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Resumen:

La tesis de grado para optar por el titulo de Ingeniero Industrial titulada “Mejoramiento
del proceso de concesion de créditos bancarios personales en la sucursal 4812 del
BPA”, tiene como objetivo general aplicar un procedimiento de mejora de procesos, al
servicio de créditos bancarios personales, a fin de alcanzar las metas en dos de los
principales indicadores que miden la eficacia de dicho proceso: los tiempos de ciclo del
servicio y el porcentaje de documentos con errores.

Se desarrolla un marco teérico referencial, destacando los principales elementos de la
gestibn de los procesos y se aplica el procedimiento del Instituto Andaluz de
Tecnologia, como procedimiento de mejora. En el desarrollo de la etapa de medicion
del proceso, se detecta un comportamiento erratico en los dos indicadores, ambos con
una baja capacidad para cumplir las especificaciones metas del proceso. En tal
sentido se proponen un grupo de mejora que serviran de guia a la empresa para
elevar la satisfaccion de sus clientes en el futuro.

Palabras claves: Mejora de procesos, tiempo de ciclo de servicio, Porciento de

defectuosos.
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Abstract:

The thesis to choose the title of Industrial Engineer entitled "Improving the process of
granting personal bank loans at the branch 4812 of BPA" general objective to apply a
method of improving processes, serving personal bank loans, in order to achieve goals
in two of the main indicators that measure the effectiveness of this process: the service
cycle times and the percentage of documents with errors.

A referential theoretical framework is developed, highlighting the main elements of
process management and procedure of the Andalusian Institute of Technology, as
enhancement procedure is applied. In the development of the measuring step of the
process, erratic behavior in the two indicators, both with a low capacity to meet the
targets detected process specifications. In this regard an improvement group that will
guide the company to raise customer satisfaction in the future are proposed.

Keywords: Process improvement, cycle time of service, Percent defective.
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Introduccioén:

La gestidn de las organizaciones con enfoque a sus procesos es un hecho universal.
Hoy en dia las organizaciones han acogido este enfoque para mejorar su desempefio
e incrementar su competitividad. Las normas internacionales para gestionar los
principales sistemas empresariales también adoptan este enfoque. Tanto las
actividades de la produccion material como la industria de los servicios prefieren
realizar la mejora de sus procesos, siguiendo sus indicaciones metodoldgicas, cuyos
primeros pasos es la identificacion, descripcion y mapeo de los procesos, para su
posterior medicion y mejora.

La actividad bancaria no escapa de este hecho. Las tecnologias bancarias también
pueden tratarse como procesos, en tanto estan conformadas por secuencia de
actividades, con entradas y salidas bien definidas, a las cuales puede asignarse
responsables y cuyos resultados son perfectamente medibles.

Uno de los disimiles procesos que desarrollan las instituciones bancarias en Cuba, es
la concesidn de créditos, tanto a personas naturales como personas juridicas.

La entrada en vigor el 20 de diciembre de 2011 del Decreto-Ley No 289: “De los
créditos a personas naturales y otros servicios bancarios” ha tenido un importante
impacto para revertir las afectaciones en el balance financiero. Signific6 ademas un
hecho relevante en el cumplimiento de los lineamientos de la politica econdémica y
social del partido y la revolucion, aprobados en el VI Congreso del Partido, con un
impacto directo en la economia y los servicios a la poblacion, lo que permitié6 dar
cumplimiento en particular a los Lineamientos No. 2 y 10 y los comprendidos entre el
50 y 54. La instrumentacién de la nueva politica crediticia constituye un aporte
significativo a la actualizacion del modelo econémico nacional, en aras de posicionar al
sistema bancario a tono con las exigencias, expectativas y creciente desarrollo de
Cuba.

En este contexto el BPA quedé facultado para otorgar créditos en pesos cubanos a
personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia y otras formas de
gestién no estatal para financiar sus actividades, asi como a los agricultores pequefios
que acrediten legalmente la tenencia de la tierra para financiar la produccion
agropecuaria y el fomento, renovacion o rehabilitacion de plantaciones, y a personas
naturales con ingresos licitos demostrables, fijjos y/o regulares, para la compra de
materiales de construccion y el pago del servicio de la mano de obra, destinados a

impulsar la reparacion y rehabilitacion de viviendas por esfuerzo propio. Los nuevos
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servicios han aumentado la afluencia de personas a las sucursales ya sea para

solicitar créditos, pedir informacion, aclarar dudas o abrir cuentas.
Los créditos se otorgaran a las personas naturales para la compra de Bienes de
consumo:

» Compra de equipos de coccion de alimentos.

> Bienes asignados a los trabajadores del MININT, MINFAR, y Glorias
Deportivas.

» Compra de Articulos Domésticos de la Revolucibn Energética (antiguos
Créditos Sociales) en los casos de clientes que no acudieron en su momento a
formalizar el crédito.

» Casos puntuales de la ACLIFIM para comprar bienes asociados a sus
limitaciones (que se solicitar4 por escrito a la Direccion de Banca Personal de
la Oficina Central la posibilidad de analizarlos).

Segun la resolucion No. 99 del 2011 del Banco Central de Cuba, las solicitudes de
financiamientos se deben responder en el periodo de tiempo minimo posible y en
ningln caso el tiempo de respuesta excedera de:

» A nivel de sucursal y para los casos sobre todo de importes no tan altos, como
son los analizados en créditos para compra de equipos de coccién, deben ser
aprobados en siete (7) dias habiles o diez (10) naturales.

Si la concentracidon de riesgo de los clientes es mayor, los términos pueden ser
mayores, pero no superar los siguientes:

» 10 dias habiles, a partir del momento en que el solicitante entregue toda la
documentacion solicitada por el Banco, cuando la aprobacion sea facultad del
Comité de Créditos de la Sucursal.

» 15 dias habiles, a partir del momento en que el solicitante entregue toda la
documentacion solicitada por el Banco, cuando la aprobacion sea facultad del
Comité de Créditos de la Direccién Provincial.

» 25 dias habiles, a partir del momento en que el solicitante entregue toda la
documentacion solicitada por el Banco, cuando la aprobacion sea facultad del

Comité de Créditos de la Oficina Central.
Situacién problémica:

Como resultado de la aplicacion de varias técnicas para la obtencion de la informacion

necesaria, como la revision de las resoluciones que rigen la actividad, la observacion y

10
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medicion, el andlisis de registros bancarios y otras, se conoce que El BPA tiene

establecidos los siguientes indicadores y sus metas:
1. Tiempo de ciclo: Hasta 10 dias habiles.
2. Por ciento de solicitudes defectuosas:

» Excelente un nivel inferior al 1 %.

» Adecuadoentre 1 %y 2 %.

» Insuficiente por encima del 2 %.
En las etapas preliminares del estudio y a partir del andlisis de registros historicos de
informacion en poder del BPA y mediciones realizadas al proceso, se detecta que los
valores reales de los indicadores estan por encima, en los dos casos, de los valores
deseados.
Las mediciones realizadas a las 260 solicitudes procesadas entre los meses de enero
y febrero, se detecta un comportamiento completamente erratico de ambos
indicadores. A continuacién se ofrecen algunos detalles de este comportamiento:
Tiempo de ciclo:
El valor promedio calculado es de 7.45, lo cual parece bueno, al estar dentro de las
especificaciones de los diez dias habiles, pero posee una desviacion Standard muy
alta, lo que ocasiona que la capacidad del proceso de seguir cumpliendo la
especificacion es muy baja, con un estimado de que en el futuro, un 17.32% de las
solicitudes, sobrepasen el ciclo meta, lo cual representa 39494 partes por millon fuera
de especificaciones.
Por ciento de solicitudes defectuosas:
Los resultados de las mediciones en este indicador, son aun peores, al acumular en el
mismo periodo un 8.84 % de expedientes de créditos con errores, muy por encima de
la meta del indicador, que como se he explicado es como minimo de un 2 % para

considerarlo adecuado.

