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RESUMEN

Por medio del presente trabajo de investigaciébn se pretende realizar un
diagnostico del sistema de operaciones a una de las lineas de Crédito con
mayores ingresos de un Banco, el cual se compone del Crédito Hipotecario, esto
con el proposito de identificar la problematica y enfocarse en los puntos criticos
gue hacen que el servicio prestado tome un largo tiempo de respuesta a los
clientes siendo este uno de los grandes factores por los cuales un cliente escoge a
un banco para obtener un producto. Este diagnostico tiene como fin redisefar el
sistema de operaciones para aumentar la productividad de los procesos de la linea
de crédito hipotecario, mediante el disefio del sistema integral de los procesos
(estratégico, logico, fisico y metodoldgico) y asi determinar las brechas entre el
sistema actual y el propuesto mediante el planteamiento de estrategias de mejora
del proceso con herramientas de seguimiento y mejora de los procesos en estudio.

Palabras claves: Crédito Hipotecario, Radicacion, Legalizacion, Pre-Juridico,
Desembolso, Operaciones, Optimizacion, Simulacion, Balanceo de Linea,
Brechas.
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INTRODUCCION

El sector financiero en Colombia cuenta con muchas entidades que ofrecen los
mismos servicios, pero diferenciandolos unos a otros en ciertas caracteristicas,
requerimientos o politicas con las que cuenta los Bancos, como son las tasas que
aplican segun el producto, la documentacion que solicitan y los tiempos de
respuesta a los servicios que se requieren por el cliente. Siendo este ultimo (el
tiempo de respuesta), el factor mas solicitado por el cliente junto con las tasas y
por el cual el presente trabajo se enfoca en la optimizaciébn de tiempos de
respuesta de los procesos que se requieren para obtener un crédito hipotecario en
un Banco.

Para redisefiar el Sistema de Produccién y Operaciones de los proceso de la linea
de Crédito Hipotecario de un Banco, se inicia realizando un Diagnostico Preliminar
de la entidad basandose en cinco aspectos importantes, primero un analisis del
entorno del sector financiero y la situacion real (actual) de la empresa como
también de los procesos (las lineas de crédito que maneja esta entidad) para mirar
el detalle de la problematica con la que cuenta actualmente. Segundo determinar
la situacion actual de la organizacion en el proceso de crédito hipotecario frente al
modelo del sistema de gestion actual. Tercero una contextualizacion de la
tematica planteada frente a los conceptos claves de la problematica. Cuarto el
planteamiento de la oportunidad de mejora identificando la problematica,
justificacion y los objetivos que se quieren lograr. Y quinto un analisis estratégico
para realizar una propuesta del sistema de Produccién y Operaciones el cual
estara compuesto por un conjunto de procesos, objetivos estratégicos, politicas,
indicadores y metodologias que cuenten con un enfoque global hacia la prestacion
del servicio.

Posteriormente se realiza el Diagnostico del Sistema de Operaciones de la linea
de crédito hipotecario evaluando 7 factores. El primero se basa en la identificacion
de los requisitos y necesidades del cliente. El segundo factor en el diagnostico
estratégico donde se define las estrategias internas del negocio con las que
cuenta el Banco. Como tercer factor el diagnostico del sistema de la planeacién y
control de la prestacién del servicio el cual especifica los aspectos a tener en
cuenta para prestar un buen servicio y dar respuesta a las necesidades de los
clientes de tal forma que se logre identificar la estrategia del servicio, la planeacion
de la demanda y capacidad, el plan de compras de insumos para el desarrollo de
la operacién y la forma en que se programa, mide y controla el cumplimiento de
tiempos de colocaciéon en crédito hipotecario. Como cuarto factor esta el
diagnostico de la calidad el cual pretende identificar la normatividad por la cual el
Banco se rige en cuanto a la documentacion de los procesos y a los respectivos
controles de calidad que se realizan en el proceso. En el quinto factor se
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encuentra el diagnostico de procesos donde permite identificar las etapas o
niveles del proceso de Crédito Hipotecario mediante un flujo de informacion y
materiales (DFM y VSM actual) con el fin de evaluar la forma en cédmo se realiza
actualmente el proceso. El sexto factor es el diagnostico fisico donde se toma la
distribucién de los puestos de trabajo del &rea de fabrica de crédito para el
desarrollo o ejecucién del proceso de crédito hipotecario. Y como ultimo factor la
implementacion de la metodologia DOFA en el cual se realiza un andlisis de la
situacion interna (fortalezas y debilidades) y de la situacion externa (oportunidades
y amenazas) del proceso de crédito hipotecario de un Banco.

Por ultimo se realiza un disefio preliminar del Sistema de Produccion y
Operaciones del proceso de crédito hipotecario como objetivo general de este
proyecto de investigacion, esto basandose en el respectivo andlisis del diagnostico
del Sistema; es decir proponiendo un disefio estratégico, uno de procesos, de
planeacion y control de operaciones, de un sistema de calidad, un layout, de un
sistema integrado del sistema de PyO y por ultimo un disefio de indicadores con
un respectivo analisis de brechas.

Dando como resultado el redisefio del Sistema de Operaciones de los procesos de
la linea de Crédito Hipotecario de un Banco.
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1. DIAGNOSTICO PRELIMINAR

La economia de todos los paises gira alrededor del valor monetario de la
produccion de bienes y servicios de la demanda final durante un periodo
determinado, llamada PIB. En Colombia se diferencian varios sectores que
aportan al crecimiento de este indicador (entre ellos encontramos agricultura,
ganaderia, caza, silvicultura y pesca; explotacion de minas y canteras; industrias
manufactureras; suministro de electricidad, gas y agua; construccion; comercio,
reparacion, restaurantes y hoteles; transporte, almacenamiento y comunicaciones;
establecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las
empresas; actividades de servicios sociales, comunales y personales), el sector
gue genera mas ingresos al pais son los establecimientos financieros, seguros,
actividades inmobiliarias y servicios a las empresas con 169.187 millones de
pesos (DIAN, 2017).

Colombia cuenta con varias entidades financieras que hacen parte de este sector,
tomando como caso de estudio a un Banco de la ciudad de Bogota, donde este
representa con un 13,1% (Superfinanciera, 2017) de participacion en el mercado.

1.1 DIAGNOSTICO INICIAL DEL ENTORNO VS SITUACION REAL DE LA
EMPRESA

Se realizara el diagnostico inicial del sector financiero y de la situacion del Bnaco
en estudio como también de los procesos (las lineas de crédito que maneja esta
entidad) para mirar el detalle de la problematica con la que cuenta actualmente.

1.1.1 Marco Contextual. Las entidades financieras han tenido un gran avance
desde su creacion por mas de 150 afios en el mercado, segun la Superintendencia
Financiera Colombia cuenta con aproximadamente 25 establecimientos bancarios,
5 corporaciones financieras, 15 comparfias de financiamiento (Superfinanciera,
2017), las cuales han contribuido al desarrollo del pais en cuanto al sector
economico.
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1.1.1.1 Marco Historico. La historia del sector financiero en un pais esta siempre
ligada a la de su sociedad y a su economia. Por ello, este Banco responde a la
evolucién de las ideas y de la economia colombiana a lo largo de doscientos afios
de vida independiente. Se inicio con los rudimentarios esquemas de crédito
heredados de la Colonia y termina con el refinado sistema actual, después de vivir
las experiencias de la banca libre, de la banca centrada en la operacion de corto
plazo, de la banca de fomento, de la banca estatal y de la banca especializada,
hasta llegar a la banca universal de hoy en dia. (Carlos, 2010)

Bancolombia: Inicia en 1875 como Banco de Colombia, en 1996 fue pionera en el
sistema financiero colombiano con la apertura de la primera Sucursal Virtual
Personas. En 1999 se inaugur6 la Sucursal Virtual Empresas, la cual propicio el
primer sistema de pagos por Internet en Colombia; un afio después, en 2000, se
presentd la E-Card MasterCard, la primera tarjeta de crédito virtual en el pais para
realizar compras por Internet. En 2006 se abri6 el primer corresponsal bancario en
Colombia, un canal que ya se exportd a El Salvador, y con la APP, lanzada en
2012, hoy facilita mas de 230 millones de transacciones al afio. (Bancolombia)

BBVA: Inicia en 1956 como el Banco Ganadero, con una participacion del 30% del
gobierno y el 69 % en accionistas particulares, en 1992 el banco se vuelve una
entidad financiera privada, para que 2 afios después el Banco Bilbao Vizcaya
(BBV) adquiriera el 40% de las acciones generando una funcion entre estos dos
Bancos. Por lo que en 1999 se formaliza esta funcién. (BBVA)

Banco Caja Social: Fundada en 1911 por el sacerdote jesuita espafiol José Maria
Campoamor, la Fundacion Social es, desde el punto de vista juridico, una entidad
civil, sin animo de lucro, de utilidad comun, de caréacter fundacional. Su Mision es
"Contribuir a superar las causas estructurales de la Pobreza para construir una
sociedad justa, solidaria, productiva y en paz".

Estas son entidades que han tenido una larga trayectoria en el sector y que
ayudan como parte de estudio frente al entorno de otras entidades.

1.1.1.2 Marco Geografico. El entorno geogréfico de las entidades financieras es
demasiado amplio, donde abarca toda la poblacion de las Regiones de Colombia
(Andina, Caribe, Pacifica, Orinoquia, Amazonas), se toma como referencia el
namero de poblacion por region, con el fin de detallar el porcentaje de
participacion y de inmersion de entidades financieras en Colombia. Para esto se
toma como base los datos publicados en el DANE.
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Tabla 1. Poblacion por Region

Regiones No. Poblacion Total % Participacion
Regién Andina 27.322.252 55%
Region Caribe 10.725.105 22%
Region Pacifica 8.410.059 17%
Regidén Orinoquia 1.710.611 3%
Regién Amazonia 1.123.582 2%
Total 49.291.609 100%

Fuente: DANE

Como se puede evidenciar en la tabla anterior, la region con mayor participacion y
probabilidad de inmersion de entidades financieras en cuanto a poblacion es la
Regién Andina donde cuenta con aproximadamente 27.322.252 habitantes siendo
el 55% de participacion, seguida por la Region Caribe con 10.725.105 habitantes y

contando con un 22% de participacion en el mercado.

En cuanto a la prestacion del servicio frente a la distribucion de oficinas, el sistema
financiero cuenta con 6.472 oficinas aproximadamente en Colombia, realizando
una comparacion en cuanto al nimero de oficinas por ciertos Bancos en Colombia
en el segundo periodo del 2016, se encuentra como primer lugar Bancolombia con
797 oficinas, en segundo lugar Banco de Bogota con 756 oficinas, en tercer lugar

Banco Agrario con 750 Oficinas. Detallado en la siguiente tabla.

Tabla 2. Comparacién nameros de Oficinas por Bancos 2016

No Entidad Numero de Oficinas
1 Bancolombia 797
2 Banco de Bogota 756
3 Banco Agrario 750
4 Banco Davivienda 592
5 BBVA Colombia 477
6 Banco Av Villas 292
7 Giros & Finanzas 292
8 Banco Caja Social 264
9 Banco de Occidente 245
10 Banco Popular 243
11 Bancamia 205
12 Banco Colpatria 193
13 Corpbanca 164

Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia
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Colombia cuenta con una gran cobertura terrestre de aproximadamente 1.109.500
km?, en la cual se tiene una poblacién de 49.291.609 habitantes donde cada dia
se va incrementando. Estos dos aspectos hacen parte fundamental del
crecimiento y de las necesidades de establecer entidades financieras en cada
region que lo compone, convirtiéndose asi en oportunidades de expansion de
oficinas de las entidades financieras, esto con el fin de llegar siempre hasta donde
el cliente lo requiere, por este motivo es que ciertas entidades financieras abarcan
mas regiones que otras por la segmentacion del mercado a la que desean llegar.
Como por ejemplo Bancolombia y Banco de Bogota son las que mas sectorizado
tiene su negocio, convirtiéndose en grandes competidores.

1.1.1.3 Marco Econdémico. Dentro del marco econémico es importante conocer la
situacion actual que enfrenta el pais, en donde los establecimientos bancarios
presentan un descenso en la cartera de crédito, este comportamiento se explica
por los efectos de la reforma tributaria, alza de tasa de interés (Ver Grafica 1), el
consumo debilitado a causa de la variacion en el IPC (Ver Grafica 2) y la cifra
constante con respecto al desempleo.

Teniendo en cuenta lo anterior se determiné que existe una influencia directa de la
sociedad con el desarrollo econdmico de las organizaciones que pertenecen al
sector bancario y por esta razon es importante que cada entidad financiera
enfoque sus servicios y productos de acuerdo al comportamiento economico de la
poblaciéon de tal forma que se logre tener una sociedad econOmicamente
sostenible.

Grafica 1. Comportamiento de tasas de interés 2007-2017
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Fuente. Superintendencia Financiera de Colombia.
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De acuerdo al grafico presentando anteriormente se puede determinar que
durante el periodo 2007-2009 se establecieron tasas de interés por encima del
25%, este comportamiento se explica al fuerte auge que vivié Colombia entre el
2003-2007 que termino con una nueva crisis econdmica que golpeo a los paises
desarrollados y que fue causada principalmente por el manejo inadecuado de los
recursos en los bancos, la crisis crediticia, hipotecaria y la falta de confianza en los
mercados.

Internamente en el 2008 el pais redujo un 1% el PIB y para el primer trimestre del
2009 esta cifra llego al 0,6% en comparacién con el afio anterior; los sectores que
mas golpeo esta crisis fue el comercio, la industria, el transporte y la agricultura.

Se puede observar que a nivel general en el trascurso del afio 2016-2017 las
tasas de interés han presentado un aumento significativo generando rezago en la
poblacién Colombiana, hecho que se traduce en un consumo debilitado.

Gréfica 2. Variacion IPC

1,40 1,29
1,20
1,02
w 100
E
S 080 i
=] 0,64
=
m 060 0,49
>
040 0,30
OIED .
0,00
2013 2014 2015 2016 2017

Fuente. DANE.

18



1.1.1.4 Marco Socio-Econdémico. Es de gran importancia tener claridad en el
aspecto socioeconémico del pais con respecto a las entendidas financieras;
inicialmente se deben resaltar las cifras de desempleo en el pais, las cuales
indican que en promedio para los ultimos 3 afios se mantiene en 9,16% (Ver
Grafica 3); sin embargo se tiene una percepcién de que la informalidad laboral
viene aumentando teniendo en cuenta que la ocupacion para enero del 2017
presento un indice del 56,34% de acuerdo a la “Gran Encuesta Integrada de
Hogares; DANE”.

Gréfica 3. Tasa de desempleo 2014 - 2017
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Otro de los aspectos a destacar es la relacibn que presenta la poblacion
Colombiana frente a la adquisicion de los productos financieros; de acuerdo a la
Asobancaria aproximadamente 19,9 millones de personas tienen algun producto
financiero (Asobancaria), que van desde cuentas de ahorro, tarjetas y préstamos.
Teniendo en cuenta estas cifras se determina que el 39% de la poblacién nacional
tiene un vinculo directo con las entidades financieras.

1.1.1.5 Marco Tecnolégico. Las entidades financieras cuentan con un portafolio de
herramientas tecnoldgicas que facilitan el acercamiento de los usuarios y amplian
la cobertura de nuevos clientes, minimizando los costos de la operacion.

Dentro de las tecnologias que se manejan e implementan para el uso de los
clientes en cuanto al proceso de los créditos hipotecarios el sector financiero
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ofrece las siguientes: oficinas, receptores de cheques, receptores de dinero en
efectivo, respuesta (IVR), centro de atencion telefénica (Call Center, Contact
Center), sistemas de acceso remoto para clientes (RAS), internet, dispositivos
moviles (App), PSE, corresponsales bancarios; y los medios son: tarjetas débito y
crédito. (ABS de la circular Externa 052 de 2007 de la Superintendencia
Financiera)

Cada dia las entidades financieras lo que buscan es ayudar a los clientes a
realizar sus pagos, transacciones mediante los canales electronicos, para que
estos sean mas faciles y simples de manejar, de esta forma los bancos que los
implementan crean una gran fuerza de aceptacion, ayudando a la fidelizacion y a
un incremento de clientes nuevos.

1.1.1.6 Marco Ambiental. Todas las entidades financieras tienen una
responsabilidad con el impacto ambiental, esta gestion ambiental se realiza
mediante la implementacion del sistema de gestion ambiental basado en la norma
NTC-ISO 14001, la cual hace parte del grupo de normas internacionales que
estandariza los procedimientos para un adecuado manejo ambiental, basado en el
ciclo de mejora continua que hace mas competitivas a las empresas. (Torres,
2015)

Cuando se hablan de entidades financieras y su impacto ambiental, se debe tener
en cuenta que el uso de cualquier recurso natural afecta este factor, en un Banco
los impactos se reflejan en la generacion de residuos, consumo de energia y agua.

En cuanto a la generacion de residuos en una entidad financiera, hace referencia
en la papeleria que es uno de los recursos que mas se utiliza, por lo cual se toma
una medida preventiva que es reducir el volumen y cantidades mediante el ciclo
de reduccidn, reutilizacion y reciclaje, o en otro caso el uso de herramientas
tecnoldgicas que no requieran el uso de este recurso. Los residuos ordinarios son
todos aquellos generados por los alimentos y desechos que los trabajadores
consumen en las diferentes areas de trabajo (oficinas, areas centrales, areas
comunes, entre otras), contando con convenios de recoleccion para su debido
tratamiento.

La energia es uno de los recursos con mas alto indice de consumo, causado por
las actividades que se realizan en la organizacibn como es el uso de
transformadores y equipos de cOmputo. ElI consumo de agua en el sector
financiero se simplifica en el uso que se da en el bafio, cafeteria y limpieza de las
instalaciones. A pesar de que deberia ser un uso reducido, la cantidad consumida
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por persona suele ser bastante alta, lo que implica un mayor costo de operacion y
una menor eficiencia. (Torres, 2015)

1.1.1.7 Marco Legal. Todas las entidades financieras, por ley tienen que estar
regidas por varios entes de control externo, que ayudan a estipular politicas y a
organizarlas de acuerdo a las necesidades de los clientes (ver tabla 3).

Tabla 3. Entes de control y leyes que regulan al Sector Financiero

EMISOR

ARTICULO/LEY

DESCRIPCION

Superintendencia
Financiera de
Colombia

Ley 1793 de 2016

Dicta normas en materia de costos de los servicios
financieros y se dictan otras disposiciones.

Ley 1777 de 2016

Define y regulan las cuentas abandonadas y se les
asigna un uso eficiente a estos recursos.

Ley 1748 de 2014

Establece la obligacion de brindar informacion
transparente a los consumidores de los servicios
financieros y se dictan otras disposiciones.

Ley 1555 de 2012

Permite a los consumidores financieros el pago
anticipado en las operaciones de crédito y dicta otras
disposiciones.

Ley 1340 de 2009

Dicta normas en materia de Proteccion de la
Competencia.

Ley 1328 de 2009 -
Reforma Financiera

Dicta normas en materia financiera, de seguros, del
mercado de valores y otras disposiciones.

Ley 1314 de 2009

Regula los principios y normas de contabilidad e
informacién financiera y de aseguramiento de
informacién aceptados en Colombia, sefiala las
autoridades competentes, el procedimiento para su
expedicion y se determinan las entidades responsables
de vigilar su cumplimiento.

Superintendencia
Financierade
Colombia

Ley 1266 de 2008

Dictan las disposiciones generales del Habeas Data y
se regula el manejo de la informacién contenida en
bases de datos personales, en especial la financiera,
crediticia, comercial, de servicios y la proveniente de
terceros paises y se dictan otras disposiciones.

Ley 964 de 2005

Dicta normas generales y se sefialan en ellas los
objetivos y criterios a los cuales debe sujetarse el
Gobierno Nacional para regular las actividades de
manejo, aprovechamiento e inversion de recursos
captados del publico que se efectien mediante valores.

Ley 795 de 2003

Ajusta algunas normas del Estatuto Organico del
Sistema Financiero y se dictan otras disposiciones.

Ley 797 de 2003 —
Reforma Pensional

Reforma algunas disposiciones del sistema general de
pensiones previsto en la Ley 100 de 1993 y se adoptan
disposiciones sobre los Regimenes Pensionales
exceptuados y especiales.

Ley 510 de 1999 —
Reforma Financiera

Dictan disposiciones en relacion con el sistema
financiero y asegurador, el mercado publico de valores,
las Superintendencias Bancaria 'y de Valores y se
conceden unas facultades.
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Tabla 3. (Continuacion)

EMISOR

ARTICULO/LEY

DESCRIPCION

Fondo Nacional
de Garantias

Ley 1712 del 6 de
marzo de 2014

Ley de Transparencia y del Derecho de Acceso a la
Informacion Pablica Nacional.

Ley 1581 de 2013

Ley de proteccion de datos.

Ley 1266 de 2008

Derecho constitucional que tienen todas las personas a
conocer, actualizar y rectificar las informaciones que se
hayan recogido sobre ellas en bancos de datos.

articulo 78 de la
Ley 1474 de 2011

Normas orientadas a fortalecer los mecanismos de
prevencion, investigacion y sancion de actos de
corrupcion y la efectividad del control de la gestién
publica.

Mincomercio,
Industria 'y
Turismo

Ley 35 de 1993

Intervencion en las actividades financieras, bursatiles y
aseguradora.

Ley 964 de 2005.

Intervencion en las actividades de manejo,
aprovechamiento e inversion de recursos captados del
publico que se efectlien mediante valores.

DIAN (Direccién
de Impuestos y

Ley 1762 2015

Por medio de la cual se adoptan instrumentos para
prevenir, controlar y sancionar el contrabando, el
lavado de activos y la evasion fiscal.

Ley 1819 2016

Por medio de la cual se adopta una reforma tributaria
estructural, se fortalecen los mecanismos para la lucha
contra la evasion y la elusion fiscal, y se dictan otras
disposiciones.

Aduanas .
Nacionales) Por la cual se dictan normas generales a las cuales
Lev 1609 2013 debe sujetarse el gobierno para modificar los
y aranceles, tarifas y demas disposiciones concernientes
al régimen de aduanas.
Se establece un marco general para la libranza o
Ley 15272012 descuento directo y se dictan otras disposiciones.
DANE
(Departamento Por medio de la cual se crea la ley de transparencia y
Administrativo rljnegrzlgéi CZj((e)Il?l e del derecho de acceso a la informacion publica
Nacional de nacional y se dictan otras disposiciones.

Estadisticas)

UIAF (Unidad de
Informacién y
Analisis
Financiero)

Ley 1121 de 2006

Por la cual se dictan normas para la prevencion,
deteccion, investigacién y sancién de la financiacién del
terrorismo y otras disposiciones.

Ley 526 de 1999

Por medio de la cual se crea la Unidad de Informacion
y Andlisis Financiero.

Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia, Fondo Nacional de Garantias,
Mincomercio, Industria y Turismo, DIAN, DANE y UIAF.

1.1.1.8 Marco Cultural.

Dentro del

marco cultural se realizé6 un andlisis del

comportamiento de la poblacién frente al consumismo crediticio, y se determind
gue el 39% de la poblacion que registra algan vinculo financiero (ver 1.1.1.4 Marco
Socio-Econdémico) presenta las siguientes caracteristicas:
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- El 4% de esta poblacion son menores de edad con cuentas de ahorro, esta cifra
se explica por las iniciativas del gobierno y las entidades financieras en generar un
ambito de ahorro desde la adolescencia; se destaca la rapidez y facilidad para
acceder a este producto desde los portales electronicos.

- El 26,7% de este grupo de personas tienen créditos con entidades financieras, se
resalta en este rubro un cambio en la mentalidad Colombiana al pasar del
consumismo a la inversion, hecho que se explica de acuerdo a los planes por
parte del Gobierno generando subsidios para la adquisicién de vivienda en las
poblaciones vulnerables de la region; uno de los beneficios que se destaca es el
plan “Mi Casa Ya” con el cual se impulsa la vivienda VIS (Ver Grafica 4).

Gréfica 4. Distribucién vivienda a nivel nacional.
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Adicionalmente se reconocié que la poblacion colombiana en su mayoria presenta
un ambito de pago positivo con respecto a sus obligaciones financieras; hecho que
se refleja en el indicador de la cartera en mora a 30 dias el cual cerr6é en el 2016 al
3,3%.

1.1.2 Marco Situacional (Interior de la empresa). Se presenta una descripcion de
los principales marcos, esto con el fin de detallar los aspectos internos de la
organizacion.
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1.1.2.1 Marco Historico. Siendo uno de los 25 Bancos establecidos en Colombia
regidos por la Superintendencia Financiera, (Colombia S. F., 2017) cuenta con una
larga trayectoria a lo largo del tiempo. El Banco empez6 su funcionamiento hace
aproximadamente 65 afios a cargo de un gran personaje, quien lideraba un grupo
de inversionistas donde su objetivo principal era constituir la sociedad Colombiana
capitalizadora.

En una época el fundador, se enfoca en el sector de seguros creando dos
compainiias, una que tenia un énfasis en la cobertura de riesgo a personas y otra
gue era para la parte de seguros generales.

A mediados de 1961 se constituye la Entidad Financiera Colombiana de
Inversiones S.A. En el afio 1969 adquiere una parte accionaria del Banco de la
Costa, siendo este el nacimiento del Banco. A inicios de 1997 se realiza la fusion
entre Financiera y la Corporacion de Ahorro y Vivienda, para asi en 1998 ser
constituida legalmente como un gran Banco.

En el afilo 2007 se genera la consecucion de un socio estratégico para proyectar al
Banco, dando como resultado la firma de un Joint venture con el brazo financiero
de General Electric.

En el siglo XXI genera un medio de financiacion dirigido a un gran segmento de la
poblacién, el cual consiste en financiar los productos a través de un servicio
publico.

A finales de 2011 se anuncia el nuevo socio estratégico del Banco, una de las
principales instituciones financieras de Norteamérica y el banco mas internacional.

Constituido en 1832, y actualmente siendo este una multinacional con mas de
$791 billones en activos a nivel global, también es una de las entidades
financieras mas estables a nivel mundial. Constituida por 86.000 empleados. Tiene
un capital de 21 millones de clientes en aproximadamente 55 paises alrededor del
mundo. Se ha enfocado en una plataforma global Unica y fuerte, con el fin de
suministrar a sus clientes soluciones personalizadas. Con los avances que cuenta
esta compafia se ha fortalecido la participacién con la que cuenta el Banco en
Colombia. (Scotiabank, 2014)
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1.1.2.2 Marco Geografico. Siendo uno de los més grandes Bancos en Colombia y
con una relacién estratégica internacional, se puede decir que su cobertura a nivel
nacional e internacional ha crecido progresivamente.

Actualmente este banco cuenta con su sede principal en el Centro de Bogot4,
junto con una gran red de oficinas y cajeros a nivel nacional contando con
aproximadamente 300 cajeros y 203 oficinas;

Tiene una cobertura en 21 ciudades con una instalacion de 300 cajeros
electrénicos aproximadamente que representan un 60% y aproximadamente 203
oficinas a nivel nacional que representa un 40% en la distribucién de canales
electrénicos de productos y servicios en el 2017, como se detalla en la siguiente
grafica.

Grafica 5. Distribucion canales de atencion
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60%

Fuente: Desarrollada por los autores

A continuacion se presenta la distribucion geografica de los canales de atencion
gue unos de los Banco de la ciudad de Bogota.
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llustracién 1. Distribucion geografica canales de atencion.
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La segmentacion de las oficinas y cajeros se encuentran la mayor parte
concentrada en la Region Andina y Caribe debido a la cantidad de poblacién y por
contar con las ciudades principales del pais, y en algunos Departamentos de la
Region Pacifica y Quindio; pero no se encuentra en la Regién del Amazonas.

