotler definié 8 pasos para asegurar la gestion efectiva del cambio, reduciendo en grado de

resistencia:

e Crear sentido de urgencia. Se establecen responsables que se encargan de comunicar la

informacién que genere la urgencia del cambio.
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Formar una coalicion. Se identifican los responsables que tendran capacidad e influencia
sobre los equipos donde se estableceran los cambios.

Comunicar la vision para el cambio. Se debe evidenciar y comunicar el proposito que se
pretende alcanzar con el cambio, para que todos los colaboradores estén comprometidos
con la ejecucion del proyecto.

Eliminar los obstaculos. Se gestionaran aquellos equipos de trabajo o personas que estén
mostrando resistencia al cambio. Se les debe convencer de los aspectos positivos que

traerd la implementacién de la mejora.

Asegurarse triunfos a corto plazo. Para ello se debera priorizar la ejecucion de actividades
gue generen beneficios visibles en el corto plazo y que ayuden a los usuarios a sentir las

mejoras del proyecto. Adicionalmente se debe contar con sistemas de recompensa.

Construir sobre el cambio. Se debe velar por no perder el enfoque en los cambios, los
cuales mostraran resultados en el tiempo una vez se haya realizado la implementacion de

la mejora.

Anclar el cambio a la cultura empresarial. Finalmente, se tiene que integrar el cambio
dentro del ADN del negocio y de la cultura organizacional. Esto permitira que la

organizacion supere los desafios que puedan generarse.

CAPITULO IV: METODO

El desarrollo de la propuesta de mejora que se plantea en el presente trabajo se llev6 a cabo de

acuerdo a las siguientes 4 fases:

Identificacion de las causas. Se comenzo con el anélisis de la informacion obtenida a
través de las encuestas realizadas por el Net Promoter Score (NPS). Estos resultados
dieron indicios sobre la existencia de un problema en el proceso de atencion de las
solicitudes de crédito del &rea comercial de la Banca Mediana Empresa. En consideracion
a ello, se realiz6 la diagramacion de la situacion actual del mismo, haciendo uso de la
primera fase del enfoque del BPM (Dumas et al., 2018; Freund et al., 2014; Kirchmer et
al., 2020), y se logro identificar las falencias del proceso. Posteriormente, con la ayuda
del arbol de problemas se pudo identificar las causas y consecuencias relacionadas al

problema existente.

Propuesta de solucion. Posteriormente se empled el enfoque BPM (Dumas et al., 2018;
Freund et al., 2014; Kirchmer et al., 2020) para diagramar el nuevo proceso y con ello

plantear una propuesta que converse con los objetivos del segmento.
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e Evaluacion de la viabilidad econémica. Una vez identificada la posible solucion, se
realizara la evaluacion de la viabilidad de la misma a través del uso de la herramienta de
la simulacion Montecarlo (Rubinstein & Kroese, 2017) para los distintos escenarios.
Adicionalmente se usara el flujo de caja, la medicion de la tasa interna de retorno (TIR),
valor actual neto (VAN), el VAR y el CVAR.

e Plan de implementacion. Luego de haber identificado una solucion Optima, se
desarrollara un plan de implementacion de la misma, el cual se regird bajo los
lineamientos de la metodologia del Project Management Body of Knowledge (Kerzner,
2009). Las secciones utilizadas en esta metodologia fueron: gestion de integracion,
gestién de tiempo, gestién de comunicacion, gestion de riesgos y gestién financiera.
Adicionalmente se definird un plan de gestion del cambio bajo los 8 lineamientos que
plantea Kotter (1995).

CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Esta seccion tiene por objetivo plasmar la situacion actual en la que se desarrolla el proceso de
atencion de solicitudes de crédito del area comercial de la Banca Mediana Empresa

5.1 Andlisis del proceso AS IS
5.1.1 Descripcion del proceso AS IS

Tal como se muestra en el grafico 10, el actual proceso de atencién de solicitudes de crédito se
divide en 5 etapas, las cuales son descritas en las siguientes lineas de acuerdo a su orden de
ocurrencia. Adicionalmente el anexo 5 expone cada parte del proceso de una forma méas amplia.
Se debe considerar que el proceso fue modelado de acuerdo a la primera etapa de la metodologia
BPM.

Etapa | - Contacto

El proceso comienza cuando el cliente envia una solicitud de cotizacion de un financiamiento.
Inmediatamente el analista descargar el F10? del SDA3®y lo contrasta con el CICS*, ello con el
objetivo de calcular manualmente la disponibilidad de la linea. Seguidamente el analista indica
al cliente si podra o no atender el crédito, para luego brindar la tasa del mismo en funcion al plazo,

al costo de fondo® y el spread®. Una vez el cliente acepta la tasa, se cierra la cotizacion y se

2 F10. Documento interno donde se detallan las condiciones de las lineas aprobadas del cliente.

3 SDA. Aplicativo web interno del banco con diferentes funcionalidades.

4 CICS. Sistema interno que indica el monto de los créditos que el cliente mantiene en posicion.

5 Costo de fondo. Costo del dinero que pagan las instituciones financieras por el dinero que adquieren.

6 Spread. Margen de ganancia que se genera por el desembolso de la operacion. Esta se obtiene de la resta de la tasa
de interés con el costo de fondo.
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concluye la primera etapa. Se debe considerar que esta etapa esté sujeta a error en tanto considera

actividades de caracter manual.
Etapa Il - Ingreso

A continuacion, el analista envia al cliente los documentos que éste debera presentar en fisico, en
el area de Soporte. Por su parte, el cliente debera recolectar firmas fisicas y entregar los formatos.
Una vez el area de Soporte recibe los documentos, valida si han sido llenados y firmados
correctamente. Si todo esta conforme, crea la instruccién de crédito. En caso contrario, rechaza
los documentos e indica al cliente que debe presentar los formatos nuevamente, con la recoleccion

de firmas fisicas respectiva.
Etapa Il1 - Procesamiento

Posteriormente el analista arma la conformidad para solicitar la aprobacion del crédito por correo,
tomando en cuenta el manual de Riesgos’, el F10 y el CICS. Esta conformidad incluye la
descripcion general del cliente, el detalle de la operacion solicitada, el andlisis financiero de la
empresa, el reporte Sentinel®, el F10 y el metodizado®. Se debe considerar que en promedio se
suele requerir de 2 a 3 conformidades por desembolso, las cuales se pueden dar a nivel comercial,
a nivel de riesgos o a nivel de ambos departamentos. Si el financiamiento cumple con todas las
condiciones aprobadas en el F10, pasara por el canal regular, en caso contrario pasara por el
departamento de Riesgos. Si pasa por el canal regular, sera evaluado en primera instancia por el
jefe zonal comercial si la operacion es menor a $200 mil y llegara hasta al gerente zonal comercial
si es menor a $500 mil. Por otro lado, de exceder a ese monto, o no cumplir con alguna condicién
aprobada en el F10, o si la linea se encuentra vencida, se debera canalizar la solicitud por el area
de Riesgos, donde la conformidad debera ir a nivel de jefe de Riesgos si tiene un valor hasta $600
mil y llegard a gerente de Riesgos si es hasta $2 millones. Por otro lado, dado que las
conformidades dependen del criterio de cada evaluador, este podria no estar de acuerdo con la
operacion y solicitar informacién adicional, haciendo que el proceso presente demoras en el
tiempo de atencidn. Finalmente se debe precisar que, para la obtencion de las conformidades, el
analista debe hacer sequimiento y presionar en reiteradas oportunidades a cada aprobador para

que este revise la solicitud.
Etapa IV - Aprobacion

Una vez se cuente con las conformidades y la instruccion haya sido creada por Soporte, el analista
llena la instruccion del crédito, adjuntando todos los correos necesarios, y la deriva a la estacion

del ejecutivo para que este la apruebe. Sin embargo, en la practica es el analista quien se encarga

7 Manual de Riesgos. Manual donde se establecen las reglas de negocio para el desembolso de créditos.
8 Reporte Sentinel. Reporte de la deuda total que mantiene un cliente en el Sistema Financiero.
® Metodizado. Plantilla de evaluacion de estados financieros del cliente.

25



de pasar la instruccion de la bandeja del ejecutivo. Posteriormente la instruccion llega al area de
Control de Creéditos, la cual, a través del uso del manual de Riesgos, el CICS y el F10, validara
que se hayan llenado los datos correctos, que se haya cumplido las condiciones necesarias y se
cuente con toda la documentacion obligatoria para proceder con el desembolso. De ser asi, se
aprueba y desembolsa la instruccion. En caso contrario, la instruccion es devuelta a la estacion
del analista, quien debera corregir los puntos sefialados por el area de Control de Créditos y
nuevamente pasar la instruccion por el flujo del que provino. Estas devoluciones por parte de
Control de créditos pueden producirse por errores en la digitacion de las condiciones del crédito,
por errores interpretativos del manual o por errores del area de Soporte. En este Gltimo caso, la
instruccion debera devolverse a Soporte y el analista deberé presionar al rea para que modifique
la instruccion. Una vez estos modifiquen la instruccién, deberan derivarla al analista para que

este nuevamente la envié al area de Control de Créditos a través de la bandeja del ejecutivo.
Etapa V - Desembolso

Finalmente, una vez se haya aprobado la instruccién, el analista es notificado, por medio del
correo, y debe hacer seguimiento del crédito hasta que aparezca en cuenta pues se han registrado
casos en donde el encargado de Control de crédito no realiza el abono del dinero. Finalmente, el

proceso termina cuando el analista notifica al cliente que el financiamiento ha sido desembolsado.
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Grafico 10: Proceso de Atencion de Solicitudes de Crédito - AS IS
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Fuente: Elaboracion propia
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5.1.2 Lista de actores de negocio

A través de la tabla 5 se busca evidenciar la lista de actores que participan en el proceso de

atencion de solicitudes de crédito y las acciones que estos desempefian durante el flujo del mismo.

Tabla 5: Lista de actores del negocio -AS IS

Actor de
Negocio/ Rol

Descripcién

Encargado de

Recepciona los documentos para el desembolso del crédito. Posteriormente debera validarlos y

rechazarlos en caso tenga algun error. Adicionalmente se encargara de crear la instruccion para

Soporte o .
que el crédito pueda ser atendido.
Anali Vela porque el proceso se cumpla de principio a fin. Puntualmente recepciona la instruccion y
nalista
- llena las condiciones del crédito. Adicionalmente solicita la conformidad, al nivel de la propuesta,
comercia
para poder atender la instruccion sin restriccion alguna.
Ejecutivo Revisa la instruccién por segunda vez, asegurdndose que no haya ningun tipo de error de por
comercial medio.
Jefe zonal Evalla al cliente, con la informacién financiera que se le alcanza, para brindar conformidad en el
comercial desembolso. Adicionalmente podria solicitar informacion adicional de considerarlo pertinente.

Gerente Zonal

comercial

Revisa la situacion financiera del cliente, de acuerdo a las condiciones del desembolso.

Adicionalmente podria solicitar informacion adicional.

Jefe zonal de

Riesgos

Evalla operaciones que no hayan sido aprobadas en las condiciones de lineas del cliente.

Adicionalmente podria solicitar informacion adicional de considerarlo pertinente.

Gerente zonal

de Riesgos

Evalla operaciones, de acuerdo al monto, que no hayan sido aprobadas en las condiciones de

lineas del cliente. Adicionalmente podria solicitar informacion adicional.

Encargado de
Control de

créditos

Verifica que se hayan cumplido todas las condiciones para brindar el financiamiento. Si encuentra
algun error, devuelve la instruccion a la estacion del analista. En caso contrario, realizar el

desembolso.

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3 Medicion del proceso

La medicion del proceso de atencién de solicitudes de crédito de la Banca Mediana Empresa se

realiz6 tomando en consideracion que, por politica interna se cuenta con un horario de atencion
de 6 horas diarias (de 9:00 a.m. - 1:00 p.m. y de 3:00 p.m. - 5 p.m.).

En linea con ello y de acuerdo con la tabla 6, la cual expone la medicion del proceso respecto a

la data de las solicitudes de crédito desembolsadas durante el periodo 2020 (22,680 solicitudes),

se pudo cuantificar que solo el 18% de las solicitudes fueron atendidas el mismo dia en el que

fueron solicitadas y que el 82% restante fueron atendidas entre el dia 2 (4,990 solicitudes), el dia

3(9,979 solicitudes) y el dia 4 (3,629 solicitudes). Adicionalmente se evidencio que, en promedio,
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la etapa de “Procesamiento” es la parte del proceso que mayor tiempo demanda (de 114 a 1,144
minutos), seguida de la etapa de “Aprobacion” (170 minutos) y la etapa de “Ingreso” (28
minutos). Finalmente se encuentra la etapa de “Contacto” (26 minutos) y la etapa de

“Desembolso” (20 minutos).

De acuerdo con ese mismo orden de mencion, se evidencid que dentro de la etapa de
“Procesamiento”, la actividad “Solicitar conformidad” es la que mas tiempo demanda, dado que
esta varia en funcion a la cantidad de conformidades que se requiera. Aquellas solicitudes que
demanden de 1 o 2 conformidades pueden demorar, en promedio, hasta 2 dias en ser atendidas,
mientras que aquellas que requieran de 3 0 4 conformidades podrian tomar, en promedio, hasta 4
dias atiles. Adicionalmente se identific6 que al menos un 60% de las solicitudes analizadas
requerian de 3 a 4 conformidades, y que la demora en las conformidades de las solicitudes
respondia en un 20% a la no priorizacion de las solicitudes y en un 80% a que el evaluador

requeria mayor informacién de la que recibia.

En relacion a la etapa de “Aprobacion”, la actividad “Validar instruccion” es la que mas tiempo
toma (15 minutos), si se asume que la instruccion no registra errores. Este tiempo se debe a que
el encargado de Control de Créditos debe verificar que se hayan considerado e incluido todas las
condiciones para el desembolso del crédito. Por otro lado, si la instruccion si presenta errores, se
identifico que la actividad “Devolucion de error por Soporte” es la que mayor tiempo ocupa (75
minutos). Adicionalmente se encontr6 que para el periodo analizado (2020), el 40% de las
solicitudes totales fueron devueltas por los siguientes 3 motivos: Devolucion por error manual

(33%), Devolucion por error interpretativo (47%) y Devolucién por error de Soporte (20%).

En cuanto a la etapa de “Ingreso”, la actividad “Crear instruccion” es la que mayor tiempo
demanda (20 minutos) en tanto se debe validar los documentos ingresados por el cliente, para
posteriormente crear la solicitud que sera atendida. Esta actividad es sumamente importante ya

gue de ella depende que el desembolso del crédito se dé con fluidez.

Respecto a la etapa de “Contacto”, se identifico que la actividad de “Calculo de disponibilidad”
es la que mas tiempo toma (12 minutos), dado que es una actividad de caracter manual que exige
la descarga y revision minuciosa de varios documentos, los cuales estan ligados a diferentes
condiciones. Adicionalmente al tratarse de un célculo manual, los responsables se ven en la
necesidad de hacer una doble validacién de los calculos realizados, a fin de evitar tanto

inconvenientes internos como de cara al cliente.

Finalmente, respecto a la etapa de “Desembolso” se evidencid que la actividad “Desembolsar
crédito” es la ocupa mas minutos (16 minutos) pues el encargado de Control de Créditos debe
ingresar nuevamente los datos de la operacién para autorizar el desembolso de la operacion y

validar que se haya hecho el abono en la cuenta del cliente.
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Tabla 6: Medicion del proceso de atencién de solicitudes de crédito 2020

1 conformidad

2 conformidades

3 conformidades

4 conformidades

Tiempo
Etapa Tarea promedio por Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total
tarea (en minutos) (en horas) (en minutos) (en horas) (en minutos) {en horas) (en minutos) (en horas)
(en minutos)
Recibir solicitud del cliente -
Descargar F10 4
Contact Realzar célculos de disponibildad de linea 12 26 043 26 043 26 043 26 0.43
Calcular tasa 8
Brindar tasa al ciente 2
Enviar doc s para el desembol 3
Ingreso Valdar documentos fisicos 5 28 047 28 047 28 047 28 0.47
Crear instruccion 20
Armar conformidad 15
Solicitar visto bueno 2
Recibir solicitud 1 1
Realzar evaluacion 1 (Jefe zonal Comercial) 65
Detallar consulas 1 10
Responder consullas 1 20
Aprobar solicitud 1 1
Recibir solicitud 2 1
Realzar evaluacidn 2 (Gerente zonal Comercial) 160
Detallar consulas 2 10
X Responder consultas 2 60
Procesamiento Aprobar solicitud 2 1 114 1.90 346 577 718 1.97 1140 18.00
Recibir solicitud 3 1
Realzar evaluacidn 3 (Jefe zonal Riesgos) 320
Detallar consulas 3 10
Responder consultas 3 40
Aprobar solicitud 3 1
Recibir solicitud 4 1
Realzar evakiacidn 4 (G te zonal Riesgos) 360
Detallar consultas 4 10
Responder consullas 4 50
Aprobar solicitud 4 1
Llenar Instruccién 5
Pasar nstruccidn desde bandejo 2
Pasar nstruccidn desde bandeja ejecut 2
Lo Valdar instruccién 15
Ap Devokuclon por 6or menual 15 170 2.83 170 283 170 283 170 2.83
Devolucibn por emor interpretativo 54
Devolucidn por ermor de Soporte 75
Aprobar crédito 2
Desembolsar crédito 16
Desembolso Comprobar ¢l desembolso 2 20 0.33 20 033 20 033 20 0.33
Notificar al clente 2
Tiempo total del proceso 1384 358 5.97 590 9.83 962 16.03 1384 23.07
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Distribucion de operaciones segin el dia de atencion

Cantidad de o
operaciones o
Atendidas en dia 1 4,082 18%
Atendidas en dia 2 4,990 22%
Atendidas en dia 3 9,979 44%
Atendidas en dia 4 3,629 16%
Total 22,680 100%
[ Promedio de atencién (endias)  [2.6] Atenciénaldia3 |

Tiempo promedio por conformidad

Tiempo promedio (en | Tiempo de atencion | N° de dias que toma
horas) diario (en horas) | dentro del proceso
1 conformidad 1.9 6 0.3
2 conformidades 5.77 6 1
3 conformidades 11.97 6 2
4 conformidades 19 6 3.2
| Tiempo de atencién promedio de conformidades (en dias) | 1.6
Tipo de devolucién Cant'd?d de %
operaciones

Devolucién por error manual 2,994 33%

Devolucién por error interpretativo 4,264 47%

Devolucién por error de Soporte 1,814 20%

Total de solicitudes devueltas 9,072 100%

Tipo de devolucién Tiempo promedio | Tiempo de atencion

(en horas) diario (en horas)
Devolucién por error manual 0.25 0.04
Devolucién por error interpretativo 0.9 0.15
Devolucién por error de Soporte 1.25 0.21
Total 0.4

Fuente: Elaboracién propia

5.2 Andlisis del Soporte Tecnolégico
5.2.1 Descripcidn de aspectos tecnoldgicos

El proceso de atencion de solicitudes de crédito se lleva a cabo mediante el uso de 4 herramientas
tecnologicas, las cuales son descritas en las siguientes lineas. Adicionalmente, a través de la tabla
7, se detalla como se usan estas herramientas dentro del actual proceso de atencion de solicitudes

de crédito.
e Customer Information System (CICS)

Sistema interno que es utilizado por todas las areas de la Banca Mediana Empresa para el control
de informacion del cliente. Este sistema brinda informacion uniformizada sobre la posicién
crediticia que la empresa mantiene con el banco. EI CICS detalla el cddigo interno de la empresa,
su calificacion interna, los créditos que mantiene con el banco, los saldos en sus cuentas y el

detalle de las garantias o fianzas que avalan sus lineas.
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e SDA

Aplicativo web que tiene multiples funcionalidades agrupadas en mddulos. Estos mddulos
permiten principalmente la visibilidad de los usuarios que mantiene poderes, el calculo del rating

de la empresa, la calificacion de letras y el desembolso de solicitudes de crédito.
e Office 365

Es una herramienta que agrupa un conjunto de aplicaciones de escritorio, desarrolladas por
Microsoft, para la gestion de documentos y comunicacion dentro de una empresa u organizacion
(Microsoft, 2021).