Lo anterior sirve para argumentar la necesidad de investigar las causas y proponer
mejoras al proceso, que contribuyan al mejoramiento de los mismos e incrementar la

satisfaccion de los clientes que reciben el servicio.

Problema de investigacion: Necesidad del mejoramiento del proceso de concesion
de créditos bancarios personales en la sucursal 4812 del BPA, que contribuya a
disminuir los tiempos de ciclo del servicio y los errores en la confeccion de la

documentacion.

11
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Objetivo general de investigacion: Perfeccionar el proceso de concesion de créditos

bancarios personales en la sucursal 4812 del BPA, aplicando un procedimiento de
mejora de procesos para disminuir los tiempos de ciclo del servicio y los errores en la

confeccion de la documentacion.

Objetivos especificos:

1. Establecer el estado de la ciencia en temas relacionados con la gestién por
procesos.

2. Diagnosticar el estado actual del proceso de concesion de créditos personales
de la sucursal.

3. Aplicar el procedimiento de mejora de procesos propuesto por el Instituto
andaluz de Tecnologia, al proceso de concesion de créditos personales de la
sucursal.

4. Estimar los resultados de la mejora a partir del andlisis de sus indicadores

principales.

Justificacion de la investigacion:

1. Desde el punto metodoldgico la investigacion se justifica al utilizar un
procedimiento conocido de mejora del proceso y su aplicacion a un objeto
concreto del servicio bancario, al cual segun los estudios precedentes no se ha
estudiado con este enfoque.

2. Estudios precedentes indican un bajo nivel de satisfaccion de clientes a causa
del incumplimiento de los indicadores principales del proceso. De ahi su
utilidad préctica.

3. Estos estudios permitirdn disminuir los ciclos del servicio y los errores en la

documentacion.

Estructura de la tesis de grado:

El documento estd compuesto por un resumen, introduccion, tres capitulos,
conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.

El primer capitulo recoge un andlisis bibliogréfico realizado sobre el tema de la gestidon
por procesos Yy, sus filosofias mas conocidas y, sus etapas y herramientas mas
comunmente utilizadas.

El segundo capitulo muestra una breve caracterizacion del BPA, sus funciones

generales y los principales servicios que presta. Se incluye en este capitulo la

12
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propuesta de procedimiento a utilizar, entre los diversos mencionados en el marco

tedrico.

En el tercer capitulo se realiza la aplicacién completa del procedimiento del Instituto
Andaluz de Tecnologia, al proceso de concesion de créditos bancarios personales del
BPA y se arriba a las conclusiones respecto a las acciones de mejora proponer a la
direccion para su desempefio satisfactorio.

13
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Capitulo I: Marco tedrico referencial.

Introducién.

En este capitulo se presenta una compilacion de los principales elementos tedricos
relacionados com el enfoque a procesos, que fundamentan las acciones a emprender
para el posterior andlisis y mejora del proceso selecionado. Se tratan aspectos
conceptuales, de naturaleza general sobre la tematica y se explican las principales
filosofias de gestidn y sus etapas.

1. Base conceptual relacionada con el enfoque a procesos.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo como una jerarquia de unidades
funcionales y habitualmente se gestionan verticalmente, con la responsabilidad por los
resultados obtenidos dividida entre unidades funcionales por lo que el cliente final u
otra parte interesada no siempre ve todo lo que esté involucrado. (ISO/TC 176/SC 2/N
544R2: 2003; Seltsikas, 2001).

Esta estructura tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio, olvidando su
principal causa inmediata, contar con clientes satisfechos y fieles. Cada persona
centra su esfuerzo en la tarea que tiene asignada, tratando de hacerla conforme a las
instrucciones y especificaciones recibidas, pero con poca informacién con relacion al
resultado final de su trabajo (Valdaliso, 2011).

Aln en los procesos fabriles no es extrafio que un productor no sepa, al menos
claramente, como contribuye su trabajo al producto final. Esto conlleva a la escasa o
nula mejora para las partes interesadas, ya que las acciones estan frecuentemente
enfocadas en las funciones mas que en el beneficio global de la organizacion.

Esta estructura piramidal, muy valida en empresas donde las decisiones siempre las
toma el directivo, empieza a tener dificultades cuando se exige Calidad Total en cada
operacion, en cada transaccion, en cada proceso; pues obliga a ese gran jefe a
multiplicarse, sobre todo en la supervisién. El origen de las estructuras tradicionales se
basa en la fragmentacién de procesos naturales, producto de la divisién del trabajo y
posterior agrupacion de las tareas especializadas resultantes en areas funcionales o
departamentos.

En estas estructuras tradicionales; ningun director de area es el Gnico responsable del
buen fin de un proceso, ya que la responsabilidad esta repartida por areas y en una
misma transaccion intervienen varias de éstas. Las organizaciones piramidales
respondian bien a un entorno de demanda fuertemente creciente y previsible que

pertenece ya al pasado. En consecuencia las organizaciones de tipo funcional

14
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generaron algunos niveles de eficacia en las operaciones especializadas abordadas

por cada funcién, a menudo a costa de la eficacia global de la empresa y de una
comunicacion poco fluida entre las distintas funciones. (Zaratiegui, 1999)

Actualmente el cliente se ha convertido en la Unica guia de todas las actuaciones
empresariales. Este hecho, unido a las dificultades de prever la evolucion futura del
entorno competitivo, requiere de cambios profundos en la empresa, en sus técnicas de
gestién y en las personas (Valdaliso, 2011).

El escenario en el que se desenvuelven las organizaciones es evidente que exige una
mayor capacidad de respuesta e inteligencia por parte de estas, con una dosis elevada
de pro actividad, agilidad, creatividad, innovacion, competitividad y efectividad en su
desempefio, pero acentuadas en una vision global de la empresa. Un cambio,
centrado en el reconocimiento pleno de la importancia que tiene el cliente externo e
interno, con la maxima de agregar valor. (Suarez, 2010 citado en Martinez, 2012).

El enfoque basado en procesos es una excelente via para organizar y gestionar la
forma en que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes
interesadas. Es ver el proceso como la forma natural de organizacion del trabajo. La
estructura puede o no coincidir con el proceso, ya que en un mismo puesto de trabajo
se pueden realizar funciones para distintos procesos. Este enfoque introduce la
gestion horizontal, cruzando las barreras entre diferentes unidades funcionales y
unificando sus enfoques hacia las metas principales de la organizacién. También
mejora la gestion de las interfaces del proceso (ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: 2003).

La manera mas efectiva de que actlen las organizaciones es comprendiendo y
gestionando de manera sistematica todas sus actividades interrelacionadas. La
mayoria de las empresas que han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la
ineficiencia que representan las organizaciones departamentales, con sus nichos de
poder y su excesiva inercia ante los cambios, potenciando el concepto de proceso y su
gestién, con un foco comdn que es trabajar con una vision de objetivo en el cliente.
(Morales, 2008)

El desempefio de una organizacion puede mejorarse a través del uso de este enfoque.
Los procesos se gestionan como un sistema, mediante la creacion y entendimiento de
una red de procesos y sus interacciones. El enfoque a proceso centra la atencion en el
resultado de los procesos no en las tareas o actividades. Hay informacién sobre el
resultado final y cada quien sabe como contribuye el trabajo individual al proceso
global; lo cual se traduce en una responsabilidad con el proceso total y no con su tarea

personal. Aportan una vision y unas herramientas con las que se puede mejorar y

15
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redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades
de los clientes (Valdaliso, 2011).

En el anexo 1 se muestran las principales diferencias entre la gestion funcional y la

gestion por procesos.

El enfoque a procesos proporciona los siguientes beneficios (ISO/TC 176/SC 2/N
544R2: (2003):
» Integra y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados
planificados.
» Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los
procesos.
» Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas, respecto al
desempenfio coherente de la organizacion.
» Transparencia de las operaciones dentro de la organizacion.
» Menores costos y tiempos de ciclo mas cortos, a través del uso eficaz de los
recursos.

» Mejores resultados, coherentes y predecibles.

A\

Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de mejora.