En la Region Andina tiene una participacion en:

- Antioquia (Medellin)

- Boyaca (Tunja, Sogamoso), Caldas (Manizales)

- Cundinamarca (Bogotéa, Facatativa, Mosquera, Girardot, Zipaquird)
- Huila (Neiva)

- Norte de Santander (Cucuta)

- Quindio (Armenia)

- Risaralda (Pereira)

- Santander (Bucaramanga, Barrancabermeja)

- Tolima (Ibagué)

La Region Andina es el 55% de la poblacion total, es decir 27.322.252 habitantes
aproximadamente, en la siguiente tabla se detalla en nimero de habitantes por
Departamento dentro de esta Region.
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Tabla 4. Poblacion Region Andina Vs Zonas de ubicacion del Banco.

REGIONES ZONAS DONDE SE N° DE
ENCUENTRA EL BANCO HABITANTES

Antioquia (Medellin) Medellin 6.613.118

Boyaca (Tunja), Caldas Manizales, Sogamoso, Tunja 2.271.815

(Manizales)

Cundinamarca (Bogotd) Bogota, Facatativa, Mosquera, 10.843.518
Girardot, Zipaquira

Huila (Neiva) Neiva 1.182.944

Norte de Santander (Clcuta) Clcuta 1.379.533

Quindio (Armenia) Armenia 571.733

Risaralda (Pereira) Pereira 962.529

Santander (Bucaramanga) Barrancabermeja, 2.080.938
Bucaramanga

Tolima (Ibagué) Ibagué 1.416.124

TOTAL REGION ANDINA 27.322.252

Fuente. DANE y Banco

En la Region Caribe tiene una participacion en el:

- Atlantico (Barranquilla)

- Bolivar (Cartagena de Indias)
- Cesar (Valledupar)

- Cordoba (Monteria)

La Guajira (Riohacha), Magdalena (Santa Marta)
La Region Caribe es el 22% de la poblacion total, es decir 10.725.105 habitantes
aproximadamente, en la siguiente tabla se detalla en niumero de habitantes por
Departamento dentro de esta Region.

Tabla 5. Poblacién Region Caribe Vs Zonas de ubicacion del Banco.

ZONAS DONDE SE

REGIONES ENCUENTRA EL BANCO N° DE HABITANTES

Atlantico (Barraquilla) Barranquilla 2.517.897
Bolivar (Cartagena de Indias) Cartagena 2.146.696
Cesar (Valledupar) Valledupar 1.053.475
Coérdoba (Monteria) Monteria 1.762.530
La Guajira (Riohacha),
Magdalena (Santa Marta) Santa Marta 2.298.310
San Andrés, Providencia y Santa
Catalina (San Andrés) N/A 77.759
Sucre (Sincelejo) N/A 868.438

TOTAL REGION CARIBE 10.725.105

Fuente: DANE y Banco
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En la Region Pacifica tiene una participacion en el:
- Valle del Cauca (Cali)
- Narifo (Pasto)

La Region Pacifica es el 17% de la poblacion total, es decir 8.410.059 habitantes
aproximadamente, en la siguiente tabla se detalla en nimero de habitantes por

Departamento dentro de esta Region.

Tabla 6. Poblacion Region Pacifica Vs Zonas de ubicacion del Banco

ZONAS DONDE SE N° DE
REGIONES ENCUENTRA EI BANCO HABITANTES
Choco (Quibdo) N/A 510.047
Valle del Cauca (Cali) Buenaventura, Cali 4.708.262
Cauca (Popayan) N/A 1.404.205
Narifio (Pasto) Ipiales, Pasto 1.787.545
TOTAL REGION PACIFICA 8.410.059

Fuente: DANE y Banco

En la Region Orinoquia tiene una participacion en el:

- Meta (Villavicencio)
- Casanare (Yopal)

La Region de Orinoquia es el 3% de la poblacién total, es decir 1.710.611
habitantes aproximadamente, en la siguiente tabla se detalla en namero de
habitantes por Departamento dentro de esta Region.

Tabla 7. Poblacién Region Orinoquia Vs Zonas de ubicacion del Banco.

ZONAS DONDE SE N° DE
REGIONES ENCUENTRA EL BANCO HABITANTES
Meta (Villavicencio) Villavicencio 998.162
Vichada (Puerto Carrefio) N/A 75.468
Casanare (Yopal) Yopal 368.989
Arauca (Arauca) N/A 267.992
TOTAL REGION ORINOQUIA 1.710.611

Fuente: DANE y Banco
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En la Region de Amazonias, este banco no cuenta con una cobertura de Red de
Oficinas ni Cajeros electronicos. La Region de Amazonia es el 2% de la poblacién
total, es decir 1.123.582 habitantes aproximadamente, en la siguiente tabla se
detalla en nimero de habitantes por Departamento dentro de esta Regién.

Tabla 8. Poblacion Region Amazonia Vs Zonas de ubicacion del Banco.

ZONAS DONDE SE N° DE
REGIONES ENCUENTRA EL BANCO HABITANTES
Amazonas (Leticia) N/A 77.948
Caqueta (Florencia) N/A 490.056
Guainia (Puerto Inirida) N/A 42.777
Guaviare (San José) N/A 114.207
Putumayo (Mocoa) N/A 354.04
Vaupés (Mitu) N/A 44.500
TOTAL REGION AMAZONIA 8.410.059

Fuente: DANE y Banco

Para determinar el porcentaje de cobertura total con la que cuenta el Banco, se
realiza la comparacion del porcentaje de habitantes por region y el porcentaje de
participacion por el nimero de habitantes en cobertura que se encuentran en las
zonas donde estan ubicadas las oficinas y los cajeros electronicos, el cual se
muestra a continuacion:

Tabla 9. Porcentajes de Participacion y Cobertura

0,
No. De % ZONAS DONDE Partici/;acic’)n
REGIONES Habitantes Participacion SE ENCUENTRA con
Total EL BANCO
Cobertura

Region Andina 27.322.252 55% 27.322.252 100%
Region Caribe 10.725.105 22% 9.778.908 91%
Region Pacifica 8.410.059 17% 6.495.807 77%
Region Orinoquia 1.710.611 3% 1.367.151 80%
Regibn Amazonia 1.123.582 2% 0 0%
Total 49.291.609 100% 44.964.118

Fuente: DANE y Banco

Se evidencia que tiene una cobertura del 100% en la Regional Andina, del 91% en
la Regién Caribe debido a que no se encuentran canales en San Andrés ni en
Sucre disminuyendo asi la participacion en esta region, del 77% en la Region
Pacifica por la falta de oficinas y cajeros en el Choco y en Cauca, del 80% en la
Regioén de Orinoquia esto se debe a que no cuentan con oficinas ni cajeros en los
departamentos con menos numero de habitantes los cuales son Vichada y Arauca,
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por dltimo el 0% en la Regibn Amazonas no toman a esta region como Optima
para sus procesos financieros de acuerdo a sus estudios de mercado.

Por otro lado en cuanto a la participacion internacional se cuenta con una
internacionalizacién debido a la relacién con el Banco Scotiabank de Canada, el
cual se encuentra establecido en aproximadamente 49 paises (Brasil, Chile,
China, Colombia, Costa Rica, Egipto, El Salvador, EU, Guatemala, Haiti, Japdn,
México, Perl, Panamd, Puerto Rico, Republica Dominicana, Tailandia, Turquia,
Venezuela, entre otros.). En este aspecto se puede decir que tiene una gran
apertura de clientes.

1.1.2.3 Marco Econdmico. Teniendo en cuenta el enfoque del trabajo de grado se
realizé un estudio detallado del portafolio que ofrece en cuanto a los créditos para
Banca Personas, en donde se identifico la tendencia de cada producto (nimero de
créditos y monto desembolsado) al interior del Banco durante el Gltimo afio fiscal.

Grafica 6. Desembolsos en unidades y montos del Banco
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Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia

Se determina que durante el ultimo afio fiscal los productos con tendencia a crecer
son los créditos hipotecarios y de consumo, los cuales presentan una relacion
inversamente proporcional entre unidades y montos; esta relacion se explica por el
ticket promedio de $ 133 MM y $ 15 MM respectivamente.

1.1.2.4 Marco Socio-Economico. Dentro del marco socio-econdémico se realizd un
analisis del Banco vs el sistema a nivel de cartera, y de forma detallada se
presentaron las cifras de las entidades con un mayor market share en el sector
financiero del pais.

Grafica 7. Comportamiento saldo de cartera
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Se observa que a nivel de cartera este Banco ha perdido participacion en el
mercado en los ultimos 6 afios, comportamiento que se relaciona con sucesos
politicos y econdmicos como el aumento de tasas por parte del Banco de la
Republica, la tendencia a la baja en el PIB, los acuerdos de paz que han generado
incertidumbre en el mercado, entre otros.

A continuacion se presentan las cifras en saldos de cartera para los productos con
mayor produccion de este Banco (hipotecario y consumo) en el segmento de
Banca Personas.

Gréfica 8. Comportamiento Linea de crédito hipotecario
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Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia

Se puede observar que durante los ultimos 6 afios la colocacién de créditos
hipotecarios ha disminuido en 9 puntos porcentuales, hecho que se explica a una
desaceleracion en la economia nacional y un crecimiento en las indices de
desempleo en los dltimos 3 afios.
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Gréfica 9. Comportamiento Linea de crédito consumo
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Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia

En la linea de crédito de consumo se evidencia una caida de 6 puntos
porcentuales en los ultimos 6 afios, hay que tener presente que esta linea se
compone por los créditos de instalamento* y rotativo, productos que han
presentado un cambio considerable en las tasas de publicacion (ver Grafica 10).

Grafica 10

. Tasas linea de crédito consumo
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Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia

*Instalamento: Este término corresponde a un tipo de crédito de consumo
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Se determina que durante los Ultimos 3 afios este Banco ha manejado las tasas
mas altas con respecto a la competencia, uno de los hechos que explica la caida
en el market share en los ultimos afios.

1.1.2.5 Marco Tecnoldgico. Como sistema financiero cuenta con unos estandares
de seguridad y calidad para el manejo de la informacién, donde los medios y
canales de distribucion de producto y servicio son Vvigilados por la
Superintendencia Financiera Colombiana mediante la circular 052 de 2007 de esta
entidad estipula estos estandares.

Los canales de distribucion que rigen esta entidad son: oficinas, cajeros
automaticos (ATM), receptores de cheques, receptores de dinero en efectivo, POS
(incluye PIN Pad), sistemas de audio, respuesta (IVR), centro de atencion
telefonica (Call Center, Contact Center), sistemas de acceso remoto para clientes
(RAS), internet y dispositivos moviles; y los medios son: tarjetas débito y credito.
(ABS de la circular Externa 052 de 2007 de la Superintendencia Financiera).

Cuenta con varios canales electronicos y corresponsales bancarios, los cuales han
ayudado a la atencion a los clientes siendo mas eficiente en sus operaciones
transaccionales.

Dentro de los ultimos avances a nivel tecnologico se destaca la inauguracion de la
primera fabrica digital del pais, espacio en donde se busca fidelizar a los clientes y
hacer una experiencia agradable y segura eliminado papeles y disminuyendo
tiempos de desplazamiento de tal forma que cualquier persona pueda hacer la
solicitud que desee por medio de su teléfono movil.

Tabla 10. Centros de atencion

Nivel Nacional Cantidad
Departamentos en presencia 32
Corresponsales Bancarios 729

Fuente. Pagina Web del Banco

El Banco cuenta con una gran cobertura, con una presencia en los 32
departamentos de Colombia: Amazona, Antioquia, Arauca, Atlantico, Bolivar,
Boyaca, Caldas, Caqueta, Casanare, Cauca, Cesar, ChocO, Cordoba,
Cundinamarca, Guainia, Guaviare, Huila, La Guajira, Magdalena, Meta, Narifio,
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Norte de Santander, Putumayo, Quindio, Risaralda, San Andrés y Providencia,
Santander, Sucre, Tolima, Valle del Cauca, Vaupés, y Vichada.

Y dando como total 729 corresponsales Bancarios, distribuidos de la siguiente
manera:

Tabla 11. Numero de corresponsales bancarios por Departamento.

# CORRESPONSALES # CORRESPONSALES
DEPARTAMENTOS BANGARIOS DEPARTAMENTOS BANGARIOS
Antioquia 104 Casanare 14
Cundinamarca 101 Risaralda 14
Boyaca 70 Sucre 14
Santander 52 La Guajira 11
Valle del Cauca 40 Narifio 11
Tolima 34 Quindio 10
Cauca 32 Choco 8
Huila 31 Caqueta 6
Norte de Santander 23 Arauca 5
Caldas 21 Putumayo 4
Bolivar 20 Vichada 3
Cesar 20 Amazonas 2
Coérdoba 19 Guaviare 2
Magdalena 19 San Andrés 2
Atlantico 18 Guainia 1
Meta 17 Vaupés 1

Fuente. Pagina Web del Banco.

Dentro de los canales electronicos se destacan los siguientes:

- Linea personas.

- Banca Online (Banca Net).
- Banca Movil.

- Pagos Online PSE.

- Cajeros Automaticos

- Banca Virtual

“Actualmente Colombia mueve mas de $ 3.000 billones de pesos cada 6 meses
por medio de los canales bancarios.” (El tiempo, 2017). Para el sistema bancario
del pais se ha visto la necesidad de mejorar toda la estructura tecnolégica lo que
ha permitido un flujo mayor de transacciones y un incremento en la satisfaccion de
los clientes (ver grafica 11).
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Gréfica 11. Numero de operaciones en el pais
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Fuente. Superintendencia Financiera de Colombia

En el afio 2016 el sistema financiero colombiano realiz6 aproximadamente
2.559.145.785 operaciones monetarias, con un incremento del 7% frente a 2015;
En cuanto a operaciones no monetarias se realizaron 4.926.140.444 operaciones
donde se presenté un incremento del 14% frente a 2015. En donde este Banco
tuvo una participacion de 88.364.468 operaciones monetarias y 24.622.599
operaciones no monetarias para tener un monto de operaciones de 148.580.310
millones de pesos.

1.1.2.6 Marco Ambiental. Los Bancos tienen un gran compromiso con la
responsabilidad social, “Estos quieren fortalecer las relaciones con todos los
grupos de interés, enfocandonos en compromisos sociales, econdémicos,
ambientales y éticos. Nuestra responsabilidad social esta dividida en 5 pilares
(Comunidad, Colaboradores, Clientes, Medio Ambiente y Gobierno Corporativo)
gue son el eje central para realizar nuestro trabajo; y lo que buscamos con ello, es
tener un impacto positivo en las personas y multiplicar las buenas relaciones a
nivel mundial.” (Colpatria)

Dentro del pilar de Gestion Ambiental, se ha establecido un Protocolo Verde, los
cuales son: “Compromisos entre el Gobierno Nacional y sectores econémicos,
para este caso el sector financiero, que tienen como objetivo generar beneficios al
medio ambiente”. En diferentes paises como India, Israel, Malasia, Nigeria y Brasil
se han venido desarrollando iniciativas de largo alcance en materia de
sostenibilidad y administracion del riesgo ambiental.
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Estos protocolos incluyen diferentes estrategias y directrices para que los bancos
ofrezcan lineas de crédito y/o inversion que contribuya a la calidad de vida y el uso
sostenible de los recursos naturales. Las estrategias también consideran los
impactos y los costos ambientales en la gestion de activos, andlisis de riesgos y
financiamiento de proyectos, y promueve la produccion mas limpia y el consumo
responsable de los recursos naturales.

A continuacién se presentan las estrategias del protocolo verde para ciertas
entidades financieras:

- Financiar el desarrollo en sostenibilidad a través de las facilidades de crédito y/o
inversion, y programas que promuevan la calidad de vida de la poblacion, el uso
sostenible de los recursos naturales la proteccion de medio ambiente y la
competitividad de los sectores productivos del pais.

- Promover en sus recursos internos el consumo sostenible de recursos naturales
o de bienes y servicios que de ellos se derivan.

- Considerar en los andlisis de riesgo de crédito e inversion, los impactos y costos
ambientales y sociales que se generen en las actividades y proyectos a ser
financiados, teniendo como base el cumplimiento de la normativa ambiental
colombiana. (Colpatria).

No solo cuenta con este protocolo verde, si no con mas factores que contribuyan a
mejorar el medio ambiente, en todos los ambitos posibles y en los cuales
interviene el Banco que tiene un gran compromiso con la comunidad Colombiana.

1.1.2.7 Marco Normativo. Como entidad financiera, estd sometida a diferentes
controles por parte de diferentes entidades publicas o privadas en el desarrollo de
sus operaciones, esto con el fin de evitar problemas relacionados con los
diferentes riesgos asociados a una organizacion, ya sea de Liquidez, Operacion,
Crédito o Financiacion del Terrorismo y Lavado de Activos.

Las principales entidades que solicitan control a las diversas entidades financieras
gue operan en el pais son las siguientes mediante ciertas leyes (descritas en el
numeral 1.1.1.7 en la Tabla 3):

- Superintendencia Financiera de Colombia: esta entidad es la encargada de
vigilar y controlar las entidades financieras, como también de “Comprender las
politicas de gestion administrativa, sistemas de gestion y defensa judicial de la
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entidad que se deben cumplir en forma transversal a las areas y procesos que
apoyan la gestién funcional de la entidad.” (Colombia, 2016)

- Fondo Nacional de Garantias: “es la entidad a través de la cual el Gobierno
Nacional busca facilitar el acceso al crédito para las micro, pequefias y medianas
empresas, mediante el otorgamiento de garantias.” (Garantias, 2017)

- Asomicrofinanzas: “el objetivo principal es la representacion gremial de las
entidades vigiladas por la Superintendencia Financiera; la Superintendencia de
Economia Solidaria y las ONGs, que desarrollan operaciones de microcrédito y
servicios afines, y que en su conjunto se definen como la industria de
Microfinanzas en Colombia”. (Asomicrofinanzas, 2015)

- DIAN: “La Unidad Administrativa Especial Direccion de Impuestos y Aduanas
Nacionales -DIAN- tiene como objeto coadyuvar a garantizar la seguridad fiscal del
Estado colombiano y la proteccion del orden publico econémico nacional,
mediante la administracion y control al debido cumplimiento de las obligaciones
tributarias, aduaneras, cambiarias, los derechos de explotaciéon y gastos de
administracion sobre los juegos de suerte y azar explotados por entidades
publicas del nivel nacional y la facilitacion de las operaciones de comercio exterior
en condiciones de equidad, transparencia y legalidad.” (Sobre Dian, 2015)

- Asobancaria. “Es la asociacion representativa del sector financiero Colombiano.
Esta integrada por los bancos comerciales nacionales y extranjeros, publicos vy
privados, las mas significativas corporaciones financieras e instituciones oficiales
especiales”. (Asobancaria, 2016)

- Banco de la Republica. Es el 6rgano del estado con autonomia encargado de
prestar las funciones de Banca Central en el pais, con el objetivo de vigilar y
asegurar la capacidad de adquisicion de la moneda.

- DANE. Se define como el departamento administrativo nacional de estadistica
gue tiene como funcidn construir y difundir informacion referente a la poblacion
nacional.

- Data Crédito. Es la entidad encargada de almacenar y analizar informacion
referente al comportamiento crediticio de cada persona de tal forma que ayude a
la toma de decisiones en el momento de solicitar un crédito en una entidad
financiera.

- CIFIN: “es una empresa que se ha dedicado al tratamiento de la informacién, en
especial al sector comercial. Actualmente cuenta con tecnologia y con el
conocimiento necesario para generar soluciones que aporten en valor agregado a
la gestién de riesgos en la toma de decisiones de sus clientes.” (Cifin: Govco,
2017)
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- UIAF: Entidad que controla la deteccidn y prevencion contra el lavado de activos
en todas la entidades economicas.

El control que realizan estas entidades a la Organizacién generalmente se hacen
por medio de reportes fisicos y digitales, donde se exige la presentacion de
informacion relacionada con las diferentes operaciones. Dichos reportes
involucran en su totalidad a todas las empresas que conforman dicho Banco, a
través de una mirada transversal, lo cual genera que muchas areas tengan que
estar involucradas en la elaboracién, generacién y transmisién de un solo reporte.

También se rigen por las cifras designadas y las politicas del Banco de la
Republica, es decir quién controla la Tasa de interés, la tasa de cambio y la
inflacion.

En cuanto a la Superintendencia Financiera de Colombia, cumple con la funcion
de “Realizar la inspeccidn, vigilancia y control sobre las personas que realicen
actividades financiera, bursatil, aseguradora y cualquier otra relacionada con el
manejo, aprovechamiento o inversion de recursos captados del publico. Asi
mismo, sobre las entidades cooperativas y las sociedades mercantiles.”
(Superintendencia Financiera de Colombia, 2017)

1.1.2.8 Marco Cultural. Para el proceso de créditos se maneja por tipo de cliente,
de acuerdo al perfil del cliente y a un analisis de mercado desarrollado por el
banco se ofrece el producto financiero; el analisis de mercado se enfoca en validar
las caracteristicas socioeconomicas y culturales del cliente que solicita el
producto, teniendo en cuenta estas caracteristicas y la importancia de un analisis
de riesgo se aprueben o niegan los productos solicitados.

Se debe aclarar que Multibanca se ha caracterizado por tener un portafolio dirigido
en su gran mayoria a clientes renta alta, comportamiento que se releja
directamente en la colocacion de créditos hipotecarios con un ticket promedio de $
130 MM, este enfoque es un ejemplo claro del analisis cultural que se realiza al
interior de la organizacion con respecto a la linea de créditos a personas.
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1.2 IDENTIFICACION DEL ESTADO ACTUAL DE LA ORGANIZACION

En este capitulo se determinara la situacion actual de la organizacion en el
proceso de crédito hipotecario frente al modelo del sistema de gestion actual, los
indicadores claves de medicion, el analisis de sistemas estratégicos y las
propuestas de valor que presenta el proceso.

Para determinar la situacion actual del proceso es de gran importancia conocer los
order winner y order qualifiers del Banco y de sus principales competidores, esto
con el fin de identificar los puntos criticos que se deben trabajar y potencializar
internamente para el crecimiento y sostenibilidad del proceso a lo largo del tiempo;
este tipo de andlisis se debe hacer de manera frecuente teniendo en cuenta que
estamos en auge hipotecario y en una transformacion digital a nivel financiero.

1.2.1 Evaluacion del sistema de gestion actual. Para realizar el caso de estudio
se tomo6 como referencia la Vicepresidencia de Operaciones mas especificamente
el area de crédito hipotecario, el cual cuenta con una estructura para la gestion de
los procesos y la mejora continua de las politicas y procedimientos de la
organizacion.

Para esto se definieron los siguientes aspectos necesarios de un sistema de
gestion.

Planificacion:

- Mision: Brindar soluciones financieras que permita satisfacer las necesidades de
nuestros clientes con referencia a las lineas de crédito.

- Vision: Cumplir con la proyeccion en desembolsos de las lineas de crédito
establecida por la Gerencia de Planeacion.

- Objetivos:

- Cumplir con los tiempos de respuesta de la Linea de Crédito en cuanto a su
desembolso.

- Cumplir con los montos de desembolsos establecidos mensualmente.

- Realizar el proceso de todas las lineas de créditos con el menor nimero de
errores operativos.
- Contar con personal capacitado, para tener una correcta capacidad de
utilizacion.
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Implementacion:

- Politicas: Realizar cada una de las funciones estipuladas en los perfiles de cargo
de acuerdo a la posicion dentro del proceso.
- Manejar de forma confidencial toda la informacion referente a los clientes.

- Cumplir de forma acertada con cada uno de los lineamientos estipulados para el
flujo de las operaciones.

- Estrategias: Actualmente en la linea de crédito a personas no se tiene definida
una estrategia clara; sin embargo el foco de la operacion estd en brindar un
excelente servicio al cliente generando soluciones acertadas en cada una de las
etapas del proceso.

Procedimientos: La empresa cuenta con el proceso, las caracterizaciones y los
procedimientos de las lineas de crédito, se muestra a continuacion el diagrama de
flujo del proceso que se realiza para las diferentes lineas de crédito. (Ver anexo 1
para mayor tamafio)
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Grafica 12. Diagrama de los procesos de Linea de Crédito

[

Fuente: Banco y Autores

Control:

- Modelo existente: Actualmente para el proceso de crédito no se tiene un
indicador general para medir la productividad, sin embargo se tiene como principal
indicador el resultado porcentual de la relacion entre los desembolsos ejecutados
mes a mes vs las metas establecidas por la Gerencia de Planeacion. A
continuacion se presenta la formula para realizar este calculo.

% C limiento D bolso = Monto Fjecutaco (T 100%
o Lumpiimiento UVesempolso = Monto Presupuestado (MM) X °

- Indicadores existentes: Dentro del area de Crédito de Banca Personas se
manejan ciertos indicadores con respecto a los objetivos planteados los cuales les
ayudan a controlar la operacion, y evidenciar en que parte del proceso se estan
presentando los errores o retrasos. Dentro de estos encontramos los siguientes
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Tabla 12. Indicador Tiempo de Desembolso

Objetivo 1

Tiempo de Desembolso

Actividades

- Seguimiento semanal tiempo de tuberia en
proceso (meta > 90%).

- Desarrollo de controles por parte de
coordinadores de forma aleatoria.

- Reporte estadistico relacionando tiempos de
proceso de créditos desembolsados.

Indicador

% Dentro de Ti __Q<37dias 000
0 Dentro de Tiempo = QDesembolsosx 0

Fuente. Banco y Autores

Tabla 13. Indicador Monto Desembolsado

Objetivo 2 Monto Desembolsado
Actividades - Seguimiento diario desembolsos.
Indicador Monto desembolsado = $

N° Creditos desembolsado = und

. , $ Ejecucion
%Cumplimiento Comercial = $ Meta Comercial x100%
. _ $ Ejecucion
%Cumplimiento Operaciones = mme%

. _ $ Ejecucion
%Cumplimiento Planeacion = ————x100%
$ Planeacion

Fuente. Banco y Autores

Tabla 14. Indicador Errores Operativos

Objetivo 3 Errores Operativos
Actividades - Seguimiento mensual a los errores generados en
el proceso de legalizacion que afecten al cliente
(meta < 10%)
Indicador errores
% Errores Operativos = < x100%

Q Desembolsos

Fuente. Banco y Autores

Tabla 15. Indicador Utilizacién de Capacidad

Objetivo 4 Utilizacion de Capacidad

Actividades - Seguimiento semanal sobre la capacidad utilizada
por proceso.

Indicador Solicitudes procesadas(t)

% Uti.C idad = 1009
%o Utt. Capacida Capacidad(per) = t * N° perx o

Fuente. Banco y Autores
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1.2.2 Andlisis de segmentos estratégicos y propuestas de valor. Actualmente en
el Banco se manejan tres segmentos de clientes para la colocacion de créditos a
personas naturales:

- Pionero: 1 a4 SLMLV (Aplican: Vehiculo, Libranza y Consumo)
- Cléasico: 4 a7 SLMLV
- Preferente: mas de 7 SLMLV (Aplican: Hipotecario)

De acuerdo a esta clasificacion, al comportamiento del mercado, a la variacion del
IPC y al nicho de mercado se realizan las respectivas proyecciones en colocacién
para el afno fiscal (sep/16 — oct/17).

Como propuesta de valor para la colocacion del portafolio del crédito se
encontraron la ejecucién de ferias en donde se tienen como beneficios tasas
especiales y premios de acuerdo a las caracteristicas del producto solicitado;
también se destaca los tiempos de respuesta para cada una de las lineas de
crédito y es de gran importancia el nivel servicio al cliente.

Para este Banco es de gran importancia la atencion al cliente y se convirtié en la
propuesta de valor mas importante; es por tal motivo que se credé una Gerencia
gue tiene la funcion de crear una cultura de servicio con calidad y de medir este
servicio; esta Gerencia tiene a cargo el proceso de NPS (Net Promoter Score) el
cual genera un indicador de satisfaccion de los clientes que tuvieron algun tipo de
interaccion con la entidad.