Microsoft Excel. Programa informatico desarrollado para el trabajo con datos numéricos dentro
de las organizaciones. Este programa cuenta con una hoja de célculo que permite realizar una
serie de actividades que van desde operaciones algebraicas hasta la creacion de gréaficos de

contenido para el desarrollo de informes.

Outlook. Aplicacién de gestion de correo que permite facilitar el flujo de informacion entre las
diferentes areas que participan en el proceso de atencion de solicitudes de crédito.

Tabla 7: Descripcién de aspectos tecnolégicos

Nombre Descripcion

Durante el proceso el CICS es utilizado por el area comercial tanto para el célculo de la
disponibilidad de la linea como para la identificacion de condiciones que se deben considerar al

CICS momento de solicitar una conformidad. Adicionalmente es empleado por todas las é&reas
involucradas para corroborar informacion al momento de evaluar el desembolso del crédito.
Este aplicativo se utiliza durante el proceso para generar el F10 y para la creacion de una solicitud
SDA de desembolso. El documento F10 es requerido para el calculo de la disponibilidad de las lineas.

Adicionalmente este aplicativo es empleado para contrastar la validez de informacién del cliente

al momento de solicitar un financiamiento.

Microsoft Excel es utilizado durante el proceso de atencion de solicitudes para la actividad del

Microsoft célculo de la disponibilidad de linea del cliente, asi como para determinar la tasa del
Excel financiamiento. Adicionalmente este programa es usado por las demas areas para contrastar

algunos datos numéricos respecto al desembolso del crédito.

En el proceso, esta aplicacion se utiliza para el envio y recepcion de conformidades ligadas al

financiamiento. Adicionalmente es empleado para la comunicacidn tanto interna como externa.

Outlook

Fuente: Elaboracidn propia
5.2.2 Descripcion Hardware / Software AS IS

La tabla 8 detalla la estructura hardware y software de las actuales herramientas tecnolégicas que
se utilizan durante la ejecucion del proceso de atencion de solicitudes de crédito de la Banca

Mediana Empresa.

Por un lado, se encuentra el Customer Information System (CICS), el cual es un sistema modelado
en Covol (Ienguaje de programacion antiguo). El banco utiliza este sistema debido a su alto nivel
de seguridad para operaciones financieras y por su baja probabilidad de ser hackeado. Dado que,

dentro del proceso, este sistema solo brinda informacién de caracter informativo (posicion del
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cliente y costo de fondos) resulta innecesario plantear una modificacién, pues el sistema cumple
con todos los requerimientos que el proceso exige.

Por otro lado, se encuentra el SDA, el cual es un aplicativo web modelado por JavaScript. Este
aplicativo web juega un rol activo dentro del proceso de atencion de solicitudes ya que de él
depende que se lleve a cabo el desembolso del crédito. La propuesta apuntara puntualmente a una
mejora en este aplicativo web, dado que actualmente no funciona como soporte del proceso de

atencion de solicitudes de crédito.

Tabla 8: Descripcion Hardware / Software AS IS

Nombre Hardware Software Lenguaje de programacion
CICS Computadora y laptops HP Windows 11 Common Business - oriented Lenguage
SDA Computadora y laptops HP Windows 11 JavaScript

Fuente: Elaboracion propia
5.2.3 Base de datos

A través del gréafico 11, se detalla las bases de datos con las que trabaja el aplicativo web SDA.
Como ya se ha mencionado, la propuesta se realizard puntualmente en este aplicativo.

Gréfico 11: Diagrama Entidad — Relaciéon AS IS
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Fuente: Elaboracidn propia

5.2.4 Funcionalidades del soporte tecnoldgico

Tal como se observa en la tabla 9, de las dos herramientas utilizadas en el proceso, s6lo la

herramienta tecnoldgica SDA presenta limitaciones (parte no funcional) en tanto no atienden
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todas las necesidades que se requieren para la lograr automatizacion del proceso. Por tal motivo,
la propuesta de solucidn deberd abarcar toda la parte no funcional de la herramienta en mencion.

Tabla 9: Descripcion de funcionalidades del soporte tecnoldgico

Nombre Funcionalidad @ Funcionalidad

-Brindar la posicién del cliente con un dia

CICS de desfase
-Brindar el valor del costo de fondos para el )
desembolso de operaciones
-Generar E10 - No permite V|5|b|I|_zar el costo de fondos para el
desembolso de operaciones
- Generar Metodizado - No brinda la posicion del cliente
_Crear solicitud de crédito -_No permite calcular la disponibilidad de linea del
cliente
- Llenar solicitud de crédito -No permite el célculo de la tasa del cliente.
- Adjuntar documentos a la solicitud de | - No permite el envio de documentos para el
SDA crédito

desembolso

-Derivar solicitud de crédito - No permite gestionar conformidades

-Modificar solicitud de crédito -No permite priorizar estados de conformidades

-Validar solicitud de crédito -No permite visualizar el flujo del proceso

-Aprobar solicitud de crédito -No permite medir el proceso

-Desembolsar solicitud de crédito -No permite identificar errores en el proceso

-Notificar al cliente y al analista del desembolso

Fuente: Elaboracién propia
5.3 Arbol de causas
En linea con la diagramacion del actual proceso de atencion de solicitudes de crédito, se pudo

identificar las causas que generaban el desfase de 2 dias en la atencién de las solicitudes. Estas

son detalladas en el grafico 12 y explicadas a mayor detalle en las lineas posteriores.

Grafico 12: Arbol de Causas

Empresa del Banco Peruano excede, en promedio, en 2 dias respecto a lo establecido

I I 0.4 dias
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de la BME

34



5.4 Andlisis y cuantificacion de causas

De acuerdo con el segmento de “medicion del proceso de atencion de solicitudes de crédito de la
Banca Mediana Empresa”, se pudo identificar que el desfase en la atencion de créditos en 2 dias,
respecto a lo esperado, se debe principalmente a las 2 causas, las cuales estan relacionadas con
las 2 etapas que toman més tiempo dentro del proceso (Procesamiento y Aprobacion).

5.4.1 Demora en las conformidades (1.6 dias) - Relacionada a la etapa de

“Procesamiento”

Toda solicitud de crédito de la Banca Mediana Empresa debe pasar por un proceso de evaluacion
en el gue se autorice el desembolso de la misma. Aunque los clientes (empresas) cuentan con
lineas aprobadas, es necesario corroborar que estas estan financieramente aptas, en el momento
que solicitan el crédito, para poder cumplir con las obligaciones que contraigan con el banco. En
linea con ello, la evaluacién de las conformidades suele implicar en promedio 1.6 dias en ser

resueltas debido a 2 posibles causas:

5.4.1.1 Estados de tramites no priorizados (0.32 dias)

Se ha considerado que la causa “estados de tramites no priorizados” conlleva 0.32 dias en
atenderse, para establecer un peso en la incidencia respecto a la causa “informacién incompleta”
(1.28 dias). Como se evidencid en el segmento de “medicion del proceso”, el 20% de las demoras
en las conformidades de las solicitudes atendidas durante el 2020, respondia a la no priorizacion
de las solicitudes. Dicho esto, se debe entender como “tramite no priorizado” a toda solicitud de
conformidad que no es vista por los receptores o que no es atendida con la urgencia que merece.
Puesto que el aplicativo web SDA no incluye la etapa de “Evaluacion” dentro de su flujo
operativo, las conformidades son canalizadas por medio del correo electronico. Este factor hace
dificil para los receptores puedan identificar las solicitudes que reciben y obstaculiza que los

evaluadores puedan determinar el tiempo que la solicitud lleva en espera para ser atendida.

5.4.1.2 Informacion incompleta (1.28 dias)

Por otro lado, se determin6 que la causa “informacion incompleta” tiene un peso de 1.28 dias.
Como se evidencio en el segmento de “medicion del proceso”, el 80% de las demoras en las
conformidades de las solicitudes atendidas durante el 2020, respondia a que el evaluador
consideraba que la solicitud no tenia suficiente informacién y solicitaba contar con datos
adicionales. Toda conformidad contiene un analisis cualitativo y financiero, tanto de la empresa
como de la operacion que se esté solicitando. Dado que no existe un formato estandarizado de la
informacion que se debe incluir, la informacion que se adjunta depende de lo que cada usuario
solicitante considere importante para soportar la operacion, sin embargo, en muchos casos esto

no suele ser suficiente.
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5.4.2 Errores en el ingreso de instrucciones (0.4 dias) - Relacionada a la etapa de

“Aprobacion”

Para el periodo 2020 se evidencié que el 40% del total de las solicitudes de crédito habian sido
devueltas por no cumplir con todas las condiciones necesarias para su aprobacion.
Adicionalmente se determin6 que el 33% de estas devoluciones correspondian a errores en las
actividades manuales, un 47% a errores en la interpretacion del manual de Riesgos y un 20% a

errores cometidos por el &rea de Soporte.

5.4.2.1 Errores en actividades manuales (0.04 dias)

Para el periodo 2020, se registro un total de 2,994 devoluciones debido a errores de caracter
manual. Los errores que califican en esta categoria se generan debido a fallas en la digitacion de
las condiciones del crédito tales como montos, tasas, plazos, nimeros de cuentas, entre otras.
Adicionalmente estos errores pueden producirse por no marcar los checks necesarios para la

validacion del crédito o por la seleccion de categorias incorrectas.

5.4.2.2 Errores en la interpretacion del Manual de Riesgos (0.15 dias)

Por el lado de los errores en la interpretacion de manual, se registraron 4,264 devoluciones. Dado
gue el manual de Riesgos es ambiguo, las equivocaciones que pueden ocurrir en esta categoria
responden a las brechas en la interpretacion. Es asi que, para un funcionario, el desembolso de un
crédito podria requerir de 2 condiciones, mientras que para otro podria necesitar 3 validaciones.
Adicionalmente, se generan errores en la solicitud de conformidades, dado que no se suelen pedir
al nivel correspondiente o no son lo suficientemente especificas, ocasionando la devolucion de la
instruccion y la espera de la recepcion de la conformidad direccionada tal como lo solicita el

evaluador.

5.4.2.3 Errores del area de Soporte (0.21 dias)

Por el lado de los errores del area de Soporte (1,814 solicitudes), se encontr6 que estos se generan
por equivocaciones tanto en el ingreso de documentos como en la creacion de las instrucciones
de crédito. La primera situacion en mencion se origina cuando el area de Soporte acepta
documentacion incompleta o con errores y los adjunta a la instruccion. El segundo escenario
ocurre cuando el area de Soporte crea una instruccion de crédito en una categoria equivocada. Se
debe considerar que los analistas no revisan esta informacion, por lo que cualquier error sera
visible cuando la instruccion haya llegado a la estacion de Control de Créditos, donde serd
devuelta a la estacion inicial, teniendo que pasar por el mismo proceso, una vez corregido el error.

En el peor de los casos, se debera empezar de cero, debiéndose crear una nueva instruccion.
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5.5 Arbol de problemas

En linea con el arbol de efectos, presentado en el grafico 6, y al arbol de causas, presentado en el
gréafico 12, se desarrolld el siguiente arbol de problemas, el cual se expone en el gréafico 13. En
él se enmarca la totalidad que concierne al problema ligado al proceso de atencion de las
solicitudes de crédito.

Grafico 13: Arbol de Problemas

m Eu -19%
Baja utilizacion de lineas [ Aumento en la cantidad de reclamos Disminucién en el nivel de ingresos del ecosistema }

A K A

[ Disminucién de la satisfaccién de los clientes (NPS)

A

El tiempo de atencién de las solicitudes de crédito presentadas por los clientes de la Banca Mediana
Empresa del Banco Peruano excede, en promedio, en 2 dias respecto a lo establecido

e =
. | " . :
[ Demora en las conformidades [ [ Errores en el ingreso de instrucciones
A 4 A -

1.28 dias

0.04 dias

Erroresen la 5% 3
. s : . Errores en actividades Errores del drea de
Estados de tramites no Informacion Incompleta interpretacion del manual
R = manuales Soporte
priorizados de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia

CAPITULO VI: PROPUESTA DE SOLUCION

6.1 Arbol de objetivos

De acuerdo con el arbol de problemas, expuesto en el grafico 13, se plantea el siguiente arbol de
objetivos, ubicado en el gréafico 14, en el que se detalla puntualmente el propésito que se pretende

alcanzar por cada elemento identificado.

Como objetivo principal se espera alcanzar una reduccion en el tiempo del proceso de atencion
de las solicitudes de crédito a 1 dia. Para lograrlo se realizaran mejoras tanto en el proceso como
en la parte tecnoldgica que lo soporta. Estas mejoras permitiran el cumplimiento de los objetivos
de “reduccion en la demora de conformidades” y “reducciéon de errores en el ingreso de
instrucciones”. El primer objetivo en mencion sera realizable en la medida que se prioricen los
estados de las solicitudes (atendiéndose segun el orden de espera) y se estandarice la informacion
minima que se debe tener por cada conformidad que se solicite. Por otro lado, para lograr el
segundo objetivo (reduccion de errores en el ingreso de solicitudes) se debera cumplir con los
objetivos de eliminacion de errores en la interpretacion del Manual de Riesgos, la reduccion de

errores de actividades manuales y la reduccidn de errores del area de Soporte.
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Luego de concretar los objetivos mencionados anteriormente, se espera como consecuencia poder
cumplir con los 4 objetivos ubicados en la parte superior del &rbol. De ser asi, se evidenciaria un
aumento en la satisfaccion de los clientes, la cual deberd estar por encima de los 8 puntos, con lo
que se cumpliria con la politica de eficiencia de la Banca Mediana Empresa. Adicionalmente se
observaria un aumento en la utilizacion de lineas. Al menos el 60% de los clientes de cada cartera
deberd tener una utilizacién mayor al 50% de sus lineas. Asi también se registraria una
disminucién en la cantidad de reclamos como respuesta a la mejora en el actual proceso de
atencion de créditos. Finalmente se tendria un aumento en el nivel de ingreso, como consecuencia
a una mejor percepcién de la calidad por parte de los clientes que haria que estos recuperen las

intenciones de trabajo con el Banco Peruano.

Gréfico 14: Arbol de Objetivos
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Fuente: Elaboracién propia

6.2 Arbol de acciones

En linea con lo mencionado anteriormente, el arbol de acciones, detallado en el gréfico 15, enlista
las acciones que se llevaran a cabo para cumplir con el arbol de objetivos, ubicado en el gréfico
14. De esta manera, se realizaran 3 acciones que estan ligadas a la mejora en procesos (Incorporar
indicadores, establecer lineamientos y especificar requerimientos) y 1 accion vinculada al &mbito

de la mejora tecnolégica (incorporar aplicativo anti errores).

38



Gréfico 15: Arbol de Acciones
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Fuente: Elaboracién propia

6.3 Descripcion del Proceso TO BE

En cuanto a los procesos, vinculados con la primera y segunda accion del arbol de acciones
(gréfico 15), la propuesta de solucién plantea un redisefio del actual proceso de atencién de
solicitudes de crédito acompafiado de una adicién en el marco operativo del proceso. Estas
modificaciones, evidenciadas en el grafico 16 y expuestas a mayor detalle en el anexo 6, tienen
como objetivo lograr la gestién del total de actividades. En este sentido, a través de las reuniones
gue se tuvo con los involucrados del proceso, se pudo modelar un proceso ideal en el que se
observan cambios a partir de la primera etapa establecida dentro del flujo de informacion. Se debe
considerar que el proceso To Be fue modelado de acuerdo a la primera etapa de la metodologia
BPM.

e Principios, Politicas y Frameworks

Dado que los principios, politicas y marcos de referencia son pilares importantes para establecer
las guias préacticas del comportamiento dentro de una organizacién, se ha determinado incluir
politicas propias para la gestion del proceso de atencién de solicitudes de crédito, para con ello

lograr una mejor gestion del mismo. De esta manera se definiran las siguientes reglas de negocio:

e P1: Todaempresa que se encuentre afiliada al contrato CAD, podra enviar solicitudes
de crédito a través del correo, teniendo que regularizar las mismas en fisico al final

del mes.

e P2: Toda instruccion de crédito debera permanecer como mé&ximo una hora dentro

de la estacion por usuario.
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e P3: Los requerimientos de toda instruccién de crédito deberan ser establecidos, sin
excepcion alguna, por el encargado de Control de Créditos. No se podran afadir

requerimientos posteriormente a esta revision.

e P4: Todo encargado del area de Control de Créditos podra realizar modificaciones
en las instrucciones o afiadir documentos, evitando de esta manera tener que devolver

la instruccioén.

e P5: Las conformidades otorgadas por los usuarios consultados tendran validez de 1

semana sin excepcion alguna.
e Proceso To Be:
Etapa I - Contacto

En esta etapa se reducira el nimero de actividades de 6 a 4. Para ello se eliminaran las actividades
manuales y de descarga de documentos. En este sentido, se espera que el analista ingrese la
solicitud del cliente y automaticamente obtenga toda la informacion necesaria para atender el
crédito (tasa, costo de fondo, disponibilidad de linea y condiciones adicionales). Una vez el
cliente acepte la tasa, el analista procedera a aprobar la solicitud, dando asi paso al area de
Soporte. En caso contrario, procedera a anular la operacion. Con estas modificaciones se reducira
la probabilidad de incurrir en errores de calculo y se disminuira el tiempo de atencion de la
primera etapa del proceso. Adicionalmente para esta etapa se han definido 3 indicadores de
medicidn, en los que se evaluara el esfuerzo comercial para captar créditos y lograr cerrar

cotizaciones con el cliente, ademas de obtener la medicidn de la etapa en mencion.

e Actividades eliminadas: Descarga de F10, realizar célculos de disponibilidad de linea

(Actividad manual) y calcular tasa (Actividad manual)
e Actividades Incorporadas: Ingresar solicitud
e Definicion de indicadores:
o Indicador N° 1 = N° de solicitudes atendidas / N° de solicitudes recibidas

o Indicador N°2 = N° de solicitudes recibidas diariamente/ N° de clientes totales

de la cartera
o Indicador N° 3= Tiempo de atencion de la solicitud “X” en etapa de “Contacto”
Etapa Il - Ingreso

Seguidamente en la etapa de ingreso también se generaran cambios. El analista ya no sera
responsable del envio de documentos, ya que esta tarea sera realizada por el aplicativo web.