» Posibilita una rapida y sencilla identificacion de los problemas asi como
resolucion de los mismos, se transforma o mejora un proceso o parte de una
cadena de procesos sin la necesidad de cambiar el resto que funciona de

manera correcta.

1.1.1 Procesos. Conceptualizacion.

Existen varios criterios que con respecto a la definicion de proceso publican diferentes
autores, todos giran en torno a que no es mas que un conjunto de actividades
interrelacionadas entre si que transforman uno o mas insumos, le agregan valor y
como resultado de esto, se le suministra un producto o servicio al cliente interno o
externo, respondiendo a las necesidades de los mismos.

La norma I1SO 9000 (2005) define proceso como “el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman elementos de
entradas en resultados”.

Para Harrington, (1993) “un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que

emplee un insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un cliente

16
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externo o interno, dichos procesos utilizan los recursos de la organizacién para

suministrar resultados definitivos”.
Segun Villa & Pons (2006) “un proceso es cualquier actividad o conjunto de
actividades secuenciales que transforma elementos de entrada (inputs) en resultados
(outputs). Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacion y
ademas tienen un inicio y un final definidos”.
Por su parte D. Nogueira et al. (2003), define el proceso como “la secuencia ordenada
y l6gica de actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por una persona,
grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas entradas en salidas o
resultados programados para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha
solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado.
Segun Manganelli y Klein (2004) un proceso lo distinguen una serie de actividades
relacionadas entre si, que convierten insumos en productos cambiando el estado de
las entidades de negocio pertinentes.
Por su parte la European Foundation for Quality Management sefiala que un proceso
suele ser una secuencia de actividades que van afiadiendo valor mientras se produce
un determinado producto o servicio a partir de determinadas aportaciones. (Beltran et
al., 2002).
De todo lo anterior se infiere que, un proceso es una secuencia de actividades
secuenciadas que toma unas entradas provenientes de diversos proveedores, para
procesarlas y convertirlas en salidas con ciertos requerimientos exigidos por las
necesidades de diversos clientes.
Los procesos generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales, fuerzan a
la cooperacion y crean una cultura de empresa distinta, mas abierta, menos jerarquica,
mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios.
No todas las actividades que se realizan son procesos. Para determinar si una
actividad realizada por una organizacién es un proceso o subproceso, deben cumplir
los siguientes criterios (Badia, 1999):

» La actividad tiene una misién o propdsito claro.

» La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,

proveedores y producto final.
» La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.
» La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la metodologia
de gestidn por procesos (tiempo, recursos, costes).

» Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

17
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Los procesos incluyen todas las actividades u operaciones que se ejecutan en las
organizaciones para satisfacer necesidades de clientes externos e internos a la
misma, por lo que ninguna actividad u operacién se encuentra al margen del conjunto
de dichos procesos.

Los procesos empresariales se distinguen por su naturaleza y papel que desempeian
en la mision de las organizaciones. Unos trazan el rumbo estratégico otros se
encargan de desarrollar la cadena logistica del producto o servicio hasta el cliente final
y otros regulan y controlan las operaciones. Lo anterior requiere clasificar los procesos

empresariales segun diferentes criterios y tendencias internacionales.

1.1.2 Tipos de procesos.
El American Productivity and Quality Center (APQC) describe un cuadro de
clasificacion de procesos en el cual establece los siguientes niveles:

» Nivel 1: Categorias de procesos

» Nivel 2: Grupo de procesos

» Nivel 3: Procesos

» Nivel 4: Actividades

» Nivel 5: Tareas
Este cuadro establece 12 categorias de procesos que pueden ser aplicables a
cualquier organizacion productiva o de servicios:
Procesos operativos: Desarrollo de visibn y estrategia, disefio y desarrollo de
productos y servicios, mercadeo y ventas de productos y servicios, entrega de
productos y servicios, administracion del servicio al cliente.
Procesos de soporte y apoyo: Administracion y desarrollo de capital humano,
administracion de las tecnologias de la informacién, administracion de recursos
financieros, administracion de la propiedad, administracién de la seguridad y salud,
administracién de relaciones externas, administracién del conocimiento, mejoramiento
y cambio.
Todas estas categorias de procesos son derivadas en esos 5 niveles hasta el nivel de
tarea para toda la organizacion.
Por otra parte la norma ISO 9001 (2008) los clasifica en cuatro categorias, procesos
de planificacién, procesos de gestion de recursos, procesos de realizacion del
producto y procesos de medicidn, analisis y mejora, diferenciandolos de la siguiente

manera:
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» Procesos de planificacion: Como aquellos procesos que estan vinculados al

ambito de las responsabilidades de la direccion.

» Procesos de gestion de recursos: Como aquellos procesos que permiten
determinar, proporcionar y mantener los recursos hecesarios (recursos
humanos, infraestructura, ambiente de trabajo)

» Procesos de realizacion del producto: Como aquellos procesos que
permiten llevar a cabo la produccion y/o la prestacion de servicio

» Procesos de medicién, andlisis y mejora: Como aquellos procesos que
permiten hacer el seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y
establecer acciones de mejoras.

De manera general puede decirse que todos los procesos tienen algo en comun:
describen actividades cuyo resultado crea valor para su usuario o cliente. Sin
embargo, no todos tienen la misma influencia en la actividad principal de la
organizacién. Por ello es necesario definir una clasificacion de procesos que facilite
identificar y ordenar los mismos en una organizacién. Asociado a lo anterior la
European Foundation for Quality Management (EFQM) clasifica los procesos en tres
grupos principales, la cual el autor asume para la investigacion. Esta se muestra a
continuacién (Beltran et al., 2002).

» Procesos estratégicos: como aquellos procesos que estan vinculados al
ambito de las responsabilidades de la direccién y principalmente a largo plazo.
Se refieren fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se
consideren ligados a factores claves o estratégicos.

» Procesos operativos: como aquellos procesos ligados directamente con la
realizacién del producto y/o la realizacion del servicio, son los procesos de
linea.

» Procesos de apoyo: como aquellos procesos que dan soporte a los procesos
operativos. Se suelen referir a los procesos relacionados con recursos y
mediciones.

El autor concluye que cualquiera que sea el estilo utilizado para la clasificacion de los
procesos empresariales, una exigencia en esta tarea es lograr que todas las
actividades necesarias para el cumplimiento de la mision, sean incluidas en el mapa

de procesos de la empresa, en el lugar que corresponda.
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1.2 La gestion por procesos en las organizaciones. Enfoques mas

reconocidos.
La gestion por procesos puede definirse como una forma de enfocar el trabajo, donde
se persigue el mejoramiento continuo de las actividades de una organizacién mediante
la identificacion, seleccion, descripcion, documentacién y mejora continua de los
procesos. Varios han sido los autores que la definen sustentada en los siguientes
criterios. En el anexo 2 se muestran los enfoques mas reconocidos de la gestién por

procesos.

Asociado a lo anterior, se concluye que los objetivos de la gestién por procesos implica
el control de los procesos, es decir, que se pueda predecir el resultado de los procesos
gue se ejecutan, y por ende, mejorar los niveles de calidad y satisfaccion de los

clientes y usuarios.

1.2.1 Principales filosofias utilizadas en la gestion por procesos.
Las Normas Internacionales pertenecientes a la familia de las ISO 9000: 2005, las
cuales estan enfocadas a implantacion y la operacién de sistemas de gestién de la
calidad eficaz, pretenden fomentar la adopcién del enfoque a procesos para gestionar
una organizacion. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la
organizacion y lograr la representacion de los mismos.
Los proyectos de avance significativo habitualmente conllevan el redisefio de los
procesos existentes y deberian incluir:

» Definicién de objetivos y perfil del proyecto de mejora.

» Andlisis del proceso existente y realizacion de las oportunidades para el
cambio.
Definicion y planificacion de la mejora de los procesos.
Implementacion de la mejora.

Verificacion y validacién de la mejora del proceso.

YV V V V

Evaluacién de la mejora lograda, incluyendo las lecciones aprendidas.