Teniendo en cuenta que es un proceso nuevo al interior de la organizacion se
estan realizando reuniones diarias (Kick Off) en las cuales se analizan las
respuestas enviadas por el cliente y se reconoce el trabajo de los colaboradores
gue generaron niveles Optimos de satisfaccion en el cliente y se realiza
retroalimentacion para las personas que no lograron cumplir con las expectativas
del cliente en el servicio solicitado. A continuacidn se presentan los resultados de
esta estrategia desde que se implementd en la Gerencia de Préstamos
Personales, especificamente en Crédito Hipotecario.
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Gréfica 13. Resultados NPS crédito hipotecario
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Fuente. Banco y Autores.

Para el andlisis del grafico y la evaluacion de la propuesta de valor es necesario
entender los siguientes términos:

- Promotor: Cliente con nivel de satisfaccion alto que recomendaria los servicios
del banco a personas de sus entrono.

- Pasivo: Cliente que recibié el servicio pero no recomendaria, ni presenta un
grado de inconformidad alto.

- Detractor: Cliente que no recomendaria los servicios bancarios, porque durante
Su interaccion con el banco se presentaron inconvenientes.

- NPS: Indicador que se calcula de la diferencia entre Promotor y detractor; la
meta es que debe ser mayor o igual al 60%.

Finalmente como propuesta de valor se presenta el desarrollo digital en el cual se
realizan grandes esfuerzos de tal forma que se logre aperturar el 60% de los
productos en la banca virtual en un periodo corto; en donde los clientes sean
atendidos de forma oportuna, tengan mayor seguridad y facilidad para realizar
cualquier tipo de transaccién o procedimiento financiero sin necesidad de
desplazarse a una sucursal bancaria.

1.2.3 Andlisis competitivo (factores relevantes, fuerzas en competencia y mapas
estratégicos). Para el desarrollo de este factor fue de gran importancia resaltar
inicialmente la estrategia (ver Tabla 16) planteada por los altos directivos y
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seguidamente cada uno de los factores para el desarrollo de la estrategia a nivel
global.

Tabla 16. Estrategia empresarial

CLIENTE - EFICIENCIA - LIDERAZGO

1. Fortalecer la
Banca Retail como

la fuente principal 3. Mantener el

de ingresos en el liderazgo en TC. SSRGS
segmentos

definidos de la
4. Crecer en los Banca Comercial.
2 .Convertirnos en Depositos Core.
un jugador
relevante en Micro
y Tu Pyme.

5. Fortalecer
nuestra posicion

Banco.

6. Transformacion
digital.

Fuente. Banco.

Para el desarrollo de la estrategia empresarial se logr6 observar que existe un
enfoque en el apetito de riesgo, término que se define como “la cantidad y tipos de
riesgo que el banco estd dispuesto a asumir para cumplir sus objetivos
estratégicos y financieros”; de acuerdo a este enfoque se cred una estructura que
permite hacer un monitoreo al proceso (Ver Grafica 14).

Grafica 14. Monitorio del apetito de riesgo

Apetito
de Riesgo

Fuente. Banco.
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Teniendo en cuenta las fases de monitorio se definieron dos objetivos:

- Asegurar que los resultados de las actividades de riesgo sean coherentes con las
estrategias del banco y apetito de riesgo.

- Garantizar un equilibrio adecuado entre riesgo y beneficio con el fin de maximizar
el valor para los accionistas.

El flujo correcto de cada uno de los procesos mencionados anteriormente debe
estar soportado por los siguientes valores: responsabilidad, respeto, integridad y
pasion; de tal forma que se convierta en el mejor aliado financiero para cada uno
de los clientes.

1.3 MARCO TEORICO

Para contar con un mejor contexto de la tematica planteada en el presente trabajo
se pretende dejar una explicacion de los conceptos mas relevantes.

Crédito: Cantidad de dinero u otro medio de pago que una persona o entidad,
especialmente bancaria, presta a otra bajo determinadas condiciones de
devolucion. (Espariola)

Crédito Hipotecario: Es un prestamo que realiza una entidad financiera que se
realiza a largo plazo, el cual esta respaldado en la hipoteca del inmueble que se
desea comprar. (Economia)

Hipoteca: Es un acuerdo entre el comprador del inmueble y la entidad financiera,
donde se otorga el derecho a tomar la propiedad (para este caso una vivienda) en
caso de incumplimiento del crédito.

Fabrica de crédito: Es un proceso que se lleva a cabo para el otorgamiento y
desembolso de los céditos solicitados segun su tipologia. Para esto se realizan
varias actividades gque componen este proceso, en el encontramos: Analisis,
verificacion y aprobacion de las solicitudes.

Operaciones Bancarias: Son todas las transacciones legales realizadas a diario
por una entidad financiera con el fin de proporcionar prestamos, hipotecas e
inversiones dependiendo del enfoque y magnitud de la entidad.
(BusinessDictionary)
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Para este tipo de proceso se cuenta con una teoria que ayuda a la ejecucion,
llamada “Operation Management in Banking”, la cual cuenta con ciertas
caracteristicas:

- Los procesos y transacciones que se realizan en la operacion bancaria, deben
contar con un correcto funcionamiento donde minimice los riesgos y maximice la
calidad del servicio.

- Una de las principales funcionalidades de estas operaciones es controlar y
gestionar el procesamiento de las operaciones realizadas por las diferentes aeras
del banco que intervienen en el procesol.

- Cada operacion que se realice es una forma de ingreso (entrada) a la entidad en
cuento a dinero.

El fuerte de una entidad financiera son las operaciones transaccionales realizadas
dia a dia, ya que estas son parte del core del negocio.

Este tipo de proceso tiende a abarcar muchos segmentos y nichos de mercado,
convirtiendose estos en perspectivas de ingreso, por lo que se cuenta como pilar
la prestacion del mejor servicio al cliente.

Esta teoria tiene como principal fundamento que las estrategias con las que
cuenta los departamentos de Operaciones en una entidad financiera es la
reduccion de los costos unitarios de los factores claves del proceso. Las cuales se
logran a través de automatizaciones, externalizaciones y traslado de trabajo.
Debido a los altos costos por las operaciones bancarias se determinan 3 tipos de
estrategias:

1. Ideas de disefio de operaciones bancarias:

- Procesamiento centralizado y especializado ofrece eficiencia econémica en los
grupos del sector financiero.

- Las empresas de servicios financieros estaran menos integrados verticalmente
con actividades externalizadas.

- Los procesamientos de los productos seran de marcar indiferente.
- Ventas y Servicios manejarse por separado.

- Realizar un servicio multi-producto.
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2. ldeas de Tecnologia/negocio:

- Lainformacion es confidencia se maneja internamente en el Banco.
- Contar con un CRM para contacto con el cliente simple.

- La documentaciébn que se requiera para el proceso sea diligenciado
electronicamente por el cliente.

- Contar con un buen disefio de Software.
- Navegador multi-funcional para manejo de informacion.

3. Inversion de la tecnologia

- Procesamiento de imagenes.

- Tecnologia de navegacion.

- Optimizacion de correo electronico.

- Actualizacion del Software Bancario.

- Paquetes de tecnologia eficiente para el negocio. (Tripp, 2003)
Estas son estrategias que se plantean para la mejora de las operaciones
bancarias, segun la teoria.

1.4 PLANTEAMIENTO DE LA OPORTUNIDAD DE MEJORA

Como cuarta instancia se plantea la problematica, justificacion y los objetivos que
se quieren lograr con este proyecto; esto con el fin de implementar nuevas
metodologias de operaciones a los procesos, es decir, las lineas de crédito que
maneja esta entidad para dar solucion.

1.4.1 Antecedentes de la Situacion (Causas Raices). Para la descripcién de las
principales causas que afectan de forma directa la problematica (incumplimiento
en los tiempos de respuesta para el desembolso de créditos otorgados a personas
naturales) en la generacion de los créditos a personas se utilizé un diagrama
causa-efecto (Ver Gréfica 15).
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Gréfica 15. Diagrama causa-efecto
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1.4.2 Impacto. El pais se encuentra en una incertidumbre frente al
comportamiento econdmico del presente afio, uno de los temas que ha generado
una inestabilidad en el sector se debe a los acuerdos de paz, la controversia y los
puntos de vista politicos que han dividido al pais generado un rezago en la
economia nacional; por otro lado se identifica la variacion en el IPC que se traduce
en un crecimiento en el gasto por parte de la poblacion generando una diminucion
en la liquidez de los hogares colombianos (ver grafica 16).

Grafica 16. indice de precios al consumidor
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Fuente. DANE

Se observa que los establecimientos financieros generan un mayor crecimiento
(+4,0%) en el ultimo afio con respecto al PIB (ver Tabla 16 y grafica 17); cifra que
explica la importancia del enfoque para estudiar este sector financiero y buscar las
herramientas apropiadas para maximizar sus utilidades mediante la mejora de sus
operaciones.

Grafica 17. Variacion anual % del PIB
9,0
8,0
7,0
6,0

5,0

7,9

6,0

3,9

4,0 3,4 ' 3,3
3,0 2,6
2,0 1,2
1,0
0,0
O 1 Y | 0 | A | 1 T | O (L8 T 1 1 O A O | O 1
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente. DANE
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Tabla 17. PIB por sectores
Variacion porcentual (%)

Ramas de Actividad Anual Trimestral Ao
Corrido

Agricultura, ganaderia, caza, -1,7 -0,2 -0,3

silvicultura y pesca

Explotacién de minas y canteras -6,1 -0,6 -5,9

Industria manufacturera 2,0 -1,1 3,9

Suministro de electricidad, gas y -1,8 1,0 0,0

agua

Construccion 5,8 2,8 4,0

Comercio, reparacion, 0,1 0,4 1,4

restaurantes y hoteles

Transporte, almacenamiento y -1,2 1,0 0,3

comunicaciones

Establecimientos financieros, 3,9 0.3 43

seguros, actividades inmobiliarias
y servicios a las empresas

Actividades de servicios sociales, 1,8 0,8 2,1
comunales y personales

Subtotal valor agregado 11 0,4 1,8
Impuestos menos subvenciones 1,8 -0,1 2,4
sobre produccion e importaciones

PRODUCTO INTERNO BRUTO 1,2 0,3 1,9

Fuente. DANE

1.4.3 Justificacion. Con respecto al Banco se tomé la decision de hacer este
proyecto en la linea de crédito a personas (hipotecario) ya que son productos que
en promedio estan generando al mes $ 235.000 MM en colocacion y que en los
ultimos afos registran una pérdida importante en la participacion del mercado con
respecto al sistema.

Es de gran importancia realizar el redisefio en el sistema de operaciones del
Banco dadas las necesidades del mercado y la competitividad que exigen tiempos
de respuesta mas cortos, eliminacién de re-procesos y aumentos importantes en
la productividad; es claro que para lograr esto se debe tener claridad sobre los
estandares utilizados actualmente y el cumplimiento de cada uno de ellos (ver
Tabla 18, el cumplimiento superior al 100% se debe a sobre ejecuciones en la
cantidad de desembolsos solicitados por la Gerencia de Planeacion) y asi de esta
manera establecer sistemas de planeacién y programacion que optimicen los
recursos asignados para cada proceso.
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Después de realizar un andlisis detallado de cada uno de los entornos y evidenciar
las necesidades en el &rea de créditos a personas se determina que el impacto de
este proyecto debe estar enfocado en mejoras puntuales de los sistemas
tecnologicos que permitan optimizar los recursos, asegurar la calidad de
informacion y generar respuestas rapidas y oportunas frente al cliente interno y
externo, teniendo claro que estas mejoras deben tener como eje central un
redisefio del sistema de operaciones que actualmente se tiene en el Banco.

Para determinar las areas y procesos susceptibles de mejoras se deben utilizar
herramientas de ingeniera tales como el VSM (Value Stream Mapping) que
permitan identificar de forma clara los procesos que generan valor y evaluar de
qgué forma se modifican aquellos procesos por los cuales el cliente no esta
dispuesto a pagar.

Tabla 18. Cumplimiento % por linea de crédito

Consumo
Hipotecario | (Libranza+ Leasing Vehiculo
Instalamento)
oct-16 (D 97% 0 91% O 128% () 84%
nov-16 @ 99% () 85% 0 107% 0 93%
dic-16[ D 99% 0 113% D 105% @ 105%
ene-170 99% Q 9% Q0 109% 0 117%
feb-17(0 98% QD 97% D 115% O 9%
mar-17/ 0 98% 0 142% D 105% O 104%
abr-17/0 99% O 109% O 102% @ 109%
may-17( 0  95% 0 115% O 113% 0 9%
jun-17@  95% D 114% Q0 101% () 87%
jul-17[)  84% 0 111% O 54% () 81%
ago-17 0 119% D 124% 0  76% D  99%
sept-17/0) 137% O 124% Q0  73% @ 100%
D 102% 0 111% D 9% 0 9%
Fuente: Banco y Autores
1.4.4 Objetivos
1.4.4.1 Objetivo General. Redisefiar el sistema de operaciones para un

Banco de Colombia, aumentando la productividad de los procesos de la linea de
crédito (Hipotecario).
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1.4.4.2 Objetivos Especificos

- Identificar sistemas de gestion financiera en cuanto a los procesos que se
desarrollan en las diferentes lineas de créditos.

- Diagnosticar el sistema de gestion de operaciones actual de las lineas de crédito
del Banco.

- Disefiar el sistema integral de los procesos (estratégico, ldgico, fisico y
metodoldgico) de los créditos hipotecarios.

- Identificar las brechas entre el sistema actual y el propuesto mediante el
planteamiento de estrategias de mejora del proceso.

- Realizar el disefio de herramientas de seguimiento y mejora de los procesos en
estudio.

1.4.5 Alcance del Proyecto de Grado. Para el desarrollo de este proyecto de
grado se tiene en cuenta inicialmente un estudio preliminar del entorno frente a la
competencia y a las diferentes lineas de crédito que se ofrecen en el mercado; y
un respectivo analisis al interior de la empresa enfocandose en la linea de crédito
de hipotecario donde esta representa ser la mas compleja y la cual tiene mas
impacto en los resultados financieros de la empresa, es por esta razon que se
debe redisefar el sistema de operaciones que se maneja en el Banco para este
producto; esto mediante una previa identificacion de los sistemas de gestion
financiera (pronosticos, porcentaje de participacion en el mercado, distribucion de
puestos de trabajo, analisis de brechas). Para el desarrollo de este estudio se
deben identificar las variables que interviene y afectan el proceso.

1.4.5.1 Variables del proceso. Dentro del desarrollo de este proyecto es
fundamental identificar cada una de las variables que intervienen para el desarrollo
del mismo, a continuacion se presentan cada una de ellas.

Tabla 19. Variables

Dependientes Productividad

Estratégicas Eficiencia

Nivel de Servicio
Capacidad de proceso
Metas Comerciales
Mision - Vision
Objetivos de la empresa

Independientes
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Tabla 20. (Continuacion)

Administrativas Estructura
Organizacional
Recursos Humanos
Ambiente Organizacional
Gestion Calidad

Control Estadistico
Indicadores
Tangibles Mano de Obra
Puestos de Trabajo
Intangibles Know How
Software

Tiempo de servicio

Independientes

Fuente. Autores

1.4.6 Productos a Entregar. Mediante la investigacion realizada en este proyecto
sobre las diferentes lineas de crédito del Banco en cuanto al entorno externo
(competidores) e interno, se determina como producto final el redisefio del sistema
de operaciones del proceso de Crédito Hipotecario. Se ha determinado el enfoque
de esta linea de crédito debido a la complejidad que presenta este frente a los
otros productos ofrecidos por el area de Banca Personas y en cuanto a las
variaciones economicas presentadas por la competencia. Se toma como
referencia los modelos estratégicos (indicadores, comportamiento de la demanda,
prondsticos, participacion en el mercado), légicos (value stream mapping,
diagrama de flujo de materiales nivel 2 - DFDM), fisicos (layout, distribucion,
caracterizacion de los equipos y mano de obra) y metodoldgicos (planeacion,
productividad, implementaciéon de Lean Manufacturing) obtenidos mediante el
respectivo analisis de cada uno de estos factores.

1.4.7 Innovacion y/o Gran Impacto Esperado. El rediseiio del sistema de
operaciones de la linea de crédito hipotecario, tendra un gran impacto en la
ejecucion del proceso en cuenta a la reduccién del tiempo de respuesta al cliente,
la utilizacion de los recursos del proceso, la facilidad y claridad para implementar
el nuevo proceso con el fin de contar con una buena adaptabilidad al cambio y a la
prestacion del servicio. Esto ayudando a aumentar la participacion en el mercado
referente a este tipo de linea de crédito en funcion de la demanda, por lo que se
podra realizar aperturas de mas créditos y dar mas confiabilidad al cliente a la
hora de dar el concepto final del proceso de otorgamiento de créditos.
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1.4.7.1 Hipotesis ¢ A través del redisefio del sistema de operaciones del area de
créditos de Banca personas de la compaiiia, podria mejorar la productividad de los
procesos de la Linea de Crédito (Hipotecario, Consumo, Libranza y Vehiculo)?

1.5 ANALISIS ESTRATEGICO

Con el fin de realizar una propuesta del Sistema de Produccion y Operaciones
para una de las mas grandes lineas de crédito (Hipotecario) que ofrece el Banco,
se debe tener en cuenta inicialmente que este sistema estara compuesto por un
conjunto de procesos, objetivos estratégicos, politicas, indicadores y metodologias
gue cuenten con un enfoque global hacia la prestacion del servicio.

Para esto se detallara la metodologia a trabajar, la cual se compone de las
siguientes estrategias:

151 Estrategias Empresariales. Como punto inicial para el desarrollo del
sistema de produccion y operaciones para la linea de crédito hipotecario, se
identificaran las estrategias empresariales que influyen en el proceso, con el fin de
prestar un servicio que satisfaga las necesidades de los clientes. Se tendran en
cuenta ciertos aspectos que intervienen en el desarrollo de las estrategias
empresariales, los cuales se describen en los siguientes numerales.

1.5.1.1 Direccion estratégica. Es una entidad financiera que siempre va a la
vanguardia de los competidores del sector. Tiende a desarrollar estrategias que
buscan aumentar su participacion en el mercado, enfocandose en las necesidades
de los clientes y en el entorno econdmico, obteniendo asi altas utilidades.

La direccidn estratégica con la que cuenta el Banco se presenta a continuacion:

- Cultura Organizacional: Se fundamenta en generar un servicio especializado por
segmentos de clientes. Para este Banco el reto es premiar la lealtad entregando
productos y servicios de tal forma que ayude a hacer mas facil la vida de los

clientes.

Teniendo en cuenta el enfoque que le da la Organizacion al negocio y al mercado,
se determina una vision, misién, principios, valores y competencias.
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- Mision: Ser reconocido como un Banco claro y sencillo que brinda soluciones
financieras flexibles, faciles y rapidas a los colombianos trabajadores y a las
medianas y pequefias empresas para su continuo crecimiento.

- Vision: El Banco tiene como vision el siguiente postulado:

“Cumpliremos con las requerimientos para satisfacer las expectativas de
nuestros clientes con el concurso de un excelente equipo humano”.

- Principios: el Banco resalta los siguientes principios con el fin de dar
cumplimiento a la vision:

Mistica por el cliente
Honestidad

Respeto

Excelencia personal
Bienestar laboral

- Valores corporativos: el Banco describe sus valores como parte fundamental de
su cultura organizacional de tal forma que se enfocan en la excelencia en el
servicio y la calidad de sus productos; a continuacion se presentan:

e Honradez en el servicio

e Mutuo respeto en las relaciones internas y externas

e Cooperacion por la que conjuntamente aspira a la calidad
e Trabajo productivo en equipo

e Espiritu de riesgo y libertad con responsabilidad

e Vocacion y profesionalismo

e Deber general de proteccion

1.5.1.2 Analisis Competitivo. Otro aspecto de la estrategia empresarial, hace
referencia al andlisis competitivo del entorno de la Organizacion, esto con el fin de
detallar como se encuentra ubicado el Banco frente a la linea de crédito
Hipotecario y a sus competidores.

- Competencias Organizacionales: a continuacién se describen cada una de las
competencias que ayudan a lograr los mejores resultados del Banco.

57



Tabla 21. Competencias de Banco
1. Foco Externo

Concentrar esfuerzos y conocimientos en entender la dinamica del

mercado, analizando los procesos y el desempenio a través de los ojos
del cliente.

2. Pensamiento Claro

Simplicidad de |a estrategia con acciones especificas, promoviendo

espacio para la participacion y generacion de ideas.

3. Experencia

Esfuerzo constante para ampliar los conocimientos y estar actulizados
conrespecto a lainformacion vigente . »

4. Imaginacion

Capacidad de imaginar una mejor forma de hacer las cosas,
proponiendo nuevas ideas y trabajando por hacerlas realidad . >

5. Liderazgo Incluyente

Lealtad e integridad creando un ambiente de trabajo positivo para el
logro de los resultados. >

AT T A T T A —
Fuente: Banco y Autores.

- Entorno Competitivo: Contando con el detalle de cada uno de los componentes
de la cultura organizacional, se realiza el analisis respectivo del posicionamiento
del Banco frente al mercado y en especial en la cartera de créditos hipotecarios.

1.5.2 Estrategias del sistema de Produccion y Operaciones. Como segundo
punto a tener en cuenta para el desarrollo del sistema de produccion y
operaciones para la linea de crédito hipotecario, se determinara un analisis de los
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segmentos estratégicos de la organizacién, enfocando las caracteristicas con las
gue cuenta el servicio prestado y mostrando un plano general de las habilidades,
oportunidades, fortalezas y debilidades con las que cuenta frente a la competencia
y a los productos ofrecidos.

1.5.2.1 Andlisis de segmentos estratégicos. La segmentacion estratégica con la
gue cuenta este Banco esta basada en los requerimientos de los clientes, es decir,
en las caracteristicas comerciales, técnicas y normativas que se utilizan en el
proceso de otorgamiento de créditos, esto contribuyendo a la identificacion del
servicio frente a las empresas que prestan un servicio similar.

Las caracteristicas que se identificaran son las siguientes:

- Requerimientos Comerciales: Las caracteristicas de venta del producto
(comercial) que presentan las Lineas de Creédito son las siguientes:

Tasas competitivas en el mercado.

Descuentos en proceso de legalizacion (Estudio de Titulos y Avallo).
% de financiacion en las lineas de crédito (normativo).

Tiempo de desembolso.

Beneficios del gobierno (Tasa Frech).

Variedad de canales electronicos.

Plazo especial para el pago del crédito.

Atencion personalizada.

No cobro del estudio crédito.

No se exige experiencia crediticia (libranza).

Unificacion de deudas.

Sin codeudor.

e Limite de edad.

e Modalidades de desembolso (abono cuenta, ACH, cheque, cancelacion
obligaciones).

¢ Diversificacion de lineas de créditos segun el destino de los recursos.

- Requerimientos Técnicos: Las especificaciones (requisitos) con las que cuenta
cada producto de las Lineas de Crédito para ser aprobadas son las siguientes:

e Tiempos de desembolso (37 dias), capacidad de aprobacion y legalizacion.

e Tasas de acuerdo a politicas de crédito (valor inmueble, valor crédito, plazo,
riesgo).

e Cupos establecidos por linea de crédito (porcentaje de financiacién).

e Plazo no puede superar 20 afios en linea de hipotecario, 72 meses vehiculo, 60
meses consumo y 84 meses libranza.
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No se generan préstamos a personas reportadas en centrales de riesgo.

Pago de estudio de titulos y avalu6é de acuerdo al valor comercial del inmueble.
No se realizan préstamos a personas no asegurables.

Limite de edad por linea de crédito (libranza 18 a 70 afios; minimo: hipotecario
18 para VIS y 21 para No VIS, maximo: suma de edad + plazo < 75 afos;

e Para credito de vehiculo ingresos > 3 SMMLV.

e Modalidades de desembolso (abono cuenta, ACH, cheque, cancelacion
obligaciones)

- Requerimientos Normativos: A las entidades financieras las rigen varias
entidades tanto del estado como privadas, donde estipulan ciertas leyes o
decretos para realizar los procesos de las Lineas de Crédito, dentro de estas
encontramos las siguientes condiciones:

e Prestamos de vivienda no pueden superar el 70% del valor comercial del
inmueble.

e No se pueden tener garantias con problemas juridicos.

e Vivienda VIS no puede superar 135 SMMLV.

e Beneficio FRECH Il aplica para personas sin propiedades, vivienda VIS y que
no supere 8 SMMLYV de ingresos.

e Ley de proteccion de datos personales.

Distincion clientes PEPS.

Autorizacion firmada para consultas en centrales de riesgo.

Firma de pagarés. (Hipotecario)

1.5.2.2 Propuesta de Valor. Colombia cuenta con varios sectores que aportan al
crecimiento del pais, entre ellos encontramos agricultura, ganaderia, caza,
silvicultura y pesca; explotacion de minas y canteras; industrias manufactureras;
suministro de electricidad, gas y agua; construccion; comercio, reparacion,
restaurantes y hoteles; transporte, almacenamiento y comunicaciones;
establecimientos financieros, seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las
empresas; actividades de servicios sociales, comunales y personales, donde el
sector que genera mas ingresos al pais son los establecimientos financieros,
seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las empresas con PIB de 169.187
millones de pesos (DIAN, 2017).

Se plantean las siguientes estrategias para el afio 2020.
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Grafica 18. Estrategia 2020.

Structural

Cost
Transformation Digital

Leadership Transformation

Customer ' : N Business Mix
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Strong Risk Culture

CUSTOMER
En Scotiabank, creemos que cada cliente tiene derecho a estar mejor. Aspiramos a ser EL
BANCO que provee la mejor experiencia en servicio y digital para ayudar a nuestros clientes a
estar mejor.

Orientacion al Liderazgo Eficiencia Transformacién Alineacién de
" Cliente Digital Negocio
% Ser lider en Consolidar nuestra  Sinergia con Colfondos.  Mejorar y Fortalecer la Banca Retail
E"... e)fperlenCIa al c-ultura y Apagado de Scotia Pro. desaer“a‘r‘\os como la principal fuente de
S cliente. liderazgo. Programa de canales digitales y ingresos.
S Mejorar en la Alineacién con optimizacion, la experiencia del Mantener el liderazgo en
LLG productividad de politicas y Iniciativas de Sourcing.  cliente tarjetas de crédito

ventas y cajeros. herramientas Operating leverage. Crecer en depc’ns‘\m.s Core

globales. Revision del modelo Fortalecer nuestra '

operativo y tecnoldgico.

posicién competitiva en
segmentos definidos de la
Banca Comercial.

Fuente. Banco y Autores.

De acuerdo a las estrategias mencionadas anteriormente se identific6 que los
order winners que diferencian al Banco es su enfoque en el Cliente con una
politica de riesgo detallada. También se identificO como un order winner interno
el enfoque en el cuidado y bienestar del empleado.

- Order Winner Cliente: Se identificé que el factor mas importante para competir
entre entidades financieras es la atenciéon oportuna que se les brinde a los
clientes, es por tal razon que se definié que la satisfaccion del cliente depende de
cada uno de los colaboradores que hace parte de la organizacion, desde el auxiliar
hasta el presidente.

Teniendo en cuenta este enfoque se cred una encuesta relacionada con un
esquema de medicidon para conocer las necesidades de los clientes y tomar
acciones que permitan suplirlas; este enfoque se conoce como NPS (Net Promoter
Score) el cual se convirti6 en una filosofia y foco principal de todos los
colaboradores. Después de la implementacién de NPS se lograron identificar los
principales aciertos y puntos a mejorar de acuerdo a las calificaciones registradas.
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Tabla 22. Ventajas y Desventajas

Ventajas Desventajas
- Buen servicio/atencién. - Problemas recepcion extractos
- Servicio agil en oficinas - Tiempos de espera largos en oficinas
- No cobro de comisiones - Dificil acceso telefonico
- Banco que genera confianza - Insatisfaccion llamadas de cobranzas

Fuente: Autores

- Order Winner Riesgo: Después de realizar la alianza con Scotiabank se
evidencio un gran trabajo en fortalecer la cultura de riesgo, de tal forma que el
banco y el cliente estén blindados ante cualquier amenaza que pueda llegar a
generar un desequilibrio en el aspecto econdmico. Para fortalecer este aspecto se
cred una Gerencia que se encarga de identificar, medir y controlar cada una de las
operaciones, a continuacion se presenta cada uno de los enfoques frente a la
cultura de riesgo.