Adicionalmente, el aplicativo enviara formatos modelo de llenado de documentos para el
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desembolso. Por otro lado, se autorizara el ingreso de documentos digitales, con firmas
electronicas, que deberan ser regularizados en fisico al culminar el mes. Ello serd posible a través
de la figura del contrato CAD?, en el cual la empresa autorizara a ciertos usuarios para enviar
instrucciones que puedan ser atendidas por correo. Con estas modificaciones se brindara mayor
versatilidad al cliente, ya que no tendrian que recolectar firmas fisicas por cada operacion que
deseen desembolsar. Adicionalmente los formatos modelo disminuiran la posibilidad de que el
cliente cometa errores y se generen devoluciones innecesarias. Finalmente, habra una mejora en

el tiempo de atencion y en el nivel de servicio al cliente.
e Actividades eliminadas: Enviar documentos y crear instruccién
e Definicion de indicadores:
o Indicador N° 3 = N° de solicitudes devueltas / N° de solicitudes recibidas

o Indicar N° 4 = Tiempo de atencidn de solicitudes diarias / N° de solicitudes

recibidas
o Indicador N°5 = Tiempo de atencion de solicitud “X” en etapa de “Ingreso”
Etapa 111 - Procesamiento

Por el lado de la etapa de procesamiento, se adicionarad una actividad en el flujo del proceso, la
cual estara a cargo del area de Control de Créditos y consistira en detallar las condiciones que se
requeriran para el desembolso. Posteriormente el analista debera redactar la conformidad en el
aplicativo web y derivar la instruccion a los aprobadores correspondientes. Para las
conformidades se requerird como informacion minima: 1) Sentinel, 2) Metodizado y 3) Detalle

de ventas mensual.

Por otro lado, ya no se requerira la intervencion del ejecutivo dentro del proceso, puesto que esta
actividad no genera valor. En la practica era el analista quien pasaba la instruccién desde el
usuario del ejecutivo. Esta revision no genera valor en tanto la segunda validacion del crédito se
lleva a cabo a través del &rea de Soporte. Tampoco serd necesario que cada usuario receptor
devuelva la conformidad al analista antes de pasar al siguiente nivel, sino que ésta pasar, a través
del aplicativo, a la estacion correspondiente en automatico. Adicionalmente el analista ya no
tendré que presionar a cada usuario para que brinde la conformidad, dado que, para asegurar la
atencion de créditos sin demoras, se estableceran 3 tipos de categorias dentro del aplicativo web,
en funcion al tiempo de espera: 1) “Rojo” si la solicitud lleva mas de 2 horas sin ser atendida, 2)

“Amarillo” si lleva 1 hora y 3) “Verde” si el crédito lleva menos de 30 minutos. El objetivo de

10 Contrato CAD. Contrato entre el banco y la empresa en el que se autoriza una serie de correos para que
puedan mandar instrucciones que deban ser atendidas.
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esta etapa es que cada solicitud demore como maximo 1 hora por cada usuario evaluador.

Finalmente se definiran 3 indicadores para monitorear y gestionar mejoras.
e Actividades eliminadas: Derivar instruccion de bandeja de ejecutivo
e Actividades Incorporadas: Detallar condiciones necesarias para el desembolso
e Definicion de indicadores:
o Indicador N° 7 = Tiempo de atencion de solicitud “X” en la estacion “Y”

o Indicador N° 8 = N° de solicitudes atendidas en 1 hora 0 menos en la estacién

“Y” / N° de solicitudes asignadas en la estacion “Y”

o Indicador N°9 (Indicador de Priorizacion de conformidades) = Tiempo de

atencion de solicitud “X” en etapa de “Procesamiento”
e Lineamientos de informacién incorporados:

o Toda conformidad debera contar con la siguiente informacién como minimo: 1)

Sentinel, 2) Metodizado y 3) Detalle de ventas mensual.
Etapa IV - Aprobacion

Por otro lado, en cuanto a la etapa de aprobacidn, se eliminaran las actividades de recepcion de
la solicitud por parte del analista. En su lugar, una vez se cuente con las conformidades necesarias,
el proceso fluira automaticamente al area de Control de Créditos, la cual solo se encargaré de
validar que todo lo solicitado en la etapa de procesamiento se haya cumplido, para posteriormente
aprobar la instruccion. Puesto que el aplicativo web no permitira el ingreso de errores manuales
0 de soporte, ya no seré necesario validar los datos que son insertados manualmente. Se debe
considerar que el proceso solo contemplara una devolucion, solo y solo si, no se haya cumplido
alguno punto sefialado en la etapa de procesamiento. De esta forma se reducira la probabilidad
de error en las solicitudes y se disminuiran los tiempos de atencidn en tanto las solicitudes ya no

seran devueltas por estos motivos.

e Actividades eliminadas: Recibir conformidad, llenar instruccion, pasar instruccion

desde la bandeja, modificar instruccion (Soporte) y derivar instruccion (Comercial)
e Definicion de indicadores:
o Indicador N° 9 = N° de solicitudes devueltas / N° de solicitudes recibidas

o Indicador N° 10 = Tiempo de atencion de solicitud “X” en la etapa

“Aprobacion”
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Etapa V - Desembolso

Finalmente, una vez se haya completado el flujo del proceso, se procederéd al desembolso del
crédito, el cual estaria acompafiado por el envio de un mensaje, via correo, a través del aplicativo
web, donde se notifique al analista y al cliente, en automatico, que el crédito fue atendido.

e Actividades eliminadas: comprobar el desembolso e informar al cliente

e Definicién de indicadores:

o Indicador N° 11 = Tiempo de atencién de solicitud “X” en la etapa

“Desembolso”
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Grafico 16: Proceso de Atencion de Solicitudes de Crédito — TO BE

[P,

-

{lic
(]

[rrerrr—

[T p——

Fuente: Elaboracion propia
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6.3.1 Medicion proceso To Be

Tabla 10: Medicion del Proceso To Be

1 conformidad

2 conformidades

3 conformidades

A través de la tabla 10 se evidencia el tiempo de atencion que contempla la mejora para el proceso de atencion de solicitudes de créedito.

ISR [HRNELLS Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total Tiempo total
Etapa Tarea por tarea . . . .
X (en minutos) (en horas) (en minutos) (en horas) (en minutos) (en horas) (en minutos) (en horas)
(en minutos)

Recibir solicitud del cliente -

Contacto Ingresar solicitud 2 3 0.05 3 0.05 3 0.05 3 0.05
Brindar tasa al cliente 1

Ingreso Validar documentos fisicos N 8 0.13 8 0.13 8 013 8 013
Llenar instruccion 5
Detallar requisitos para desembolso 5
Armar conformidad 5
Realizar evaluacion 1 (Jefe zonal Comercial) 30
Detallar consultas 1 10
Responder consultas 1 10
Aprobar solicitud 1 1
Realizar evaluacion 2 (Gerente zonal Comercial) 60
Detallar consultas 2 10

Procesamiento Responder consultas 2 10 61 1.02 142 237 223 372 304 5.07
Aprobar solicitud 2 1
Realizar evaluacion 3 (Jefe zonal Riesgos) 60
Detallar consultas 3 10
Responder consultas 3 10
Aprobar solicitud 3 1
Realizar evaluacion 4 (Gerente zonal Riesgos) 60
Detallar consultas 4 10
Responder consultas 4 10
Aprobar solicitud 4 1

Aprobacién Validar instruccign 5 6 0.10 6 0.10 6 0.10 6 0.10
Aprobar crédito 1

Desembolso Desembolsar crédito 5 7 012 7 012 7 012 7 012
Notificar al cliente 2

328 85 1.42 166 277 247 4.12 328 5.47

1 conformidad 2 conformidades 3 conformidades 4 conformidades
Tiempo promedio del proceso (en horas) 1.42 2.77 4.12 5.47
Tiempo de atencién diario (en horas) 6 6 6 6
Cantidad de dias requeridos (en horas) 0.2 0.5 0.7 0.9
Atencion en dia 1 Atencion en dia 1 Atencion en dia 1 Atencion en dia 1

Fuente: Elaboracién propia
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6.3.2 Lista de actores de negocio

En la tabla 11 se detalla la lista de usuarios que conforman el nuevo proceso de atencion de

solicitudes de crédito, asi como las acciones que estos desempefiaran durante la ejecucion del

mismo.
Tabla 11: Lista de actores del negocio - To Be
Actor de L
] Descripcion
Negocio/ Rol

Encargado de

Tendra como funcion recibir los formatos digitales necesarios para el desembolso.

Posteriormente debera validarlos y rechazarlos en caso tenga algun error. Adicionalmente

Soporte
llenara la instruccion, creada por el analista, para que el crédito pueda ser atendido.
Anali Creara la instrucciéon con los datos iniciales, para luego recibirla con los formatos
nalista
- adjuntos. Adicionalmente debera ingresar informacion para sustentar el desembolso y
comercia
solicitar la conformidad para poder atender la instruccion.
Realizara la primera evaluacion al cliente, de acuerdo con la informacion financiera que
Jefe zonal se le alcance, para asegurar que se esté haciendo una correcta gestion de los créditos a lo
comercial que se les estd brindando una conformidad para que sean atendidos. Adicionalmente

podré solicitar informacién adicional.

Gerente zonal

comercial

Se encargara de evaluar por segunda vez el financiamiento para otorgar su conformidad.

Adicionalmente podra solicitar informacion adicional.

Jefe zonal de

Riesgos

Tendra como funcidn evaluar, por primera vez, operaciones que no hayan sido aprobadas
previamente en las condiciones de lineas del cliente o cuando la linea de la empresa se
encuentre vencida. Adicionalmente podra solicitar informacion adicional de considerarlo

pertinente.

Gerente zonal

de Riesgos

Evaluara operaciones, por segunda vez, que no hayan sido aprobadas en las condiciones
de lineas del cliente o cuando la linea de la empresa se encuentre vencida.

Adicionalmente podra solicitar informacion adicional

Encargado de
Control de

créditos

Especificara las condiciones para que el crédito sea desembolsado. Adicionalmente
verificard que se hayan cumplido todas las condiciones. Finalmente se encargara de

realizar el desembolso del crédito.

Fuente: Elaboracidn propia

6.4 Tecnologia

A nivel de tecnologia, en relacion con la tercera, cuarta y quinta accion del arbol de acciones

(grafico 15), la propuesta de solucion plantea, por un lado, la automatizacion del total de
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actividades del proceso de atencion de solicitudes de crédito a través del desarrollo de un
aplicativo web; y, por otro lado, la digitalizacion de las actividades ligadas al ingreso de
documentos para el desembolso.

6.4.1 Propuesta de automatizacion

La propuesta de automatizacion del proceso se enfoca en el desarrollo de un aplicativo web anti
errores, en el que se evidencie todo el flujo del proceso, por estaciones, de acuerdo a los actores
que participan en el mismo. Adicionalmente este aplicativo debera concentrar toda la informacion
necesaria para el desembolso del crédito, a fin de evitar el uso de herramientas tecnoldgicas
complementarias (CICS). Por otro lado, este aplicativo permitird medir cada etapa del proceso.
A continuacidn, a través de la tabla 12 y tabla 13, se detallan todos los requerimientos

funcionales y no funcionales con los que debe contar el aplicativo web.

Tabla 12: Requerimientos funcionales del aplicativo web

Requerimiento funcional Descripcion
El aplicativo web debe permitir visualizar la lista de correos autorizados en el contrato
RF-01
CAD.
RF-02 El aplicativo web debe permitir adjuntar documentos digitales.
RE-03 El aplicativo web debe permitir crear, modificar, derivar, eliminar y aprobar
instrucciones de crédito.
El aplicativo web debe permitir visualizar el costo de fondos, la posicion del cliente,
RF-04 : . p itori
la disponibilidad de linea y el historial de tasas.
RE-05 El aplicativo web debe mostrar la tasa recomendada de cobro, manteniendo el Gltimo
margen de cobro.
RE-06 El aplicativo web debe permitir realizar los calculos para la cotizacién de la solicitud
de crédito.
RF-07 El aplicativo web debe brindar mensajes de error cuando se produzcan los mismos.
RF-08 El aplicativo no debe avanzar a la siguiente estacion si encuentra errores no corregidos.
RE-09 El aplicativo web debe enviar al cliente los documentos para el desembolso en
automatico.
RE-10 El aplicativo web debe mostrar los nombres y roles de cada estacion por la que pasara
el crédito.
RE-11 El aplicativo web enviard notificaciones a los usuarios cada vez que reciban una

solicitud de crédito.

El aplicativo web debe permitir priorizar estados en las conformidades en funcién al
RF-12 tiempo de espera: 1) “Rojo” si la solicitud lleva mas de 2 horas sin ser atendida, 2)
“Amarillo” si lleva 1 hora 'y 3) “Verde” si el crédito lleva menos de 30 minutos.

El aplicativo web debe permitir el envio automatico de mensajes en caso se suscite

RF-13 una devolucién o cuando se haya realizado el desembolso del crédito.

RE-14 El aplicativo web debe mostrar los nombres vinculados a los roles de cada estacion
por la que pasa el crédito.

RE-15 El aplicativo web debe mostrar la ruta por la que pasa la atencién del crédito y el estado

de la misma.
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RF-16 El aplicativo web debe mostrar la medicion de indicadores por cada etapa del proceso.

El aplicativo web debe enviar en automatico una notificacion del desembolso tanto al

RF-17 - .
analista como al cliente.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 13: Requerimientos no funcionales del aplicativo web

Requerimiento No

funcional Descripcion
. El aplicativo web debe ser amigable para el usuario.
Usabilidad — - -
El aplicativo web debe tener funciones de ayuda al usuario.
El aplicativo debera tener toda la informacion interna actualizada para el desembolso,
» debiéndose vincular con el CICS, el F10 y el Metodizado.
Informacion
El aplicativo debera poder usar informacion externa actualizada, debiéndose vincular con el
Sentinel.
El aplicativo debera permitir el acceso simultdneo de hasta 100 usuarios como minimo.
Capacidad

El aplicativo debera permitir procesar hasta 50 solicitudes diarias como minimo.

o El mantenimiento debera incluir tanto el aplicativo como la data con la que este trabaja
Mantenibilidad

El aplicativo web debe brindar facilidad correccion.

El aplicativo web debe permitir la autenticidad de cada usuario.

El aplicativo web no debe permitir almacenar registros de claves o usuarios.

El aplicativo debe permitir al menos 3 intentos para la validacion del usuario.

Seguridad La incorporacion, derivacion o desactivacion de algin usuario en el aplicativo web solo podra
ser ejecutada por los encargados de sistemas.

Solo los encargados de sistemas podran realizar cambios en el aplicativo web.

Solo los encargados de sistemas podran derivar las estaciones de aprobacion en ausencia de
algun actor.

El aplicativo web deberd estar disponible las 24 horas del dia durante los 7 dias de la semana
(de lunes a domingo)

Disponibilidad

Ante cualquier falla, el aplicativo web no demorara mas de 5 minutos en lograr recuperar los

Contingencia datos para la atencion de los créditos

Fuente: Elaboracidn propia
6.4.2 Propuesta de digitalizacion

La propuesta de digitalizacion se enfoca en realiza un proceso totalmente digital de cara al cliente,
en el que este pueda enviar la documentacion sin tener que acercarse fisicamente a la oficina
central del banco, ni tener que solicitar firmas autdgrafas por cada uno de sus representantes
legales. En este sentido se propone: 1) El ingreso de formatos para el desembolso por medio de
correos autorizados, bajo la figura del contrato del CAD y 2) El llenado de documentos con firmas

digitales a traves la adquisicion de una plataforma digital.

48



6.4.3 Base de datos

A través del grafico 17 se detallan las entidades a incorporarse para cumplir con las

funcionalidades esperadas para el aplicativo tecnoldgico del proceso de desembolso.

Gréfico 17: Diagrama Entidad — Relacion To Be
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Fuente: Elaboracion propia

6.4.4 Casos de uso del negocio
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A través de los siguientes casos de uso, detallados en el gréfico 18, se establecen las diferentes

interacciones que los actores tendran con el aplicativo web que se plantea en la propuesta de

mejora. A diferencia de la situacion inicial, la nueva herramienta brindara toda la informacion

necesaria para el desembolso, por lo que ya no sera necesario el uso de aplicativos adicionales.