Harrington, James:

Harrington, (1993) explica una metodologia sobre como mejorar los procesos de la
empresa, dividiéndola para su analisis en cinco fases, supone el mejoramiento del
proceso en la empresa (MPE) es una metodologia sisteméatica que se ha desarrollado

con el fin de ayudar a una organizacién a realizar avances significativos en la manera
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de elegir sus procesos. También ofrece un sistema que le ayudard a simplificar y

modernizar sus funciones y, al mismo tiempo, asegurara que sus clientes internos y

externos reciban productos sorprendentemente buenos.

El proceso de mejoramiento empresarial para Harrington consta de cinco fases, asi

como una metodologia para manejar los procesos, estas se muestran a continuacion.
» Fase |. Organizacion para el mejoramiento.

Fase Il. Comprensidon del proceso.

Fase Ill. Modernizacion.

Fase IV. Mediciones y controles.

YV V V VY

Fase V. Mejoramiento continuo.

Modelo EFQM:
Para la EFQM de excelencia trata de un modelo no normativo, cuyo concepto
fundamental es la autoevaluacion basada en un andlisis detallado del funcionamiento
del sistema de gestion de la organizacion usando como guia los criterios del modelo.
Esto no supone una contraposicion a otros enfoques (aplicacibn de determinadas
técnicas de gestidn, normativa 1SO, normas industriales especificas, etc.), sino mas
bien la integracion de los mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion.
Este Modelo facilita el entendimiento del mismo debido a la coherencia entre las
normas de la familia ISO 9000:2005 y el modelo EFQM de excelencia.

» ldentificacion y secuenciacion de los procesos.

» Descripcién de cada uno de los procesos.

» Seguimiento y medicion para conocer los resultados que se obtienen.

» Mejora de los procesos con base de seguimiento y medicion realizado.

Ledén, Medina:
Otro modelo importante ha sido el propuesto por Medina Le6n el cual tiene como
precedentes las metodologias y/o etapas propuestas por Harrington, (1991); Heras
(1996); Trishier, (1998), Zaratiegui, (1999) y Amozarrain, (1999), a la vez que
consideran que, normalmente, un proyecto de mejora de procesos se compone de tres
fases estructuradas y 11 etapas.

» Fase |. Andlisis del proceso

e Etapa 1. Formacion del equipo y planificacion del proyecto

o FEtapa 2. Listado de los procesos de la empresa.

e Etapa 3. Identificacion de los procesos relevantes.
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Etapa 4. Seleccion de procesos claves.

Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.

Fase Il. Disefio o redisefio del proceso

Etapa 6. Constitucion del equipo de trabajo.

Etapa 7. Definicion del proceso empresarial.

Etapa 8. Confeccion del diagrama del proceso As-Is (tal como es.)
Etapa 9. Analisis del valor afiadido.

Etapa 10. Establecer indicadores.

Fase lll. Implantacion del proceso

Etapa 11. Implantacion, seguimiento y control.

Juran, Joseph:

De igual manera Juran, Joseph considera que la secuencia universal del

descubrimiento consta de 8 fases para la gestibn por proceso y estas son las

siguientes:

>
>

V V.V V VYV V

Fase 1. Probar la Necesidad de un Programa de Mejora

Fase 2. Identificar los proyectos con mayor potencial de mejora; utilizacion del
principio de Pareto

Fase 3. Obtener la aprobacion de la Direccion

Fase 4. Organizar la mejora; crear el Equipo Guia y el Equipo de Diagndstico
Fase 5. Diagnosticar para Descubrir Causas y posibles Remedios

Fase 6. Superar la Resistencia Cultural al Cambio

Fase 7. Hacer que los Remedios sean efectivos

Fase 8. Asegurar las ganancias

Deming, W. Edwards:

Por su parte Deming, W. Edwards para el mismo fin propone 4 fases con sus

correspondientes etapas. Las cuales se listan a continuacion:

>
°

Fase 1. Planificar.

Definir el problema.

Analizar el problema.

Identificar las causas del problema.
Definir las propuestas de mejora.
Fase 2. Hacer

Organizar la implantacion de las mejoras.
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e Implantar las mejoras.

» Fase 3. Chequear.

e Comprobar los resultados (la efectividad) de las acciones implantadas
e Comparar los resultados con los objetivos iniciales.

» Fase 4. Actuar.

e Consolidar las mejoras.

¢ Informar al personal de los resultados.

e Plantear nuevas propuestas

JUSE (Unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses):
El procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos, propuesto por la
JUSE constituye una importante contribucién metodoldgica para la implantacion del
proceso de mejoramiento continuo en la empresa. Estos lo definen en 7 fases
acompafado de la utilizacion de herramientas y técnicas universales.

» Fase 1. Detectar los puntos problematicos mediante analisis de Pareto.

» Fase 2. Listado de posibles causas mediante Brainstorming y diagrama de

Ishikawa.

» Fase 3. Identificacion de las causas origen del problema, mediante muestreos,
estratificacion, diagramas de dispersion.
Fase 4. Seleccion de las medidas apropiadas y priorizacion.
Fase 5. Puesta en marcha de las acciones correctoras.

Fase 6. Verificacion de los resultados (preferentemente econémica).

YV V VYV V

Fase 7. Propuesta de medidas para evitar repeticion del problema.

Crosby, Philip B:
Al respecto Croshy, Philip B. supone un proceso de mejora de la calidad basado en
los “Cuatro Absolutos de la Gestion de la Calidad”: Calidad es Conformidad con los
requisitos, el sistema para hacer calidad es la prevencion (no el control), la actitud
adecuada es la de “cero defectos” y la medida de la calidad es el “costo de la no
conformidad”. De aqui que su método para mejorar la calidad consta de catorce fases:
» Fase 1. Aclarar a todos que la direccién esta comprometida con la calidad.
» Fase 2. Formar Equipos de mejora de la calidad con la participacion de
responsables de cada departamento.

» Fase 3. Medir los procesos para determinar donde hay problemas de calidad.
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» Fase 4. Evaluar el coste de la no calidad y explicar su utilidad como

herramienta de gestion.

» Fase 5. Fomentar la consciencia de la calidad y la involucracion personal de
todos los empleados.

» Fase 6. Emprender acciones para corregir los problemas identificados en las
etapas anteriores.

» Fase 7. Establecer un monitoraje de los progresos.

» Fase 8. Entrenar a los supervisores para que puedan realizar activamente su
papel en el programa de mejora de la calidad.

» Fase 9. Celebrar un dia de “Cero Defectos” para que todos se den cuenta de
gue se esta produciendo un cambio y para reafirmar el compromiso de la
direccion.

» Fase 10. Animar a cada persona para que establezca sus propios objetivos de
mejora y los de su equipo.

» Fase 11. Animar a los empleados para que comuniques a los directivos los
obstaculos que les impiden alcanzar sus objetivos de mejora.

» Fase 12. Dar reconocimiento y apreciar a los participantes.

A\

Fase 13. Establecer comités de calidad estables para mejorar la comunicacion.
» Fase 14. Repetir todos los pasos para poner énfasis en que el programa de

mejora no termina nunca.

Seis Sigma:

Seis Sigma o DMAIC es otro de los enfoques para la implantacién y la operacion de
sistemas de gestion de la calidad eficaz. DMAIC es un acronimo (por sus siglas en
inglés: Define, Measure, Analyze, Improve, Control) de los pasos de la metodologia:
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Esta es una herramienta enfocada en la
mejora incremental de procesos existentes basada en estadistica, que da mucha
importancia a la recoleccién de informacién y a la veracidad de los datos como base
de una mejora. Cada paso en la metodologia se enfoca en obtener los mejores
resultados posibles para minimizar la posibilidad de error.

Fase 1. Definir: Se refiere a definir los requerimientos del cliente y entender los
procesos importantes afectados. Estos requerimientos del cliente se denominan CTQs
(por sus siglas en inglés: Critical to Quality, Critico para la Calidad). Este paso se
encarga de definir quién es el cliente, asi como sus requerimientos y expectativas.