Tabla 23. Aspectos de la Cultura de Riesgos.

Fortaleza financiera y «Diversidad, calidad y estabilidad de los ingresos
niveles adecuados de « Crecimiento sostenido de los ingresos
quuidez *Minimizar dependencia del sector wholesale

*Los riesgos son comprometidos, medidos y

Medir, monitoriar y manejablles | . . .
- *Principal atencion a los riesgos de: credito, mercado,
admmlstrar.los aspectos liquidez y operacional
de riesgo »Consideracion especial a los riesgos de: reputacion,
medio ambiente y tecnologia de la informacion.

Cumplir expectativas de

los clientes, empleados, +Responsablidades claras, normatividad adecuada y
accionista y grupos de una robusta cultura del riesgo.
interes
Operar de forma *Todas las operaciones y negocios que se realicen
. . entre el Banco y sus accionistas se deben realizar en
eficiente y segura condiciones de mercado.

Fuente. Autores.

62



Para este winner se identificaron los siguientes indicadores:

Tabla 24. Indicadores de Order Winner

Riesgo Métrica Meta
Riesgo de crédito | Lending (Total Outstanding) | Retail: COP 13.301.792 MM
Riesgo de Indicador de morosidad 31+ | Retail: 6,83% - 7,83%
portafolio Microcreédito: 3,74% - 5,74%

Comercial: 3,4% - 4,7%

Riesgo de Nivel minimo de activos | Minimo COP 2.000.000 MM
liquidez liquidos core
Riesgo Total pérdidas | CAD 4,7 MM (Alerta cada
Operacional operacionales trimestre)

Fuente: Autores, Banco, Superintendencia

- Order Winner Compromiso con el empleado: Para el Banco su recurso mas
importante son los empleados y es por tal razéon que desarrollaron la “marca
empleador” la cual se describe en la siguiente ilustracion.

Grafica 19. Order Winner Compromiso con el empleado.

Impacto en el negocioy en la gente
Liderazgo como parte de |a estrategia

’l ‘\
q‘ Talento + '
Ideas ¢Cual es nuestra

Modelar
Q Propuesta de Valor?

¢A quién
buscamos?

Fuente. Banco

Teniendo en cuenta estos factores el Banco se ha enfocado en cuidar a sus
trabajadores, de tal forma que ha logrado conocer sus necesidades y expectativas
convirtiéndolos en los mejores aliados para el desarrollo de sus operaciones.
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- Order Winner de Competidores: Para contar con un buen analisis de los order
winners y qualifiers, es importante resaltar los de la competencia como lo son
Bancolombia, Davivienda, BBVA y Caja Social; para asi obtener un cuadro de
comparacion de estrategias para tener éxito frente a la competencia.

La identificacion de los order winners y qualifiers permite conocer las ventajas
competitivas de las otras entidades financieras y el enfoque estratégico; para este
caso el andlisis se realiza en funcion de la cobertura en oficinas y cajeros
electrénicos y en el calculo de la tasa de interés efectiva.

Tabla 25. Order Winner y Order Qualifiers de competidores.
Order Winners Order Qualifiers

Bancolombia *Cuenta con 797 oficinas a nivel *Tasa de interés (hipotecario)
nacional. 12.18 %
*4196 Cajeros electrénicos.

Davivienda *Cuenta con 592 oficinas a nivel *Tasa de interés (hipotecario)
nacional. 12.21 %
*1745 Cajeros electrénicos.

BBVA *Cuenta con 477 oficinas a nivel | *Tasa de interés (hipotecario)
nacional. 12.32 %
*1314 Cajeros electronicos.

Caja Social *Cuenta con 264 oficinas a nivel | *Tasa de interés (hipotecario)
nacional. 13.35%

*654 Cajeros electronicos.

Fuente:https://www.superfinanciera.gov.co/SuperfinancieraTasas/generic/activelnt
erestRates.seam

1.5.3 Indicadores de gestion derivados de la estrategia. Como aspecto final del
sistema estratégico, se definen las diferentes estrategias empresariales junto con
sus respectivos objetivos de la organizacion.

1.5.3.1 Estrategias empresariales. Es de gran importancia anticiparse a los
cambios del mercado y es por tal motivo que definié una estrategia hacia el 2020
la cual se enfoca en el cliente y que tiene como base fundamental el manejo del
riesgo.

Teniendo en cuenta este aspecto, y las estrategias desarrolladas anteriormente se
identificaron cada uno de los indicadores que determinan un resultado de
competencia frente a las otras entidades.
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Tabla 26. Objetivos, Indicadores y Estrategias

ESTRATEGIA

INDICADOR

OBJETIVO

Orientacion al
cliente

Liderazgo

Eficiencia

Transformacion
digital

Alineacién de
negocio

Fuente: Banco

Relaciones clientes
minoristas
Retail primary customer’s relationships.

NPS

% Transacciones en oficinas

% In transaction in branches
Productividad de ventas

Sales productivity

Productividad de cajeros

Teller productivity

Participacion en el Mercado minorista

principales con

(Prestamos)
Retail market share (loans)
Cantidad de mujeres en la

Vicepresidencia

Vp Women Target

Compromiso de los empleados
Employee engagement

Soporte de la operacion

Operating leverage

Programa STC

STC program

% Clientes digitales

% Digital customers

% Ventas digitales

% Digital sales

Migracion transaccional

Transactional migration

Crecimiento de préstamos en ciudades
intermedias

Loan growth in intermediate cities
Ventas de seguros en nuevos canales
Insurance sales thought new channels
Cuota de mercado tarjeta de crédito
Market share credit cards
Core(transaccional/depésitos)

Core (transactional)/Deposits
Crecimiento en depdésitos principales
>% crecimiento de prestamos

Growth in core deposits > % loan growth
Quién financia la venta/ activos totales
Who sale funding/Total Assets
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Ser lider en experiencia
al cliente.

Mejorar en la
productividad de ventas y
cajeros.

Consolidar nuestra
cultura y liderazgo.
Alineacion con politicas y

herramientas globales.
Operating leverage

Revision del modelo
operativo y tecnol6gico
Mejorar y desarrollar los
canales digitales y la
experiencia del cliente.

Fortalecer nuestra
posicion competitiva en
segmentos definidos de
la Banca Comercial

Mantener el liderazgo en
tarjetas de crédito
Crecer en depdsitos Core

Fortalecer nuestra
posicion competitiva en
segmentos definidos de
la Banca Comercial



2.DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE OPERACIONES

En el presente capitulo se realizara el diagnéstico del sistema de operaciones de
las lineas de crédito.

2.1 REQUISITOS DEL CLIENTE

Como primer enfoque del sistema de operaciones se detallaran los aspectos a
tener en cuenta para definir las necesidades del cliente con el fin de identificar los
procesos misionales que contiene el Banco.

2.1.1 Mapa de Procesos. Como entidad financiera cuenta con un grupo de
procesos que se interrelacionan entre si con el objetivo de satisfacer las
necesidades de los clientes mediante una mejora continua y un control de gestion
interno.

Para esto se plantea el mapa de procesos general de la organizacion dividida en
tres grupos:

- Estratégicos: dentro de esta division se relaciona la Planeacion Estratégica,
Gestion de Calidad, Gestion de Riesgo y Auditoria Interna.

- Misionales: en esta division se encuentran tres grandes grupos con respecto a
las areas del negocio; Captacion, Colocacion e Inversiones.

- Apoyo: para contribuir con los procesos misionales se requiere de la ejecucion
de las operaciones que se realizan en la Gestion Financiera, Humana,
Tecnoldgica, Juridica, Administrativa y Operacional.

A continuacion se presenta de forma gréafica el mapa de procesos.
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Grafica 20. Mapa de Procesos del Banco.
[ PROCESOS ESTRATEGICOS DEL BANCO

Auditoria Interna

Planeacion Corporativa Gestion de la Calidad Gestion del Riesgo

( PROCESOS MISIONALES )

Soportea
ejecucion del
Productoy
Servicio

Colocacion
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Gestion Comercial
Operaciones de Inversion

Clientes ( Naturales y Juridicas)
(seaipunr A sajeanien) sajual)

PROCESOS DE APOYO

Gestion Gestion Gestion Gestion Gestion Gestion
Financiera Humana Tecnoldgica Juridica Administrativa Operacional

Fuente: Autores

Con el planteamiento del mapa de procesos de la organizacion, se identificé que
dentro del alcance que tiene el proceso misional de colocacién se encuentran las
lineas de crédito enfocadas en persona natural y juridica las cuales hacen parte
del presente caso de estudio.

Ya identificado el proceso misional se especificaran las diferentes lineas de crédito
gue intervienen en este reflejandose en el siguiente grafico.

Grafica 21. Segmentos de Colocacion
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5 4 3 ! - Tarjetas de crédito. S 85 &8 z 2 E 5= %%
S A S — - Crédito constructor.
-T-1-1-1-1-1 2 - Crédito patrimonio = Hipotecario (47%) Consumo (36:4)
L auténomo. >, m Libranza (12%) m Vehiculo (5%)

Fuente: Autores
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2.1.2 Definicion de Servicio. Para identificar de forma clara las necesidades de
los clientes y la interaccion de los procesos para satisfacer los requerimientos de
los mismos se toma como herramienta el concepto del triangulo del servicio.

El triangulo del servicio muestra los pilares fundamentales para la prestacion del
servicio, en este caso para la Linea de Crédito Hipotecario.

Grafica 22. Triangulo del Servicio

-Atencién oportuna en los diferentes canales.
-Medicidn NPS (Met Promoter Score).
-Flexibilidad politica de aprobacidon.

-Modelo de negocio.

ESTRATEGIA
DEL SERVICIO

/ N\
/ \
/ \

/ CLIENTE
4
/ CREDITO
/ HIPOTECARIO
SISTEMAS PERSOMNAL

-Canales electronicos de atencién en -Talento humano capacitado.
linea. -nteraccion directa con los clientes
-seguridad de la informacian. (primera y segunda linea de la
-Procesos automatizados. organizacidn)

Fuente. Autores.

Teniendo en cuenta cada una de las especificaciones de los pilares enunciados en
la piramide de servicio se concluye que un crédito hipotecario es una prestacion
de servicio que se le suministra a un cliente mediante un modelo de negocio en el
cual la garantia es una hipoteca; el Banco se enfoca en prestar este servicio a

empleados, pensionados e independientes teniendo en cuenta las siguientes
lineas desarrolladas:
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- Compra de Vivienda: Crédito para la adquisicién de casa, apartamento o aparta-
estudio nuevo o usado, en el cual se pueden obtener beneficios tributarios, plazos
de financiacion de 5 a 20 afios y se pueden usar los beneficios otorgados por el
gobierno.

- Compra de cartera. Modalidad de crédito destinada a comprar carteras de
vivienda que el cliente tenga con otras entidades financieras en el cual obtiene
beneficios de tasa y cuota.

- Compra de locales, oficinas y consultorios. Linea de crédito destinada para
personas que quieren ser independientes o realizar una inversion.

- Remodelacion. Crédito que permite a los propietarios de vivienda adquirir
recursos para hacer algun tipo de remodelacién del inmueble.

- Libre Inversion. Con este crédito los clientes solicitan un préstamo para uso
personal; si el cliente ya tiene un crédito hipotecario o esta tramitando uno nuevo,
puede solicitarlo sobre la misma garantia.

Para el tramite de las lineas mencionadas se manejan dos modalidades, la
primera en pesos que se caracteriza por una cuota fija durante la vigencia del
crédito con abono a capital e intereses y la segunda en UVR que presenta cuota
variable de acuerdo a la inflacion.

2.1.3 Informacién de entrada QFD. Para el desarrollo del QFD es de gran
importancia identificar las necesidades del cliente frente a una solicitud de un
crédito hipotecario, a continuacién se listan estas necesidades.

- Cumplimiento en tiempos de respuesta.

- Asignacion de tasas de interés con beneficios.
- Montos de aprobacién solicitados.

- Atencion oportuna de asesores comerciales.

- Cumplimiento de normatividad.

Con el fin de dar cumplimiento a las necesidades presentadas por el cliente se
disefiaron politicas de crédito garantizando el cumplimiento normativo y legal que
rigen a las entidades financieras frente a crédito hipotecario. A continuacion se
presentan las politicas:

- Tasa de interés. Se aplica la tasa de interés vigente al momento del desembolso.

- Porcentaje de financiacion. Crédito del exterior minimo $ 5.000.000, maximo
hasta el 50% del menor valor comercial y valor de la venta. Crédito nacional
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minimo $ 5.000.000, maximo hasta el 70% del menor valor comercial y valor de la
venta.

- Plazo. Esta politica presenta cambios en funcion de la linea de crédito.

-De 5 a 20 afios para créditos hipotecarios Unicamente de adquisicion de vivienda
y compra de cartera No Vis.

-De 5 a 15 afios para créditos libre inversion con garantia hipotecaria.

-De 5 a 10 afios para compra de inmuebles comerciales diferentes a los de
vivienda (locales, oficinas y consultorios).

-Para Vis tipo 1 y 2 cuando el precio de venta sea inferior o igual a 70 SMMLYV,
maximo hasta 10 afios.

- Ingresos. La primera cuota no debe superar el 30% de los ingresos familiares.

- Seqguros. El cliente que tramite un crédito hipotecario debe adquirir de manera
inmediata un seguro de vida y un seguro de incendio y terremoto los cuales deben
estar vigentes hasta que el saldo de la obligacion se cancele en su totalidad.

- Edad. Para créditos no vis el solicitante debe ser mayor a 21 afos, créditos vis
solicitante debe ser mayor a 18 afios; y para cualquier modalidad la edad mas el
plazo no debe superar los 75 afios.

- Documentacion. Esta politica se ajusta al perfil del cliente, como se muestra a

continuacion.

Tabla 27. Documentacion solicitada para crédito hipotecario

Documentos Empleado Independiente Pensionado
Solicitud de crédito X X X
F_otocopla} cedula de X X X
ciudadania
Certificacion laboral < 60 X
dias
Declaracion de renta X X X
Desprendible de ndémina X
ultimo mes
Desprendible de pago X
ultimos 3 meses
Certificado de camara y X
comercio
Carta comercial X
Extractos bancarios
o X
ultimos 3 meses
Extractos de ingresos

o X X X
adicionales

Fuente: Banco y Autores

70



En el desarrollo del QFD es de gran importancia identificar las entidades
financieras que tiene dentro de su portafolio el crédito hipotecario. Con el fin de
seleccionar los principales competidores se analizaron las cifras correspondientes
al monto de los desembolsos de créditos hipotecarios (NO VIS) del periodo
2015/2016.

Grafica 23. Porcentaje de participacién en desembolsos NO VIS 2015/2016.

97% 100%
12.000

10.000
8.000
6.000

4.000

2.000
I l 1.105 791 313

BBVA DAVIVIENDA BANCOLOMBIA COLPATRIA CAJA SOCIAL BOGOTA FNA

Desemboalsos 5 MM (NO VIS)

Fuente: Banco y Autores

Después de graficar las cifras de los desembolsos por cada entidad financiera se
determina que BBVA presenta el mayor porcentaje de participacion igual al 27%
con respecto a todas a las otras organizaciones, seguido de Davivienda y
Bancolombia con un porcentaje del 25% y 17% respectivamente; de acuerdo a
este resultado se determinan estas entidades como los principales competidores
del Banco.

Contextualizando las necesidades del cliente, las politicas y los principales
competidores, se tomaran como base para el desarrollo de la casa de la calidad

(QFD).
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Grafica 24. QFD — Matriz de calidad
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Se logra observar en el desarrollo del QFD-Planeacion del servicio que es de gran
importancia centrar la atencion en la flexibilidad de las politicas de aprobacion,
auditorias y controles internos, y las tasas preferenciales a otorgar con el fin de
cumplir con las necesidades del cliente.

Frente al cliente se determina que sus principales necesidades estan enfocadas
en el cumplimiento de los tiempos de respuesta y la atencién oportuna de los
asesores comerciales teniendo en cuenta que la complejidad para tramitar un
crédito hipotecaria es alta con respecto al grupo de préstamos personales.

Grafica 25. QFD — Matriz de servicio-proceso
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Se determina que para dar cumplimiento a las especificaciones de mayor impacto
para el cliente se deben enfocar los esfuerzos en tecnologia (canales electrénicos
y sistemas de informacion en linea) y auditores especializados; estos dos rubros
como caracteristicas de calidad son esenciales para el funcionamiento de las
operaciones bancarias y mas especificamente para la colocacion de créditos
hipotecarios; un correcto seguimiento y desarrollo de estas caracteristicas
garantiza tiempos de respuesta acordes y cumplimiento de la normatividad vigente
frente a las entidades reguladoras como la Superintendencia Financiera de
Colombia.

Grafica 26. Matriz de proceso — subproceso
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Con el desarrollo de la matriz proceso-subproceso se resalta la importancia del
proceso de ventas y de mesa de control y radicacién, los cuales se encuentran
interrelacionados entre si y determinan la cantidad de créditos a procesar a diario;
actualmente se trabaja en crear sinergias entre estos dos procesos con el fin de
aumentar el flujo de créditos, mejorar el cumplimiento interno en metas y generar
respuestas oportunas frente al cliente.

Grafica 27. QFD — Matriz funcional.
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Finalmente se determina que para el desarrollo del proceso de ventas es de gran
importancia manejar los umbrales establecidos por el Banco de la Republica con
respecto a las tasas de interés en crédito hipotecario, adicional al manejo
adecuado de las tasas de interés se deben realizar ferias y tasas especiales de
acuerdo al perfil del cliente y las condiciones del crédito solicitado, asi de esta
forma se lograra un flujo mayor de créditos para radicar, aprobar, legalizar y
desembolsar.

2.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Como segundo enfoque del sistema de operaciones se definira las estrategias
internas del negocio con las que cuenta este Banco.

2.2.1 Diagnostico del Sistema Organizacional. Para evaluar la situacion actual de
la empresa, las problematicas que existen, las fortalezas que presenta y las
oportunidades que tiene frente a los procesos internos del negocio, se realiza un
estudio del sistema organizacional de la compaiiia.

Como punto inicial se identifica la estructura organizacional del grupo denominado
“Mercantil” el cual cuenta con unas areas de negocio divididas en cinco (5) filiales
donde estas hacen parte del portafolio de los procesos y servicios prestados a los
diferentes segmentos del mercado de acuerdo a la razén social de cada una de
estas. La estructura organizacional detalla las diferentes areas de negocio con las
gue cuenta Mercantil como se muestra en el siguiente grafico.

Grafica 28. Estructura Organizacional del Banco
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Como enfoque principal para el desarrollo del diagnéstico del sistema
organizacional se toma como base el area de negocio Banca.

El Banco se compone de procesos estratégicos, misionales y de apoyo como se
menciond en el capitulo anterior, los cuales son representados en la compafiia
mediante Vicepresidencias o Gerencias, con el fin de especificar y agrupar en
cada uno de ellos la intervencién o actuacion en los procesos internos del Core del
negocio (ver grafico 29).

Grafica 29. Organigrama General del Banco.
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Contando con una estructura robusta, dividida en procesos estratégicos (parte
superior del Organigrama), de negocio (parte izquierda del organigrama) y de
apoyo (parte derecha del organigrama). Contando con aproximadamente 4.767
trabajadores dentro de la compafiia a nivel nacional que ayudan a lograr la
planeacién estratégica establecida.

Esta division organizacional tiene como objetivo estructurar los procesos y los
responsables de cada uno de estos para cumplir con los pilares fundamentales de
la organizacién, los cuales se evidencian en los resultados obtenidos por el banco
y los que intervienen en este.

Representando los resultados del segundo periodo del 2016:
- Volumen de operaciones monetarias 2016 (montos en millones de pesos)
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Tabla 28. Operaciones Monetarias 2016

Numero de Numero de ,
. . NUmero Total Monto de
, Operaciones Operaciones no , :
UL Monetarias Monetarias deOpenacione=N N operaciones
Banco 88.368.468 24.622.599 112.991.067 148.580.310

Fuente: Superintendencia financiera (Colombia, 2016)

Ocupando el séptimo puesto dentro de las entidades financieras constituidas en
Colombia con una participacion del 3,49 % respecto al total de operaciones
monetarias.

- Volumen de operaciones en canales de oficinas 2016 (montos en millones de
pesos).

Tabla 29. Operaciones en Canales de Oficinas

Numero de Numero de Numero NUmero
Entidad Operaciones Operaciones Total de Monto de de

Monetarias no Monetarias Operaciones OPe€raciones  oficinas
Banco 11.952.442 781.924 12.734.366 22.848.124 192

Fuente: Superintendencia financiera (Colombia, 2016)

Con

respecto a

aproximadamente a nivel nacional, ocupando el puesto 12.

las otras entidades financieras cuenta con 192 oficinas

- Volumen de operaciones en cajeros automaticos 2016 (montos en millones de

pesos).

Tabla 30. Operaciones Cajeros Automaticos
Numero de Numero de Numero Numero de
Entidad Operaciones  Operaciones Total de Monto de Cajeros
Monetarias  No Monetarias Operaciones OP€raciones  aytomaticos
Banco 7.360.327 2.413.956 9.774.283  2.382.863 328

Fuente: Superintendencia financiera (Colombia, 2016)
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Se encuentra entre las primeras 10 entidades financieras con mayor numero de
cajeros automaticos aproximadamente 328, y un monto de 7.360.327 millones de
pesos.

Los datos resaltados anteriormente son los resultados generales del Banco
estipulados por la Superintendencia Financiera de Colombia entidad que regula a
la organizacion del segundo semestre del 2016, esto con el fin de tener un
concepto global de los montos que maneja la entidad.

En cuanto a los resultados mas especificos presentados en este caso los de la
fabrica de crédito hipotecario por parte del Banco, se reflejan de la siguiente
manera (montos en millones de pesos):

Tabla 31. Montos de Créditos Hipotecarios

Créditos de L o
vivienda en U.V.R. Cre(lialtos de V'VE";’\]da Consolidado
T (Puntos) en Pesos (T.E.A)
VIS  NOVIS VIS NO VIS VIS NO VIS
Banco 430.020 | 38.318.403 | 2.044.207 | 100.864.207 |2.474.227| 139.182.609

Fuente: (Colombia, Superintendencia Financiera de Colombia, 2017)

2.2.2 Plan Estratégico. El Banco cuenta con un sistema estratégico el cual influye
en el proceso de crédito hipotecario, con el fin de prestar un servicio que satisfaga
las necesidades de los clientes mediante una Direccidn Estratégica. (La Direccidon
Estratégica esta detallado en el capitulo 1.5.1.1 y el Analisis Competitivo en el
capitulo 1.5.1.2)

Los Indicadores: De acuerdo a las estrategias de la compafiia se identifica cada
uno de los indicadores que determinan un resultado de competencia frente a las
otras entidades (detallados en el capitulo 1.5.3.1 Estrategias Empresariales).

2.2.3. Herramientas. Para identificar las oportunidades, amenazas, debilidades y
fortalezas con las que cuenta el Banco y sus productos frente a las otras entidades
financieras se implementan las siguientes herramientas:

- Andlisis de BCG: La matriz de Boston o andlisis del portafolio de producto es una
herramienta que identifica las referencias que ofrece la compafiia en cuanto a las
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lineas de crédito hipotecario las cuales se destacan frente a los competidores, se
realiza una matriz donde se detalla el crecimiento vs la participacion en el
mercado. Por cada cuadrante de la matriz se estipula un producto con ciertas
caracteristicas.

Las lineas que componen los créditos hipotecarios en el Banco son:

- Vivienda Usada

- Vivienda Nueva

- Compra de Cartera
- Libre inversion (LV)
- Autoconstruccion.

Para la identificacion y analisis de las categorias de los productos en la matriz
BCG (Boston Consulting Group) se toma como base los montos y cantidades
desembolsados de los tipos de crédito hipotecario mencionados anteriormente en
el primer semestre de 2017, segun la siguiente tabla:

Tabla 32. Montos y Cantidades desembolsados en los Créditos Hipotecarios.

VIVIENDA USADA VIVIENDA NUEVA COMPRA DE CARTERA LIBRE INVERSION PV AUTOCONSTRUCCION
a | s a | s a | s a_ | s a | s

ENERO 168 S 26.102 302 S 50.486 40 S 4.701 87 S 6.378 4 S 785
FEBRERO 244 S 38671 357 S 50.292 37 S 5.735 95 S 9.919 3 S 356
MARZO 245 S 40.786 342 S 48631 53 S 5.747 133 S 12453 4 S 459
ABRIL 184 S 31.286 299 S 46.989 22 S 2.262 105 S 9.993 6 S 1.113
MAYO 263 S 38430 313 S 44.020 40 S 5.332 137 $ 14301 6 S 923
JUNIO 281 S 44512 304 S 44.088 43 S 5.303 115 S 11968 3 S 370
Participacion 36% 47% 5% 11% 1%
Crecimiento 71% -13% 13% 88% -53%

Fuente: Banco

Segun los resultados anteriores, se identifica:
- Producto Estrella: Vivienda Usada

- Producto Incognito: Libre Inversion

- Producto Vaca: Vivienda Nueva
- Producto Hueso: Autoconstruccion y Compra de Cartera
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Grafica 30. Matriz BCG Linea de Crédito Hipotecario
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Segun los resultados de la clasificacion de los productos del Banco, se evidencia
lo siguiente en relacion con los cuadrantes:

Los productos interrogantes que se identificaron son las lineas de vivienda usada
y libre inversion, de acuerdo a los histéricos la vivienda usada puede volverse un
producto estrella con ayuda de algunas ferias hipotecarias, y la linea de libre
inversion puede ayudar a crecer la compra de cartera que es un producto perro
debido a que la competencia presenta tasas de interés mas bajas. .

La vivienda nueva es un producto que depende de los ciclos de las constructoras,
actualmente su crecimiento es muy baja, pero al ser un producto estacional
probablemente sobre el segundo semestre del afio se ubicara en el cuadrante
productos vaca, asi lo demuestra los histéricos de la demanda.

- Andlisis 4P: Para identificar las principales caracteristicas de comercializacién de
los créditos hipotecarios frente a la competencia, se implementa esta herramienta
donde le da un enfoque desde el punto de vista de producto, precio, plaza
(distribucién) y promocién (comunicacion).
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Grafica 31. Matriz 4 P
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Dentro del primer item encontramos la clasificacion de los productos de la linea de
crédito hipotecario:

- Vivienda Usada

- Vivienda Nueva

- Compra de Cartera
- Libre Inversion

- Autoconstruccion

En cuanto al segundo item de Precio, son las especificaciones de cada tipo de
credito:

- Vivienda Usada: El plazo de pago del crédito se encuentra entre los 5 a 20 afios;
en promedio el valor del crédito es de $159 millones de pesos y el monto minimo
es de $ 5 millones de pesos por ser destino vivienda.

- Vivienda Nueva: El plazo de pago del crédito se encuentra entre los 5 a 20 afios;
en promedio el valor del crédito es de $148 millones de pesos y el monto minimo
es de $ 5 millones de pesos por ser destino vivienda.

- Compra de Cartera: El plazo de pago del crédito se encuentra entre los 5 a 20

afos; en promedio el valor del crédito es de $124 millones de pesos y el monto
minimo es de $ 5 millones de pesos por ser destino vivienda.
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- Libre Inversion: El plazo de pago del crédito se encuentra entre los 5 a 15 afios;
en promedio el valor del crédito es de $97 millones de pesos y el valor del
inmueble a hipotecar debe ser mayos a los 135 SMML.