Adicionalmente la herramienta permitira realizar las actividades de calculo que se llevaban a cabo

de manera manual. Finalmente, la herramienta facilitara la gestion de las conformidades dado que

incluird a usuarios que antes no consideraba (jefe comercial, gerente comercial, jefe de Riesgos,

Gerente de Riesgos).
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Graéfico 18: Casos de uso
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Fuente: Elaboracién propia
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6.4.5 Alternativas y seleccion de solucion

6.4.5.1 Propuesta de automatizacion a través de aplicativo web

Para el desarrollo del aplicativo web que permitira la automatizacion del proceso de atencién de
solicitudes de crédito de la Banca Mediana Empresa, se ha considerado 3 posibles opciones, las
cuales se encuentran detalladas lineas abajo. Con el objetivo de determinar cuél de estas es la es
la idonea, se ha utilizado el método del proceso de analisis jerarquico de tipo multicriterio (Saaty,
1991).

e Opcidn 1: Desarrollo de aplicativo web In-house (Banco Peruano)
e Opcidn 2: Desarrollo de aplicativo web con empresa especializada (Ex Squared)

e Opcidn 3:Adquisicion de un aplicativo web con empresa especializada (Evolbit)

En linea con la metodologia en mencion, se inicié con la calificacion de los requerimientos de
acuerdo los lineamientos de la tabla 14, la cual define una escala de valores para la medicion de
requerimientos. Posteriormente estos requerimientos fueron evaluados en cada una de las 3

posibles soluciones para con ello poder establecer la solucion que debera implementarse.

Tabla 14: Tabla de comparaciones pareadas

Escala
numérica Escala verbal
1 Si criterio “i” es igual de importante que criterio “j”
3 Si criterio “i” es moderadamente mas importante que criterio “j”
5 Si criterio “i” es fuertemente mas importante que criterio “j”
7 Si criterio “i” es muy fuertemente mas importante que criterio “j
9 Si criterio “i” tiene extremadamente mas importancia que criterio “j”
2,4,6,8 Valores intermedios

Fuente: Adaptado de Satty, T.
De esta manera se elabord la tabla de comparacion pareada, ubicada en la tabla 14, la cual toma
como referencia los requerimientos enlistados por el gerente de division, el gerente comercial de

la Banca Mediana Empresa y el gerente de Producto.
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Tabla 15: Matriz comparacion pareada

L .. | Costo de desarrollo Costo de AdaPt?k."“dad Y Capacitacion a Experiencia de la . Tiempo de
Criterio / Criterio X - - flexibilidad del X empresaen sector | implementacion de
e implementacion mante nimiento - usuarios P
aplicativo al proceso banca la solucion
Costo de desarrollo 1.00 500 2.00 5.00 3.00 3.00
e implementacion
Costo de 0.20 1.00 0.33 2.00 2.00 1.00
mante nimiento
Adaptabilidad y
flexibilidad del 0.50 3.00 1.00 5.00 5.00 3.00
aplicativo al
proceso
Capacnaf:lon a 0.20 0.50 0.20 1.00 2.00 0.50
usuarios
Experiencia de la
empresaen sector 0.33 0.50 0.20 0.50 1.00 0.50
banca
Tiempo de
implementacion de 0.33 1.00 0.33 2.00 2.00 1.00
la solucién

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente se procedid con el calculo de la consistencia de la matriz, la normalizacién de la

mismay el calculo del valor propio, tal como se muestra en la tabla 16. Todo este procedimiento

esta detallado el anexo 7.

Tabla 16: Matriz normalizada / vector propio

Adaptabilidad y

Cogto de - — Experienciadela| Tiempode
Criterio/ Criterio | desarrollo e n-nfn::r?;m "$f:;: ;" c“"::;::;:" | ervpremen | implementacion | Vector propio
implementacion sector banca dela solucion
procen
Codto de desarrollo e -
implementacién 0.3896 04545 0.4918 0.3226 0.2000 0.3333 0.3717
Codo de - - -
rranteni miento 0.0779 0.050% 0.0820 0.12590 0.1333 0.1111 0.1033
Adaptabilidad y
flexibilidad del 0.1848 0.2727 0.2458 0.3226 0.3333 0.3333 0.2831
aplicativo al proceso
Capacitaciona - . - N 3z
umarios 0.0779 0.0453 0.0452 0.0645 0.1333 0.0556 0.0650
Experiencia dela
anprésa en sctor 0.125% 0.0435 0.0452 0.0323 0.0667 0.0556 0.0616
banca
Tiampo de
implementa cidn dela 0.1299 00509 0.0820 0.12590 0.1333 0.1111 0.1113
olucidn

Fuente: Elaboracién propia

Una vez obtenidos los valores de ponderacion de los criterios, se realiz6 la evaluacion individual

de cada criterio en cada 1 de las 3 alternativas de solucidn, obteniéndose los resultados que se

muestran en la tabla 17.
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Tabla 17: Resultados obtenidos para la propuesta de automatizacion

Criterio / Costo de Costo de Ada;.)tgt.)llldad y Capacitacién Experiencia de . Tie mpg{ de
. desarrollo e - flexibilidad del - laempresaen | impletacion de Total
Alternativa | . . | mantenimiento - ausuarios -
implementacion aplicativo al proceso sector banca la solucién
Alternativa 1 0.55842 0.11685 0.19981 0.10473 0.81818 0.07506 1.87305
Alternativa 2 0.31962 0.68334 0.68334 0.63699 0.09091 0.33322 2.74741
Alternativa 3 0.12196 0.19981 0.11685 0.25828 0.09091 0.59173 1.37954
Ponderacion 0.37171 0.10334 0.28311 0.06901 0.06156 0.11128

Fuente: Elaboracion propia
Finalmente se concluy6 que la empresa IBM es la mejor opcion para el desarrollo del aplicativo
web que permitird la automatizacion del proceso de atencidn de solicitudes de crédito de la Banca
Mediana Empresa.

6.4.5.2 Propuesta de digitalizacién

La seleccién de la mejor alternativa para la propuesta de digitalizacion también se llevé a cabo el
método del proceso de andlisis jerarquico de tipo multicriterio (Saaty, 1991). Este proceso es

evidenciado a mayor detalle en el anexo 8.

Para este proceso se ha considerado, a través de la tabla 18, 3 posibles alternativas, bajo los 6
criterios enlistados por el Gerente de divisidn, el gerente comercial y el gerente de Producto. Esta
evaluacion mostré que la mejor alternativa 1 (Indenova- Esigna Box) era la opcion idea para
llevar a cabo la digitalizacion, la cual cuenta con acreditacion legal por parte de Indecopi (entidad

que regula la normativa de firmas y certificados digitales).

Tabla 18: Resultados obtenidos para la propuesta de digitalizacién

L Adaptabilidad y
Criterio/ | Costode | o iiad | flexibilidad con | Capacidad | P20 ™3 | corvificacion | Total
Alternativa | suscripcién o amigable

Otrosapllcatlvos

Indenova | 05584 | 0.0751 0.1998 08182 | 06813 0.0751 2.4078
Sign Fast | 0.3196 | 0.3332 0.6833 0.0009 | 0.2499 0.3332 2.0102

Senda 0.1220 | 05917 0.1168 0.0909 | 0.0688 0.5917 15819
Ponderacion | 0.0438 | 0.3323 0.1803 0.2534 | 0.1223 0.0679

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VII: EVALUACION FINANCIERA

7.1 Ingresos diferenciales del proyecto

e Satisfaccion de los consumidores

Dado que la propuesta de plantea una reduccion de 2 dias en el tiempo de atencion de solicitudes
de crédito (equivalente a un 67% de mejora), se espera evidenciar un impacto positivo en la
satisfaccion de los consumidores, considerando la relacién de consecuencia que existe entre
ambos factores. Para determinar con mayor certeza la magnitud de este impacto, el cual es
incierto, se hizo uso del programa @Risk, en el cual se puso a evaluacién 10,000 simulaciones,

de acuerdo con las 2 siguientes premisas:

La premisa inicial supone que la disminucidn en el tiempo de atencion de las solicitudes podria
ocasionar una variacion entre 99% (la satisfaccion aumentaria a 79%) y 0% (la satisfaccién
permaneceria en 40%). Por otro lado, una segunda premisa considera que la variacion mas
probable de obtener en la cantidad de reclamos seria de 67% (satisfaccién aumentaria a 66%),
dado que esta coincide con el porcentaje de mejora que plantea la propuesta.

En consecuencia, teniendo en cuenta las dos premisas descritas, las cuales han sido evaluadas
bajo una distribucion triangular, se obtuvo como resultado un valor promedio de satisfaccion de
62%. Este resultado equivale a un aumento en la satisfaccion de 22 puntos porcentuales y supera

en 4% a la satisfaccion obtenida por el banco A (NPS de 58%), el cual lidera el mercado bancario.
e Disminucion en la cantidad de reclamos

Por otro lado, con la mejora en la satisfaccion de los clientes, la cantidad de reclamos también
presentaria variaciones. Con mayor probabilidad se esperaria una variacion en la cantidad de

reclamos del 22% (equivalente a una cantidad de reclamos de 14,394).

Por otro lado, también podria suscitarse una variacién entre el 0% (cantidad de reclamos

permaneceria en 18,454) y -99% (cantidad de reclamos disminuiria a 184).

De esta forma, cumpliendo con la evaluacion de los supuestos bajo una distribucion triangular,
se encontro que la cantidad de reclamos promedio podria ser de 11,063, equivalente a un 40% de

variacion.
e Aumento en la utilizacion de lineas

Asi mismo, considerando que la satisfaccion de los clientes mejoraria, se darian cambios en la
cantidad de clientes con una utilizacion de lineas mayor al 50%. Este ingreso se calcul6 en
funcion al ahorro en el costo que significan los 2 dias operativos que la propuesta plantea eliminar.

Estos costos se dan a nivel de la intereses diarios de los créditos, los cuales fueron simulados a
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través del programa @Risk, con una distribucion uniforme de 10, 000 escenarios, suponiendo
una atencion de 63 créditos diarios en promedio. De este modo se obtuvo ingresos promedio
anuales equivalentes a S/4, 340 mil.

e Aumento en el nivel de ingresos del ecosistema

Finalmente, respecto al nivel de ingresos del ecosistema, también se podrian evidenciar cambios.
Tomando en consideracion la simulacion utilizada para el aumento en la utilizacion de lineas, se
asumio una incidencia de 25%, considerando que existe esa probabilidad de poder concretar una
operacion que involucre una transaccion que genere un ingreso en el ecosistema. De acuerdo con
ello, se obtuvo bajo una simulacién de distribucién uniforme de 10, 000 escenarios, ingresos

promedio anuales por S/ 42,000.

7.2 Estructura de inversion del proyecto

A través de la tabla 19, se detalla la estructura de inversion total para el proyecto de mejora, la
cual contempla el cambio a nivel de procesos, tecnologia y de gestion del cambio durante el

desarrollo del proyecto.
Tabla 19: Estructura de inversion del proyecto

Inversion total Horas totales Costo total

Procesos 118 15,023.86
Tecnologia 172 653.967.27
Gestion del cambio 179 165.281.59

Total 469 834272.73

Fuente: Elaboracion propia

7.2.1 Inversién en procesos
La inversion en procesos, evidenciada en la tabla 20, resume los costos promedios asociados a
las horas empleadas, segun rol, de cada uno de los involucrados en el proyecto.

Tabla 20: Inversion en procesos

Precio por Cantidad de Cantidad de

Descripcion hora personas horas Total (5)
Gerente de divisén 79.55 1 12 954.55
Gerente Comercial 62.50 1 12 750.00
Ejecutivo de Producto 3125 1 24 750.00
Gerente de Soporte 62.50 1 g 500.00
Gerente de Riesgos 62.50 1 8 500.00
Gerente de Control de Créditos 62.50 1 8 500.00
Jefe comercial 51.14 3 8 1.227.27
Jefe de Riesgos 51.14 1 8 409.09
Ejecutive comercial 31.25 21 6 3.937.50
Analista Comercial 18.18 21 6 2.2%0.91
Asistente de Soporte 1591 16 6 1.527.27
Asistente de Control de Créditos 1591 13 6 1.240.91
Analista de Riesgos 18.18 4 6 436.36
Total - 85 118 15,023.86

Fuente: Elaboracion propia
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7.2.2 Inversion en tecnologia
La inversion en tecnologia, mostrada en la tabla 21, comprende el costo de las horas promedio,
segun rol, utilizadas en el desarrollo de la parte tecnoldgica. Adicionalmente incluye el costo de
desarrollo, implementacion y capacitacion del aplicativo web, asi como el costo de la adquisicion
de la plataforma web para la aceptacion de documentos digitales y la capacitacion de la misma.

Tabla 21: Inversién en tecnologia

Descripcion Precio Cantidad Monto
Desarrrollo del aplicativo web + Implementacion 23,540 1 23.540.00
Capacitacion aplicativo web 3,500 1 3,500.00
Plataft?mlja_ web (Indennova) 603.500 ) 603.500.00
Capacitacion de la plataforma web
Costo de horas empleadas - - 2342727
Total - - §53.967.27

Precio por Cantidad de Cantidad de

Descripcion hora personas horas Total (5
Gerente de divison 7955 1 8 636.36
Gerente Comercial 62.50 1 24 1.500.00
Ejecutivo de Producto 3125 1 24 750.00
Gerente de Soporte 62.50 1 16 1.000.00
Gerente de Riesgos 62.50 1 16 1.000.00
Gerente de Control de Créditos 62.50 1 16 1.000.00
Jefe comercial 51.14 7 14 5.011.36
Jefe de Riesgos 51.14 1 14 71591
Ejecutivo comercial 31.25 21 8 5.250.00
Analista Comercial 18.18 21 8 3.054.35
Asistente de Soporte 1591 16 3 2.036.36
Asistente de Control de Créditos 1591 7 3 890.91
Analista de Riesgos 18.18 4 8 581.82
Total - 83 172 2342727

Fuente: Elaboracion propia

7.2.3 Inversion en cambio organizacional
La inversion en cambio organizacional, detallada en la tabla 22, considera 1 workshop para
propiciar la integracion entre los involucrados durante la elaboracion del proyecto y 3
capacitaciones de refuerzo, con periodicidad de 4 meses, durante el primer afio de ejecucion del
proyecto. Adicionalmente se incluye la medicion de indicadores, por areas, de manera semanal,

a cargo de los gerentes de area, durante la produccion y la ejecucion del proyecto.

Tabla 22: Inversion en cambio organizacional

Precio S
Descripcion promedio por Cantidad de Total (5/)
personas
persona

Workshop de Integracién v trabajo colaberative 120.00 83 9.960.00
Workshops de gestion del cambio - - 124.107.95
-Capacitacion de refuerzo 1.448.86 81 117357.93

- Medicion de indicadores - - 6.750.00

Costo total por horas empleadas - 83 31213 64
Total - 165.281.59
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Precio por Cantidad de Cantidad de

Descripcion hora personas horas Total (5/)
Gerente de divison 79.55 1 11 875.00
Gerente Comercial 62.50 1 14 875.00
Ejecutivo de Producto 31.25 1 14 437.50
Gerente de Soporte 62.50 1 14 875.00
Gerente de Riesgos 62.50 1 14 875.00
Gerente de Control de Créditos 62.50 1 14 875.00
Jefe comercial 51.14 7 14 5.011.36
Jefe de Riesgos 53114 1 14 71591
Ejecutivo comercial 31.25 21 14 9.187.50
Analista Comercial 18.18 21 14 534545
Asistente de Soporte 1591 16 14 3.563.64
Asistente de Confrol de Créditos 1591 7 14 1.559.09
Analista de Riesgos 18.18 4 14 1.018.18
Total - 83 179 31213 64

Fuente: Elaboracion propia

7.3 Flujo de caja.
El célculo del flujo de caja, expuesto en la tabla 23, contempla un periodo total de 5 afios, en
relacion con la vida util del aplicativo. Adicionalmente se considerd una tasa de descuento de
10%, la cual esta dada por politica interna del banco para los proyectos de mejora. De esta manera,
a través de una simulacion Montecarlo, se obtuvo como resultado un VAN promedio positivo de
S/ 22, 527,858.02 y una TIR promedio mayor a la tasa de descuento (625.17%). Los resultados
de la VAN y TIR se encuentran detallados en los anexos 9 y 10 respectivamente.

Tabla 23: Flujo de caja

Tasa de descuento 10%%
Afios
1 2 3 4 5

Ingresos 9721210 10,369,200 2073129 7,776,968 6,480,806
Margen de error (3%) 426 060 -518 463 433,656 -388.848 -324 040
Costos -2.349 468 -3 287024 -3287.024 -3287.024 -3287.024
Flujo de caja 5/ -834 27273 i 638008308 5/ 634683132 &/ 961128505 5/ 066042642 5/ 066308600
Valor presente 5 669731315 & 32453154 § TA21100.71 &/ 660434833 5/ 6,000,016.70

VAN 5/ 3093382133

TIE. 274 62%

Inversion 8/, 83427273

Fuente: Elaboracion propia
*El primer afio contempla un periodo productivo de 9 meses, considerando que el proyecto se

desarrolla en los 3 primeros meses.

7.4 Riesgo financiero (VAR y CVAR)

De acuerdo con el area de Desarrollo de Producto, todo proyecto vinculado a una mejora interna
tiene un riesgo financiero de 5%. Tomando en consideracion este valor, se puso a evaluacion el
VAN obtenido, bajo una evaluacion de 10,000 posibles escenarios, y se obtuvo que la minima

ganancia esperada para 5% de distribucion de riesgo es de S/ 14, 857,939.89 (VAR) y la ganancia
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promedio para 5% de distribucion de riesgo es de S/ 83,360.14 (CVAR). El detalle de ambos
célculos encuentra en los anexo 11y 12.

CAPITULO VIII: GESTION DEL PROYECTO

A continuacion, se detalla el plan de implementacion de la propuesta de solucion que se plantea
en el capitulo VI. De esta manera se establece una ruta de trabajo que aborda todos los

lineamientos, acciones y planes gque corresponden al desarrollo de la propuesta.