Ademas se determina el alcance del proyecto: las fronteras que delimitaran el inicio y
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final del proceso que se busca mejorar. En esta etapa se elabora un mapa del flujo del

proceso.
Fase 2. Medir: El objetivo de esta etapa es medir el desempefio actual del proceso
que se busca mejorar. Se utilizan los CTQs para determinar los indicadores y tipos de
defectos que se utilizardn durante el proyecto. Posteriormente, se disefia el plan de
recoleccion de datos y se identifican las fuentes de los mismos, se lleva a cabo la
recoleccion de las distintas fuentes. Por Ultimo, se comparan los resultados actuales
con los requerimientos del cliente para determinar la magnitud de la mejora requerida.
Fase 3. Analizar: En esta etapa se lleva a cabo el andlisis de la informacion
recolectada para determinar las causas raiz de los defectos y oportunidades de
mejora. Posteriormente se matizan las oportunidades de mejora, de acuerdo a su
importancia para el cliente y se identifican y validan sus causas de variacion.

Fase 4. Mejorar: (mejorar en espafiol): Se disefian soluciones que ataquen el
problema raiz y lleve los resultados hacia las expectativas del cliente. También se
desarrolla el plan de implementacion.

Fase 5. Controlar: Tras validar que las soluciones funcionan, es necesario
implementar controles que aseguren que el proceso se mantendra en su nuevo rumbo.
Para prevenir que la solucién sea temporal, se documenta el nuevo proceso y su plan

de monitoreo. Solidez al proyecto a lo largo del tiempo.

Pons & Villa:

El procedimiento para la gestién por procesos propuesto por Dr.C. Ramoén Angel Pons
Murguia y Dra.C. Eulalia Maria Villa Gonzéalez del Pino y compuesto por 4 etapas, esta
basado en el ciclo gerencial basico de Deming, y es el resultado de las experiencias y
recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Cosette Ramos
(1996), Juran (2001), Canta (2001) Pons & Villa(2006) y Villa, Eulalia (2006), que de
una u otra forma conciben la gestién de los procesos con enfoque de mejora continua,
tal como la aplican las practicas gerenciales mas modernas, al estilo de la metodologia
de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve,
Control).

Etapa I: Identificacion y secuenciacion de los procesos.

Herramientas: Brainstorming, dinamicas de equipos de trabajo, consulta a expertos,
reuniones participativas, mapa general de proceso.

Etapa Il: Descripcién de cada uno de los procesos.
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Herramientas: dindmicas de equipos de trabajo, documentacién del proceso (SIPOC,

diagrama de flujo, ficha de proceso).

Etapa Ill: Seguimiento y medicién de los procesos.

Herramientas: Diagrama de Pareto, gréficos de control, diagrama Causa-Efecto,
brainstorming, encuestas, histogramas, entrevistas, documentacion de procesos.
Etapa IV: Mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién

realizados.

Instituto Andaluz de Tecnologia:
Este es un procedimiento derivado del modelo de excelencia EFQM. Por tal motivo
consta de cuatro fases, que son:

» ldentificacién y secuenciacion de los procesos.

» Descripcion de cada uno de los procesos.

» Seguimiento y medicién para conocer los resultados que se obtienen.

» Mejora de los procesos con base de seguimiento y medicion realizado.

Estas fases se desarrollan con mayor detalle en el epigrafe 2.2 del segundo capitulo.

1.3  Analisis detallado de aspectos comunes de las filosofias de gestidn
descritas.

Como puede observarse, en todas las filosofias de gestion analizadas en el epigrafe

anterior, existen elementos o pasos comunes, que deben realizarse, a modo de

estructurar el conocimiento que se tiene del proceso para su analisis y mejora. En este

epigrafe tiene el propésito de detallar algunas caracteristicas importantes de estos

elementos.

1.3.1 Identificacién, seleccion y mapeo de los procesos que formaran parte del
mapa de procesos de la organizacion.

La identificacion y seleccion de los procesos que forman parte de la estructura de
procesos no deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizacion y de como éstas influyen y se
orientan hacia la consecucion de los resultados. (Beltran et al., 2002).

La tarea de identificar los procesos empresariales requiere de un trabajo de equipo en
el cual la utilizacion de juicios humanos es vital para llegar a un consenso en cuanto a
gué procesos seran necesarios en el presente y el futuro inmediato para la

organizacion que se trate y evitar que alguna actividad necesaria a ejecutar, deje de
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ser incluida en el futuro mapa de procesos de la misma. Por lo tanto el listado final de

procesos a incluir debe ser de consenso general e incluir todos los procesos y
operaciones necesarias. Estas son dos de las principales restricciones de esta etapa
de trabajo.

Una vez efectuada la identificacion, surge la necesidad de definir y reflejar esta
estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de las interrelaciones
existentes entre los mismos. Esta tarea concluye con la presentacioén del mapa general
de la empresa u organizacién, o mapa de primer nivel. En virtud de la teoria de
sistemas, este mapa se debera desagregar en forma de &rbol, en tantos niveles como
sean necesarios, es decir, de procesos a subprocesos, de estos a operaciones y asi
sucesivamente, en actividades y pasos de trabajo si fuera necesario.

Segun Beltran et al., (2002), el mapa de procesos es la representacion grafica de la
estructura de procesos que conforman el sistema de gestién, por lo que suele ser la
manera mas representativa de reflejar los procesos identificados que constituyen el
sistema de gestidn en la organizacioén.

La forma genérica de presentar un mapa de procesos organizacional varia segun la
vision de ejecutores y de la mision y naturaleza de los procesos claves a desarrollar,
pero hay aspectos esenciales comunes que no deben de dejar de representarse en un

mapa. Una visién general de este aspecto puede representar en el anexo 3.

Al desarrollar la tarea de desagregacion del mapa organizacional se llega a un nivel en
el cual es necesario el uso de normas graficas de uso internacional para representar el
proceso y sus operaciones, al nivel que se trate.

La seleccion de la norma a utilizar dependera de la naturaleza del proceso u operacién
de mapear o describir. Pueden representarse procesos de naturaleza material donde
el interés mayor se enfoca en los flujos materiales. Otros procesos de mucho interés
actualmente son administrativos o de disimiles servicios. En estos es recomendable el
uso preferente de normas encaminadas a describir procesos informativos. Las normas

mas comunmente utilizadas seran explicadas en lo sucesivo.

American Society of Mechanical Engineers (ASME).

La Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos —ASME por sus siglas en inglés-, fue
fundada en 1880 como una organizacion profesional sin fines de lucro que promueve
el arte, la ciencia, la practica de la ingenieria mecanica y multidisciplinaria y las

ciencias relacionadas en todo el mundo. Los principales valores de ASME estan
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arraigados en su mision de posibilitar a los profesionales de la ingenieria mecanica a

que contribuyan al bienestar de la humanidad.

La ASME ha desarrollado signos convencionales que se presentan en el anexo 4, a
pesar de la amplia aceptaciéon que ha tenido esta simbologia, en el trabajo de
diagramacion administrativa es limitada, porque no ha surgido algun simbolo
convencional que satisfaga mejor todas las necesidades.

American National Standard Institute (ANSI).

El Instituto Nacional de Normalizacion Estadounidense (ANSI) --por sus siglas en
inglés- es una organizacion privada sin fines lucrativos que administra y coordina la
normalizacién voluntaria y las actividades relacionadas a la evaluacién de conformidad
en los Estados Unidos.

El ANSI ha desarrollado una simbologia para que sea empleada en los diagramas
orientados al procesamiento electronico de datos (EDP) con el proposito de
representar los flujos de informacién, de la cual se han adoptado ampliamente algunos
simbolos para la elaboracion de los diagramas de flujo dentro del trabajo de

diagramacion administrativa, dicha simbologia se muestra en el anexo 5.

International Organization for Standardization (1ISO).

La Organizacion Internacional para la Normalizacion —ISO por sus siglas en inglés- es
el organismo encargado de promover el desarrollo de normas internacionales de
fabricacion, comercio y comunicacién para todas las ramas industriales a excepcién de
la eléctrica y la electronica. Las normas desarrolladas por ISO son voluntarias,
comprendiendo que ISO es un organismo no gubernamental y no depende de ningun
otro organismo internacional, por lo tanto, no tiene autoridad para imponer sus normas
a ningun pais.