- Autoconstruccion: El plazo de pago del crédito se encuentra entre los 5 a 20
afos; en promedio del valor del crédito es de $154 millones de pesos y el monto
minimo es de $ 5 millones de pesos por ser destino vivienda.

Para el tercer item, se encuentra la plaza (es decir, son los sistemas con los que
cuenta el Banco para prestar el servicio y ofrecer los productos) como lo son los
siguientes:

- Red de Oficinas: Venta directa con el cliente y la entidad.
- Banca Telefonica: Venta mediante llamadas a los clientes (Contact Center).

- Canales Electronicos: Ventas realizadas mediantes cajeros electronicos,
corresponsales, pagina web oficial y App (Banca Mdavil) de la entidad.

Y como ultimo item de las 4 p es la Promocion (es decir, beneficios):

- Tasas preferenciales para trabajadores y pensionados de la entidad.

- Tasas preferenciales para cierto tipo de clientes segin segmento.

- Descuento en avalud y estudio de titulos a clientes cuyo proyecto esta financiado
por el Banco.

- Andlisis PESTEL: Es una herramienta cuyo objetivo es identificar estrategias
empresariales del entorno a través de factores politicos, econdmicos, socio-
culturales, tecnoldgicas, ambientales y legales.
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Tabla 33. Anélisis PESTEL
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SOCIO-CULTURAL

- Desempleo

- Nivel de educacioén

- Relaciéon y manejo de
la poblacién con los
productos financieros

/
[ O

AMBIENTAL

- Responsabilidad con
el impacto ambiental

- Manejo y regulacion
del Impacto en los
recursos naturales

\_ /

\_ )

LEGAL

- Entes de control
interno

- Entes de control
externo

- Leyes y normas
estipuladas para los
créditos hipotecarios

Para cada uno de los aspectos de la matriz se relaciona el impacto que tiene el
entorno frente al Banco y lo cual contribuye a la ejecucion del negocio:

Politico: El gobierno cuenta con beneficios para la poblacion de estrato 1, 2 y 3,
para la adquisicion de vivienda VIS o NO VIS la implementacion de tasas Frech;
también se mueve con el mercado inmobiliario con el que cuenta el pais, esta con
el fin de validar internamente los efectos que puede tener y como pueden

manejarlo para los clientes.

Econdmico: Un factor que impacta en los ingresos del Banco en cuanto a los
créditos hipotecarios, es la variacion del IPC (0,11%) (DANE, 2017), los efectos de
la reforma tributaria (IVA, precios al consumidor) y la variacion de la tasa de

interés, las cuales se clasifican de la siguiente manera:

- UVR vivienda: 7,7% - 8,9%
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- Pesos vivienda: 11,35% - 13,4%

- Hipotecario comercial UVR: 9,2% - 9,5%

- Hipotecario comercial pesos: 14,2% — 14,5%

- Hipotecario libre inversion pesos: 13,5% - 14,8% (Colpatria , 2017)

Socio-cultural: Este entorno impacta el comportamiento de la demanda de los
créditos hipotecarios, ya que el 39% de la poblacion registra un vinculo financiero
(Marco Socio-Econd6mico), este bajo porcentaje se debe a factores del entorno
cultural, y se refleja en indicadores de desempleo (8,7%) (DANE, 2017) y
analfabetismo (5,7%) (Mundo, 2016).

Tecnolégico: La prestacion del servicio en una entidad financiera se caracteriza
por la implementacion de herramientas tecnologicas que ayuden a los clientes de
manera facil y agil para realizar los movimientos monetarios, cuenta con
aproximadamente 192 oficinas (red comercial) a nivel nacional, 328 cajeros
automaticos, y canales electronicos (banca digital y app).

Ambiental: Tiene una gran responsabilidad en la gestion ambiental la cual se
realiza mediante la implementacién del sistema de gestion ambiental basado en la
norma NTC-ISO 14001, la cual hace parte del grupo de normas internacionales
gue estandariza los procedimientos para un adecuado manejo ambiental, basado
en el ciclo de mejora continua que hace mas competitivas a las empresas. (Torres,
2015)

Legal: Las entidades financieras estan regidas por entes de control interno
(Auditoria Interna, Cumplimiento y Riesgos) y externo (Superintendencia
Financiera de Colombia, Fondo Nacional de Garantias, Banco de la Republica,
DANE, DIAN, UIAF), los cuales aseguran el cumplimiento de las leyes y normas
gue han sido estipuladas para la ejecucion de los créditos hipotecarios.

2.2.4 Punto de Equilibrio. En el proceso de crédito hipotecario el punto de
equilibrio se determina de forma multi-variable, este tipo de servicio tiene una serie
de procesos en los cuales se evidencian unos porcentajes de caida de las
operaciones que ingresan en comparacion a las operaciones aprobadas, este
comportamiento se debe a la serie de politicas y reglas del negocio que buscan
asegurar que los créditos que se desembolsan cumplan con todas las condiciones
estipuladas por el banco; es por tal razon que el punto de equilibrio se determiné
en cada una de las etapas del proceso.
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Grafica 32. Punto de equilibrio multi-variable

#  P.E=2.870
\__/" Radicacion
% Caida=30% | P.E=2.008
Fabrica de credito
% Caida=48% P.E=1063
Prejuridico
% Caida=29% P.E=1.150
Legalizacian
% Caida=33% P.E = 768 T
Desembolsos {\_/'I
% Caida=0%

Fuente: Banco y Autores

De acuerdo al grafico anterior se determina que el punto de equilibrio se genera en
768 créditos, es decir que para generar este punto de equilibrio se requiere una
radicacion superior a 2.870 créditos por parte de la fuerza de ventas y red de
oficinas comercial; estas cifras hacen parte de los historicos de los ultimos cuatro
afios y a partir de estos porcentajes de caida se determina la planeacion de
capacidad para cada uno de los afios fiscales.

2.2.5 Fuerzas de Porter. Con esta herramienta se logré analizar y evaluar el
entorno del sector de la compaiiia en este caso del Sector Financiero, a través de
5 aspectos.

Grafica 33. Fuerzas de Porter
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Fuente: Autores
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- Amenazas de los nuevos competidores: Colombia cuenta con aproximadamente
25 establecimientos bancarios, 5 corporaciones financieras, 15 compafiias de
financiamiento (Superfinanciera, 2017), los cuales dentro de su portafolio de
productos se encuentran los créditos hipotecarios, siendo estas entidades los
competidores del sector financiero.

- Amenazas de servicios sustitutos: Para la adquisicibn o compra de vivienda
nueva o usada se ha ido desarrollando nuevos servicios que tienen el mismo fin
gue el de un crédito hipotecario, como son los AFC ( ahorro exclusivo para compra
de vivienda no un prestamo), leasing habitacional (opera mediante un sencillo
contrato de arrendamiento financiero, en el que el cliente paga los canones de
arrendamiento y al final del plazo cancela el valor de opcion de adquisicion, con lo
cual el Banco le transfiere la propiedad del inmueble.) (Colpatria, 2017), o cuentas
de ahorro (persona natural realiza un ahorro en una cuenta para la compra sin
necesidad de endeudamiento).

- Poder de negociacion con los proveedores: Los proveedores con los que cuenta
una entidad financiera hace referencia a los entes externos que regulan a los
Bancos, es decir, el Banco de la Republica es el ente que emite, regula y controla
todos los procesos y movimientos monetarios de las entidades; también se cuenta
con la Superintendencia financiera de Colombia que es la encargada de
supervisar los sistemas financieros con el fin de preservar su estabilidad,
seguridad y confianza. (Ayala, 2013).

- Poder de negociacién con los clientes: Para el Banco lo mas importante son los
clientes, por eso siempre se tiende a mejorar en la atencién y prestacion de un
buen servicio. Cada cliente tiene unas necesidades especiales, las cuales se les
han ido dando soluciones como lo son la asighacién de tasas dentro del rango
establecido por el ente regulador, un servicio al cliente integro, y facilidades de
manejo de los productos financieros esto creando canales electronicos que
faciliten las operaciones. Para llegar a un posicionamiento de marca por la
confiabilidad que presta el Banco.

- Rivalidad entre los competidores existentes: Contando con una gran cantidad de
entidades financieras en Colombia, la rivalidad es bastante alta, donde el factor
mas relevante y que busca un cliente son las tasas de interés asignadas, es decir,
van en busca de la menor tasa; asi como también la informacion y documentacion
requerida para el proceso de créditos hipotecarios. Como también los convenios
gue otras entidades tienen con el sector retail.
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Grafica 34. Evaluacioén de las 5 Fuerzas de Porter
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Fuente: Autores

Con la identificacion de las 5 fuerzas de Porter, se realiza la evaluacion asignando
una calificacion a cada una de estas en cuanto al entorno del sector financiero
donde el Banco presenta una amenaza alta por los nuevos competidores en el
sector, un poder de negociacion baja con los proveedores ya que son los entes
gue establecen las normas y leyes a ejercer, una amenaza media de servicios
sustitutos debido a que los otros productos no cuentan con el mismo alcance a
corto plazo para adquisicion de vivienda, un poder de negociacion alta con los
clientes por los servicios prestados y una rivalidad alta entre la competencia
existente ya que la mayor parte de entidades financieras tiene el crédito
hipotecario dentro de su portafolio.

2.3 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE LA PLANEACION Y CONTROL DE LA
PRESTACION DEL SERVICIO

Como tercer enfoque del sistema de operaciones se especificaran los aspectos a
tener en cuenta para prestar un buen servicio y dar respuesta a las necesidades
de los clientes de tal forma que se logre identificar la estrategia del servicio, la
planeacién de la demanda y capacidad, el plan de compras de insumos para el
desarrollo de la operacién y la forma en que se programa, mide y controla el
cumplimiento de tiempos de colocacién en crédito hipotecario
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2.3.1 Estrategias del Servicio. Se plantea la descripcion del tipo de servicio (ver
gréfico 18) que presta; es esta caso se determina que es un servicio con un grado
de intensidad laboral alto y con un grado de interaccion con el cliente bajo.

Con esta matriz se logra identificar de forma directa el contacto que existe con el
cliente y la proporcion de talento humano que se requiere para lograr prestar el
servicio de forma oportuna.

Grafica 35. Matriz de Servicio
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Fuente. Autores.

Teniendo en cuenta la clasificacion del Banco se debe resaltar que su estrategia
debe estar enfocada en la satisfaccion del cliente; es muy importante una
estandarizacion adecuada del servicio para lograr cubrir todas las necesidades de
los clientes que de otra forma buscan una solucion financiera en el banco.

Actualmente con el fin de aumentar la satisfaccion del cliente en servicios masivos
se destina gran parte de las inversiones en tecnologia, con el fin de disminuir los
tiempos de respuesta y evitar que los clientes tengan que desplazarse a una
oficina y asi de esta forma disminuir cargas operativas al interior de las
organizaciones.

2.3.2 Planeacién de la Demanda. Actualmente la planeacion de la demanda se
realiza en funcién del crecimiento en los saldos de cartera de acuerdo al afo fiscal
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manejado en Canada (octubre a septiembre); el método de aplicacion consiste en
realizar un andlisis en el comportamiento de los desembolsos, IPC, entre otros
indicadores financieros del pais de tal forma que se fija un porcentaje de
crecimiento y asi se determina la cantidad de créditos necesarios a desembolsar
para cumplir con los saldos de cartera después de realizar el céalculo de ticket
promedio en unidades. A continuacion se presenta el comportamiento en la
demanda de los dltimos 5 afios en crédito hipotecario.

Grafica 36. Historico desembolsos (MM) crédito hipotecario (2012-2016)
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Fuente: Banco y Autores

Se logra observar que en los ultimos 4 afios los desembolsos de crédito
hipotecario ha crecido un 35%, lo que demuestra que la forma en que se realiza la
planeacién es adecuada teniendo como factor el comportamiento del mercado y
fijando metas comerciales en funcién del crecimiento en los saldos de cartera.

2.3.3 Planeacion de la Capacidad. Se relaciona directamente con la demanda,
teniendo claro el crecimiento en los montos a desembolsar se calcula el ticket
promedio y con este se determina la cantidad de unidades a procesar (ver grafico
37) en cada una de las etapas de legalizacion del crédito hipotecario de acuerdo a
los porcentajes de caida.
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Grafica 37. Historico desembolsos (unidades) crédito hipotecario (2012-2016)
1400

1200
1000
800

600

Unidades

400

200

oct nov dic ene feb mar abr may jun jul ago sep

— 2012 2013 2014 2015 e=——2016

Fuente: Banco y Autores.

La planeacion de la capacidad se realiza de forma empirica, teniendo en cuenta
gue desde el 2016 se ajustd el proceso de tal forma que todos los créditos se
gestionaron al interior del banco; antes del 2016 el 60% de los créditos eran
gestionados por terceros; es por esta razon que no se tiene un modelo estandar
para planear la capacidad y determinar la cantidad de recursos que se necesitan
mes a mes. A continuacion se presenta uno de los calculos que se realizan para
determinar la cantidad de personas necesarias para cumplir con las operaciones
del mes de abril.
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Grafica 38. Magueta de planeacién de capacidad
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2193 36
ABRIL
Legalizacion Bogota Legalizacion Ciudades
Cartera Personas Capacidad Capacidad Cartera Medellin cali Bucaramanga Barranguilla Pereira
Usada 6 60 360 60 Usada 2 1
Nueva 6 70 420 70 Nueva 2 1 1
CxC PV 4 0 280 380 70 CXCy PV 1 1
Leasing 2 55 110 55 Mix 1 1 1 1 z
Total 18 255 1170 390 385 185 125 125 110 930

Fuente: Banco y Autores.

Para el desarrollo de los calculos, el area de productividad determino la capacidad
por persona en cada uno de los procesos, la cual es estandar sin importar la linea
de crédito.

Tabla 34. Capacidades proceso crédito hipotecario

PROCESO CAPACIDAD/ N° PERSONAS CAPACIDAD TOTAL
PERSONA
Radicacion 16 Solicitudes/dia 13 208 Solicitudes/dia
Pre-juridico 23 Solicitudes/dia 2 46 Solicitudes/dia
Salvamento 23 Solicitudes/dia 2 46 Solicitudes/dia
Legalizacion 67 Solicitudes 41 2.747 Solicitudes
Desembolsos 23 Solicitudes/dia 2 46 Solicitudes/dia

Fuente: Autores

2.3.4 Planeacion de Compras. Actualmente no se tiene definido un plan de
compras especifico para crédito hipotecario, se debe tener presente que por la
naturaleza del servicio los insumos y materias primas que se requieren estan
dados por cantidades minimas con respecto a la produccion de créditos. De
acuerdo al analisis realizado se determina que el plan de compras de papeleria
estd dado por un punto de re-orden visual en el archivo, en el momento que la
papeleria alcance los niveles minimos se solicitan el material al proveedor.

Para los insumos como esferos, cocedoras, ganchos, lapices, tijeras y marcadores
se realiza inspeccion visual una vez al mes de tal manera que cada uno de los
funcionarios elevan su solicitud de compra a una persona encargada para que
esta a su vez elabora la orden de compra a los diferentes proveedores.
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Grafica 39. Plan de compras crédito hipotecario
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Fuente: Banco y Autores

2.3.5 Programacion de la Prestacion del Servicio. Para la prestacion del servicio
de forma oportuna se manejan tiempos estandares para cada uno de los procesos
gue conforman crédito hipotecario, semanalmente se realiza un seguimiento a las
solicitudes que se encuentren en proceso gestionable garantizando el
cumplimiento de los estandares y la promesa de valor frente al cliente de entregar
créditos hipotecarios en menos de 37 dias; es decir que no existe un modelo que
logre determinar la cantidad de créditos que se deben atender de forma diaria ni el
orden en que se deben atender; la programacion esta sujeta a los informes de
seguimiento que se realicen de forma semanal.

A continuacion se presentan el Tp (tiempo pesimista), Tn (tiempo normal) y el To
(tiempo optimista) que se manejan para los créditos de linea hipotecaria.
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Grafica 40. Tiempos proceso de legalizacion hipotecario.
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Controles e indicadores de produccion. Es de gran importancia para la
94

Gerencia de Préstamos Personales el control de todas las operaciones que se

manejan actualmente, de tal forma que hay una serie de informes que se tienen
implementados para tal fin; a continuacion se listan los mismos y su razon de ser.

Fuente: Banco y Autores
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Informe de Tiempos: reporte que se realiza de forma semanal con el fin que los
gestores y coordinadores conozcan los tiempos de cada solicitud de crédito y
disefien estrategias para cumplir con los mismos.

- Informe de desembolsos: informe enviado de forma diaria que tiene como
finalidad indicar el porcentaje de cumplimiento en desembolsos con respecto a la
meta fijada para cada mes, este informe se envia por canal comercial y por ciudad
de legalizacion.

- RCH (registro de control hipotecario): reporte que contiene la tuberia que se
encuentra en gestion y toda la informacion referente a cada solicitud de crédito
hipotecario.

- Control de tasas: verificacion de las tasas de interés aplicadas a los
desembolsos del dia anterior, esta revision se realiza de forma diaria.

- Control FRECH: validacion diaria de la aplicacion del beneficio FRECH a los
clientes que cumplen con los requisitos estipulados por el Gobierno.

- Tablero de legalizacion, pre juridico y desembolsos: reporte que contiene de
forma general el resultado de los indicadores del mes vencido (ver siguiente
grafico).

Grafica 41. Dashboard Centro de excelencia hipotecario
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Dashboard pre juridico
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Tablero de control hipotecario: este tablero de control se realiza de forma
mensual y contiene de manera puntual los indicadores de la gestion realizada por
cada uno de los legalizadores; las cifras que se presentan en este tablero
comprenden la cantidad de créditos desembolsados con el estado de tiempo, la
comparacién de los desembolsos vs la proyeccion realizada, un analisis
estadistico de los tiempos de proceso, el porcentaje de errores generados
después del desembolso del crédito.

Tablero de control pre juridico: en este dashboard se pueden analizar los
volimenes procesados por cada uno de los abogados de forma diaria y el
cumplimiento de los tiempos, para las solicitudes que presentan algin problema
juridico se deben enviar a mesa de salvamento en donde se puede evidenciar de
forma grafica la gestion que se realiza a este tipo de solicitudes; el andlisis de
estos volumenes se relaciona con la utilizacién de la capacidad instalada.

Tablero de control desembolsos: para el proceso de desembolsos se elabora
este dashboard de forma mensual, en el que se busca determinar las dispersiones
realizadas, el tiempo de ejecucion de cada una, las fallas operativas y el
porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada.

2.4 DIAGNOSTICO DE CALIDAD

Como cuarto enfoque del sistema de operaciones se pretende identificar la
normatividad por la cual el Banco se rige en cuanto a la documentacion de los
procesos y a los respectivos controles de calidad que se realizan en el proceso de
crédito hipotecario.

2.4.1 Sistema de Gestion de Calidad. Actualmente implementa la norma ISO
9001 acerca del sistema de gestion de calidad, la cual se enfoca en la
documentacion y caracterizacion de todos los procesos de la entidad con el fin de
dar respuesta a los requerimientos de los clientes. Para el caso de crédito
hipotecario se presenta el siguiente grafico.
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Grafica 42. Diagrama de Flujo del proceso de Crédito Hipotecario
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Fuente: Banco y Autores.
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De acuerdo a la norma ISO 9001 uno de los requerimientos con los que debe
contar el area al momento de documentar un proceso es la caracterizacion de
este. Para dar cumplimiento a este requerimiento se detalla a continuacién la
caracterizacion del proceso de Crédito Hipotecario por etapas.

Tabla 35. Caracterizacion Proceso Crédito Hipotecario

Nombre Etapa Propuesta Comercial
Gestores Director y Gerentes Comerciales, Fuerza de Venta
Procedimiento - El Banco anualmente establece metas comerciales entre los

Directores y Gerentes Comerciales, teniendo como base los
datos economicos y las variaciones que se presenta en el pais,
esto con el fin de contar con una mayor utilidad al momento del
cierre de cada afo.

- Ya obtenida la meta comercial por producto, se procede a
realizar planes de trabajos para las fuerzas comerciales, es
decir, para cada una de las oficinas con las que cuenta el
banco, con el objetivo de propender a obtener los resultados

esperados.
Entrada - Resultados econdémicos del afio anterior
Salida - Plan de trabajo comercial
Nombre Etapa Mesa de control y radicacion
Gestores Cliente, Asesor Comercial, Aux. De Reparto y Aux. de Mesa de
control
Procedimiento - El cliente solicita un producto de la linea de crédito ofrecido en

una de las oficinas del Banco.

- El Asesor Comercial indica al cliente los requisitos y la
documentacion requerida para iniciar el proceso de adquisicion
del producto.

- El cliente realiza la entrega de la documentacién requerida al
Asesor Comercial.

- El Asesor Comercial envia la documentacion del cliente al area
de Operaciones del Banco para dar inicio al Sistema de
Otorgamiento de Créditos.

- El Auxiliar de Mesa de Control recibe la documentacion del
cliente, con el fin de verificar la informacién. Cuando la
informacién estd completa y correcta se realiza la radicacion
del crédito y continla a la Etapa de Fabrica de Crédito. En
caso de que se encuentre inconsistencias en la informacion
avisa al Asesor Comercial para que se comunique con el
cliente para la correccion de la documentacion para asi
volverla a entregar y revisar.

- El Auxiliar de Reparto entrega las carpetas de archivo para
crear el historial del cliente frente al producto adquirido.

Entrada - Documentacion requerido para el otorgamiento de créditos

Salida - Crédito radicado
- Solicitud de informacion faltante hacia el cliente.

99




Tabla 34. (Continuacion)

Nombre Etapa Fabrica de Crédito
Gestores Aux. De Reparto, Analista de Crédito y Aux. de Crédito
Procedimiento - Con el crédito ya radicado en el sistema, el Auxiliar de Reparto

asigna la produccion al Analista de Crédito correspondiente, es
decir, se asigna de acuerdo al tipo de crédito (vivienda nueva,
usada, compra de cartera, autoconstruccion y Libre Inversion).

- El Analista de Crédito realiza el respectivo analisis del crédito,
y determina si es viable el otorgamiento del crédito o no. De
ser viable la documentacion pasa al Auxiliar de Crédito para
verificar la informacion del cliente a mas detalle y profundidad.
De No ser viable el crédito, se avisa al Asesor Comercial para
notificar al cliente la justificaciéon por la cual no fue aprobada y
termina el proceso.

- Con la informacion del cliente validado y el andlisis de
viabilidad, el Analista de Crédito aprueba el crédito en el
sistema; pasando asi a la etapa de Legalizacion del Crédito.

Entrada - Crédito radicado
Salida - Crédito aprobado
- Crédito rechazado
Nombre Etapa Legalizacion del Crédito
Gestores Aux. de Reparto, Gestor, Abogados, Analista Mesa de Salvamento
Procedimiento - De acuerdo al tipo de crédito que el cliente haya solicitado, se

realizan actividades diferentes.

- Se verifica el tipo de crédito. El Auxiliar de Reparto asigna la
produccion a pre juridico, es decir, se notifica al Abogado.

- El Abogado realiza un analisis pre juridico del inmueble y da el
concepto del bien, Si el inmueble No aprueba el pre juridico se
avisa al Asesor Comercial para notificar al cliente del concepto
del inmueble y termina el proceso. En caso de que el inmueble
apruebe el pre juridico, se asigna un gestor de legalizacion.

- El gestor de legalizaciéon realiza el avalué del inmueble, al
mismo tiempo tiene en cuenta unos parametros que el cliente
debe cumplir, que son los siguientes:

De acuerdo a la edad del cliente, se determina si se debe
realizar examen médico, si es mayor de 65 afios se le
comunica al cliente y se le entrega la orden médica, si la
calificacion del examen no es estandar se realiza
posteriormente un estudio de riesgo y si el resultado es no
asegurable se avisa al cliente para notificarle del rechazo y
termina el proceso. Pero si el resultado es asegurable se le
notifica al cliente que debe cancelar un valor de extra prima, si
el cliente no acepta se termina el proceso de lo contrario, si el
cliente acepta el pago de la extra prima continua junto con los
clientes que tuvieron una calificaciéon estandar en el examen
médico y con los que no requirieron examen. Para continuar el
proceso estos clientes debieron haber obtenido un avalué del
inmueble favorable para continuar con el estudio de titulos, de
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Tabla 34. (Continuacion)

Procedimiento lo contrario si al avalu6 no fue favorable se termina el proceso y
se notifica al cliente del rechazo.
El Gestor realiza la confirmacion del inmueble con Notariado y

Registro.
Entrada - Crédito aprobado
Salida - Crédito Legalizado
- Crédito rechazado
Nombre Etapa Desembolso del Crédito
Gestores Analista de Desembolso, Profesional
Procedimiento - Se realiza la asignacion del gestor de desembolso de acuerdo

al monto del crédito.

- El Analista de Desembolso realiza el comprobante de
desembolso, y registra en el sistema.

- Profesional aprueba y autoriza el pago del desembolso.

- De acuerdo a la solicitud del cliente de la forma de pago del
crédito el Analista de Desembolso realiza el cheque o el pago
por ACH.

- Posterior a la entrega o consignacién del crédito se procede a
archivar el proceso y a notificar al cliente que el crédito fue
desembolsado.

Entrada - Crédito Legalizado

Salida - Préstamo desembolsado

Fuente: Autores

A pesar de que el proceso este estandarizado, documentado y que tenga como
principal factor dar respuesta a las necesidades del clientes, cuenta con
deficiencias en cuanto a tiempos de respuesta, convirtiéndose este aspecto en los
menos atractivo frente a la competencia. Se debe realizar un andlisis de cargas
de los trabajadores, o replantear la distribucion de puesto de trabajo detallado mas
adelante.

2.4.2 Control Estadistico de Calidad. Con el fin de llevar un control del sistema de
calidad en el proceso de crédito hipotecario, el banco utiliza una herramienta
identificada como listas de chequeo que se compone de todos los documentos
necesarios y que hacen parte del proceso para dar cumplimiento a los requisitos
establecidos, los cuales se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 36. Lista de Chequeo

LISTA DE CONTROL PARA LOS PROCESOS DE LEGALIZACION Versién 2- 03/2017
TIPO DE CARTERA PROCESO DE GESTION

[=1] GXD NUMERO SOLICITUD
ADQUISICION NUEVO I I
(0BLIGACION DESEMBOLSO
LIBRE INVERSION/REMODELACION
DOCUMENTOS Y PROCESOS GESTOR VB ATRIB

1 |SOLICITUD DE CREDITO HIPOTECARIO DEBIDAMENTE FIRMADA Y DILIGENCIADA
2 |FOTOCOPIAS LEGIBLES DE LOS DOCUMENTOS DE IDENTIDAD DE LOS SOLICITANTES
3 |CARTA DE APROBACION: FIRMADA ¥ REVISION DE LOS DIAS DE LA VIGENCIA - Impresa
4 [VALIDACION LTV APROBADO Y OBSERVACIONES DE LA PARAMETRIZACION

5 |POLIZA DE VIDA DEBIDAMENTE FIRMADA Y CON HUELLA DACTILAR
]

7

8

9

POLIZA DE INCENDIO & TERREMOTO FIRMADA Y CON HUELLA DACTILAR
MARCACION PEP’S (Formulario) y V* B® DE LA ATRIBUCION COMERCIAL - Impresa
REVISION ENDEUDAMIENTO EN EL SISTEMA

REVISION BASE DE EXTRA-PRIMAS DE LA ASEGURADORA

10 [CORRESPONDE A LA LINEA Y PRODUCTO

11 [VALIDACION MARCACION SEGURO DE DESEMPLEO (Verificar procedimiento)

12 |E-MAIL DEL CONTACTO INICIAL- Impresa

13 [CONCEPTO CALIFICACION MEDICA- Impresa

14 [FORMATO ACEPTACION EXTRAPRIMA - Impresa

15 [FORMATO NO ANEXOS - Impresa

16 |V°B® ASEGURADORA PARA ENDEUDAMIENTO GLOBAL SUPERIOR A % 2.500.000.000- Impresa
POLIZA DE VIDA Y CONSTANCIA DE PAGO IMPRESA EN EL EXPEDIENTE - Impresa
18 |V° B® ENDOSO DE POLIZA DE VIDA - Impresa

19 [POLIZA DE INCENDIO & TERRREMOTO ¥ CONSTANCIA DE PAGD IMPRESA EN EL EXPEDIENTE - Impresa

20| V° B® ENDOSO DE POLIZA DE INCENDIO & TERREMOTO - Impresa

INFORME DE AVALUO ORIGINAL FIRMADO: Revisar Vetustez, Uso, Unidades
Habitacionales, VIS- NO VIS

22 |ANEXO FOTOGRAFICO: Revisién si la garantia es viable de acuerdos las fotos.