8.1 Gestion de Integracion
8.1.1 Acta de constitucion

A través de este documento se autoriza de forma oficial el inicio del proyecto en el que se abordara
la propuesta de mejora planteada para el proceso se atencion de solicitudes de crédito de la Banca
Mediana Empresa. El acta de constitucion, ubicada en el anexo 13, establece principalmente el
propésito del proyectoo, el alcance, los intereses de los involucrados, los objetivos, los riesgos
del proyecto, entre otros factores. Se debe considerar que este documento debera ser aprobado

por el gerente de division.
8.1.2 Alcance del proyecto

A través del alcance del proyecto, ubicado en el anexo 14, se delimita los limites de lo que
contempla y lo que se excluye la ejecucion del proyecto. En esta seccion se definen

primordialmente los supuestos, las restricciones del proyecto y los entregables del mismo.
8.1.3 Estructura de desglose de trabajo (EDT)

La estructura de desglose de trabajo, evidenciada en el anexo 15, ilustra los entregables
vinculados a las actividades que se llevaran a cabo, para el cumplimiento de la propuesta de

mejora del proceso de atencion de solicitudes de crédito.
8.1.4 Gobernabilidad del proyecto

Para el desarrollo del proyecto de mejora del proceso de atencion de solicitudes de crédito, se ha
determinado equipo, el cual tendra una estructura matricial débil. Esta estara conformada por los

actores descritos en el gréafico 19.
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Gréfico 19: Equipo del proyecto

Comité ejecutivo

| Sponsor (Gerente de division)

!—I—\

Co-director del
Proyecto (Gerente
commercial)

Gerente de Proyecto
(Ejecutivo de producto)

Lideres técnicos (Gerente
de Soporte, Control de
Créditos y Riesgos)

Usuarios (Asistentes,
analistas y ejecutivos)

Fuente: Elaboracion propia

8.2 Gestion del tiempo

El cronograma del proyecto, ubicado en el anexo 16, establece las actividades que conforman el
proyecto. Estas actividades estan organizadas por semanay son presentadas de acuerdo a su orden

de ejecucidn. Se debe considerar que el cronograma en mencion tiene un plazo de 3 meses.

8.3 Gestion de comunicaciones

En linea con los lineamientos que establece la guia del PMBOK, se desarrolla un plan de
comunicaciones en el que se detalla los responsables y la frecuencia con la que estos interactuaran

con los diferentes interesados del proyecto. Este plan se evidencia en el anexo 17.

8.4 Gestion de Riesgos

En esta seccion se detalla, a través de la tabla 24, los posibles riesgos que se han identificado
para el desarrollo del proyecto, asi como los planes de contingencia respectivos. Adicionalmente

se establecen las valoraciones para el impacto y probabilidad de ocurrencia de los riesgos.

Tabla 24: Matriz de Riesgos y Plan de Contingencia

Definicion Probabilidad Impacto Tipo de Riesgo Respuesta
oy baja 01 0.05 Arceptar con plan de contingencia
Eaja 0z 1A Ritigar o transkeric
Mediana 0.5 0z Ewitar
Aleo 07 0.4
My alta 0.8 0.8
Frobabilidad Riesgo
Py alta L]
Alto 07
Mediana 05
Eiaja 0.3
Py baja o1 A 0.08

005 ol 0z 0.4 g

Impacta

Muybaja | Baja Mediana Alto | MWy alko
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N Tipo Descripcion del riesgo Probabilidad Impacto | Clasificacidn Categoria de Acciones
respuesta
Proceso disgramade no evidencia Catejar, através de los involucrados, el
1 . d . o4 0.5 0.05 Mitigar proceso de atencidn de solicitudes de
situacidn actual .
crédita
Procesos Falta de precisién en definicién de Werificar la alineacion entre los tableras de
Z press 0.3 0.G 0.24 Evitar medicion de usuarios e indicadores.
indicadares
Caonsultar con expertos,
3 Incarrecta identificacion de problema 01 0s 0.08 Mitigar Revizar v validar los problemas encontrados
Fallas en |a configuracian del anlicative Gestionar las avances en el desarmalla del
4 gweb s 0.3 0.z 0.06 Mitigar aplicative web reduciends |2 probabilidad de
fallas
5 gi Funcionalidades del aplicativo no Aszignar responzable que se encargue de
g | Teenolsgico ' es del ap _ o 0a 0.08 Mitigar -1 pensableq st
reflejan requerimientos de usuarios walidar requerimientos con los invalucrados
Evaluar el traslado de infarmacidn entre
B Incompatibilidad con otros sistemas 0.3 0s 0.24 Evitar )
interfaces
T Ecesa en el presupuesta del provecta 01 0.4 0.04 Mitigar Deszarrallar un plan de gestidn financisra
Gestion
5 Falta de tiempa para concluir el proyecta 01 0.4 0.04 Mitigar Dezarrollar de un plan de gestion del tiempa
Falta de colabaracidn de las Desarrollar un plan de incentivas para
5 _ 07 04 0.28 Euitar une esp
involucrados propiciar la calaboracian
Recursos Comunicar los benefizios de la
1] H Resistencia al cambic 0.5 0.4 0.z Mitigar . - i
umanos implementacion de la mejora
Realizar evaluaciones para medir el
! Fallas en las capacitaciones 05 0.4 0z Mitigar . R .
aprendizaje de las usuarios

8.5 Gestion financiera

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con el capitulo V11, para el proyecto se requiere una inversion de S/ 834,272.73. Tal

presupuesto sera viable en la medida que se gestiones los factores critico éxito que se mencionan

en la tabla 25. Adicionalmente la tabla 26 detalla la evaluacién costo — beneficio de la inversion.

Por otro lado, se debe considerar que se ha asignado S/ 41,713.64 como fondo de reserva (margen

de error de 5%), en caso Se generen inconvenientes no considerados en el proyecto.

Tabla 25: Factores criticos para el éxito del proyecto

Proyecto

Factores criticos de éxito

Medidas de efectividad

e Levantamiento de

informacion

sin| e

Verificar la informacion con cada

Mejora del proceso de
atencién de solicitudes
de crédito

errores

Cumplimiento de entregables en los
plazos estimados, de acuerdo al
presupuesto.

Compromiso de cambio por parte de los
involucrados en la mejora

Mejora en tiempo de atencion, cantidad
de reclamos, utilizacion de lineas,
satisfaccion de clientes y nivel de
ingresos del ecosistema

una de las areas involucradas

Gestionar el cumplimiento de los
lineamientos del proyecto

Gestionar plan de adaptacion al
cambio

Asegurar un retorno sobre la
inversion a través de técnicas de
evaluacioén del costo — beneficio.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 26: Analisis costo — beneficio
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Proyecto Costo Beneficio
e Horas hombre para el desarrollo del | ¢ Incremento en la satisfaccion del

proyecto cliente
e Horas hombre para la ejecucion del | ¢ Incremento en la utilizacion de
proyecto lineas
e Implementacién de mejoras en los|e  Reduccion en la cantidad de
procesos reclamos
Mejora del procesode | e  Desarrollo de aplicativo web * Incremento en los ingresos del
atencion de solicitudes de ecosistema
crédito e Implementacion del aplicativoweb | e  Mejora proceso
e  Adquisicion de la plataforma digital *  Reduccion en el tiempo de atencion
del proceso

e Implementacion de un plan de

gestion del cambio e Digitalizacién del proceso

e  Automatizacion del proceso

Fuente: Elaboracién propia

8.6 Plan estratégico de gestion de cambio organizacional

Para asegurar la correcta implementacion de la propuesta de mejora, se ha modelado un plan de
gestion del cambio de acuerdo los lineamientos de Kotter (1995).

8.6.1 Establecer un sentido de urgencia

Primero, se deberd evidenciar un sentido de urgencia en el que se despierte el interés por el
cambioo en los colaborados. Para ello, el gerente de division se encargard de comunicar las
exigencias actuales del mercado y los resultados que el segmento ha venido concretando como
consecuencia a las falencias operativas que presenta. De esta manera se concientizara sobre
efectos del actual proceso de atencion de solicitudes de crédito y las consecuencias que podrian

suscitarse si no se produce un cambio inmediato.
8.6.2 Desarrollar una coalicién rectora

Segundo, para asegurar que el cambio sea sostenible, se establecera responsables que cuenten con
capacidad de influencia, compromiso y liderazgo sobre los equipos de trabajo. Por ello, se
designara como parte del grupo de coalicion rectora a los gerentes de cada una de las areas
involucradas en el proceso (gerente de Soporte, gerente Comercial, gerente de Riesgos y gerente

de Control de Créditos) y al ejecutivo del producto.
8.6.3 Constituir una vision para el cambio

Tercero, se debera construir una vision que de soporte al cambio. Ello se lograra elaborando una
presentacion sobre como seria la operativa del proceso una vez se haya implementado la mejora.
Esta presentacion incluiria los objetivos que se desea alcanzar y destacara los beneficios que
conlleva la implementacion del proyecto en cada una de las areas, los cuales serian visibles en la

medida en que se cumpla con el cronograma del proyecto y con el andlisis financiero.
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8.6.4 Comunicar la visidon

Cuarto, se tendra que comunicar la vision del proyecto entre todos los colaboradores, para evitar
que la ejecucion del proyecto no se vea opacada por otros pendientes del segmento. Esta
comunicacién sera reiterada semanalmente, a través de los distintos medios informativos del
segmento, durante toda la ejecucion del proyecto, logrando que cada colaborador se convierta en

un embajador del cambio.
8.6.5 Eliminar los obstaculos y motiva a otros roles a actuar sobre la vision

Quinto, se debera identificar todos los obstaculos que podrian desfavorecer la implementacion
del proyecto y con ello plantear soluciones inmediatas a los mismos. Adicionalmente se tendra
que compartir informacion clara y detallada sobre el proyecto para evitar cualquier tipo de
suposicién por parte de los involucrados. Por otro lado, se tendra que identificar a quienes no

estén de acuerdo con el proyecto para poder ayudarles a entender los beneficios del mismo.
8.6.6 Planear y crear triunfos de corto plazo

Sexto, la culminacion de cada etapa del cronograma serd enmarcada como un triunfo. De esta
manera, a través de publicaciones, se comunicara a los involucrados sobre el éxito en el desarrollo
de cada etapa, y los resultados obtenidos en la misma. Adicionalmente se enviardn mensajes de
felicitaciones donde se premie a los involucrados, lo cual motivara a los involucrados a seguir

trabajando en el proyecto.
8.6.7 Consolidar las mejoras y constituir sobre el cambio

Sétimo, en esta etapa se debera fomentar el analisis sobre los aspectos que si estan funcionando
y los que no, para asi propiciar un ambiente donde se dé la mejora continua. Este factor sera
importante para lograr que el proyecto salga adelante. Adicionalmente se debera buscar fortalecer
los compromisos con el desarrollo del cambio y mantener los objetivos a través de las personas

designadas dentro de la coalicidn rectora.
8.6.8 Anclar el cambio en la cultura de la empresa

Finalmente, con la culminacion del proyecto, se deberé destacar las mejoras, sustentadas en cifras
reales, que se han obtenido como parte del cambio. Adicionalmente se deberd tener una
comunicacion constante donde se refuerce y capacite periédicamente sobre el nuevo proceso de
atencion de solicitudes de crédito. Finalmente, se debera velar por promover cambios continuos

que alineen el proceso antes las nuevas coyunturas operativas que puedan darse.
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CONCLUSIONES

De acuerdo con el anélisis del presente trabajo, se concluye el desfase de 2 dias, en promedio, en
la atencion de las solicitudes de crédito de la Banca Mediana Empresa, se debe principalmente a
2 causas: 1) Demora en las conformidades (1.6 dias en promedio) y 2) Errores en el ingreso de
las instrucciones (0.4 dias en promedio). Dentro del primer grupo, la informacion incompleta es
la causa que mayor incidencia presenta (1.28 dias en promedio); mientras que para el segundo

grupo, los errores del area de Soporte (0.21 dias en promedio) son los que mas tiempo demandan.

Por otro lado, se establece que la propuesta de mejora debe incluir de forma imprescindible los 2
componentes abarcados: 1) Procesos y 2) Tecnologia. Para los procesos se debera asegurar el
redisefio del proceso, la asignacion de indicadores de medicion y el marco operativo para dar
soporte al funcionamiento del proceso. Por el lado de la tecnologia se debera desarrollar un
aplicativo web anti errores e incorporar la plataforma digital para la aceptacion de los documentos

digitales.

Por otro lado, se determina que la propuesta de mejora es econémicamente viable, en tanto tiene
asociado un VAN promedio positivo (S/ 22, 527,858.02) y una TIR promedio (652.17%) mayor
a la tasa de descuento (10%). Adicionalmente se evidenci6 que la minima ganancia esperada para
5% de distribucion de riesgo es de S/ 14, 857,939.89 y la ganancia promedio para 5% de
distribucion de riesgo es de S/ 83,360.14.

Finalmente, debido al caracter de la propuesta, se determina que el plan de implementacion de la
mejora debera incorporar la gestion del cambio. Esto ayudara a crear un sentido de urgencia y
asegurara que los esfuerzos sean sostenidos durante la preparacion y produccion del proyecto.
Para ello, se debera gestionar los workshops de integracion durante el desarrollo y reforzar las
capacitaciones a lo largo del primer afio de produccion, las cuales deberan estar acompafiadas por

la evaluacion de resultados.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda velar por el desarrollo de la propuesta de mejora de forma integral. Esto incluye
el redisefio del proceso, la automatizacion del mismo a través del desarrollo del aplicativo web y
la digitalizacion por medio de la plataforma integral de ldenova. Esto permitira cumplir con las
exigencias digitales y de tiempo que el mercado bancario demanda en la actualidad.

Adicionalmente, una vez implementada la mejora, se sugiere comunicar a los clientes los
beneficios que se espera alcanzar con las mejoras. Ello con el objetivo de incrementar el concepto
de calidad que estos poseen sobre el proceso de atencién de solicitudes de crédito. Esto podria ir

acompafiado de la medicién de la percepcidn de satisfaccion de los clientes, a través de encuestas.

Por otro lado, se recomienda gestionar los planes de comunicacion, de tiempo, costos y riesgos
con el objetivo de disminuir la probabilidad de generar brechas respecto a lo proyectado. Asi
también seria beneficio generar espacios de dialogo entre las areas donde se comportan los

resultados (medicion de indicadores) de los cambios con periodicidad.

Finalmente se recomienda seguir los lineamientos que plantea el plan de gestién del cambio para

asegura el éxito de la implementacidn de la propuesta.
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ANEXOS

Anexo 1: Modelo de Neaocios - Canvas

& Socios claves R

Actividades claves

- Operadores de Sistemas.

- Operadores de

telecomunicacion

- Proveedores de material
operativo

- Gestion digital

- Consultoria financiera
- Servicio al cliente

- Gestion comercial

- Filiales
- Clientes y colaboradores

<~ Recursos claves

- Sistemas operativos

- Conocimiento financiero
- Capital humano

- Marca

-Experiencia en el
mercado

Propuesto de Valor —

H

Brindar créditos acompafiados de
servicios financieros personalizados
acorde a las necesidades del cliente.

- Reuniones virtuales
-Espacios en oficina
-Visitas

-Publicidad

- Llamadas telefénicas

Empresas peruanas cuya
facturacion anual esté entre
S/3 y S/25 millones; y que
cuenten con una buena
calificacion en el Sistema
Financiero.

~.) Canales

- Oficinas fisicas

- Banca digital

- Banca Movil

- Tiendas fisicas

- Cajeros automaticos

~s Estructura de costes

- Personal de la Banca
- Alquiler de oficinas
- Agua y electricidad
- Material operativo

- Sistemas operativos
- Seguros

- Marketing

= Fuentes de Ingresos

- Colocaciones directas (42%)

- Ingresos no financieros (26%)
- Operaciones financieras (17%)
- Depésitos (15%)

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 2: Participacion anual seguin entidad financiera

) 2019 2020 2021
Banco A 33.03 34.50 34.68
Banco B 20.61 21.65 21.40
Banco C 17.23 15.69 16.57
Banco Peruano 12.68 12.79 12.20
Banco E 3.73 3.99 3.84
Banco F 3.70 3.71 3.79
Banco G 2.70 2.63 2.56
Banco H 1.54 1.39 1.54
Banco | 1.34 1.02 0.92
Banco J 1.15 0.82 0.72
Banco K 0.68 0.54 0.52
Banco L 0.65 0.49 0.52
Banco M 0.58 0.45 0.37
Banco N 0.22 0.21 0.27
Banco O 0.16 0.10 0.09
Banco P - - 0.01
Total 100.00 100.00 100.00

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
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Anexo 3: Ficha Técnica — Net Promoter Score

Objetivo: Evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes de la Banca Mediana empresa del Banco Peruano
Técnica: Encuestas telefonicas

Universo: Clientes de la Banca Mediana Empresa del Banco Peruano

Muestra: Se realizaron 315 encuestas.

Trabaijo de campo: Del 11 al 30 de Noviembre de 2020

e MEDICION DEL NET PROMOTER SCORE (NPS)

o NPS MERCADO -2020

. f A % NPS
; ?
‘qual considera usted que essu p”mer banco* % (P es =suma de resp 10y 9) — % (Detractores = suma de respuestas 0 al 6)
9 0/, )
Banc Peruano P 31% BancoA [ 28% 65%
wen 15%
Banow "C 0% '
Banco B 9% 31% 60%

m 2019

5 5 14%
ano "B"
-18% = 2020
52%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% Banco C 12% 42% 46%

» Peruano 11% 38% 51%

Total encuestados: 340 (afio 2019), 315 (afio 2020)
= Detractores Pasivos = Promotores

o NPSBANCO PERUANO

¢Qué tan probable es que Ud. recomiende a Banco Peruano a un amigo o colega?

% NPS

% (Promotores=sumaderespuestas 10y 9) —% (Detractores=sumaderespuestas0al 6) NPS

2018 10% 48%

2019 11% 45%

2020 13% 40%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Promotores M Pasivero Detractores

NPS Total

58%

51%

40%

34%



e MEDICION POR ATRIBUTOS DE CALIFICACION

% NPS
% (Promotores =suma de respuestas 10 y 9)— % (Detractores =suma de respuestas 0 al 6)

——Dpr-3) D19

Ed4

Jf‘ i 20 75 73

B9 - — ——— -

a5 i ——

B2
76 75
Flexibilida d ante las Rapidez en resalucidn de Rapide: en desembolic de  Adedoriaicbre productas v Involugamiento del ejeaitive Brindar lingas acorde a las Diversidad de canales de Facilidad para realizar Variedad de operadones en Tasas denterds y com Siane
dificultades pedidce y corsultas operaciones servicios con la empresa ecesid ades | atenddn que ofrece operaciones en BF| BRI | | |
L J
| . L Y | Y \_Y_,
Agilidad y Flexibilidad Asesorfa e involucramiento Convivencia Precio

e ACCIONES - PASIVEROS Y DETRACTORES
¢Qué acciones tomé usted como consecuencia a su experiencia de trabajo con el Banco

Peruano? (2 a 3 posibles respuestas)

Distribucién de acciones -Pasiveros y Detractores

Lo GateROEANTDaCHCS N° encuestados = 151 clientes 3%

Traslado de fondos Ingresos Cross Sell "
Cancelacion de cuentas Ingresos Cross Sell

Tomar créditos nuevos con otros bancos |Linea de crédito

Trasaladar deuda a otros bancos Linea de crédito

Comunicar incidencias Reclamos

Precancelacién de créditos Linea de crédito 25%

Solicitar reuniones para buscar mejora  |Reclamos

Otros Otros

17%

= Traslado de fondos = Cancelacién de cuentas
= Tomar créditos nuevos con otros bancos = Trasaladar deuda a otros bancos
= Comunicar incidencias = Precancelacién de créditos

m Solicitar reuniones para buscarmejora = Otros

Fuente: Banca Mediana Empresa — Banco Peruano

70



Anexo 4: Priorizacién de requerimiento de MoSCoW

Obijetivo: Identificacion y priorizacion de requerimiento para el proceso de atencion de
solicitudes de crédito

Metodologia: Cuantitativa

Técnica: Reuniones virtuales

Universo: Clientes (empresas) de la Banca Mediana Empresa del Banco Peruano
Muestra: Se realizaron 315 encuestas.