La Norma ISO 9000 establece otro tipo de simbologia necesaria para disefiar un
diagrama de flujo, siempre enfocada a la Gestion de la Calidad Institucional, son
normas de “"calidad" y "gestién continua de calidad”, que se pueden aplicar en
cualquier tipo de organizacion o actividad sistematica, que esté orientada a la

produccion de bienes o servicios. Se componen de estdndares y guias relacionados
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con sistemas de gestion y de herramientas especificas como los métodos de auditoria.

Dicha simbologia se muestra en la tabla anexo 6.

1.3.2 Lamedicion de los procesos.

Los indicadores son elementos informativos del control de cémo funciona una
actividad, pues hacen referencia a parametros estables que sirven de magnitud de
comprobacién del funcionamiento de ésta. Son los elementos basicos de las técnicas
de control de gestion. La utilidad y fiabilidad del control de gestién se vincula
necesariamente a la utilidad y fiabilidad de los indicadores.

Jesus Mauricio Beltran Jaramillo propone los patrones para la especificacion de
indicadores, estos son:

1-Composicién.

El indicador correctamente compuesto tiene las siguientes caracteristicas:

» Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su
nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

» Forma de calculo: Cuando se trata de indicadores cuantitativos, se debe tener
muy claro la férmula matematica para el calculo de su valor, lo cual implica la
identificacidn exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

» Unidades: La manera como se expresa el valor determinado indicador esta
dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

» Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su
calculo.

» Valor actual: Es el valor que adquiere el indicador una vez medido.

» Umbral del indicador: Rango en que debe comportarse el indicador.

» Valor esperado u 6ptimo: Valor deseado o normado.

2-Naturaleza.

Los indicadores se clasifican segun los factores claves del éxito. Los indicadores de
gestién deben de reflejar el comportamiento de los signos vitales o factores claves o
criticos. Pueden ser indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad,
satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia (uso de capacidad, cumplimiento de
programacion, etc.), de productividad y otros.

3-Vigencia.

Se pueden clasificar en temporales y vigentes.
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Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando se asocian

al logro de un objetivo a la ejecucién de un proyecto.

Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan
presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos.

4-Nivel de generacién.

Nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo, donde se recoge la
informacion y se consolida el indicador.

5-Nivel de utilizacion.

Nivel de la organizacion, estratégico, tactico u operativo, donde se utiliza el indicador
como insumo para la toma de decisiones.

6-Valor agregado.

Es normal encontrar un namero elevado de indicadores, la mayoria de los cuales no
soportan un analisis de valor agregado, en el sentido de la utilidad que para las
personas tiene la informacion que se relaciona con ellos. La mejor manera de
identificar si un indicador genera o no valor agregado esta en relacion directa con la
calidad y oportunidad de las decisiones que se pueden tomar a partir de la informacion
que este brinda.

» Exactitud: La informacién debe presentar la situacion o el estado real. Existen
diversas formas de la presentacion de la informacién, que puede ser
cuantitativa o cualitativa, numérica o gréfica, impresa o visualizada, resumida o
detallada. Realmente la forma debe de ser elegida segun la situacion,
necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa.

» Frecuencia: Es la medida de cuan a menudo se requiere, se recibe, se
produce o se analiza.

» Extensién: Es el alcance al término de cobertura del area de interés. Ademas
tiene que ver con la brevedad requerida, segun el tépico de que se trate. La
calidad de la informacién no es directamente proporcional con su extension.

» Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo fundamental es
que la fuente que la genera sea la correcta.

» Temporalidad: La informacion puede “hablar’ del pasado, de los sucesos
actuales o de las actividades o sucesos futuros.

» Relevancia: La informacion es relevante si es necesaria para una situacion
particular.

> Integridad: Una informacion completa proporciona al usuario el panorama

integral de lo que necesita saber acerca de una situacién determinada.

30




UbﬁQ namg ahorro C/q Q)j TUL O ]

» Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacion debe estar

disponible y actualizada cuando se necesite. Para ser adecuados, los
indicadores deben ser:

o Accesibles (faciles de identificar y recopilar).

e Pertinentes (para los que deseamos medir).

e Fieles (que informen con fidelidad de las condiciones de los datos que se
recogen).

e Objetivos (no ambiguos en su interpretacion).

e Precisos (para la accion que se quiere estimar).

e Univocos (parametros exclusivos de lo que se mide) y Sensibles (que permitan

recoger y estimar variaciones de aquello que son referente).

1.3.3 La mejora de los procesos. Mejora continua (kaizen) y mejora radical
(reingenieria). Metodologias mas reconocidas.

En el epigrafe 1.2 al tratar algunos enfoques de gestion por procesos, se menciono la
existencia de varias metodologias que incluyen la mejora de los procesos de la
empresa,; estas pertenecen a los programas de mejora incremental.

Sin embargo existen varias metodologias creadas en el mundo, por académicos,
consultantes y empresarios con el objetivo de generar saltos trascendentales en el
rendimiento de los negocios (mejora radical). Todas ellas estructuran y organizan el
trabajo de un equipo de personas (temporal o permanente) que se encarga de
desarrollar las etapas de trabajo proyectadas segun la idea del autor o autores. Un

resumen de las principales se muestra en el anexo 7.

Por lo general, se pueden agrupar en tres grandes etapas, los esfuerzos de
reingenieria, segun estas metodologias consultadas: la primera de ellas relacionada
con la preparacion del equipo de trabajo, determinacion de objetivos, el logro del
consenso y apoyo ejecutivo y la identificacion de los procesos a estudiar. La segunda
etapa se refiere al redisefio propiamente dicho y la tercera y ultima se encarga de la
implementacion de los resultados.

Al analizar los programas de mejora incremental y la reingenieria (mejora radical) se
distinguen varias cualidades coincidentes, pues ambas reconocen la importancia de
los procesos y ambos comienzan sus proyectos modelando las necesidades del

cliente o los clientes del proceso y desarrollan el resto del trabajo de cara a esas
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necesidades. Sin embargo los dos programas también difieren fundamentalmente. La

mejora continua es una filosofia de direccién que considera que el reto de la mejora de
procesos, es un procedimiento sin fin de pequefios logros como se muestra en la
figura 1.1. La mejora continua hace hincapié en cambios pequefios, incrementales: “el
objeto es mejorar lo que una organizacion ya esta haciendo” [Manganelli 1994]. En
términos méas especificos, los programas de mejora incremental trabajan dentro del
marco de los procesos existentes en una organizacién y buscan mejorarlos por medio
de lo que los japoneses llaman Kaisen, o mejora incremental o continua. Todos estos
programas de mejora continua estdn enfocados hacia el mejoramiento incremental del
desempenfio del proceso. Pero, ¢qué ocurre cuando se aplican técnicas de mejora
continua en un mundo de negocios en que el ritmo de cambio ya no es continuo? Se
termina en un panorama integrado por programas fallidos de mejora. En cierto sentido
la reingenieria de procesos ha aparecido porque estos programas de mejora, a pesar
de algunos éxitos, no han podido obtener el grado de mejoria requerido, y ahora
necesita participar toda la organizacion. El cambio radical implica, igualmente, un
enfoque de cambio diferente del que necesitan los programas de mejora continua, es
decir, en vez de pequefios saltos continuos de rendimiento, la reingenieria supone un
salto incremental, como se muestra en la figura 1.2.

Figura 1.1. Cambio Constante. Figura 1.2. Cambio Radical.
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Fuente: Documento de aspirantura a doctor, Curbelo M. (2004).

La realidad es que cuando se implementa un cambio radical y seguido a este no se
aplican un conjunto de mejoras continuas, el rendimiento no permanece constante, es
decir, disminuye haciendo ain mas espectacular el cambio radical figura 1.3, por tanto
no deben absolutizarse por separados, ni un programa de reingenieria, ni un programa
de mejora continua. Sino debe ser el resultado de una aplicacidon continua, o sea, un
programa de reingenieria siempre debe estar precedido y subseguido por una serie de

mejoras continuas, y asi sucesivamente figura 1.4. Existe un punto limite denominado
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punto modular o medida, a partir del cualquier intento de mejora continua, solo

conlleva al fracaso. A partir de este punto lo adecuado seria aplicar un redisefio

radical.