23 [VALIDACION DEL VALOR DESTRUCTIBLE (De acuerdo a politicas)

24 JREVISION DEL LTV APROBADO CONTRA EL VALOR COMERCIAL

25 JOBSERVACIONES DEL PERITO Y VALIDANDO FAVORABILIDAD

26 |[SOPORTE- ACTA EXCEPCION GARANTIA (Para los casos que aplica) - Impresa

27 |v°B® ASEGURADORA PARA VALORES DESTRUCTIBLES SUPERIORES A $ 3.000.000.000 -Impresa
28 [VARIABLE LAO- AS 400: Ajustar si es vivienda nueva o usada y alimentar el sistema

29 |[ENTREVISTA DE CREDITO EN EL EXTERIOR - Impresa

30 |PODER DE ACUERDO AL MODELO DEL BANCO (Copia autenticada) - Impresa

31 [FORMATO DE SEGUROS ORIGINALES FIRMADO POR EL ASEGURADO: Revisar si debe ir médico
PAGARE DE VIVIENDA EN PESOS o UVR FIRMADO POR LOS SOLICITANTES /SOLIDARIO
(Ver numeral 1)

PAGARE COMERCIAL EN PESOS o UVR FIRMADO POR LOS SOLICITANTES / SOLIDARIO
(ver numeral 1)

CARTA DE INSTRUCCIONES (Aplica para uso de los pagarés comerciales)

(Ver numeral 1)

35 |FORMATO DE GESTION & COBRO (Segun cada linea de negocio)

36 |PAGO DE GASTOS DE LEGALIZACION CON VALIDACION DE AS400 -lmpresa

37 |auTORIZACION DE DESCUENTO O EXENCION DE LOS GASTOS DE LEGALIZACION -In'l_[:_lresa
38 |SOPORTE COMSULTA SARLAFT CLIENTES (Antes de Escriturar) - Impresa
39 |SOPORTE CONSULTA SARLAFT PROYECTO (Antes de Escriturar) - Impresa
CONSULTA DE LOS SOLICITANTES DEL CREDITO Y DEUDORES SOLIDARIOS EN
FONVIVIENDA- Imprimir pantallazos.

41 |FORMATO FRECH FIRMADO POR SOLICITANTES DEL CREDITO Y DEUDORES SOLIDARIOS

42 [VERIFICAR NUEVAMENTE VIGENCIA DE LA CARTA DE APROBACION

PROMESA DE COMPRAVENTA O QUIEN HAGA DE SUS VECES: Revisando monto de
crédito y cldusula: Precio y forma de pago- Impresa

64 JCAPTURA EN AS 400 DE LA COBERTURA FRECH MARCANDO EL DECRETO

65 [PANTALLAZO CONSULTA DINAMICA (Para los casos de FRECH)-Opcién 7/ 71
[ACUERDO DE ASUNCION FIRMADO POR TODOS LOS SOLICITANTES DEL CREDITO Y POR EL
APODERADO DEL BANCO (Nuevo Hogar)

67 JCARTA DE COMPROMISO

[ABONO A PRORRATA DE CREDITO CONSTRUCTOR (CXI)-Pantallazos del médulo

69 [SOPORTE TASA AUTORIZADA (Atribucidn- Feria)- Impresa

70 [MONTO A DESEMBOLSAR

71 JAPLICA COBRO DEL GMF

72 JE-MAIL IMPRESO Y/0 EN EL REPOSITORIO INFORMANDO DESEMBOLSO- Impresa

CONTACTO INICIAL

ENDOSOS | MEDICO
S

21

w

PROCESO DE AVALUO

=]

EXTERIOR

32

33

34

LEGALIZACION

@

SARLAFT

a

AUTORZAR ESCRITURACIIN

a3

DESEMBOLSO
&
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Tabla 35. (Continuacion)

1) VERIFICACION DEL N° DE CEDULA LEGIBLE SIN INTERFERIR EN LA GRAF[A DEL CLIENTE. COTEJANDO LOS DEMAS DOCUMENTOS FIRMADOS.

2) NOMBRES DEL CLIENTE: COLOCANDO UN NOMBRE Y UN APELLIDO O LOS DOS APELLIDOS (PARA LOS CASOS QUE APLIQUE)

SIEMPRE ¥ CUANDO SE INDIQUE EL NUMERO DE CEDULA

3) ESPECIFICACION DE LAS CALIDADES EN QUE FIRMA (APODERADOS)

4) PAGARES Y CARTA DE INSTRUCCIONES IMPRESOS EN HOJAS NO REUTILIZADAS

5) LA PERFORACION DEL PAGARE ES VIABLE SIEMPRE ¥ CUANDO NO OCULTE DATOS COMO LA PROMESA INCONDICIONAL DE PAGAR UNA SUMA
DETERMINADA DE DINERO, EL NOMBRE DE LA PERSONA A QUIEN DEBA HACERSE EL PAGO, LA INDICACION DE SER PAGADERO A LA ORDEN O AL
PORTADOR, EL VENCIMIENTO, LA FIRMA DEL DEUDOR Y EL MONTO.

NUMERAL 1

OBSERVACIONES

NOMBRE DEL GESTOR Il VALOR DEL CREDITO
NOMBRE V" B° DE ACUERDO ATRIBUCION 11 FECHA REVISIONES
PRIMERA REVISION SEGUNDA REVISION || FECHA PRIMERA REVISION FECHA SEGUNDA REVISION

Fuente: Banco.

Al finalizar cada proceso de desembolso, se cuenta con un grupo de
colaboradores que valida que toda la documentacion e informacion requerida este
completa y validada, para esto toman como referencia la lista de chequeo que
ayuda como soporte del proceso.

2.5 DIAGNOSTICO DE PROCESOS

Como quinto enfoque del sistema de operaciones se pretende identificar las
etapas o0 niveles del proceso de Crédito Hipotecario mediante un flujo de
informacion y materiales (DFM y VSM actual) con el fin de evaluar la forma en
como se realiza actualmente el proceso.

2.5.1 Diagrama DFM. El diagrama de flujo y materiales consiste en separar por
niveles el proceso, con el fin de detallar cada uno de estos especificando las
entradas, el proceso (actividades que se realizan) y las salidas que genera cada
nivel, hasta la entrega final del producto o servicio.

Dentro del proceso de crédito hipotecario detallado en el capitulo anterior como
parte del Sistema de Gestidn de Calidad, se definen los siguientes niveles:
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Grafica 43. Diagrama DFM

- Nivel 1: Crédito Hipotecario

- Nivel 2: (1.0 Sistema de Otorgamiento de Crédito)

=

R *» Redde Oficinas .

: RQ Documentacion
Solicitud de

Préstamo

Informacién

Sistema
Financiero

\

/

Doc. & informacion
completa ?

Asesor comercial

Solicitud de
Informacion

104



- Nivel 3: (1.2 Fabrica de Crédito)

/ Estudio de info. correcta \
Credito
radicado

crédito es viable? del cliente?

Crédito
aprobado

Asesor comercial

Justificacién de

o aprobacion -
\ 12

- Nivel 3: (1.3 Legalizacion del Crédito)

m
Tegaizato

- NIVEL 3: (1.4 Desembolso del Crédito)

Préstamo
desembolsado

Sistema
Financiero

Fuente: Banco y Autores.
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Con los diagramas anteriores se puede identificar que el proceso de otorgamiento
de créditos, cuenta con 4 grandes etapas (mesa de control y radicacién; fabrica de
crédito; legalizacidén del crédito y desembolso del crédito) identificando cada una
de las entradas (documentos que ingresan a cada etapa para ser procesados) y
salidas (documentacion e informacién procesada que sirve como entrada del
siguiente nivel).

2.5.2 VSM Actual. El diagrama Value Stream Mapping permite reflejar el proceso
desde el punto de vista de flujo de informacién y materiales que se requiere en la
prestacion de un servicio, con el fin de identificar los cuellos de botella y las
actividades que no generan valor agregado al proceso.

El Banco no cuenta con un VSM establecido ni implementado, razén por la cual se
propone la implementacion del siguiente.
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Grafica 44. VSM actual
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Con el disefio del VSM actual se determin6 que el PLT del proceso es de 32,78
dias, es decir, que para desembolsar un Crédito Hipotecario en este Banco se
requiere de 33 dias aproximados; identificando que el cuello de botella del proceso
es la escrituracién tardando 60 minutos igual que el proceso de notariado. Los
tiempos de espera entre proceso son bastantes largos tomando hasta dias, por lo
cual la cola en proceso se vuelve mas larga. Estos items identificados son
esenciales tener en cuenta para realizar la mejora del proceso y asi agregar valor
al servicio para ser un Banco mas competitivo frente a las otras entidades.

Los tiempos por cada subproceso son:

Tabla 37. Tiempos del Proceso de Crédito Hipotecario

. Tiempo de Tiempo de
Recorrido de una . .
e P Procesamiento | Procesamiento
solicitud de crédito ; p

(minutos) (dias)

Radicacion 20 0,04
Pre juridico 15 0,03
Asignacion 5 0,01
Contacto al cliente 15 0,03
Examen Medico 30 0,06
Avaluo 30 0,06
Estudio de Titulos 45 0,09
Escrituraciéon 60 0,13
Notariado 60 0,13
Documentos desembolso 60 0,13
Desembolso 15 0,03

Fuente: Banco y Autores.

2.6 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA FiSICO

Como sexto enfoque del sistema de operaciones es importante tener la
distribucion de la planta, en este caso por ser una entidad de servicio se toma
como caso la distribucidén de los puestos de trabajo del area de fabrica de crédito
para el desarrollo o ejecucion del proceso de crédito hipotecario, para esto se
identifican los elementos y los planos de esta area.

2.6.1 Inventario de Puesto de Trabajo. Para el desarrollo de las actividades y
prestar un servicio adecuado se tienen componentes fisicos (hardware) y
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componentes tecnoldgicos (software) que tienen como funciéon soportar y dar
respuesta a todos los requerimientos relacionados con créditos hipotecarios.

Tabla 38. Inventario de Puesto de Trabajo

Elementos Especificaciones

Numero de Puestos de trabajo 43

Escritorio
Elementos de puesto de trabajo Silla
Reposa pies

AS - 400

CRM

Outlook

Maodulos entidades regulatorias

Software

Impresoras
Computadores
Portatiles
Teléfonos

Hardware

Formatos

Documentos de los Clientes

Tulas (para transportar la documentacion)
Carpetas (para archivar)

Insumos

UPS
Soporte Servidores
Digiturnos

Fuente: Banco y Autores.

Cada uno de los elementos mencionados anteriormente tiene una funcion
relevante para el desarrollo del proceso con el fin de cumplir con las necesidades
de los clientes y los tiempos de respuesta, asi como también la caracterizacién o
identificacion del servicio prestado frente a la competencia.

2.6.2 Layout con Recorrido. El area de “Fabrica de Crédito” tiene una
distribucion por puestos de trabajos que se agrupan de acuerdo a las actividades
gue se realizan en el proceso de Crédito Hipotecario, por lo cual esta distribuida
de la siguiente manera:

109



Grafica 45. Layout actual

Fuente: Banco y Autores.
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El area de Crédito ocupa 2 plantas. En la primera planta se encuentra una
recepcion (atencion al cliente) donde se reciben todos los documentos para el
proceso, esta radicacion, y la Fabrica de Crédito. En la segunda planta se
encuentra pre juridico, legalizacion y Desembolso; también se encuentra personal
de apoyo y salvamento. En esta area se cuenta con personal altamente
capacitado, conformado de la siguiente manera:

Tabla 39. Tipo de Mano de Obra

Tipo de mano de obra Cargos

Operacional Asesores
Radicadores
Gestor - Analisis de crédito
Gestor - Legalizacion de crédito
Gestor - Desembolso

Tactico Coordinador de la Oficina

Coordinador de radicadores
Coordinador de analisis de crédito
Coordinador de legalizacién de crédito
Coordinador de desembolsos de crédito

Estratégico

Director Comercial

Director de radicacién y desembolsos
Director de analisis de crédito
Director de Legalizacién

Gerente de préstamos personales

Soporte

Profesionales de generacién de métricas
Soporte técnico (Tecnologia)
Soporte de infraestructura (facilities)

Fuente: Banco y Autores.
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2.7 DOFA PROCESO CREDITO HIPOTECARIO

De acuerdo a los diagnésticos desarrollados anteriormente, se realiza un analisis
de la situacion interna (fortalezas y debilidades) y de la situacion externa
(oportunidades y amenazas) del proceso de crédito hipotecario del Banco.

Tabla 40. Fortalezas del proceso de crédito hipotecario.
SISTEMAS FACTORES POSICION % Importancia

para EXITO Prioridad

El modelo de negocio esta segmentado para
SISTEMA  ‘atender las necesidades de los clientes con MUY 12% BAJA
ESTRATEGICO yn amplio portafolio en préstamos personales. FUERTE

Existen 5 pilares (Foco en el cliente,
liderazgo, transformacion costos
SISTEMA  |estructurales, Transformacion digital y MUY
ESTRATEGICO alineacién del negocio), los cuales tienen FUERTE
como base una cultura de gestion de riesgo
gue permite mejorar el servicio al cliente.
El mapa de procesos de la organizacion esta
enfocado al cumplimiento de la norma 1SO
9001:2015 permitiendo la estandarizacion MEDIA 6% BAJA
documental el cual ayuda a la ejecucién de
los procesos por parte de los colaboradores.
SISTEMA PLAN Capa_cidades 'definidas por proceso que
Y CONTROL permiten medir el porcentaje de ocupacién MUY

15% ALTA

SISTEMA DE
PROCESOS

0,
-~ por colaborador con el fin de crear estrategias FUERTE 10% ALTA
PRODUCCION .
que soporten los picos en la demanda.
SIS TENA PLAN e e oo 5 wuY
Y CONTROL rocescf) a tomacr] decisyiones or parte de la FUERTE 12% ALTA
PRODUCCION P )Y porp
Gerencia.
Metas en desembolsos definidas en funcion
SISTEMA PLAN|del comportamiento del mercado lo cual MUY
Y CONTROL |permite realizar un presupuesto econémico FUERTE 20% ALTA
PRODUCCION Ranual de acuerdo a los estandares manejados
por el Banco.

La organizacién cuenta con un proceso de

gestibn de riesgos que controla el

cumplimiento de las politicas y normatividad FUERTE 8% ALTA

establecidas por los entes regulatorios para

los procesos internos de la compaiiia.

Distribucibn de  puestos de trabajos

SISTEMA  [centralizados de acuerdo al flujo del proceso

FISICO gue permite la optimizacién de tiempos de
transporte.

SISTEMA
CALIDAD

FUERTE 9% MEDIA
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Tabla 39. (Continuacion)
Se cuentan con procesos estadisticos
SISTEMA  implementados por medio de listas de
CALIDAD  chequeo con el fin de disminuir los errores y
pérdidas operativas en el proceso.
El modelo de negocio esta segmentado para
ES‘?IIQS:A-\F'II'EEN(EAI\CO atender_las necesidades ,de los clientes con FL'}AELIJ?YI'E 12% BAJA
un amplio portafolio en préstamos personales.

Fuente: Autores

FUERTE 8% MEDIA

Tabla 41. Debilidades del proceso de crédito hipotecario.
%
SISTEMAS FACTORES POSICION | Importancia Prioridad
para EXITO
Incumplimiento en los tiempos estandar del
SISTEMA PLAN50% teniendo en cuenta el tiempo de ciclo MUY
Y CONTROL total de la ejecucion del proceso debido a la 30% ALTA

PRODUCCION Jausencia de un sistema de programacion de FUERTE
operaciones.
Se cuenta con un sistema de informacion
SISTEMA DE |desactualizado frente a las necesidades del
PROCESOS |mercado que dificulta el manejo y analisis de FUERTE 15% ALTA
informacion.
No existe un método que establezca la
SISTEMA PLAN/distribuciéon de cargas de trabajos frente a MUY

Y CONTROL \variaciones en la demanda lo que genera FUERTE 20% MEDIA
PRODUCCION fincumplimiento al cliente con respecto a los
tiempos de respuesta.
Existen varios controles de riesgos repetitivos
SISTEMA  frente a una misma etapa del proceso

0
CALIDAD  causando retrasos en los tiempos de MEDIA 11% MEDIA
operacion.
Se presenta el 30% de reproceso en
SISTEMA DE radicacion debido a la falta de conocimiento o
PROCESOS |por parte de los asesores comerciales con FUERTE 12% ALTA
respecto a crédito hipotecario.
SISTEMA  No existe un plan estratégico enfocado al o
ESTRATEGICO producto de crédito hipotecario. FUERTE 12% MEDIA
Incumplimiento en los tiempos estandar
SISTEMA PLAN teniendo en cuenta el tiempo de ciclo total de MUY

Y CONTROL |la ejecucién del proceso debido a la ausencia FUERTE 30% ALTA
PRODUCCION de un sistema de programacion de
operaciones.

Fuente: Autores
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Tabla 42. Oportunidades del proceso de crédito hipotecario.
- % Importancial o . .
SISTEMAS FACTORES POSICION parg EXITO Prioridad
Cuenta con una alianza estratégica con
Scotiabank lo que permite un crecimiento FUERTE 20% ALTA
del mercado a nivel internacional.
Crecimiento en la construccién de

vivienda VIS del 7% que se puede

SISTEMA
ESTRATEGICO

ES‘?IIQS:A-\F'II'EEN(EAI\CO convertir en un aumento al saldo de FL'}AELIJ?YI'E 28% ALTA
cartera hipotecario generando mayores
utilidades.
No se tiene en cuenta poblacion de
SISTEMA estratos menores o iguales a 3 los cuales
ESTRATEGICO [epresentan el 28% %e la poblacion total FUERTE 15% MEDIA
convirtiéndose en un mercado potencial.
Control estadistico de la satisfaccion del
SISTEMA servicio al cliente que permite analizar e
CALIDAD implementar mejor?sls dpe fidelizacion del FUERTE 12% MEDIA
cliente.
SISTEMA PLAN Y Otorgamiento de subsidios por parte del MUY
CONTROL gobierno genera aumentos en la cantidad FUERTE 25% MEDIA

PRODUCCION de operaciones tramitadas en el banco.
Fuente: Autores

Tabla 43. Amenazas del proceso de crédito hipotecario.
% Importancia

SISTEMAS FACTORES POSICION para EXITO Prioridad
Politicas establecidas por tipo de
SISTEMA segmentacion de clientes renta alta lo
ESTRATEGICO cual no permite ampliar su nicho de MEDIA 15% MEDIA
mercado.
Tasas de interés establecidas por el
Banco de la Republica por encima de la
%gg@é@gg capaciq,ad de endeud_amiento de Ia FLI}AELIJ?\;'E 5% ALTA
poblacion que no permite la compra de
vivienda.
Menores tiempos de proceso en la
SISTEMA PLAN Y generacion de desembolsos en otras MUY
CONTROL entidades financieras causando FUERTE 5% ALTA
PRODUCCION disminucién en la participacion del
mercado.
SISTEMA PLAN YSistemas (_je informe_lcién_actualizados en
CONTROL otras_ entldad_es_ fmanueras_ que les FUERTE 16% MEDIA
PRODUCCION permiten optimizar sus niveles de
respuesta.
SISTEMA PLAN Y Crecimiento en los niveles de desempleo
CONTROL genera moras en la cartera y causando FUERTE 6% MEDIA

PRODUCCION reajustes de las politicas de aprobacion.
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Tabla 42. (Continuacion)

Lanzamiento de ferias con tasas de

SISTEMA aprobacion bajas por parte de otrass MUY

0,
ESTRATEGICO entidades bancarias generando pérdida FUERTE 6% ALTA
de clientes potenciales.
No tiene cobertura a nivel nacional con
SISTEMA respecto a la distribucion de la red de o
ESTRATEGICO poficinas en relaciéon con otras entidades FUERTE % MEDIA
financieras.
Suplantacion de personas que vulneren
SISTEMA DE MUY 0
PROCESOS los controles de SARLAFT, SARO vy FUERTE 5% MEDIA

SARC.
Fuente: Autores

De acuerdo al andlisis anterior de la situacion interna y externa se plantean
estrategias para mitigar las debilidades y las amenazas en funcién de nuestras
oportunidades y fortalezas (ver tabla 43).

Tabla 44. Estrategias para el proceso de crédito hipotecario.

RESULTADOS ESPERADOS, O PORTUNIDADES O

SISTEMA MEJORAS
SISTEMA PLAN Y CONTROL | Disefio de un plan de programacion de operaciones con
PRODUCCION el fin de controlar los tiempos de ejecucion por proceso.

SISTEMA CALIDAD

Implementar herramientas estadisticas para el control de
las actividades criticas del proceso de crédito hipotecario.

SISTEMA PLAN Y CONTROL
PRODUCCION

Elaboracion de una metodologia que permita hacer una
distribucion de carga de acuerdo a las variaciones de la
demanda.

SISTEMA CALIDAD

Determinar controles claves de riesgo de acuerdo a los
procesos manejados.

SISTEMA PLAN Y CONTROL
PRODUCCION

Identificar metodologias que agreguen valor al sistema de
produccion y operaciones.

SISTEMA ESTRATEGICO

Redisefio de las politicas de aprobaciéon que permitan
aumentar el nicho de mercado para estratos (1, 2y 3).

SISTEMA DE PROCESOS

Realizar la caracterizacion del proceso de acuerdo a la
propuesta del VSM futuro implementado el ciclo PHVA
como herramienta de mejora.

SISTEMA ESTRATEGICO

Diseflar un plan estratégico para crédito hipotecario que
permita identificar objetivos, estrategias, actividades y
KPI's.

SISTEMA DE PROCESOS

Proponer el VSM futuro el cual detalle el alcance del
proceso.

SISTEMA DE PROCESOS

Realizar un plan de capacitacion a los asesores
comerciales que ayude a mitigar los reproceso en
radicacion.

Fuente: Autores
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3.DISENO PRELIMINAR DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y OPERACIONES

En el presente capitulo se planteara el disefio de los aspectos que hacen parte del
sistema de produccién y operaciones, esto para fortalecer el proceso de crédito
hipotecario y lograr un mejor posicionamiento frente a la competencia.

3.1 DISENO ESTRATEGICO

El desarrollo de un disefio estratégico de un proceso de una organizacion esta
dado en funcién de realizar proyecciones de los productos con los que cuenta
mediante una mision y vision, siempre teniendo en cuenta en satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes frente al servicio prestado en este caso.
Para dar cumplimiento a lo anterior se debe plantear ciertos objetivos estratégicos
los cuales conllevan a estrategias para su desarrollo y ejecucion. No todas las
empresas cuentan con un plan estratégico para cada proceso que tienen, por este
motivo se implementa el disefio estratégico.

En este caso el Banco actualmente no cuenta con un plan estratégico del proceso
de crédito hipotecario, por lo cual se plantea el disefio estratégico de este.
Teniendo en cuenta las tendencias del mercado, y las de Banco, es decir el nivel
de importancia en cuanto al porcentaje de retorno que le da a la empresa este tipo
de crédito, todo con el fin de pensar en la empresay en los clientes.

- Mision: Ser un proceso eficiente, que preste un servicio adecuado a razén de las
necesidades de los clientes con referencia al portafolio de créditos hipotecarios.

- Vision: Ser en el afio 2020 un proceso rentable que genere el mayor porcentaje
de los ingresos operacionales con respecto a los préstamos personales, el cual
logre la fidelizaciéon de los clientes.

- Objetivos estratégicos:

Orientar el modelo del negocio hacia la satisfaccion de las necesidades de los
clientes.

Alinear la cultura organizacional y de liderazgo del area con las politicas y
herramientas establecidas para el proceso de crédito hipotecario.

Aplicar metodologias que permitan el mejoramiento continuo del sistema de
operaciones con altos niveles de eficiencia.
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Fortalecer la posicién de los créditos hipotecarios en diferentes segmentos de
mercado con el fin aumentar la cartera de los créditos.

- KPI: Se identifican indicadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Tabla 45. KPI's

N_om_bre del Formula Variables
indicador
NPS (Net Promoter NPS =Cp —Cd Cp: Clientes promotores
Score) medir la lealtad Cd: Clientes detractores
del cliente.
IRP (indice de rotacién A: NUumero de personas
de personal) A+D_ 100 contratadas durante el
« [RP = —2 _ | periodo considerado.
F1+ F2 D: Personas
2 desvinculadas durante el
mismo periodo.
F1: Numero de
trabajadores al comienzo
del periodo considerado
F2: Numero de
trabajadores al final del
*(GestioPolis.com) periodo.
E2E (End to End) EOF = Q Q: Numero de solicitudes
Porcentaje de T desembolsadas dentro del
cumplimiento en tiempo.
cuanto al tiempo de T: Total de desembolsos
ciclo desde radicacion
hasta desembolso
Cumplimiento de CM = ﬁ* 100 CM:  Cumplimiento de
metas comerciales  ME metas
ER: Ejecucion real de
desembolsos
ME: Meta establecida
comercialmente

Fuente: Banco y Autores.

Para tener un contexto global de los objetivos estrategias planeados y de como se
van a desarrollar, se realiza la siguiente tabla donde identifican los objetivos
estratégicos, las estrategias, actividades, los KPI's, las metas establecidas para
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cada indicador y los recursos que se requieren para dar cumplimiento a cada uno

estos.

Tabla 46. Disefio Estratégico

Objetivos . - ,
Estratégicos Estrategias Actividades KPI'S Meta Recursos
. - Realizar Personal
Garantizar el minimo . ;
; entrenamiento al capacitado en
de PQR’s en el . o
. . cargo (segun atencion al
servicio al cliente !
caso) cliente
. Sistema que
Controlar la medicion |Establecer . aq
. L . : NPS: (Net consolide
Orientacion al|de los niveles de niveles de Superar el | .
; s Promoter o niveles de
cliente servicio. servicios 70% -
Score) servicios
. s Herramientas
Cumplir con los Revision de los
. que controlen
procedimientos de  |procesos de ;
los procesos servicio al cliente tiempos de
proce respuesta y
establecidos .
monitoreo
Motivacion al Proponer planes -
: Beneficios
trabajador de carrera
Autodesarrollo Realizar cursos . Coaching
. IRP: Indice de
personal de los de liderazgo a = No personal y
. . : rotacién de . . .
Liderazgo trabajadores los trabajadores superior al |ejecutivo
personal o
Desarrollar 10%
L iniciativas de Presupuesto de
Inclusion de genero . :
equidad de la entidad
género en areas
Garantizar las Establecer Metodologias
soluciones de los indicadores de para garantizar
requerimientos y cumplimiento el cumplimiento
solicitudes de los para proponer hacia los
clientes planes de accién E2F = clientes.
. Controlar los === .
Cumplir con los tiempos de Porcentaje de Herramientas
L tiempos de respuesta P cumplimiento | Superior al|que controlen
Eficiencia . ! desembolsos por 0 g
de asignacion de medio de en cuanto al 90% los indicadores
créditos o tiempo de de respuesta
indicadores .
- , ciclo desde
Aplicar métodos
. Personal
y tiempos a los .
Contar con procesos capacitado para
) proceso de .
estandarizados - levantamiento
crédito
. . de procesos
hipotecario
Alinear objetivos L Personal
. Definicion de )
estratégicos del capacitado para
metas por ! "
. s producto con los del . - . asignacion de
Alineacién de . negocio Cumplimiento | Superior al
: Negocio metas
Negocio - de metas 90% -
Ampliar . Estrategias de
L Analisis de . 9
segmentacion del inversion del
mercado .
mercado negocio

Fuente: Autores
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3.2 DISENO DE PROCESOS

Actualmente el proceso de crédito hipotecario que realiza el Banco tiene un tiempo
de respuesta a los clientes que oscila en 33 dias aproximadamente para realizar el
desembolso del crédito. Teniendo en cuenta esta cifra se desarrolla un VSM
cuestionado y VSM futuro.