Trabajo de campo: Del 1 al 30 de diciembre de 2020

Resultados:

1. Definicion de pregunta: Respecto al actual proceso de atencion de solicitudes de crédito,

¢ qué requerimientos considera usted que este deberia incorporar?
2. Posibilidad de respuestas: De 2 a 3 requerimientos
3. Lineamientos:

e Requerimientos entre 76 a mas respuestas: Categoria Must

e Requerimientos entre 51 y 75 respuestas: Categoria Should

e Requerimientos entre 26 y 50 respuestas: Categoria Could

e Requerimientos entre 1y 25 respuestas: Categoria Won ‘t

4. ldentificacion y priorizacion de requerimientos

Frecuencia
Requerimiento Categoria

respuesta -
Desembeolso rapido de la solicitud de crédito 97 Must
Acceso digital para el ingreso de documentos 88 Must
Autorizacion para la utilizacién de firmas digitales 85 Must
Envie automatico del cronegrama de pagos del crédito desembolsado 72 Should
Modelos de llenado de documentos para el desmbolso &6 Should
Visibilidad del proceso del desembolso del crédito 49 Could
Creacidn de un compendio de respuestas a preguntas frecuentas 12 Won't

Fuente: Banca Mediana Empresa — Banco Peruano

71



Anexo 5: Proceso de Atencion de Solicitudes de Crédito - AS IS

Parte | (Etapa Contacto — Etapa Ingreso)

Fuente: Elaboracion propia

72

Contacto /\/ Ingreso
| |
1 I
] 1 1
g 1 1
1 |
'E | |
-l 1 T
2 1 |
1 i |
Validar
% : documentos :
fi
: sicos Rechazar :
1 ;Es conforme? documentos |
1 |
L L
1 1
-— -— — ! |
comunicar | |
[~ L - '
SDA g ! !
- a0 4 FIO A& qcs 4 acs A FI0 : :
= v . : No N B I |
£ = i ( ) '
Recibir % S ) , Cerrar [ !
g salicitud del Descargar F10 di al'{:jfjlcd":?sl‘.’e Caleular tasa B""‘::f":’sa = izaci : E"'”a'l d bol » + :
] cliente isponibilidad de linea iente conelcliente | | ’l para el desembolso |
3 N 1 |
H ;Hay disponibilidad? (Cliente acepta tasa? | |
1 |
1 |
1 |
1 1
1 |
1 I
| |
1 |
t t
1 1
1 |



Parte Il - Etapa Procesamiento

Fuente: Elaboracion propia
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Parte Il - Etapa Procesamiento

Parte A

Asistente de Soporte

s necesano elevario?

Fuente: Elaboracion propia
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Parte Il - Etapa Procesamiento

Parte B

- e

Jefe Zonal comercial

Recibir solicitud

{3 canforme?

Gerente Zonal comercial

Jofe Zonal de Riesgos

Gerente Zonal de Riesgos

#Es conforme?

Fuente: Elaboracion propia
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Parte 111 (Etapa Aprobacion — Etapa de Desembolso

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de Atencién de las Solicitudes de Crédito

e bl
s
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Anexo 6: Proceso de Atencion de Solicitudes de Crédito - To Be

Parte | (Etapa Contacto - Etapa Ingreso)

e ~
Contacto Al Ingreso N

4 14

! 1

| Solicitar |

£ | documentos de 1

! medio CAD I

} Adjuntar !

4 | documentacion |

2 | . \

| ecibir " \

'E | documentos d Validar |

E | digitales (e Solicitar nuevos I

I documentos 1

} iCliente tiene CAD 7 (s conforme? :

! 1

! |

r t

! |

! 1

Anular Anular ! 1

- operacion Informar cliente operacién } :
2

e ! I

! 1

£ ! !

8 | |

2 [ i

2 Recibir ‘ ] | |
]

2 solicitud del Ingresar solicitud ot LD !

cliente operacion instruccion | |

! |

< Cli | I

Hay disponibilidad? ¢Cliente acepta tasa? | |

! |

+ +

! 1

! |

Fuente: Elaboracion propia
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Parte Il - Etapa Procesamiento

Fuente: Elaboracion propia

i
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Parte Il - Etapa Procesamiento

Parte A

icitudes de Crédito

Asistente de Soporte

%

g

Eecutivo comerdial

Jute Zonal comercial

Fuente: Elaboracion propia
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Proceso de Atencién de las Solicit

Parte Il - Etapa Procesamiento

Parte B

Gerente Zonal comerdal

Jefe Zoral de Riesgos

Garente Zonal de Riesgos

Adistents de Control de Criditos

Fuente: Elaboracion propia
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Parte 111 (Etapa Aprobacion — Etapa de Desembolso)

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de Atencion de las Solkitudes de Credito

pr—

ot Zeomal de Ripen
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Anexo 7: Proceso de Andlisis jerarquico de tipo multicriterio - Aplicativo web

) Suma de filas <) Promedio de fitas
] 0.2 0.333333333 2.191873101 0365312184
[ EREEEEREEE] [RTTTVEIIN 0.624275084 0104045847
Criterio  Criterio | Y= o= v e ibilidad del ettt empre ensector | Impletacién dela 0.194805195 027727213 0245901639 0320530645 0333333333 0.333333333 1702681419 0283780236
aplicativo al proceso banca solucién 0.077922078 0.045454545 0.049180328 0064516129 0.133333333 0.0 5 0425961969 0.070993662
0.12087013 45 0.049180328 0032258065 0.06666666 6 037898529 0.063164215
0.12087013 0.090009091 0081067213 0.12003225 0.133333333 [RTITVETIN 0.676223136 0.112703856
Costo de desarrollo
! 5 5 N
e mplementacién 11 i 21 5/t 31 31
d) Matriz de consitencia <) Promedio £) Vector fila total
500 2.00 500 3.00 3.00 0.365312184 2335674414
100 0.3 2.00 2.00 100 0.104045847 0.652721305
ma:‘:;“?:‘m /s 1" 13 21 21 11 3.00 1.00 5.00 5.00 3.00 0.283780236 1787474821
0.50 0.20 1.00 2.00 0.50 0.070993662 0435515427
0.50 0.20 0.50 1.00 0.50 0.063164215 0385362673
Adaptabilidad y 1.00 0.3 2.00 2.00 1.00 0.112703856 0.701420507
"::::"m!';t::f 12 31 1n s/ 511 311
) Veet b) promedio b} e
proceso 33567414 365312184 530521
6 5 104045847 40082
i 7 1 283780236 208700534
Can:;tar;::n a 51 1n 15 11 21 12 [ 0435515407 070003662 134567761
3 3 063164215 14131472
701429597 0.112703856 6223652153
Experiencia dela
empresa en sactor 1/3 172 15 12 11 12 [ L | 6238031870
banca [ Tndice de congstencia | 0110015030 |entre consistendia aleatoria de 1 matriz
Ratio de consisendia | 0095212751 | Menor a 10%entonceses consistate
Tiempo de
im plementacién de 13 11 13 21 21 11 oo
la solucién Primer producto (mairiz otiginal muitiplicada por elia misma) Sumade filas
23.00 8.7 3750 42.00 21.00 137.77 03769
7 6.00 2 9.67 1227 3.60 0.1031
7 1630 2700 33.50 15.50 02830
3 410 6.00 7.60 370 0.0667
3 400 567 6.00 335 0.0503
2. Cileulo de la consigtenci 0 67 ] 1033 12.67 6.00 0.1101
- o Sedundo producto
. |Costodedesarrolio Costo de Adaptabilidad y | 0. yoona | EXPerienciadela | Tiempo de 2702211 5748500 3221000 13505333 1614.0667 7883833 03715
Criterio/ Criterio | io imi flexi del usuarios empresa en sector | implementacion de 243 7711 306033 3765278 447.9000 2104600 1452056667 01033
aplicativo al proceso banca la solucién 667.7250 2457211 1227.1333 6011250 3977.571111 02831
162.6600 507056 2000267 1466867 070.8744444 0.0691
144.5833 531578 2686211 1307100 866.0733333 0.0616
804680 2622 064711 4831444 2363333 15642 0.1113
Codto de desarrallo 1.00 5.00 2.00 5.00 3.00 3.00 14050.964
e implementacion
Tercer producto Sumade fi
Cogod 40687147 132433436 2048894.67 2442796.22 119405591 7904418.127 03717
ostode 020 1.00 033 2.00 2.00 1.00 11311111 368227.07 569603.19 67910571 33195298 2197462.15 01033
mantenimiento 300893.83 100884098 371128.90 1560555.52 1860563.57 909450 02 6020442 81 02831
7553912 24591432 90466.00 380401.66 45353151 22168977 1467542382 0.0690
Adaptabilidad y 6737825 210344.66 8069167 330302.14 404533.07 107738 06 1308088.756 0.0616
il 12180067 30654412 14587024 51340727 73133201 35748000 2366453.402 0.1113
flexibilidad del . ) . 2366453402
aplicativoal 050 3.00 1.00 5.00 5.00 3.00 21265307.22
process Cuarto producto Matizvecor
931175122457.63 | 3031380726875 09 | 1115173570385.77 | 4689192137755 16 | 559067527819390 | 2732763911496.63 03717
Capacitacion a N . 258870488328.23 | 842736226691.06 | 310022808576.74 | 130361457185851 | 1554230567868.50 | 759719532023.61 5029194195346.65 0.1033
pa 020 0.50 020 1.00 200 0.50
usuarios 2 2 : 2 709234198827.17 | 2308866323149 43 | §49377538855.57 | 3571546692785 24 | 4258 16584467109 | 2081423329118.55 13778613927407.00 02831
172882537448.74 | 562807982524.49 | 207043600782.60 | 870398253576.14 | 103796815064727 | 507366603 644.29 3358667337623.51 0.0690
54204244472.07 | 502002000938.02 | 164674712338.83 | 776538497818.83 | 925825697646.24 | 452550520040.99 2005795682254.97 0.0616
Experiencia dela 278778276020.13_| 007544749242.00 | 333864337568.22 | 1403863791285 75 | 1673754783898.39 | 818143863226.75 5415051801241 45 0.1113
empresa en sector 0.33 0.50 020 0.50 1.00 050 48668583601037.80
banca
eutado
Tiempo de
implementacién de 033 1.00 033 2.00 2.00 1.00 Criterio Ponderacion
la solucion Tosto de desarollo < implemenacion 03717
Costo de manterimiento 0.1033
Adaptabilidad y flexibilidad del aplicativo al proceso 02831
Total 257 11.00 107 15.50 15.00 9.0 Capacitacion a usuarios 0.06%0
Experiencia de1a empresa en sector banca 0.0616
Tiempo de. dela wlucion 0.1113
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Evaluacion criteriol| : Costode mantenimiento

Evaluacioncriterio Il| : A dap

Alternatival Alternativa 2 Alernativa 3 Alternztiva 1 Alernativa 2 Alermativa 3 Alterna fiva 1 Alternatival Alernativa 3
Alernstiva 1 LoD 200 4.00 Alernativa 1 100 020 100 200
Alernativa 2 0.50 100 3.00 Alernativa 2 5.00 100 400 5.00
Aleraztiva 3 1.00 Alernativa 3 100 050 1.00
Total B.0D Total B0 530 B0D

ndzlz matrizpor sl mismz o0 de b= m 2z por 2llz mismz Multiplicacidn de & matrizporaliz mizmz

[ 113355 I | b)Sumasdafilss o) Promediods fiks T 0.005 T rom edio da files [ oieielelal | 0045454545 | o3 s <) Promedio de filss
| | | | 3 | | 727 7 | oimiEi@iEd | 0.200000000 | 0195565887
| | | | | | 0000000001 | 0.0 | 0181818182 | 1ziziElEls 0.606060506
300090909 0.1
i ) Mztriz d= consitenci
| 400 | 1.00 | 020 | 0315 | 100 | <) Promedio ) fifz totzl
300 500 T30 X 100 500 0196585897 534543435
| 1.00 | 200 | 025 0.50 020 100 0606060506 1909000009
0103030303 031272

) Vecto final

1) prom adio
0196568597

1809050508

0.32272727

3.025480358 Dz matrices de rango 3, Parz matrices d2 rango 3. | Landzmaximz Beramatrices darango 3,
0.012740184 2l ratio de conssenci Indice de consisencia 21 ratio de congsenc iz & 2l tio da condgenciz
0.02450:0353 % debe =1 menor 2 5% Ratio d2 consisgtenciz debe zor m enor 2 5% debe sar menora 5%

Célculo del vector propio Clculo del vector propio

Drimer producio (matriz origing ] mulk; ollz m fma) D.33850 0.11582 012502
031842 068515 068515
0.12109 018902 011582
roducto {matriz anterior mulk Sumz de filas Sezundo producto (m
202 67 055842 0.11686 78 0.15982
116.00 031962 068332 | B 0.68332
012196 0.15082 163 011686
ollz mizma) Sumz de filks iplicada por sfla mizna)
055842 4089.13 0.11685 775 48281 015981
031062 1397187 068334 068334
012196 T000.42 0.15081 011685
3508043
Reaitado Alternatival Cuarto produco (matriz antericr multipliceda por allz m s, Suma da fiks
16351386.3 4781174383 a7 4009303818 015981
187087ELED 011685 1 1| 18 28 0.68334
167805828.88 068334 21755047741 18700TEL BD 011585
Alernstiva 3 4000303818 0.15081 24560864005
24360064005
Resuitado
Resultado.
Al mativa 1 019281
Alpraztivs 1 011685 z
Alernativa 1 0.8
Alernative 3 015981
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E valuacion criterio IV : Capa

citacion a usuarios

Al iva 1 Al 2 Al iva 3
Al 1 1.00 0.20 0.33
Al 2 3.00 1.00 3.00
Al 3 3.00 0.33 1.00
Total 5.00 1.53 4.33
a)Multipli éz la matriz por 2lla misma
0111111111 0.012222222 0.037037037 b) Suma de filas
0.5 356 0.111111111 0.333333333 0.17037037
0.333333333 0.037037037 0.111111111 1
0481481481
i) Matriz de consitencia
1.00 0.20 0.33 2) PFromedio
5.00 1.00 3.00 0.056790123
3.00 0.33 1.00 0333333333
0.160453827
£} Vecto final h) promedio i) Cociente

0.176554733
1.058765432
0.441875309

0.056750123
0.333333333
0.160453827

3.11554202%
3.296296296
2.753846154

Land a maxima

3.055361483

Indice da

0.027680747

Ratio da

0.053232205

Céleslo dal vactor propio

Primer producto (matriz original multiplicad.

Suma de filas

3.00 0.51 478

19.00 3.00 20.67

7.67 127 11.93

46.38

Szzundo producto (matriz anterior multiplicada por lla misma) Suma de filas

28.42222222 4671111111 11.51851852 4461
1727777778 28.42222222 7006666667 27127

70. 7 11.51851852 2842222222 110.01
42589

Tercer producto (matriz anterior multiplicada por =lla misma)

Suma de filas

<) Promedio de filas
0.056750123
0.333333333
0.160453 827

0 1 0.81818182

0.81818182

0 1 0.81818182

0.81818182

d) Matriz de consitencia

Al iva 1| Al 22| Al iva 3
Alternativa 1 1.00 5.00 5.00
Alternativa 2 0.11 1.00 1.00
Alternativa 3 0.11 1.00 1.00
Total 22 11.00 11.00
Multipl de la matriz por 2lla mism
0.B1B181818 7 36363636] 7.36363636

b) Suma da filas Promedio de filas

1554545455

f) Vector fila total 1.00 5.00 5.00
0.176934733 0.11 1.00 1.00
1.058765432 0.11 1.00 1.00
0.44187530%

h) promedio i) Cocient=
5.18181818 3

3

3

Para matrices da rango 3, Landa mixima 3

el ratio dz i Indice d= consistencia 0
debe ser menor a 5% Ratio dz consistencia 0 0%

0.10302
0.63967
025731

0.10475
0.63695
025830

0.10473
0.63699
025828

17597538.92

Cuarto producto (matriz anterior multiplicad.

2893284362

107031792 4

17597539.92

43390265 43

43389265 43

7135452.827

17597535 92

2421951111 398.2020848 9820529712 38022

14730.7945 2421951111 SOTI.044774 23125.79

S973.04477 9820528712 2421951111 537
36303.