Figura 1.4. El Cambio Radical como

Figura 1.3. Cambio Radical Absoluto. . .
parte de un sistema de mejora.
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Fuente: Documento de aspirantura a doctor, Curbelo M. (2004).

En términos filoséficos, utilizando la Ley de los cambios cuantitativos en cualitativos
[Sanchez 1986], se puede explicar la relacion entre las interfaces de estos dos
programas, debido a que el caracter de las relaciones entre la cantidad y cualidad
tiene su expresion en todos los aspectos sociales, naturales o del pensamiento.

En este caso los programas de mejora continua se ubican en los cambios cuantitativos
que se refieren a cambios en las propiedades, caracteristicas y peculiaridades de los
procesos, que pueden ser expresadas en forma cuantitativa. Los cambios radicales, al
contrario, se ubican en los cambios cualitativos. La cualidad se refiere a la identidad de
un objeto, es expresion del caracter absoluto del movimiento, y la cantidad expresa su
caracter relativo, y, consecuentemente, designa la estabilidad relativa de las cosas y
su unidad espacio- temporal.

La esencia de esta ley reside en el caracter necesario de la dependencia que existe
entre la cantidad y la cualidad. La medida (punto modular o limite de tolerancia) es el
vinculo necesario y objetivo entre la cantidad y la cualidad, cuando estas categorias
interactian y se transforman reciprocamente en un proceso que se cumple con
caracter de ley. En este sentido, la medida actia como una constante, en cuyo marco
la cualidad se convierte en limite de la cantidad, y fuera de él, ya sea por aumento o
disminucion, la cantidad es portadora de un cambio brusco y radical en la cualidad vy,
consecuentemente, en la propia cantidad, dado que al nuevo proceso le seran
inherentes nuevas magnitudes cuantitativas.

En la anexo 8 se muestra una comparacion entre ambos enfoques.
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Conclusionesparciales del capitulo:

1. La revisién bibliografica realizada demuestra las ventajas de realizar los
estudios empresariales con un enfoque a procesos, sobre el tradicional
enfoque funcional. Dichos enfoques permiten identificar, describir, medir y
mejorar cada una de las actividades y procesos seleccionados, estructurando
las actividades de una forma secuencial.

2. Las principales filosofias de mejora coinciden en desarrollar, entre otras, cuatro
etapas basicas en los estudios enfocados a proceso. Ellas son: Descripcién del
proceso, analisis de problemas, evaluacion del proceso y mejora del mismo.

3. Las filosofias mas actuales coinciden en utilizar el ciclo de mejora PHVA como
herramienta principal para la mejora de los procesos, en tanto organiza las
acciones de mejora, desde su planificacion hasta su seguimiento.
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Capitulo II: Procedimiento para el estudio y mejora del proceso de concesién de

créditos en la sucursal 4812 “Calle 35” del Banco Popular Ahorro (BPA).
Introduccién.

El presente capitulo presenta una caracterizacion general del Banco Popular de
Ahorro en Cuba y en la provincia de Cienfuegos, asi como la descripcion detallada del
Procedimiento a aplicar para la mejora de la calidad del proceso de concesion de
créditos disefiado por Beltran, et al, 2002 y las herramientas a aplicar en cada una de
las etapas del mismo.

2.1 Caracterizaciéon general del Banco Popular de Ahorro (Tomado de Sarduy
Hernandez, 2015).

El Banco Popular de Ahorro fue creado en mayo de 1983 bajo el Decreto Ley 69
emitido por el Consejo de Estado de la Republica de Cuba con caracter de Banco
Estatal integrante del Sistema Bancario Nacional con autonomia orgéanica,
personalidad juridica y patrimonio propio. Fue inscrito en el Registro General de
Bancos e Instituciones Financieras no Bancarias el 7 de septiembre de 1987 y
comenzd sus operaciones en ese afio. Tiene su domicilio en Cuba y opera por licencia
general emitida por el Banco Central de Cuba, que es la autoridad rectora, reguladora
y de supervision del BPA. Sus principales actividades, previstas en el Decreto Ley No.
69 son:

» Captar recursos liquidos de la poblacion.
Otorgar préstamos a la poblacién a corto, mediano y largo plazo.
Proveer servicios bancarios a todo el publico.

Recepcionar depositos y ahorros corporativos, sociales y de otras entidades.

YV V V VY

Desarrollar todo tipo de actividades lucrativas relacionadas con el negocio de la
banca, tanto en moneda nacional como en moneda libremente convertible.

La realizacién de otras actividades por parte del BPA es aprobada mediante la
Resolucion 15 emitida por el Banco Central de Cuba durante el afio 1997, con la
restructuracion del sistema bancario cubano.

En el afio 2004 el BPA entrega la mayor parte de su cartera empresarial al Banco de
Crédito y Comercio. En ese momento, el BPA estaba inmerso en el Programa de la
Revolucion Energética, donde comenz6 a desempefiar un papel fundamental en el
otorgamiento de los créditos sociales para financiar los equipos electrodomésticos
entregados a cada nucleo familiar. Sin dudas, esto trajo un beneficio en la poblacion,

pero colateralmente, el balance se fue deteriorando, en especial por la proporcion de
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tasas de intereses activas y pasivas, al punto de que provincias como Cienfuegos se

han planificado pérdidas en los Ultimos afos.

La entrada en vigor el 20 de diciembre de 2011 del Decreto-Ley No 289: “De los
créditos a personas naturales y otros servicios bancarios” ha tenido un importante
impacto para revertir las afectaciones en el balance financiero. Signific6 ademéas un
hecho relevante en el cumplimiento de los Lineamientos de la Politica Econémica y
Social del Partido y la Revolucion aprobados en el VI Congreso del Partido, con un
impacto directo en la economia y los servicios a la poblacion, lo que permitié dar
cumplimiento en particular a los Lineamientos No. 2 y 10 y los comprendidos entre el
50 y 54. La instrumentacién de la nueva politica crediticia constituye un aporte
significativo a la actualizacion del modelo econémico nacional, en aras de posicionar al
sistema bancario a tono con las exigencias, expectativas y creciente desarrollo de
Cuba.

En este contexto el BPA quedé facultado para otorgar créditos en pesos cubanos a
personas naturales autorizadas a ejercer el trabajo por cuenta propia y otras formas de
gestion no estatal para financiar sus actividades, asi como a los agricultores pequefios
que acrediten legalmente la tenencia de la tierra para financiar la produccion
agropecuaria y el fomento, renovacion o rehabilitacién de plantaciones, y a personas
naturales con ingresos licitos demostrables, fijos y/o regulares, para la compra de
materiales de construccion y el pago del servicio de la mano de obra, destinados a
impulsar la reparacion y rehabilitacién de viviendas por esfuerzo propio. Los nuevos
servicios han aumentado la afluencia de personas a las sucursales ya sea para

solicitar créditos, pedir informacion, aclarar dudas o abrir cuentas.

Las principales funciones del BPA son:

» Capta, recibe y mantiene dinero en efectivo, en depdésito a la vista o a término
en las modalidades que convenga, registrandolos en sus libros a nombre de
sus titulares o mediante claves o signos convencionales pudiendo emitir por
los depdésitos recibidos certificados de depdsitos a plazo fijo de caracter
nominativo o en la forma que pacte con el cliente. Reintegrar los depdésitos
recibidos de acuerdo con los términos que se hayan acordado, ya sea en
efectivo o0 mediante transferencias a otros depoésitos o emitiendo los
documentos mercantiles que resulten adecuados o convenientes. Asi mismo
podra efectuar depdsitos a la vista o a término en otras instituciones bancarias

y financieras nacionales.
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» Determinar cuando los depdsitos recibidos devengaran intereses vy fijar el

rendimiento de estos tomando en consideracion los términos y condiciones
prevalecientes en el mercado, asi como las regulaciones que al efecto dicte el
Banco Central de Cuba. Concede préstamos, lineas de créditos y
financiamiento de todo tipo a corto, mediano y largo plazo sin garantia o con
ellas, estableciendo los pactos y condiciones necesarias para obtener el
reintegro del importe adeudado.