3.2.1 VSM Futuro. Con respecto a los resultados identificados en el VSM actual
(Ver capitulo Diagnostico del Proceso) y con el fin de disminuir los tiempos de
respuesta del proceso hacia los clientes se realiza un disefio preliminar,
planteando la metodologia del VSM cuestionado, el cual se basa en identificar los
problemas que se presentan en cada uno de los subprocesos y las ideas que se
podrian plantear para dar solucion a estos.
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Grafica 46. VSM Cuestionado
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Para la elaboracion del VSM cuestionado se tiene en cuenta todo el detalle del
proceso, y mediante una lluvia de ideas se toman las iniciativas representadas en
estrellas y los problemas en nubes. Planteando asi los siguientes problemas frente
al conocimiento que se tiene del proceso:

- Ausencias de controles de los expedientes con informacion sensible del cliente
(ya que representa un 24% de reproceso en radicacion de solicitudes).

- Largos tiempos de espera en la asignacion de los créditos (pueden durar hasta
un dia en ser asignados).

- Alto porcentaje de reproceso por envio de informaciéon errada (cuando se
realizan la documentacion no cuenta con toda la informacién por lo cual toca
realizar un proceso de validacion en contacto con el cliente, esto haciendo
tomar mas tiempo para todo el proceso).

- No se cuenta con controles sobre los peritos (cuando se realiza los avaluos de
los inmuebles no se estan controlando las actividades ni los tiempos para dar
respuesta).

- No hay control sobre la asignacion de los abogados segun el tipo de crédito
(para la asignacion de los abogados no se cuenta con criterios por lo cual no se
tiene una planeacion para cada uno de ellos, haciendo de este paso un tiempo
de 3 dias de respuesta teniendo en cuenta que el proceso toma 45 minutos).

- No se cuenta con un sistema de planeacion de asignacion de los avaluos (por lo
cual se pueden represar debido a la falta de planeacion).

- Manejo de multiples documentos para el desembolso de los créditos (la lista de
chequeo cuenta con 43 items, donde el riesgo de pérdida de alguno de estos es
bastante alto).

- Periodos de tiempo extensos en cuanto a la respuesta del cliente
(aproximadamente 1 dia en ser informados tomando en cuenta que el proceso
de desembolso toma 15 minutos).

Ya con los problemas definidos, se procede a dar ideas u opciones para ayudar al
proceso a reducir sus tiempos de respuesta, dentro de estos se tomaron los
siguientes:

- Entre los procesos de radicacion de solicitudes y prejuridico, se propone utilizar
mejor el espacio fisico (ya que se acumulan las carpetas de los créditos por el
volumen que se maneja y los tiempos de espera).
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- Disefio de una mejora tecnoldgica que optimice los tiempos de respuesta entre
el pre juridico y la asignacion de créditos (un sistema de asignacion
automética).

- Garantizar el flujo correcto de informacion (mediante una asignacién de créditos
de acuerdo a la fecha de solicitud).

- Automatizar el proceso de contacto con el cliente (seleccion de clientes de
acuerdo a las caracteristicas para ser contactados por terceros).

- Disminuir las demoras en la entrega de avaltos (implementado controles de
gestion, para medir los tiempos).

- Mejorar el control y flujo de solicitudes con respecto a los abogados
(implementando controles de asignacion por volimenes de créditos).

- Contar con un sistema tecnologico que reporte inmediatamente la respuesta
para continuar con el proceso (contar con un flujo automatico donde sean
registrados los resultados y poder consultarse en linea, esto ayudando en la
reduccion de tiempo de respuesta).

- Contar con un convenio con la notaria para dar prioridad a los proceso del
Banco.

- Reportar mediante un sistema los resultados para mejorar los tiempos entre el
proceso de notariado y documentos de desembolso.

- Disminuir tiempo entre documentos de desembolso y la ejecucion de los
desembolso (mediante una herramienta con envio automatico de documentos).

- Mejorar con respecto a la distribucion de los puestos de trabajo de acuerdo a
las carteras que se manejan (implementacién de células por tipo de cartera).

- Contar con los exadmenes especificos que se requieren realizar de acuerdo al
tipo de cliente (contar con un check list de acuerdo al tipo de cliente y de
crédito),

Con el Diagrama VSM cuestionado ya planteado se realizan las posibles mejoras
en el proceso con el fin de disminuir los tiempos de respuesta en cuanto a los
desembolsos de los créditos, realizando el disefio preliminar del VSM futuro.
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Con la implementacion de esta metodologia lo que se pretende es reducir el
tiempo de respuesta de todo el proceso pasando de 33 dias aproximadamente a
29 dias. Para dar cumplimiento a este nuevo tiempo de respuesta se detalla a
continuacioén la caracterizacion del proceso de crédito hipotecario por etapas de
acuerdo al disefo preliminar.

Tabla 47. Caracterizacion Futura Proceso Crédito Hipotecario

Nombre Etapa Propuesta Comercial
Gestores Director y Gerentes Comerciales, Fuerza de Venta
Procedimiento - Anualmente establece metas comerciales entre los Directores y

Gerentes Comerciales, teniendo como base los datos econémicos
y las variaciones que se presenta en el pais, esto con el fin de
contar con una mayor utilidad al momento del cierre de cada afo.
- Ya obtenida la meta comercial por producto, se procede a realizar
planes de trabajos para las fuerzas de ventas comerciales, es
decir, para cada una de las oficinas con las que cuenta el banco,
con el objetivo de propender a obtener los resultados esperados.

Entrada - Resultados econdmicos del afio anterior

Salida - Plan de trabajo comercial

Nombre Etapa Mesa de control y radicacion

Gestores Cliente, Asesor Comercial, Aux. de reparto y Aux. de mesa de
control

Procedimiento - El cliente solicita un producto de la linea de crédito ofrecido en

una de las oficinas del Banco.

- El Asesor Comercial indica al cliente los requisitos y la
documentacion requerida para iniciar el proceso de adquisicion
del producto.

- El cliente realiza la entrega de la documentacion requerida al
Asesor Comercial.

- El Asesor Comercial envia la documentacion del cliente al area de
Operaciones del Banco para dar inicio al sistema de otorgamiento
de créditos.

- El Auxiliar de mesa de control recibe la documentacion del cliente,
con el fin de verificar la informaciéon, mediante una linea FIFO de 2
solicitudes, sin generar inventario. Cuando la informacion esta
completa y correcta se realiza la radicacion del crédito y continla
a la etapa de fabrica de crédito. Se procede a la ejecucion de un
control. En caso de que se encuentre inconsistencias en la
informacién avisa al Asesor Comercial para que se comunique
con el cliente para la correccion de la documentacion para asi
volverla a entregar y revisar.

- El Auxiliar de reparto entrega las carpetas de archivo para crear el
historial del cliente frente al producto adquirido igual que en el
sistema de control.
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Tabla 46. (Continuacion)

Entrada

- Documentacién requerida para el otorgamiento de créditos

Salida

- Crédito radicado
- Solicitud de informacién faltante hacia el cliente.

Nombre Etapa

Fabrica de Crédito

Gestores

Aux. De Reparto, Analista de Crédito y Aux. de Crédito

Procedimiento

- Con el crédito ya radicado en el sistema, este mismo asigna 1 a
1 los créditos al Analista de Crédito correspondiente, es decir, se
asigna de acuerdo al tipo de crédito (vivienda nueva, vivienda
usada, compra de cartera, autoconstruccion y libre inversion).

- El Analista de Crédito realiza el respectivo andlisis del crédito, y
determina si es viable el otorgamiento del crédito o no. De ser
viable la informacion pasa al Auxiliar de Crédito para verificar la
informacion del cliente a méas detalle y profundidad. De No ser
viable el crédito, se avisa al Asesor Comercial para notificar al
cliente la justificacion por la cual no fue aprobada y termina el
proceso.

- Con la informacién del cliente validada y el andlisis de viabilidad,
el Analista de Crédito aprueba el crédito en el sistema; pasando
asi a la etapa de legalizacion del crédito.

Entrada

- Crédito radicado

Salida

- Crédito aprobado
- Crédito rechazado

Nombre Etapa

Legalizacion del Crédito

Gestores

Aux. de Reparto, Gestor, Abogados, Analista Mesa de Salvamento

Procedimiento

- Se verifica el tipo de crédito. Si es un crédito hipotecario, el
Auxiliar de Reparto asigna la produccion a prejuridico, es decir, se
notifica al abogado.

- El abogado realiza un andlisis prejuridico del inmueble y da el

concepto del bien, Si el inmueble no aprueba el prejuridico se

avisa al Asesor Comercial para notificar al cliente del concepto del
inmueble y termina el proceso. En caso de que el inmueble
apruebe el prejuridico, se asigna un gestor de legalizacion.

El gestor de legalizacion realiza el avalué del inmueble y se

ejecuta los controles de gestion de esta etapa para dar mas

confiabilidad del proceso, al mismo tiempo tiene en cuenta unos
pardmetros que el cliente debe cumplir, que son los siguientes:

De acuerdo a la edad del cliente, se determina si se debe realizar

examen médico, si es mayor de 65 afios se notifica en el sistema

y un grupo externo se comunica con el cliente y se le remite la

orden médica, si la calificacion del examen No es estandar se

realiza posteriormente un estudio de riesgo y si el resultado es No

asegurable se avisa al cliente para notificarle del rechazo y

termina el proceso. Pero si el resultado es Asegurable se le

notifica al cliente que debe cancelar un valor de extra prima, si el
cliente No acepta se termina el proceso de lo contrario, si el
cliente acepta el pago de la extra prima continua junto con los
clientes que tuvieron una calificacion estandar en el examen
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Tabla 46. (Continuacion)

médico y con los que no requirieron examen. Para continuar el
proceso estos clientes debieron haber obtenido un avalu6 del
inmueble favorable para continuar con el estudio de titulos, de
lo contrario si al avalu6 no fue favorable se termina el proceso y
se notifica al cliente del rechazo.

- El gestor realiza la confirmacion del inmueble con Notariado y

Registro mediante un sistema que priorice las solicitudes
asignadas por el Banco.
Si el tipo de crédito es de (vivienda nueva, vivienda usada,
compra de cartera, autoconstruccion y libre inversion), se une
con los clientes que obtuvieron un avalué favorable en el flujo de
hipotecario, este paso se realiza mediante flujo automatico que
comunica los resultados de cada etapa realizada en el crédito,
con el fin de que el gestor realice la legalizacién del crédito,
para continuar con la etapa del desembolso del crédito.

Entrada

- Crédito aprobado

Salida

- Crédito Legalizado
- Crédito rechazado

Nombre Etapa

Desembolso del Crédito

Gestores

Analista de Desembolso, Profesional

Procedimiento

- Se realiza la asignacion automatica del gestor de desembolso de
acuerdo al monto del crédito.

- El analista de desembolso realiza el comprobante de
desembolso, y registra en el sistema.

- Profesional aprueba y autoriza el pago del desembolso.

- De acuerdo a la solicitud del cliente de la forma de pago del
crédito el analista de desembolso realiza el cheque o el pago por
ACH.

- Posterior a la entrega o consignacién del crédito se procede a
archivar el proceso y a notificar al cliente que el crédito fue
desembolsado.

Entrada

- Crédito Legalizado

Salida

- Préstamo desembolsado a cliente, vendedor o constructora.

Fuente: Autores

Para optimizar los tiempos de respuesta en los procesos de los diferentes tipos de

crédito hipotecario (vivienda nueva, vivienda usada,

compra de cartera,

autoconstruccion y libre inversién), se propone la implementacién de lineas FIFO
en todo el proceso, es decir, es un modelo tedrico de flujo de proceso que consiste
en asignar los créditos que primero entran seran los primeros en ser gestionados,
esto con el fin de mitigar vencimientos, acumulacion de créditos y tiempos largos
de respuesta a los clientes, claro estd que se presentaran casos que se
consideran excepcién definidos por los montos y el cliente.
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3.2.2 Diagrama de Flujo de Informacién y Materiales. El Banco cuenta
actualmente con el proceso de crédito hipotecario establecido y estandarizado, de
acuerdo a los requerimientos de los clientes.

Para proponer el redisefio del proceso frente al diagrama de flujo de informacion y
materiales, se debe tener en cuenta los planes de planeacion y los controles que
se pueden estipular internamente, los cuales se iran identificando a medida del
desarrollo del trabajo, los cuales ayudaran a dar una solucion eficiente frente a la
problematica presentada en el proceso.

3.3 DISENO DE PLANEACION Y CONTROL DE OPERACIONES

Para disefiar un sistema de planeacién y control de operaciones se determind que
la metodologia a aplicar es el S&OP (Planeacién de ventas y operaciones) de tal
forma que el objetivo es determinar de qué forma se debe planear la demanda
cumpliendo con las restricciones de capacidad y que permita la programacion
adecuada de los créditos solicitados.

3.3.1 Planeacion de la demanda. Para determinar la planeacién de la demanda
se aplicaron modelos de prondstico y se determiné el MAD y la sefial de rastreo
como principal indicador para determinar la viabilidad de los mismos. A
continuacion se presentan los resultados obtenidos de acuerdo a los
comportamientos historicos de los ultimos 4 afios.

Grafica 48. Aplicacion del método de suavizacion movil
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Grafica 49. Aplicacion del método de suavizacion exponencial
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Grafica 50. Aplicaciéon del método de ARIMA.
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Grafica 51. Aplicacion del método estacional multiplicativo.
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Después de aplicar cada uno de estos metodos se realizo el calculo de la seial de
rastreo (y asi de esta forma que el método mas acertado era el de suavizacion
movil; sin embargo luego de analizar el detalle de los resultados mes a mes con
ayuda de juicios de expertos (personas encargadas de la planeacion de créditos al
interior del banco) se determind que la aplicacion de este modelo no era viable;
razon por la cual se propone el siguiente esquema de planeacion enfocado en el
comportamiento historico en los desembolsos de 4 afios, de tal forma que permite
identificar el comportamiento de la demanda y asi determinar el porcentaje de
crecimiento para el afio en estudio, teniendo en cuenta la variacion del IPC y
ferias hipotecarias que tengan programadas la Gerencia Comercial.

Tabla 48. Resultados sefial de rastreo

Suavizacion ARIMA Suavizacion Estacional
Movil Exponencial Multiplicativo

OCTUBRE 1 1 0 0

NOVIEMBRE 1.85 -0.7 -2 0

DICIEMBRE 2.69 -1.23 -3 -3

ENERO 1.83 -2.23 -4 -1.73
FEBRERO 0.32 -2.94 -5 -1.41
MARZO -0.43 -2.64 -6 0.85
ABRIL -0.07 -1.43 -7 1.38
MAYO 0.11 -0.71 -7.42 0.71
JUNIO -0.45 -0.46 -7.58 -0.88
JULIO 1.22 1.26 -5.99 0.42
AGOSTO 1.09 0.64 -5.54 -0.24
SEPTIEMBRE 1.63 1.42 -4.61 -0.91

Fuente. Autores.
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Para el desarrollo de la planeacion se debe tener interaccidén entre las Gerencias
de Planeacion, Préstamos Personales y Comercial; asi de esta forma se garantiza
gue las ventas estén relacionadas con una capacidad operativa en funcién de un
prepuesto aprobado.

A continuacion se presenta de forma grafica el disefio del sistema de planeacion.

Grafica 52. Disefo del sistema de planeacidén de operaciones
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El objetivo de implementar la metodologia de planeacion de ventas y operaciones
para el proceso de crédito hipotecario del Banco es contar con un sistema que
ayude a identificar cada una de las areas que hacen parte del cumplimiento de la
estrategia. Mediante este esquema se pretende lograr una mayor interaccion entre
los diferentes areas (procesos), definiendo las responsabilidades con las que
cuenta cada uno de ellos, es decir, la Gerencia Comercial tiene la capacidad de
determinar el crecimiento de las ventas (mediantes diferentes analisis del
mercado) para asi definir las ventas anuales de los tipos de créditos, la Gerencia
de Préstamos Personales realiza el andlisis de utilizacion de capacidad de
acuerdo al volumen de ventas con el fin de confirmar la capacidad instalada a la
cual podemos incurrir en el proceso sin tener inconsistencias y la Gerencia de
Planeacién evalla la rentabilidad del producto frente a los demés de la compafia
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dando como resultado la aprobacion de presupuesto de operacion para el
proceso. Uniendo los resultados de estas tres gerencias nos determina la cantidad
de créditos a desembolsar en unidades y en montos para el afio fiscal (Oct-Sep).
Por lo que se puede concluir que una adecuada interaccion y coordinacién de
estas principales areas en el proceso arrojara los resultados esperados en cuanto
al cumplimiento de las metas.

Teniendo en cuenta el modelo presentado y el objetivo que tiene frente a la
ejecucién del proceso, se determina paso a paso la planeacion de la demanda
para el afio 2017/2018

1. Se analiza el comportamiento de los desembolsos ejecutados en el periodo
2013-2016 (ver grafico 53) y se determina que hasta el afio 2015 se presentaba un
crecimiento en los desembolsos del 24%, caso contrario al realizar el andlisis entre
el 2015-2016 con un decrecimiento del 32%, es por tal razdn que se reajusta el
crecimiento en los desembolsos de un 20% del afo actual a un 12% para el 2018.

Grafica 53. Desembolsos 2013-2016
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2. Después de analizar el comportamiento se determina el ticket promedio de

desembolsos del afio 2017 el cual es igual a $139.806 MM teniendo en cuenta un
IPC proyectado del 4,56%, con esta informacién y el crecimiento del 12% se
determina el monto a desembolsar mes a mes y la cantidad de créditos que se
esperan desembolsar (ver tabla 49).
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Tabla 49. Planeacién de la demanda

Unidades a
desel\:lnobncilossados Unidades Montos a deser_nb_olsar 2018
Mes (MM) desembolsadas deser_nb_olsar 2018 | Crecimiento 12%
5017 2017 Crecimiento 12% IPC Proyectado
4,56%

Octubre 98.119 751 109.893 786
Noviembre 97.804 718 109.540 784
Diciembre 114.199 846 127.903 915
Enero 80.326 568 89.966 644
Febrero 88.309 689 98.906 707
Marzo 97.332 746 109.011 780
Abril 79.461 571 88.997 637
Mayo 92.079 714 103.129 738
Junio 93.204 699 104.389 747
Julio 100.345 736 112.386 804
Agosto 100.917 747 113.027 808
Septiembre 108.132 797 121.108 866

Fuente: Autores.

Realizando la comparacion entre los montos desembolsados en el 2017 y la
proyeccion al 2018, se muestra un incremento mostrando estacionalidades entre
algunos meses, esto debido al manejo del IPC y al porcentaje de crecimiento que
se espera para el siguiente afo.

Grafica 54. Proyeccion montos desembolsados 2018
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Fuente: Banco y Autores.
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3.3.2 Planeacién de la capacidad. Después de realizar la planeacién de la
demanda se debe realizar un andlisis detallado mes a mes para determinar cOmo
se va a comportar la utilizacion de la capacidad en cada uno de los procesos
teniendo claro los porcentajes de caida y la capacidad instalada existente; de
acuerdo a los estandares manejados por la Direccion de Productividad se
determina que un colaborador puede tener como un maximo un 120% en la
utilizacion de su capacidad, a continuacion se presenta el andlisis de capacidad
por proceso (ver tabla 50).

Adicionalmente al célculo desarrollado, se elabor6 una plantilla con el fin de que el
banco pueda realizar su planeacion de forma automética de acuerdo a los
parametros que las personas encargadas indiquen que se deben manejar
(unidades a desembolsar, porcentaje de caida, capacidad por colaborador,
capacidad instalada) (ver grafica 55).

Tabla 50. Planeacion de la capacidad

DESEMBOLSOS
N° Personas =2 Capacidad/persona = 23 Solicitudes/dia
oct-17 | nov-17 | dic-17 | ene-18 | feb-18 | mar-18 | abr-18 |may-18| jun-18 | jul-18 | ago-18 | sep-18

Unidades | oo ' 7a, | o915 | a4 | 707 | 780 | 637 | 738 | 747 | 804 | 808 866
Procesadas

Utilizacion 90% | 81% | 111% | 64% | 77% | 77% | 66% | 70% | 77% | 83% | 76% | 94%
Capacidad
N° Personas 2 2 2 1 2 2 1 1 2 2 2 2

LEGALIZACION - BOGOTA
N° Personas = 18 Capacidad/persona = 64 Solicitudes
oct-17 | nov-17 | dic-17 | ene-18 | feb-18 | mar-18 | abr-18 |/may-18 | jun-18 | jul-18 |ago-18 | sep-18

Unidades | oo0 ' oo 1915 | 785 | 8e2 | 951 | 777 | 900 | 911 | 980 | 985 | 1056
Procesadas

Capacidad | 0, ' 1500 | 1200 | 1200 1200 | 1200 @ 1200 | 1200 @ 1200 @ 1200 @ 1200 | 1200

Instalada

Utilizacion 80% | 80% 93% | 65% | 72% | 79% | 65% | 75% | 76% | 82% | 82% | 88%
Capacidad
N° Personas 14 18 18 13 15 15 12 13 14 15 15 16

LEGALIZACION - MEDELLIN
N° Personas =7 Capacidad/persona = 67 Solicitudes
oct-17 | nov-17 | dic-17 | ene-18 | feb-18 | mar-18 | abr-18 | may-18| jun-18 | jul-18 | ago-18 | sep-18

Unidades 372 373 441 310 346 374 299 346 351 377 380 408
Procesadas

Capacidad 430 430 430 430 430 430 430 430 430 430 430 430

Instalada

Utilizacion | o0 | o700 | 10296 | 7296 | 80% | 87% | 70% | 80% | 82% | 83% | 88% | 95%
Capacidad
N° Personas 6 6 7 5 6 6 5 6 6 6 6 7
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Tabla 50 (Continuacion)
LEGALIZACION - CALI
N° Personas =4 Capacidad/persona = 67 Solicitudes
oct-17 |nov-17| dic-17 | ene-18 |feb-18 | mar-18 | abr-18 | may-18 | jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18

Unidades | o0 | 106 | 149 105 | 117 | 127 101 117 | 119 | 128 | 129 | 138
Procesadas
Capacidad | o\ | 545 | 245 245 | 245 | 245 245 245 | 245 | 245 | 245 | 245
Instalada
Utilizacion | o | ooo0 | 6106 | 430 | 48% | 529% | 41% | 48% | 48% | 52% | 53% | 56%
Capacidad
N° Personas 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
LEGALIZACION - BARRANQUILLA
N° Personas = 3 Capacidad/persona = 67 Solicitudes
oct-17 |nov-17 | dic-17 | ene-18 | feb-18 /mar-18 abr-18 |may-18 jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades 126 | 126 | 149 105 117 | 127 101 117 | 119 | 128 | 129 | 138
Procesadas
Capacidad | o0 | o5 155 | g5 185 | 185 & 185 185 = 185 | 185 | 185 | 185
Instalada
Utilizacion | oo | cgop | 8106 | 5796 | 63% | 68% | 55% | 63% | 64% | 69% | 70% | 75%
Capacidad
N° Personas 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
LEGALIZACION - BUCARAMANGA
N° Personas = 3 Capacidad/persona = 67 Solicitudes
oct-17 |nov-17 | dic-17 | ene-18 | feb-18 /mar-18 abr-18 |may-18 jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades .o | 150 | 141 99 111 | 120 96 111 | 112 | 121 | 122 | 131
Procesadas
Capacidad | o0 | 165 165 | 165 165 165 = 165 165 = 165 | 165 & 165 | 165
Instalada
Utilizacion 72% | 72% | 86% 60% 67% | 73% 58% 67% | 68% | 73% | 74% | 79%
Capacidad
N° Personas 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2
LEGALIZACION - PEREIRA
N° Personas =2 Capacidad/persona = 67 Solicitudes
oct-17 |nov-17| dic-17 | ene-18 |feb-18 mar-18 abr-18 |may-18  jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades 79 | 79 92 65 71 | 78 64 74 75 81 81 87
Procesadas
Capacidad 110 110 | 110 110 110 | 110 110 110 110 110 110 110
Instalada
Utilizacion 72% | 71% | 83% 59% 64% | 71% 58% 67% | 68% | 73% | 74% | 79%
Capacidad
N° Personas 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2
PRE-JURIDICO
N° Personas =2 Capacidad/persona = 23 Solicitudes/dia
oct-17 |nov-17| dic-17 | ene-18 | feb-18 jmar-18 abr-18 |may-18| jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades 1157 | 1162 | 1300 984 1099 | 1165 937 1088 | 1102 | 1167 | 1175 | 1236
Procesadas
Capacidad 874 966 | 828 1012 920 | 1012 966 1058 | 966 966 | 1058 | 920
Instalada
Utilizacion 1000 | 19006 | 15796 | 979% | 119% 115%  97% | 103%  114% @ 121% 111% | 134%
Capacidad
N° Personas 3 3 4 2 2 2 2 2 2 3 2 3
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Tabla 50. (Continuacion)

SALVAMENTO
N° Personas =2 Capacidad/persona = 23 Solicitudes/dia
oct-17 nov-17| dic-17 | ene-18 |feb-18 mar-18 abr-18 |may-18| jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades
Procesadas | 405 | 407 | 455 | 344 385 408 328 | 381 386 408 411 | 433
Capacidad | o7/ | 966  gog | 1012 920 1012 966 1058 966 @ 966 1058 & 920
Instalada
Utilizacion | jeo0 | 4204 | 5506 | 34% | 42% | 40% | 34% | 36% | 40% | 42% | 39% | 47%
Capacidad
N° Personas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
RADICACION
N° Personas = 13 Capacidad/persona = 16 Solicitudes/dia
oct-17 nov-17| dic-17 | ene-18 |feb-18 mar-18 abr-18 |may-18| jun-18 | jul-18 | ago-18 |sep-18
Unidades | 5953 093 3480 2448 2744 2047 2345 | 2712 2753 | 2954 2982 | 3206
Procesadas
?ﬁgg;‘ﬁd 3952 4368 3744 4576 | 4160 4576 = 4368 | 4784 4368 | 4368 4784 4160
ggg;ﬁ%‘;& 74% | 67% | 93% | 53% | 66% | 64% | 54% | 57% | 63% | 68% | 62% | 77%
N° Personas 10 9 12 7 9 8 7 7 8 9 8 10

Fuente: Autores

De acuerdo a la planeacion de la capacidad, se determina que segun los
resultados se encuentra dentro de los recursos contratados actualmente, con un
caso en particular que es en el proceso de pre juridico el cual en ciertos meses del
afo requieren mas recursos de los contratados actualmente afectado asi la
capacidad de cada uno de estos recursos, por lo que se genera una sobre carga
en sus funciones. A continuacion se presenta la utilizacion capacidad promedio
por cada uno de los procesos.