Suma de filas
27626277.11
168028587.76
68132238.17

0.10473
0.63699
025828

Reailtado
] 1 0.10473
Al 2 0.63638
Al 3 0.25828

Fuente: Elaboracion propia

263787133.04

2e2zundo producto (matriz anterior multiplicada por =ll

27 243 243
3 27 27
3 27 27

Cilenlo del vector propic
Suma de filas

3.00 27.00 27.00 37.00

033 3.00 3.00 6.33

033 3.00 3.00 6.33

69.67

Suma de filas

Tarcer producto (matriz anterior multiplicada porallas

Suma de filas

Cuarto producto (matriz anterior multiplicada por ella s

2187 19683 19683 | 41553.00
243 2187 2187 4617.00
243 2187 2187 4617.00

50787.00

Suma de filas

14348907( 129140163| 129140163 | 272629233.00

1584323 14348907 14348907 30292137.00

1594323| 14348907 14348907| 30282137.00

333213307.00

Realtado Alternativa 1

Alternativa 1 0.81818
Alternativa 2 008051
Alternativa 3 008051

518181818
57375758
B

Vector fila total

Para matrices dz ranzo 3,
el ratio de consistencia
debe ser menor a 5%

0.81818
0.09051
0.09091

0.81818
0.09091
0.09051

0.81818
0.09091
0.09051

0.81818
0.09091
0.09051

Al = 1(Al 2 2|Al 23
Alternativa 1 1.00 0.20 0.14
Alternativa 2 3.00 1.00 0.50
Alternativa 3 1.00 2. 1.00
Total 13.00 3.20 1.64

slicacion de la matriz por 2l

0.07692308 | 0.01538462

0.01098201|) Svma d= fil

dio de filas

038461538 | 0.07652308 |0.03846154

053846154 0.15384615 [0.07652308

d) Matriz da consitencia

0.1032967

0.5

0.0344322
0.16666667

0.76923077 0.25641026

Vector fila total

1.00 020 0.14 )
5.00 1.00 0.50 0.03443223 0.1043956
7.00 2.00 0

0.16666667 046703297

0.25641026 0.83076523

£) Vecto final h) promedio i) Cocients
0.1043956 0.03443223 3.031914389
046703297 0.16666667 2.8021978
0.83076923 023641026 324

3.02470423
0.01235212
0.02375407

Landa mixima
Indice d2 i
Ratio da

Cileslo dal vactor propio

2%

Brimer producto (matriz orizinal muliplicSuma de filas

6.19714286
57]27.5142857

48.8571429

3.48978582
154928571

275142857

3.00 0.69 039 4.07
13.50 3.00 171 1821
24.00 340 3.00 3240

34,65

ndo producto (matriz anterior multipSuma de filas

2270.80939
10081.7477
17903.2482

511521376
2270.90939
4032.65506

288.048933
1278.80344]
2270.90939

Tercer producto (matriz anterior multiplic3uma de filas

307048
1363146

24206.86

Para matrices dz ranzo 3
=l ratio d= consistencia
debe ser menor 2 5%

0.07445
033307
0.59248

0.07306
033322
059172

0.07306
033322
059173

15471088.3
68684206.1

3484856.08
154710883

1862405.89
871214021

40508.80

Cuarto producto (matriz anterior multiplicSuma de filas

0.07306
033322
059173

121969963 | 27473682.4 | 154710883
Reailtado
Alternativa 1| 0.07506
Alternativa 2| 0.33322
Alternativa 3| 0.38173
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Anexo 8: Proceso de Anélisis jerarquico de tipo multicriterio - Digitalizacion

matriz
a)Puntaje total

) Suma de filas

<) Promedio de filas

Adaptabilidad y Plataforma Tiempo de
Criterio | Criterio [Costo de suscripeion Seguridad flexibilidad con Capacidad pibrih impletacion dela
atrosaplicativos o solucion
Costo de 11 17 13 1" 1s 12
suseripeion
Seguridad n n 3 " 3 an
Adaptabilidad y
flexibilidad con 3 13 G " 21 31
otresaplicatives
Capacidad an " 1 "n 3 an
Plataforma si 13 12 14 11 21
amigable
Certificacién 21 14 13 1 12 17
2. Calculo de la consistendia
Adaptabilidad y
e arert o ) R ) Plataforma S
Criterio/ Criterio [Costo de suscripcion Seguridad flexibilidad con Capacidad o obie Certificacion
otrosaplicativos g
Costo de 1.00 014 033 025 020 050
suscripcion
Seguridad 7.00 1.00 3.00 1.00 3.00 400
Adaptabilidad y
flexibilidad con 3.00 033 1.00 1.00 200 3.00
otrosaplicativos
Capacidad 400 1.00 1.00 1.00 3.00 400
Plataforma 5.00 033 0.50 033 1.00 200
amigable
Certificacién 200 025 033 025 0.50 1.00
Total 22.00 306 617 383 570 145

0.045454543 0.046692607 0.054054054 0.065217391 0.020618 0.0344827350 0.266519913 0.044410086
0318181818 0.326848240 0486486486 0.309278. 0.275862069 1977526538 0.329387756
0.136363636 0.108040416 0.162162162 0.260869565 0206185567 0.206806552 1081426800 0.180237816
0.181818182 0.326848240 0.162162162 0.300278351 0.275862069 1.516838578 0.25280643
0227272727 0108040416 0081081081 0.103002784 0137031034 0.745283564 0.124213927
0090909091 0081712062 0.054054054 0051546302 0.068965517 0412404508 0.068734085
4) Matriz ds consitencia ¢) Promedio ) Vector fila total
0.14 033 0235 020 030 0044410086 0273004658
7.00 1.00 3.00 1.00 3.00 4.00 0.320587756 20816256535
3.0 033 1.00 1.00 2.0( 3.0 0.180237816 1.1307968!
4.0 100 1.60 .00 30 40 025280643 1587890065
5.0 0.33 0.50 033 1.0 2.0 0.124213027 0.768032328
2.0 0.25 033 025 [ 19 0068734085 0423358838
) Vecio final 1) promedio i) Cociente
0.273994658 0.044419086 6.168274366
2081625655 0.320587756 631584643
1130796807 0180237816 6273015868
1.5878900635 025280643 6.281050951
0.768032328 0.124213927 6183141800
0068734085 6188470255
[ Landa mixima [ 623st1e613__ |
[ Tndice de consistencia | 011755307 |
| Ratio de consstendia | 0.094046645  |Menora 10% entonces es consistene
Primer producto (matiz original multiplicada por ella misma) Suma de filas
5.00 61 17 250 357 0.0423
5000 5.00 1217 875 1840 30.50 0.3305
2833 351 6.00 430 1010 16.83 0.1820
4100 4.80 9.17 6.00 13.80 23.00 0.2571
1917 238 467 325 6.00 1067 0.1212
1025 131 258 175 357 6.00 0.0669
Sedundo producto Suma de filas
260.0099 32.6083 62 43.6642 918325 1338415 0.0438
1968 7639 247.4405 4714619 3313179 979786 1166.8937 4833 856349 03324
10662202 134.1206 256.2683 180.1018 378.6563 632.8702 2648246495 0.1802
14972103 188 4952 3595794 253.1488 532.7690 8390204 3721132143 0.2533
7238531 909825 1732108 1218830 2576621 430.0437 1797636243 0.1223
401.9802 50.5043 96.1890 67.6803 142.7861 238.5482 097 6889355 0.0679
1169277044
Tercer producto Suma de filas
30183424 53884 50 6602152 13911515 23247783 9725814201 0.0438
2972086 85 712120.14 50077781 1035198 81 1763360.75 7377094978 03323
1612678.04 202601.97 386403.31 271727.05 372560.90 05681 4002877.920 0.1803
2266180 47 28482831 342084 02 38183815 80457911 1344544 46 562495452 0.2534
100387721 137485.38 184311.24 388366.08 640006.03 2715142.396 0.1223
60708822 76302.67 10220049 215538.63 360190.09 1506869.964 0.0679
22169521 21
Cuarto producto Suma de filas Matriz vector
§94235569380 90 | 1239320719540 | 214261336815 67 | 15067312786015 | 31748649413192 | 530556879186 69 19806617570.73 00438
6782837784201.52 | 852510142244.04 | 1625186875983.05 | 1142865951330.00 | 2408156711842.58 | 4024310114736.55 16835867580337.80 0.3323
3680430864168.56 | 462579931786.40 | 881841513642.95 | 620129694194.52 | 1306638228440.11 | 2183628005570.37 9135298327802 91 0.1803
5171842488518.22 | 650030019267.43 | 1230187004002.14 | §71423270587.33 | 1836194170874.38 | 3068494146631.66 12837171999883.20 0.2534
2486425257620.17 | 313766585488.89 598150463659.01 420632118 96 £86322720816.45 | 1481148412204.52 61964 432.90 0.1223
1385484844528 10 174136536869.03 331066038085 50 233445573264 50 401898042332 33 822018873374 02 3438040008453 .75 0.0679

Criterio

Costo de suscripaon
Seguridad

Capacidad
Planforma amigabie
Certficacién

Adaptabilidad y flexibilidad con otros aplicativos

50663330992481 20
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Evaluacion criterio | - Costo de suscripcion

d) Matriz da consienciz

Alternativa 1 Alternative 3 Alemnativ
Alteraativa 1 0.25 100
Alternati 100 5.00
Alternativa 3 0.20 100
Total 145 B.O00
=) Multiplicacidn de 1= matriz por ellz misma
0 181818182 0.0454 54345 0363636364 y]
] 7 0181818182 090900 0000 0500000001
0.090809001 0.0363 63636 011818182 1218181818

0309080909

Drim or producio (matriz original multiplicada por

00 0.50
180

LoD 0.25 100 2) P i
4.00 LoD 5.00 0.106060 607
050 020 100 0508080 508
0.103030303
i) Cocients

Szzundo producko (makiz

Reesult ado

Alternative 1

Alternati
Alternativa 3

3508043

©) Prom edio de fitts

0.608080 506

1505080508

0322 3

Para matrices de rango 3, 2l
ratio da consistenciz dabe sr
manor 2 3%

0.19902
0.68515
0.11582

019982
0.68332
0.11686

019981
068334
0.11685

0038461338

3031914804
2802157802
324

3024704232

por elk

1

Alternativz 3 Alernative 3
0.10 014
LoD 050
100 100
330 164
=) Multipliczcion de 12 marizpor el miamz
T 0.010989011

0256410256

5469

Sumzde fiks

24206 86

126240588

40508.80

Sumade fiks
2001835029

Evaluacion criterio Il - Seguridad

0.83076823

Darz matrices de r2ng0 3,

el ratio da consistencia
debe =r menor 2 5%

Evaluacidncriterio Il1 - A daptabilidad y flexibilidad con otros aplicativos

Alernativa 1 Alternativa Alternztive 3
Alterastiva 0.25 100
Alternativ. 100 3
Alternativ. 0.20 100
Total 145 0D

=) Multiplicacidn d2 & matriz por llz misma

0181818183

0.04: 3

0.727172172
0.00000 5001

d) Matriz da consienciz

0.90908 0909
011818182

100 025 100
4.00 1.00 5.00
030 20 100

h) prom edio

0186060687

0606060606

0.580908051
1E1E1E1E1E
0.30809 0508

&) Prom =dio
0. 196860607
0 G0E06 0808
0.10303 0303

Cuzrto producto (matriz znterior multipliceds por
1535 1385,

51,

4781174

3508043

Sumz d= filzs

Resultado

Alternztiva 1
=

Alterazt

Alternativ.

145608640.95

1505080509

0.322727273

Darz matrices de rango 3, &l
ratio de consisencia debe ser
manor 2 3%

0.19902
0.68515
011582

0.19982
0.68332
0.11686

019981
068334
0.11685

019981
068334
0.11685
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Evaluacién criterio IV : Capacidad

Alternativa | Alternativa 2 Alternativa 3
Alternativa | 1.00 5.00 5.00
Alternativa 2 0.11 100 L.o0
Alternativa 3 011 L.oo 100
Total 122 11.00 11.00

a)Multiplicacién de la matriz por ella misma

0818181818 7363636364

1363636364 |
|

b Suma de filas

[ 0.090909091 | 0.8IRIE1818 | 0.8181K1818 15543545455
| 0090900091 | 0.818181818 | O.8IBIRIS18 | 1.727272727
1727272727
) Matriz de
1.00 9.00 I 9.00 | e Promedio
0.11 1.00 | 1.00 | sasisigig2
0.11 .00 [ .00 | 0575757576
0.575757576
£) Vecto final h) promedio i) Cociente
15.54545455 S.1R1R81R1R2
1727272727 0.575757576 3
1727272727 0.575757576 3
Landa mixima 3
Tndice de consisiencia 0
Ratio de consistencia 0 0%
Cileulo del vector propio
Primer producto (matriz original multiplicada por ella misma) Suma de filas
27.00 57.00
0.33 3.00 3.00 6.33
0.33 3.00 3.00 6.33
69.67
Segundo producto (matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
27 243 243 513.00
3 27 27 57.00
3 27 27 57.00
627.00
Tercer producto {matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
2187 19683 19683 41553.00
243 2187 2187 4617.00
243 2187 2187 4617.00
S0787.00
Cuarto producto (matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
14348007 129140163 129140163]  272629233.00
1594323 14348907 14348907 30292137.00
1594123 14348907 14348907 30292137.00
333213507.00
Resultado
[ Allernativa1___| 081818 |
[ Aliernativa2 | 0.09091 |
[ Alernativa3 | 0.00091 |

Fuente: Elaboracion propia

©) Promedio de filas
181818182
0.575757576
0.575757576

£) Vector fila total
15.54545455
1327272727
1727272727

Para matrices de rango 3, el
ratio de consistencia debe ser
menor a 5%

081818
0.09091
0.09091

081818
0.09091
0.09091

081818
0.09091
0.09091

081818
0.09091
0.09091

Evaluacion criterio V: Plataforma
Alternativa | Alternativa 2 Alternativa 3
Alternativa | 1.00 3.00 9.00
Alternativa 2 0.33 1.00 4.00
Alternativa 3 0.11 0.25 1.00
Total 144 425 14.00
a)Multiplicacién de la matriz por ella misma
0.692307692 | 2.076923077 [6.23076923]  b) Sumadefilas  Promedio de filas
0.230769231 | 0.692307692 [2.76923077] 9 3
0.076923077 | 0.173076923 [0.69230769]  3.692307692 1.13076923
0.942307692 0.31410256
d) Matriz de
100 I 3.00 [ 900 ] €) Promedio Vector fila total
0.33 | 1.00 [ 400 ] 3 9.51923077
0.11 [ 0.25 [ 1o0 ] 1.130769231 348717949
0.314102564 0.95512821
£) Vecto final h) promedio i) Cociente
9.519230769 3 3.17307692
3ABTL79487 1.230769231 2.83333333
0.955128205 0.314102564 304081633
Landa mixima 3.01574219 Para matrices de rango 3,
Tndice de consisiencia 00078711 el ratio de consistencia
Ratio de consistencia 0.01513673 2% debe ser menor a 5%
Cileulo del vector propio
Primer producto {matriz original multiplicada por ella misma) Suma de filas 0.68182
30.00 41.25 0.24977
L1 3.00 1100 15.11 0.06841
031 0.83 3.00 4.14
60.50
Segundo producto (mariz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
2733333333 4.5 270.75 37258 0.68128
10.02777778 2733333333 993333333 136.69 0.24995
2.759259259 7.520833333 27.3333333 37.61 0.06878
546.89
Tercer producto {matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
224125 6108.932292] 223013333 30551.52 0.68128
8222716049 2241.25] 8145.24306 1120876 0.24995
2262567515 616.7037037] 224125 3084.21 0.06878
44544.49
Cuarto producto (matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
1506960468 41074933.49] 149276215] 20542075317 0.68128
5528748703 15069604.68]| 54766578 7536493137 0.24995
1521293 833 4146561.528] 15069604.7 20737460.04 0.06878

Resultado
Alternativa | | 068128 |
Alternativa2 | 0.24995 |
Alternativa3 | 0.0687E |

0152314458

Evaluacibn eriterio VI : Certificacién

Alternativa | Alternativa 2 Alternativa 3
Alternativa | 1.00 0.20 0.14
Alternativa 2 5.00 1.00 0.50
Alternativa 3 .00 2.00 1.00
Total 13.00 3.20 1.64
a)Multiplicacién de la matriz por ella misma
[ 0.076923077 [ 0015384615 | 0.010989011 | b)Sumadefilas Promedio de filas
| 0.384615385 | 0076923077 | 0.038461538 | 0103296703 0.03443223
| 0538461538 | 0153846154 | 0076923077 | 0.5 016666667
0.769230769  0.25641026
d) Matriz de.
[ 100 I 0.20 I 0.14 ] e Promedio Vector fila total
| 5.00 | 1.00 | 0.50 | 0.034432234 0.1043956
[ 7.00 [ 2.00 [ 1.00 | v.i1s6666667 046703297
0.256410256  0.83076923
£) Vecto final h) promedio ) Cociente
0.104395604 0.034432234 3031914894
0.467032967 0.166666667 2.802197802
0.830769231 0.256410256 324
Landa mixima 3024704232 Para marices de rango 3,
Tndice de consistencia 0.012352116 el ratio de consistencia
Ratio de consistencia 0.023754069 2% debe ser menor a 5%
Cileulo del vector propio
Primer producto (matriz original multiplicada por ella misma) Suma de filas 0.07445
0.69 4.07 0.33307
13.50 3.00 171 1821 0.59248
24.00 5.40 3.00 3240
54.69
Segundo producto (matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
27.51428571 6.197142857 3489795918 37.20 0.07506
1221428571 2751428571 15.49285714 165.15 0.33322
2169 4885714286 27.51428571 293.27 0.59172
495,62
Tercer producto {matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
2270.90938% 5115213761 288.0499329 3070.48 0.07506
10081.74765 2270.909388 1278 80344 13631 46 0.33322
17903 24816 4032.699061 2270.909388 24206.86 0.59173
40908.80
Cuarto producto (matriz anterior multiplicada por ella misma) Suma de filas
1547108831 3484856.084]  1962405.889]  20018350.29 0.07506
HRO84206.12 15471088.31 8712140.21 9286743465 0.33322
121969962.9 27473682 .45 15471088.31 1649147331.71 0.59173
278700518.64
Resultado
[ Alternativa | | 0.07506 |
| Alternativa 2 | 0.33322 |
[ Alternativa 3 [ 0.59173 |
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Anexo 9: Resultados VAN

VAN / Banco Peruano (BME)
17.39 28.46
5.0% 5.0%
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Fuente: Elaboracién propia

Anexo 10: Resultados TIR

TIR / Banco Peruano (BME)

515% 812%

[l v / Banco Peruano (M)

Minimo 5/11,132,050.99
Maximo 5/36,535,838.96
Media 5/22,527,858.02
Desv Est 5/3,398,672.62
Valores 10000

300%
400%
500%
600%
700%
800%
900%
1,000%

Fuente: Elaboracion propia

. TIR / Banco Peruano (BME)

1,100%

Minimo 352,76 %
Maimo 1,024.94 %
Media 652,17 %
Desv Est 91.12 %
Valores 10000
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Anexo 11: Resultados VAR

Clase Frecuencia Frecuencia Relativa Func.Dist. Acumulada
11132051 1 0.0001 0.0%
11640126.7 0 0.0000 0.0%
12148202.5 3 0.0003 0.0%
12656278.3 0 0.0000 0.0%
13164354 8 0.0008 0.1%
13672429.8 8 0.0008 0.2%
14180505.5 9 0.0009 0.3%
14688581.3 12 0.0012 0.4%
15196657.1 30 0.003 0.7%
15704732.8 54 0.0054 1.3%
16212808.6 64 0.0064 1.9%
16720884.3 109 0.0109 3.0%
17228960.1 138 0.0138 4.4%
17737035.9 231 0.0231 6.7%
18245111.6 298 0.0298 9.7%
18753187.4 337 0.0337 13.0%
19261263.1 385 0.0385 16.9%
19769338.9 496 0.0496 21.8%
20277414.7 511 0.0511 26.9%
20785490.4 547 0.0547 32.4%
21293566.2 554 0.0554 38.0%
21801641.9 549 0.0549 43.4%
22309717.7 619 0.0619 49.6%
22817793.5 591 0.0591 55.5%
23325869.2 553 0.0553 61.1%
23833945 536 0.0536 66.4%
24342020.7 507 0.0507 71.5%
24850096.5 461 0.0461 76.1%
25358172.3 422 0.0422 80.3%
25866248 368 0.0368 84.0%
26374323.8 286 0.0286 86.9%
26882399.5 287 0.0287 89.7%
27390475.3 199 0.0199 91.7%
27898551.1 173 0.0173 93.5%
28406626.8 144 0.0144 94.9%
28914702.6 113 0.0113 96.0%
29422778.3 86 0.0086 96.9%
29930854.1 71 0.0071 97.6%
30438929.8 62 0.0062 98.2%
30947005.6 53 0.0053 98.8%
31455081.4 34 0.0034 99.1%
31963157.1 25 0.0025 99.3%
32471232.9 26 0.0026 99.6%
32979308.6 14 0.0014 99.7%
33487384.4 7 0.0007 99.8%
33995460.2 9 0.0009 99.9%
34503535.9 1 0.0001 99.9%
35011611.7 4 0.0004 100.0%
35519687.4 3 0.0003 100.0%
36027763.2 1 0.0001 100.0%
36535839 1 0.0001 100.0%

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 12: Resultados CVAR

Clase Frecuencia Frecuencia Relativa Func.Dist. Acumulada CVAR
11132051 1 0.0001 0.0% 1113.205099
11640126.7 0 0.0000 0.0% 0.00000
12148202.5 3 0.0003 0.0% 3644.460752
12656278.3 0 0.0000 0.0% 0.0000000
13164354 8 0.0008 0.1% 10531.48322
13672429.8 8 0.0008 0.2% 10937.94383
14180505.5 9 0.0009 0.3% 12762.45499
14688581.3 12 0.0012 0.4% 17626.29756
15196657.1 30 0.003 0.7% 45589.97119
15704732.8 54 0.0054 1.3% 84805.55724
16212808.6 64 0.0064 1.9% 103761.9749
16720884.3 109 0.0109 3.0% 182257.6393
17228960.1 138 0.0138 4.4% 237759.6494
17737035.9 231 0.0231 6.7% 409725.5284
18245111.6 298 0.0298 9.7% 543704.3263
18753187.4 337 0.0337 13.0% 631982.4147
19261263.1 385 0.0385 16.9% 741558.6309
19769338.9 496 0.0496 21.8% 980559.2094
20277414.7 511 0.0511 26.9% 1036175.889
20785490.4 547 0.0547 32.4% 1136966.326
21293566.2 554 0.0554 38.0% 1179663.566
21801641.9 549 0.0549 43.4% 1196910.142
22309717.7 619 0.0619 49.6% 1380971.525
22817793.5 591 0.0591 55.5% 1348531.593
23325869.2 553 0.0553 61.1% 1289920.568
23833945 536 0.0536 66.4% 1277499.451
24342020.7 507 0.0507 71.5% 1234140.451
24850096.5 461 0.0461 76.1% 1145589.448
25358172.3 422 0.0422 80.3% 1070114.869
25866248 368 0.0368 84.0% 951877.9269
26374323.8 286 0.0286 86.9% 754305.6599
26882399.5 287 0.0287 89.7% 771524.8666
27390475.3 199 0.0199 91.7% 545070.4583
27898551.1 173 0.0173 93.5% 482644.9332
28406626.8 144 0.0144 94.9% 409055.4261
28914702.6 113 0.0113 96.0% 326736.139
29422778.3 86 0.0086 96.9% 253035.8936
29930854.1 71 0.0071 97.6% 212509.064
30438929.8 62 0.0062 98.2% 188721.3651
30947005.6 53 0.0053 98.8% 164019.1297
31455081.4 34 0.0034 99.1% 106947.2767
31963157.1 25 0.0025 99.3% 79907.89282
32471232.9 26 0.0026 99.6% 84425.20551
32979308.6 14 0.0014 99.7% 46171.03211
33487384.4 7 0.0007 99.8% 23441.16908
33995460.2 9 0.0009 99.9% 30595.91415
34503535.9 1 0.0001 99.9% 3450.353593
35011611.7 4 0.0004 100.0% 14004.64467
35519687.4 3 0.0003 100.0% 10655.90623
36027763.2 1 0.0001 100.0% 3602.77632
36535839 1 0.0001 100.0% 3653.583896

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 13: Acta de constitucion del proyecto

Nombre del | Proyecto de mejora del proceso de atencion de solicitudes de crédito de la Banca
proyecto Mediana Empresa del Banco Peruano.
Preparado | Cecilia Solange Mesa Leon
por
Fecha 01/03/2022

Patrocinador

del proyecto

Gerente de divisién de la Banca Mediana Empresa

del proyecto

Gerente del | Ejecutivo de Desarrollo de Producto
proyecto
El proyecto consta de la optimizacién del actual proceso de atencion de solicitudes
Descripcion de crédito y de la implementacion de un aplicativo web que permita la gestion del

mismo, y que ademas logre la digitalizacion de cara al cliente. El proyecto tendra

una duracion de 3 meses.

Justificacion

del proyecto

El proceso de atencion de solicitudes de crédito es el mas importante de la Banca
Mediana debido a que determina el 42% de los ingresos totales del segmento y forma
parte de su propuesta de valor. De acuerdo con los resultados obtenidos en las
métricas de la dltima evaluacion del Net Promoter Score(NPS), se evidenci6 que el
desfase en la atencion de solicitudes de crédito (excede en 2 dias respecto a lo
esperado) habia tenido repercusion en la disminucién de la satisfaccion de los
clientes y consecuentemente en la variacion de los principales indicadores del
segmento (utilizacion de lineas, cantidad de reclamos y en los niveles de ingresos
de los clientes). Teniendo en cuenta esta relacion causa — efecto, se hace necesario
realizar la implementacion de las mejoras mencionadas, para asi obtener un cambio

positivo en los resultados a nivel de segmento.
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De acuerdo con los stakeholders del proceso se espera atender las siguientes

necesidades:

Proposito del e Estandarizacion, optimizacion y automatizacion del proceso de atencién de
proyecto solicitudes de crédito.
e Digitalizacion del proceso de atencién de solicitudes de crédito.
e Mejora en la distribucion de recursos dentro del proceso de atencion de
solicitudes de crédito.
e Fidelizacidn de clientes actuales y captacién de nuevos clientes.
Descripcién e Diagrama del proceso mejorado de atencién de solicitudes de crédito
de entregables e Cronograma del proyecto
e Resultados de pruebas del aplicativo web
e Resultados de capacitaciones
e Aplicativo web implementado
e Resultados finales del proyecto
e El proyecto debera culminarse en un plazo maximo de 3 meses.
e El proyectoo tendra un presupuesto maximo de USD 834,272.73
Restricciones e EIl proyecto debera incluir el area de comercial de la Banca Mediana
Empresa, area de Soporte, area de Riesgos y area de Control de Créditos.
e Informacion confidencial
e Demora en la adaptacion de los usuarios y posibles fallos en la capacitacion
debido al trabajo de forma remota y no presencial
e Incumplimiento del periodo de recuperacion de la inversion del proyecto
Riesgos e Retraso en el cronograma por falta de personal o ausencia de tiempo para la
atencion del proyecto
Recursos e Se requerira de 20 horas semanales por cada miembro del proyecto durante
semanas.
e Se deberad contar con una reserva de 10% del tiempo asignado para la

solucidn de conflictos o contratiempos.
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Enfoque

La propuesta de mejora del proceso de atencion de solicitudes de crédito se realizara
bajo los lineamientos de la metodologia BPM. Adicionalmente el proyecto serd
gestionado bajo los lineamientos del PMBOK.

Comunicacion

La comunicacion a lo largo del proyecto debe ser transparente y fluida entre todos

los involucrados.

Stakeholders

e Gerente de division (Poder alto)

e Gerente Comercial (Poder medio)

e Ejecutivo de Producto (Poder alto)

e Gerente de Soporte (Poder medio)

e Gerente de Riesgos (Poder medio)

e Gerente de Control de Créditos (Poder medio)
e Analista Comercial (Poder medio)

e Analista de Riesgos (Poder medio)

e Asistente de Soporte (Poder medio)

e Asistente de Control de Créditos (Poder medio)
e Clientes (Poder bajo)

La aceptacion de cada entregable estara sujeta a una evaluacion previa del Project

Manager. Adicionalmente cada entregable ir4 de la mano con una presentacion en

Criterios de
- donde se evidencien los avances al sponsor del proyecto, quien sera el encargado de
aprobacion P proyecto. q 9
brindar un feedback.
Gestion de | Todo cambio que se suscite en el proyecto o en el alcance del mismo debera ser
cambios previamente aprobado por el Gerente de Division.

Fuente: Elaboracidn propia

Anexo 14: Declaracion del alcance del proyecto

Nombre del proyecto: Proyecto de mejora del proceso de atencién de solicitudes de crédito de la

Banca Mediana Empresa del Banco Peruano

Preparado por: Cecilia Mesa Ledn
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Fecha: 01/03/2022

Descripcion | El proyecto consta de la optimizacion del actual proceso de atencién de solicitudes

del producto | de crédito y de la implementacion de un aplicativo web que permita la gestion del

mismo, y que ademas logre la digitalizacion de cara al cliente. El proyecto tendra

una duracion de 3 meses.

Entregables

Diagrama del proceso mejorado de atencion de solicitudes de crédito
Cronograma del proyecto

Resultados de pruebas del aplicativo web

Resultados de capacitaciones

Aplicativo web implementado

Resultados finales del proyecto

Alcance Diagramacion del actual proceso de atencion de solitudes de créedito.
Diagramacion del proceso TO BE de atencion de solitudes de crédito.
Instalacion de la propuesta tecnoldgica
Propuesta de plan de gestion del cambio
Fuera del Modificaciones adicionales en aplicativo web
alcance Adicion de maédulos en el aplicativo web

Cambios en el proveedor de digitalizacién

Supuestos del

proyecto

Se asume que los colaboradores estan comprometidos con el cambio que
plantea la propuesta de mejora.
Se asume que los colaboradores logran visibilizar las actuales deficiencias

del proceso de atencion de solicitudes de crédito.

Restricciones

del proyecto

El proyecto debera culminarse en un plazo maximo de 3 meses.
El proyecto tendra un presupuesto maximo de USD 834,272.73

El proyecto deberd incluir el area de comercial de la Banca Mediana
Empresa, area de Soporte, area de Riesgos y area de Control de Créditos.

Informacién confidencial
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Organizacion

e Patrocinador del proyecto: Gerente de division de la Banca Mediana

inicial del Empresa
proyecto e Gerente del proyecto: Ejecutivo de Desarrollo de Producto
e Otros miembros: Gerente de Soporte, gerente de Riesgos, gerente de
Control de Créditos, analista comercial, gerente comercial, asistente de
Soporte y asistente de Control de Créditos.
Objetivos de | El proyecto de mejora podré utilizar como méaximo un exceso de 5% sobre el
costo monto asignado para el mismo.
Objetivos del | Cumplir con los cambios considerados en el proyecto, dentro de los 3 meses
cronograma | establecidos, para que asi se puedan evidenciar cambios a lo largo del 2022, como
respuesta a la mejora.
Otros Cumplir con lo establecido en el proyecto, de acuerdo a las politicas del banco y
objetivos en funcion a las restricciones consideradas.

Requerimiento

s de gestién

Todo cambio que se suscite en el proyecto o en el alcance del mismo debera ser

previamente aprobado por el Gerente de Division.

Fuente: Elaboracion propia
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1.1 Gestion del
proyecto

Anexo 15: Estructura de Descomposicion de Trabajo (EDT)

1. Mejora del proceso de atencién de solictudes de crédito de la Banca Mediana Empresa

1.2 Fasel:

| 1.1.1 Definicién del
Project Charter

1.1.2 Definicién de
—-alcancey ejecucion del
plan

1.1.3 Definicién de
—roles y
responsabilidades

—1.1.4 Gestién de costos

| 1.1.5Gestién de
tiempo

| 1.1.6 Gestién de
Riesgos

| 1.1.7 Gestién del
cambio

|__Hito: Proyecto
preparado

Fuente: Elaboracion propia

Implementacion de
mejora del proceso

1.2.1 Presentacion de
—1la propuesta de
mejora

mejoras

|__Hito: Mejoras
implementadas

| 1.2.2 Implementaci6n de

I
1.3 Fasell:

Implementacion de
mejora tecnolégica

1.3.1 Disefio de
aplicativo web

| __1.3.1.1Desarrollo de
aplicativo web

Prueba de
[—funcionamiento de
aplicativo web

| Hito: Resultados de
pruebas

1.3.2 Adquisicion de
Esigna Box

| 1.3.2.1 Aquisision de
usuarios

1.3.2.2 Prueba de
—integracion con
aplicativo web

|__Hito: Herramienta
digita adquirida

1.3.3 Capacitacion

| 1.3.3.1 Capacitaciénde
usuarios internos

1.3.3.2 Pruebas de
—aceptacién de
usuarios

1.3.3.3 Capacitacién de
|—clientes en
herramienta digital

|__Hito: Capacitaciones
realizadas

1.3.4.1 Realizacién
iterativa

1.3.4 Realizacion

I—I—l

1.3.4.2 Realizacién
iterativa Il

Hito: Solucién
desplegada

Hito: Solucién
instalada

1.3.5 Ejecucion

1.3.5.1 Salida en vivo
del aplicativo web

Hito : Aplicativo web
implementado

1.4 Faelll:
Finalizacion

1.4.1 Evaluacion
—resultados del
proceso

1.4.2 Evaluacién
[—resultados del
aplicativo web

1.4.3 Verificacién del
—cumplimiento de
objetivos

|__Hito: Resultados del
proyecto
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Anexo 16: Cronograma del proyecto

Hito: Inicio del proyecto

Gestidn del cambio

Gestidn del proyecto

Definicion del Project Charter %
Definicion del alcance v ejecucion del plan X
Definicion de roles v responsabilidades X
Cestitin de costos X
Crestion de tiempo X
Grestitn de Riesgos X

x

Hito: Provecto preparado

Workshop de Integraciin (trabajo colaborativa)

Fase 1t Tmpl chin de mejora en el proceso

Presentacidm de la propucsta de mejora

Implementacion de mejoras

Hito: Mejoras implementadas

Fase 11: Impl tacidn de mejora tecnolbgica

Disefio de aplicativo web

Desarrolle de aplicativo web

Prueba de funcionamiento de aplicativo web

Hito: Resultados de pruchas

Adquisicién de Esigna Box

Adquisicion de usuarios

Prucba de integracion con aplicative web

Hito: Herramienta digital adguirida
C itacion

s L

Capacitaciin de usuarios internos X X
Pruchas de aceptaciin de usuarios X X
Capacitaciin de clientes en herramienta digital T i

Hito: Capacitaciones realizadas

Realizacidén

Realizacidn iterativa [

Hito: Solucidn instalada

Realizacidn iterativa 11

Hito: Saluciin desplegada

Ejecucion

Salida en vivo del aplicativo web

Hito: Aplicativo web implementado

Finalizacidén

Workshop de eambio orgaizacional

Evaluacién de resultados del proyecto

Evaluacidn de resultados del aplicative weh

Verificacion de cumplimiento de objetivos

Hito: Heunbdn de resuliados finales del provecto

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 17: Plan de Comunicaciones

Avances del proyecto

Comunicacion Objetivo Contenido Formato Medio Frecuencia Besponsable Aprobador
.. Comunicar incio del | Acta de constitucion Presentacion en L. . e i R
Inicio del proyecto Reunion Una sola vez Gerente de divion Gerente de division
proyecto del proyecto documento word
Comunicar plan de Presentacion de Presentacion en Reunion! correo . , i R
) ]:I ) ) L Cada semana Ejecutive de Producto | Gerente de division
ejecucion propuesta de mejora Power Point electronico :

Implementacion de
MejOTas en Pprocesns

Resultados de
implementacion

Presentacion en
Power Point / Word

Reunion/ corren
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Grerente de division

Msefio del aplicativo
weh

Resultados del diisefio
del aplicativo

Presentacion en
Power Point / Word

Reunion/ corren
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Grerente de division

Mgitalizacion del
proceso

Explicacion de uso de
plataforma

Presentacion en
Power Point / Word

Reunion/ corren
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Grerente de division

Capacitacion del
personal

Explicacion de
cambios y tarcas

Presentacion en
Power Point / Word

Reunion/ corren
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Grerente de division

Realizacion de la
mejora

Resultados de
instalacion ¥
desplicgue

Presentacion en
Power Point / Word

Reunion/ corren
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Grerente de division

Ejecucion de la
mejora

Resultados de puesta
en marcha de la
mejora

Presentacion en
Power Point /! Word

Reunidn/! correo
electronico

Una sola vez

Ejecutive de Producto

Gerente de divisidn

(estionar los cambios

Plan de gestion de

Presentacion en

Reunion/ corren

proyecto

provecto v resultados

documento word

Cambios , , L. Cada semana Ejecutive de Producto | Gerente de division
a nivel de segmento cambios documento word electronico
Finalizacién del Comunicar la Pr tacis
inalizacién de e . , esentacion en e . e . C e
culminacion del Informe escrito Feunion Una sola vez Gerente de divion Gerente de division

Fuente: Elaboracion propia
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