Grafica 55. Utilizacion de capacidad por proceso.
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Grafica 56. Plantilla para planeacion de capacidad
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Después de realizar la planeacién de capacidad mes a mes para el 2018 se
determina que el proceso que presentaria niveles altos de sobreutilizacion en la
capacidad es pre juridico, por tal razén se ve la necesidad de hacer seguimiento a
este proceso y de realizar simulaciones que nos ayuden a programar las
solicitudes de forma organizada sin afectar los tiempos de operacion.

3.3.3. Programacion de las operaciones. Para realizar el Ultimo paso del disefio
de la planeacion y control de las operaciones se desarrollé la programacion de las
operaciones proyectadas para el 2018, de acuerdo a la complejidad del proceso
de crédito hipotecario se utilizo la simulacién mediante teoria de colas de tal forma
qgue permita simular las solicitudes que seran atendidas en los tiempos
establecidos con un limite de tiempos optimistas, tiempos estandar y tiempos
pesimistas. A continuacidén se relacionan los tiempos histéricos manejados por
proceso para el desarrollo de la simulacién.

Tabla 51.Histérico de tiempos por proceso (dias habiles).

% Tiempo Tiempo Tiempo
Proceso Aprobacion Optimista Estandar Pesimista
Radicacion 72% 1 2 2
Fabrica 55% 2 3 5
Pre juridico 1 1 2
-Mesa de salvamento 70% 1 1 2
Contacto al cliente
% Examen medico
O | Avalué
g Estudio de titulos 44% 12 18 -
— | Escrituracion
é Registro
W' Documentos
desembolso
Desembolso 100% 1 1 1

Fuente. Autores.

Una metodologia a implementar para la programaciéon de operaciones es la
Distribucién Triangular (Three-point estimation) la cual se utiliza para la proyeccion
y estimacién de tiempos de un proyecto. Esta técnica obtiene un valor estimado y
una desviacion tipica (como varian los valores con respecto al estimado) a partir
del calculo de los 3 valores siguientes:

- Pesimista (P): tiempo del proceso en el peor caso
- Mas probable(MI): el caso mas esperado de tiempo del proceso
- Optimista(O): tiempo del proceso mejor que se pudiera realizar

Para la obtencién del mejor tiempo se implementa la siguiente formula:
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Estimacién

_(P+Mi+0)
-

Desviacion estandar

DS = \[(O‘P)“(MI’E;O)*(M"") (Gomez, 2013)

Tabla 52. Resultados distribucion triangular

Proceso Tiempo Tiempo Tiempo Estimacion Desv,iacién

Optimista Estandar Pesimista estandar
Radicacion 1 2 2 1,67 0,24
Fabrica 2 3 5 3,33 0,62
Pre juridico 1 1 2 1,33 0,24
sa'\fve:r?wgr?to 1 1 2 1,33 0,24
Legalizacion 12 18 25 18,33 2,66
Desembolso 1 1 1 1 0

Fuente: Autores

De acuerdo a los resultados obtenidos anteriormente y con el fin de ser acertados
en el modelo de programacion propuesta se desarrolla una simulacion en Flexsim
con los datos actuales del proceso en un tiempo real de 1 mes (equivalente a 9600
min), contando con un porcentaje de rechazo de las solicitudes de un 30% en
cada subproceso exceptuando en el subproceso de Desembolso, reflejando asi lo
siguientes resultados:

- Subproceso Radicacion: Con una capacidad de 16 solicitudes/dia, 13
operarios y un tiempo de procesamiento de 20 minutos.
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Grafica 57. Simulacién Subproceso Radicacion
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Se evidencia que el porcentaje de ocupacion aproximadamente es del 16% por
cada operario, cumpliendo con 587 Solicitudes aprobadas en un mes.

- Subproceso Salvamento: Con una capacidad de 23 solicitudes/dia, 2
operarios y un tiempo de procesamiento de 50 minutos.

Grafica 58. Simulacién Subproceso Salvamento
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Se evidencia que el porcentaje de ocupacion es del 83% y 99% por cada operario,

cumpliendo con 674 unidades aprobadas en un mes.
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- Subproceso Pre-Juridico: Con una capacidad de 23 solicitudes/dia, 2
operarios y un tiempo de procesamiento de 15 minutos

Grafica 59. Simulacion Subproceso Pre-Juridico
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Se evidencia que el porcentaje de ocupacion es del 44% y 68% por cada operario,
cumpliendo con 676 unidades aprobadas en un mes

- Subproceso Legalizacion: Con una capacidad de 64 solicitudes/dia,18
operarios y un tiempo de procesamiento de 205 minutos.

Grafica 60. Simulacién Subproceso Legalizacion
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Se evidencia que el porcentaje de ocupacion aproximado es del 80% por cada
operario, cumpliendo con 575 legalizaciones aprobadas al mes.

- Subproceso Desembolso: Con una capacidad de 23 solicitudes/dia, 2
operarios y un tiempo de procesamiento de 85 minutos

Grafica 61. Simulacion Subproceso Desembolso

Average WIP
Object AverageWiP
Sara Gabriela 424

* Credito Desemholsado EAE gOiNE N kD 428

Asignador
- P State Bar

Idle mProcessing
Throughput

Sara Gabriela 94%
Diego Alejandro 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Q Diego Alejandro
Archivo
Object Throughput
Sara Gabriela 477.00

‘ Diego Alejandro 481.00

Legalizacion

Fuente: Autores

Se evidencia que el porcentaje de ocupacién es del 94% y 100% por cada
operario, cumpliendo con 481 desembolsos al mes.

Con el fin de validar la cantidad de operarios que se requieren en todo el proceso
se realiza un Balanceo de Linea donde nos permite identificar la capacidad de
Operarios por Iteraciones que se requieren para optimizar los tiempos y aumentar
las unidades de créditos desembolsadas, detallandolo en la siguiente tabla:
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Tabla 53. Balanceo de Linea

ITERACION 1 ITERACION 2 ITERACION 3
DESCRIPCION TIEMPO (min);: OP :TIEMPO (min); OP TIEMPO (min); OP
Radicacién 00:20:00 1 00:20:00 1 00:20:00 1
Preduridico 00:15:00 ~ 1 . 004500 | 1 | 00:45:00 | 1
Salvamento 00:50:00 1 00:50:00 1 00:50:00 1
Legalizacion 03:25:00 1 01:42:30 2 01:08:20 3
Desembolsos 01:25:00 1 01:25:00 1 01:25:00 1
Minuto total del Operario 06:15:00 06:15:00 06:15:00
Ciclo de Control 03:25:00 01:42:30 01:25:00
No de Operarios 5 6 7
Tiempo de Linea 17:05:00 10:15:00 09:55:00
% de Balance 36,59% 60,98% 63,03%
Desempefio de la Linea 1 1 1
Ciclo de Trabajo Ajustado 03:25:00 01:42:30 01:25:00
Unidad/Hora 0,292682927 0,585365854 0,745341615
Unidad/Turno 2,341463415 4,682926829 5,962732919
Unidades/Operarios 0,468292683 0,780487805 0,851818988
Costo por Unidad $ 213542 $ 128.125 $ 117.396
ITERACION 4 ITERACION 5 ITERACION 6
DESCRIPCION TIEMPO (min);: OP :TIEMPO (min); OP TIEMPO (min); OP
Radicacién 00:20:00 1 00:20:00 1 00:20:00 1
Preduridico 00:15:00 1 . 004500 | 1 | 00:45:00 | 1
Salvamento 00:50:00 1 00:50:00 1 00:50:00 1
Legalizacion 01:08:20 3 00:51:15 4 00:41:00 5
Desembolsos 00:42:30 2 00:42:30 2 00:42:30 2
Minuto total del Operario 06:15:00 06:15:00 06:15:00
Ciclo de Control 01:08:20 00:51:15 00:50:00
No de Operarios 8 9 10
Tiempo de Linea 09:06:40 07:41:15 08:20:00
% de Balance 68,60% 81,30% 75,00%
Desempefio de la Linea 1 1 1
Ciclo de Trabajo Ajustado 01:08:20 00:51:15 00:50:00
Unidad/Hora 0,986842105 1,176470588 1,2
Unidad/Turno 7,894736842 9,411764706 9,6
Unidades/Operarios 0,986842105 1,045751634 0,96
Costo por Unidad $ 101.333 $ 95.625 $ 104.167
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Tabla 53. (Continuacion)

ITERACION 7 ITERACION 8 ITERACION 9

DESCRIPCION TIEMPO (min): OP :TIEMPO (min): OP TIEMPO (min)| OP
Radicacién 00:20:00 1 00:20:00 1 00:20:00 1
Pre-juridico 00:15:00 1 00:15:00 1 00:15:00 1
Salvamento 00:25:00 2 00:25:00 2 00:25:00 2
Legalizacion 00:41:00 5 00:41:00 5 00:34:10 6
Desembolsos 00:42:30 2 00:28:20 3 00:28:20 3
Minuto total del Operario 06:15:00 06:15:00 06:15:00
Ciclo de Control 00:42:30 00:41:00 00:34:10
No de Operarios 11 12 13
Tiempo de Linea 07:47:30 08:12:00 07:24:10
% de Balance 80,21% 76,22% 84,43%
Desempefio de la Linea 1 1 1
Ciclo de Trabajo Ajustado 00:42:30 00:41:00 00:34:10
Unidad/Hora 1,418439716 1,463414634 1,759530792
Unidad/Turno 11,34751773 11,70731707 14,07624633
Unidades/Operarios 1,031592521 0,975609756 1,08278818
Costo por Unidad $ 96.938 $ 102.500 $ 92.354

ITERACION 10 ITERACION 11 ITERACION 12

DESCRIPCION TIEMPO (min)i OP :TIEMPO (min){ OP {TIEMPO (min); OP
Radicacién 00:20:00 1 00:20:00 1 00:20:00 1
Pre-juridico 00:15:00 1 00:15:00 1 00:15:00 1
Salvamento 00:25:00 2 00:25:00 2 00:25:00 2
Legalizacion 00:29:18 7 00:25:38 8 00:25:38 8
Desembolsos 00:28:20 3 00:28:20 3 00:21:14 4
Minuto total del Operario 06:15:03 06:15:04 06:15:00
Ciclo de Control 00:29:18 00:28:20 00:25:38
No de Operarios 14 15 16
Tiempo de Linea 06:50:06 07:05:00 06:50:08
% de Balance 91,45% 88,25% 91,43%
Desempefio de la Linea 1 1 1
Ciclo de Trabajo Ajustado 00:29:18 00:28:20 00:25:38
Unidad/Hora 1,759530792 2,127659574 2,127659574
Unidad/Turno 14,07624633 17,0212766 17,0212766
Unidades/Operarios 1,005446167 1,134751773 1,063829787
Costo por Unidad $ 99.458 $ 88.125 $ 94.000

Fuente: Autores

Segun los resultados del Balanceo de Linea y para poder contar con un 91,43%
de Balance en la operacion se requiere un total de 16 trabajadores para sacar 17
créditos por turno.
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3.4 DISENO DE SISTEMA DE CALIDAD

En este médulo se presenta de forma detallada los controles de calidad que se
deben implementar a lo largo del proceso de acuerdo al VSM futuro realizado (ver
grafico 29. VSM Futuro); estos controles se implementan teniendo en cuenta que
son procesos que afectan directamente al cliente y el manejo de los recursos
econémicos. A continuacién se listan los controles que de acuerdo al disefio
planteado se deben implementar:

1. Control en la aprobacién de crédito; en este proceso se deben enviar a comité
de alta gerencia los créditos que presentan alguna excepcion o condicién
especial que no pueden ser aprobadas por el analista.

2. Control antes de escrituracion; en este proceso se debe realizar una validacion
por parte de los cargos superiores (Profesional I, Profesional I, Director y
Gerente), el nivel de validacion esta determinado por el monto del crédito y el
funcionario que realice la verificacion debe diligenciar una lista de chequeo. A
continuacion se presenta el modelo de revision por atribucion propuesto.

Grafica 62. Control por atribucién

Gerente
5 créditos/mes 1%
Ticket =$992.349 M

Director
41 créditos/mes 5%
Ticket =$311.996 M

Proffeglonal 1l 8%
59 créditos/mes
Ticket =5 316.857 M

Profesional |
151 créditos/mes 20%
Ticket =$ 187.929 M

Gestor
488 créditos/mes 66 %
Ticket = $ 87.238 M

Fuente. Banco y Autores.
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3. Control antes del desembolso; en este proceso se debe validar que las
condiciones que se aplicaran en el desembolso sean las mismas que el cliente
solicito; esta validacion estd a cargo de coordinadores de legalizacién y de
desembolsos.

4. Control después del desembolso; finalmente se debe validar que la aplicacion
de tasa, monto desembolsado, LTV y que el beneficio del gobierno Frech se
encuentren debidamente ajustados en el sistema, esta validacion se realiza por
parte de mantenimiento mediante QRY’s y macros que generan alertas.

Teniendo en cuenta que una de las variables mas representativas a lo largo del
proceso que se debe medir y controlar son los tiempos de proceso, se propone
implementar graficos de control promedio y rango que permitan analizar el
comportamiento de los tiempos E2E de forma diaria y generar alertas con el fin de
cumplir con los estandares, a continuacion se presentan los gréaficos de control
para las solicitudes desembolsadas en el primer semestre del afio fiscal (oct/16-
mar/17).

Grafica 63. Gréficos de control promedio y rango
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Fuente. Autores.

Se evidencia que uno de los subgrupos se encuentra fuera de los limites de
control, por tal razon se determina que es necesario realizar un ajuste inmediato
en el proceso y asegurar que se cumplan con los tiempos establecidos frente al
cliente.

3.5 DISENO DE LAYOUT

El Banco cuenta con un amplio espacio de trabajo asignado para el proceso de
crédito hipotecario, el cual hace dos afios fue ajustado por directriz de Scotiabank,
el objetivo de esta redistribucion fue centralizar todos los procesos en un solo
lugar fisico de tal forma que los tiempos de transporte fueran minimos; es por tal
razon que dentro de las mejoras esperadas no es viable hacer modificaciones en
el layout del proceso de hipotecario, sin embargo se presenta a continuacion
layout que se podrian revisar a futuro para su aplicacion.

- Layout por linea o por producto: basado en colocar de forma secuencial los
equipos y recursos necesarios para la ejecucion del proceso.
Ventajas: disminuir costos en el manejo de informacion y documentacion,
presentar una secuencia en el proceso y reduccién en tiempo de ciclo.
Requerimientos: contar con proceso estandarizados, contar con una gran
demanda de créditos y un balanceo del sistema.

- Layout funcional o por procesos: basada en reunir en un mismo espacio todos
los puestos de trabajo que se requieren para realizar el proceso.
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Ventajas: no requiere de gran inversion, presenta flexibilidad en el proceso,
fallas en algun sistema no detiene el proceso y puede adaptarse a la demanda
presentada.

Requisitos: contar con tipos de créditos definidos por los clientes en funcién de
los requisitos, tener un volumen bajo, no contar con un proceso estandarizado.

- Layout en células o en “U”: se implementa cuando se cuenta con varios tipos de
productos los cuales estdn definidas por familias, consisten en ubicar los
trabajadores que intervienen en el proceso y los recursos que se requieran al
alcance de la mano del trabajador.

Al implementar este tipo de layout se reduce o eliminan las colas tipicas del
proceso, disminuyendo asi el tiempo de ciclo.

- Layout de posicion fija: se basa en la distribucion de las instalaciones para que
los recursos necesarios que intervienen en el proceso (mano de obra,
materiales, equipos, herramientas, etc.) estan alrededor de producto.
Requisitos: Contar con un solo producto, producto de gran magnitud en cuanto
a espacio, los recursos solo estaran en el espacio cuando sean requeridos.

(Produccion, 2014)

3.6 DISENO INTEGRADO DEL SISTEMA DE PRODUCCION Y
OPERACIONES

Como resumen del capitulo se esquematiza el disefio del sistema de produccién y
operaciones integrando todos los componentes que hacen parte de este sistema,
identificando asi un disefio estratégico (el cual lo compone la mision, vision,
objetivos estratégicos, actividades, estrategias y KPI-Metas), un VSM futuro
(donde se identifica el diagrama de flujo de informacidén y materiales, el diagrama
de flujo de operaciones y la caracterizacion del proceso) para asi al final contar
con la planeacion (demanda y capacidad) y la programacion de operaciones;
siempre teniendo como referencia los controles, KPI y las brechas del proceso de
crédito hipotecario.
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Grafica 64. Disefio Integrado del SPyO
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Fuente: Autores

3.7 DESARROLLO DE INDICADORES Y ANALISIS DE BRECHAS

Después de realizar un respectivo diagnostico para el proceso de crédito
hipotecario y teniendo en cuenta las variables mas representativas y susceptibles
de mejora se elaboraron un disefio con el fin de generar competitividad
optimizando cada uno de los recursos.

Con el fin de evaluar el resultado de este disefio se propone que los siguientes
indicadores son los que se deben evaluar mes a mes por la Gerencia y en funcion
de los resultados de los mismos tomar acciones que ayuden a mejorar la
productividad y satisfaccion del cliente.
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Tabla 54. Indicadores Propuestos

Indicador Definicion KPIS Meta
Porcentaje de
Satisfaccion clientes sa'tlsfe(ihos % Clientes Promotores 0
cliente despues de — %% Clientes Detratores >50%
desembolso de un
crédito hipotecario.
Mgg';ﬁi;z?éfsad N° desembolsos dentro
:&C::]C%dsoég; desembolsadas d;,lot;emplo. O.IZ] iitwo x100% >90%
P dentro del tiempo y € Sob lil ud es
objetivo esemopotLsaadas
Medir la cantidad
de créditos o ;
Devolucién de devueltos en N ge Creldltos
créditos en radicacion por _devueitos _ .40, < 25%
. » ., N° de creditos
radicacion documentacion radicados
incompleta o
errada.

Fuente. Banco y Autores.

Se escogen estos tres indicadores como los principales para la toma de
decisiones al interior de la compafia; desde su aplicaciéon se han logrado los
siguientes resultados.

Grafica 65. Resultados indicadores

SATISFACCION | INDICADOR | DEVOLUCION
CLIENTE DE TIEMPOS | DE CREDITOS

JUNIO @ 71,40% (@ 99,00% (O 26,41%
JuLio @ 7500% @ 99,70% @ 24,51%
AGOSTO @ 5740% @ 9960% (@ 21,08%
SEPTIEMBRE(D 52,20% @ 99,80% (@ 21,40%
OCTUBRE | 48,65% (@ 99,75% @ 20,24%
NOVIEMBRE () 4530% @ 99,90% |@ 23,16%

Fuente: Banco y Autores.

La aplicacién de estos tres indicadores no quiere decir que sean los Unicos para el
control de la operacion, es por esta razén que a lo largo del trabajo se presentaron
los tableros de control y los indicadores relacionados con los mismos.
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3.7.1 Analisis de Brechas. Es una herramienta que nos permite comparar la
situacion actual de la empresa o en este caso de un proceso con el fin de
identificar los riesgos, las estrategias de mejoras o planes de accién para prestar
un mejor servicio a los clientes con una mayor satisfaccion en tiempos de
respuesta. Para esto se implementa el Formato A3 de Lean Manufacturing el cual
da la viabilidad de reunir los aspectos necesarios para la toma de decisiones en
cuenta al mejoramiento.

A continuacion se detallan las 7 partes del A3 con el fin de realizar el respectivo
analisis de brechas del proceso de Crédito Hipotecario del Banco.
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Grafica 66. Formato A3 (Parte 1) Analisis de Brechas

1.Problematica

Actualmente el Proceso de Crédito Hipotecario del Banco cuenta con una
problematica frente a las otras entidades financieras que se compone de los
largos tiempos de respuesta al cliente debido a las demoras que se presentan
dentro de la ejecucion del proceso.

2. Condiciones Actuales

En este momento el Banco cuenta con un tiempo de 33 dias de respuesta a los
clientes frente al desembolso de los créditos hipotecarios, en donde se espera
optimizar los tiempos a 29 dias, satisfaciendo asilas necesidades de los clientes
respecto a lo requerido .
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3.Indicadores / Objetivos

Se debe tener en cuentas los principales KPI'S con los que se cuentan tanto en el
Banco como en el proceso, para poder evaluar las estrategias.

INDICADOR OBJETIVO KPI'S META

Ser lider en experiencia al NPS: (Net | Superar el

Orientacién al cliente
cliente. Promoter Score); 70%

IRP: indice de |No
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personal 10%
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L Revision del modelo o
Eficiencia . . cumplimiento en

operativo y tecnolégico )
cuanto al tiempo

de ciclo

Alineacion con politicas y

Liderazgo herramientas globales.

Superior
al 90%

Fortalecer nuestra
posicion competitiva en  {Cumplimiento de Superior
segmentos definidos de metas al 90%

la Banca Comercial

Alineacion de Negocio

Fuente: Autores
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Grafica 67. Formato A3 (Parte 2) Analisis de Brechas

4 Analisis Causa Raiz

Se realiza el diagrama de espina de pescado, para mirar las causas y efectos que tiene la problematica del proceso.
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5. Contramedidas / Estado Futuro

Se deben evaluar los riesgos que se pueden presentar en el proceso, esto con el fin de controlarlos y realizarles seguimientos

permanentes
EFICACIA
TFO DE FACTOR | NNELDE TPODE DEL NNEL DE TRATAMENTO
RESGO RESGO DEL RESGO CONTROL CONTROL RESGO DEL RESGO
RESGO NHERENTE REALFADO RESDUAL
REALIFADO
Desem bolsar montos
diferentes a los Operativo Intemo ALTO Preventivo ALTO MODERADO Evitar
aprobados.
Aplicar una tasa diferente
alas autorizadas porel Cumplmiento! Intemo EXTREMO Detectivo MEDIA MODERADO  Reduciro
Banco.
Desem bolsar el dinero a
cuentas obancos alos  Operativo Intemo EXTREMO Comeclivo ALTO MODERADO  Reduciro
que indico el ciente
Desembalsar crédilo MODERAD
hipotecario sin beneficio Cumplimiento.  Interno o Preventivo ALTO BAJO Evitar
Frech
Desembolsar los
recursos sin la Cumplimiento,  Intemo ALTO Preventivo ALTO BAJO Evitar
autonzacion del vendedor

Fuente: Autores
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Grafica 68. Formato A3 (Parte 3) Analisis de Brechas

6. Efectos

Se detalla los tiempos actuales y los propuestos, esto con el fin de disminuir los
tiempos y poder tener mayor cobertura de clientes

Actual Futuro
Area Descripcion Tiempo | Tiempo | Tiempo | Tiempo
Proces | Espera | Proces | Espera
1 Radicacion Solicitud de Créditos 20 480 20 480
2 Pre juridico 15 480 15 480
3 Asignacion de créditos 5 480 5 480
4 Contacto con el cliente 15 480 15 480
5 Examen Medico 30 2400 30 2400
6 Avallo 30 1440 30 960
7 Estudio de titulos 45 1440 45 1440
8 Escrituracion 60 2400 60 1920
9 Notaria 60 5280 60 4800
10 Documentos Desembolsos 60 480 60 480
11 Desembolso 15 15
Total minutos 355 15360 | 355 13920
Total Dias 32,73958333 29,73958333

7. Seguimiento

Para poder contar con unos mejores controles sobre las actividades que poseen
riesgos dentro del proceso y ayuden a la disminucién de los tiempos se establecen

ACTIVIDADES O SITUACION DE RIESGO

RESPONSABLE

Verificar montos de aprobacion en
documentos fisicos y sistema AS400.

Coordinador Legalizacion y
Desembolsos

Determinar tasa de interés que se debe
aplicar a cada crédito

Analista Desembolsos

Generar dispersién teniendo presente
solicitud del cliente (ACH, Abono en Cuenta,
Cheque, Cancelacion de otras
obligaciones)

Coordinador Desembolsos

Aplicacién de beneficio Frech para los
créditos hipotecarios de vivienda nueva.

Coordinador Desembolsos

Girar recursos a un tercero diferente al
vendedor.

Coordinador Legalizacion

Fuente: Autores
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El fin de utilizar este tipo de herramienta es que nos muestra mas al detalle de
cada parte esencial del proceso, detallando inicialmente la problematica
(Background), las condiciones actuales (Current Condition), los KPI' que se deben
manejar (Target / Goal), un andlisis causa efecto para detallar cada aspecto del
problema (Root Cause Analysis), la identificacién y clasificacion de los riesgos que
se presentan dentro del problema (Countermeasures / Future State) esto con el fin
de realizar controles y seguimientos, con lo anterior se puede comparar el estado
actual y el propuesto del propuesto en este caso la optimizacion de los tiempos de
respuesta al cliente frente a los créditos hipotecarios (Effect Confirmation) y por
ultimo los responsables de realizar los controles y seguimientos a todo el proceso
para que este sea optimo (Follow Up).
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4. CONCLUSIONES

- Mediante un diagnostico soportado con herramientas de ingenieria como;
andlisis causa-efecto, matriz DOFA, entre otros; se logré identificar falencias en el
proceso de crédito hipotecario; las cuales se evidenciaron en un incumplimiento de
los tiempos de respuesta en un 35%; adicionalmente se observa una
subutilizacién de la capacidad en un 15% para el proceso de legalizacion.

- Después de realizar el diagnostico actual se elabor6 el redisefio del sistema de
produccién y operaciones para linea de crédito hipotecario, de tal forma que
permita mejorar los tiempos de proceso (de un cumplimiento del 65% a un
cumplimiento del 90%) y aumentar los niveles de rentabilidad para el Banco; todo
esto se logra aplicando metodologias y estrategias encaminadas al mejoramiento
continuo de las operaciones.

Tiempo Actual | Tiempo Esperado Variacion
33 dias 29 dias -12%

- Se logro identificar que no existe un plan adecuado para planear y programar la
produccion generando insatisfaccion en los clientes con respecto a los tiempos de
atencion de las solicitudes, por esta razon se aplicaron modelos de prondsticos y
se aplico teoria de colas en flexsim logrando establecer los volumenes y niveles
de ocupacion que se esperan para el siguiente afio; de acuerdo a las simulaciones
realizadas se espera utilizar la capacidad instalada en un 90%.

- El balanceo de linea fue un proceso fundamental para el desarrollo del proyecto,
permitid disminuir los costos por unidad en un 58% y equilibrar los tiempos de
proceso; lo que se traduce en un aumento de los niveles de rentabilidad para el
Banco.

- Se desarroll6 un modelo para planear la capacidad por cada uno de los
procesos, lo que le permitirA al Banco dar una respuesta oportuna a las
variaciones de la demanda sin afectar el nivel de servicio frente al cliente.

- La creacioén de un sistema estratégico para el proceso de crédito hipotecario fue
fundamental para alinear los objetivos del proceso con el plan estratégico de la
compafia con ayuda de indicadores claves que permitan controlar el proceso y
establecer planes de mejoramiento continuo.
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5.RECOMENDACIONES

- Teniendo en cuenta los planes de mejora desarrollados en este proyecto se
puede concluir que las personas que realizan la operacion a diario son los que
tienen una gran capacidad para generar ideas; por tal razén se recomienda a las
directivas de la organizacién establecer planes motivacionales que incentiven la
generacion de ideas constantes.

- Se recomienda al Banco aplicar cada uno de los controles presentados a lo largo
del proyecto teniendo en cuenta los montos de los créditos hipotecarios, la
complejidad del proceso y la cantidad de personas que intervienen a lo largo del
proceso.

- Es de gran importancia realizar inversiones tecnoldgicas en los aplicativos que
soportan la operacién, de acuerdo al VSM futuro se demuestra que estas
inversiones permitirian disminuir los tiempos de proceso y asegurar cada uno de
los procesos que se manejan.

- Una planeaciéon y programacion adecuada de las operaciones le permitira al
Banco dar una respuesta oportuna a sus clientes, por tal razon se recomienda
evaluar las plantillas presentadas en este documento en compariia de la Gerencia
de Productividad y aplicarlas cada mes de forma anticipada.
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