» Solicita y obtiene préstamos y créditos a corto, mediano y largo plazo u otras
formas de obligaciones o compromisos de dinero que resulten apropiados,
pactando las condiciones en que seran reintegrados y demas términos de los
mismos, ya sean con 0 sin garantias.

» Obtiene, recibe, y mantiene depdsitos de valores en custodia y administracion,
ya sean acciones, bonos u obligaciones, realizando en este Ultimo supuesto
todas las gestiones necesarias relacionadas con el cobro de intereses,
dividendos u otras formas de distribucién de utilidades, representando a sus
titulares en todas las gestiones de administracion, en asamblea de accionista u
otros para los que esté debidamente apoderado.

» Emite y opera tarjetas de créditos, débito y cualesquiera otros medios
avanzados de pago.

» Realiza las operaciones bancarias relacionadas con sus clientes que le
permitan las leyes de la Republica de Cuba y las regulaciones del Banco
Nacional de Cuba.

El BPA ejerce sus funciones a través de su Oficina Central y de sus Direcciones
Provinciales, Sucursales y Cajas de Ahorro. Existe un Consejo de Direccién y un
Consejo Técnico Asesor, los cuales se integran y funcionan conforme a los
reglamentos respectivos que dicte el Presidente del Banco.

Las Direcciones Provinciales son parte integrante de la organizacion del Banco y en
ellas delegan parcialmente sus atribuciones, son unidades de direccién y control en
cada una de las provincias en que estan situadas, y a ellas se adscriben areas de
servicios a la poblacién y constituyen el nivel superior de direccion de las Sucursales,
Cajas de Ahorro y agentes o representantes establecidos o que se establezcan en sus
respectivos territorios.

Las unidades de servicios se califican segun el alcance de su actividad en Sucursales
y Cajas de Ahorro. La Sucursal es el eslabdn principal del banco, realiza todos y cada

uno de los servicios que presta este, controla las Cajas de Ahorro y lleva la
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contabilidad y la estadistica. Las Cajas de Ahorro son centros operativos para la

presentacion del servicio de ahorro y otros servicios de caja, no llevan contabilidad ni
estadistica, se establecen en pequefios nucleos poblacionales y en localidades
apartadas del medio urbano.

Un aspecto relevante es que dentro del Sistema Bancario Cubano, el BPA es el que
posee la mayor red de oficinas distribuidas en todo el pais, encargadas de satisfacer
las necesidades econOmicas - financieras de la poblacion, a través de la
comercializacion de una gama de productos y servicios que estan concebidos para

contribuir al desarrollo econdmico y social de la nacién.

Su politica esta orientada a:

Fortalecer la posicion en el segmento de personas particulares, apoyandose en la
ampliacion de la capacidad comercial de sus canales de distribucion.

Consolidar la participacién en el segmento corporativo.

Potenciar la captacion de pasivos en divisas.

Preparar y asimilar la nueva politica de cobros y pagos del pais.

Incrementar las operaciones en efectivo a través de Terminal de Punto de Venta.
Buscar soluciones conjuntas en el sistema bancario para mejorar los servicios en el
pago de los jubilados, entre otras.

Ampliar la red de cajeros automaticos principalmente en la capital.

Tiene como objeto social: Prestar servicios a la poblacion, tales como:
» Apertura de cuenta tanto en moneda nacional como en divisa, depdsitos,
extracciones y cierres de cuentas.
» Pagos de transferencias y canje de moneda extranjera.
» Cobros a terceros (Oficina Nacional de Administracion Tributaria, Electricidad,
Teléfono, Hogar de Ancianos y Reforma Urbana).
» Pagos a jubilados del Ministerio del Interior (MININT) y del Ministerio de las
Fuerzas Armadas (MINFAR).
Operaciones por el POS Depositos a tarjeta RED
Envio de transferencias dentro del territorio nacional.

Certificacion de adeudos.

YV V V V

Préstamos bancarios para la compra de materiales de la construccion y pago
de mano de obra.

» Venta de cheques de gerencia por la compra venta de viviendas.
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» Confeccion del Titulo de Propiedad cuando concluye el pago de la vivienda.

» Liquidacion del 643 a entidades estatales.

Productos y servicios que ofrece el BPA.

El BPA ofrece diversidad de productos y servicios. El conocimiento de los mismos es
sumamente importante tanto para sus clientes internos como externos porque a través
de ellos se da a conocer la gama y variedad de posibilidades que una organizacion
ofrece al mercado. En el anexo 9 se muestran los productos y servicios que ofrece
actualmente el BPA.

Se conoce por Producto cualquier bien material, servicio o idea que posea un valor de
peso para el cliente y que cumpla la condicion de satisfacer una necesidad del
consumidor. El producto es adquirido por el cliente por los beneficios que percibe en lo
gue compra y no por el producto en si.

El Servicio es una prestacion humana que no consiste en la produccién de un bien
material, sino mas bien en una relacién interpersonal directa en la que el servicio se
produce en el mismo instante en que se esta prestando.

Desde el punto de vista financiero los productos se convierten en pasivos y activos de
acuerdo al fin para que hayan sido creados y se dirigen tanto a personas naturales
como juridicas.

Productos de pasivo

» Son aquellos dirigidos expresamente a la captacién de los fondos en el
mercado.

» Generalmente representan para el banco el gasto de una tasa de interés.

» Su objetivo basico es utilizar con posterioridad dichos fondos en productos
activos u otras formas de colocacion de los fondos, obteniendo un margen de
utilidad entre los intereses cobrados y los pagados.

» A ellos se integran todas las variantes de cuentas a la vista y depdsitos a plazo.

» Sus titulares se convierten en clientes acreedores del banco.

Productos de activo

Estan dirigidos expresamente a la colocacion de los fondos en el mercado, con el
objetivo basico de rentabilizarlos. Sus rasgos esenciales en la actividad financiera son
los siguientes:

» Generalmente se conforman por todas las variantes de financiamientos.

» Sus titulares se convierten en clientes deudores del banco.
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Servicios

Generalmente, a partir de ellos no se generan saldos a nombre de un cliente en el
banco. Las personas naturales o juridicas que lo utilizan no tienen necesariamente que
convertirse en clientes del banco, aunque un cliente, a partir de un producto pasivo o
activo, puede recibir cualquiera de los servicios. Proporcionan al banco el ingreso de

una comision.

Caracterizacion del BPA en Cienfuegos.

El Banco Popular de Ahorro como integrante del Sistema Bancario Cubano se dedica
fundamentalmente a satisfacer las necesidades financieras de la poblacion, a través
de la comercializacion de una gama de productos y servicios bancarios concebidos
para contribuir al desarrollo econémico y social del pais. Aunque atiende una parte del
segmento empresarial, es lider en la atencion a la poblacién y prioriza al sector de los
jubilados y pensionados

Los Objetivos de Trabajo disefiados son los siguientes:

1. Alcanzar niveles superiores en la Gestion de los Recursos Humanos

2. Potenciar la actualizacién tecnolégica de sistemas automatizados certificados y
robustos, basados en una infraestructura informatica eficiente, segura y con
planes de contingencias actualizados.

Incrementar los niveles de utilidad del Banco Popular de Ahorro.

Garantizar el cumplimiento de las acciones sobre prevencién y enfrentamiento
de lavado de activos, financiamiento al terrorismo, la proliferacion de armas y
otras conductas de similar gravedad

5. Mediante la estrategia aprobada, intensificar la lucha en la prevencion y el
enfrentamiento contra las indisciplinas, los hechos delictivos y manifestaciones
de corrupcién, movilizando a los colectivos de trabajadores con este fin.

6. Concluir el proceso de Perfeccionamiento Institucional contribuyendo con el
desarrollo ordenado de la economia, a partir de las transformaciones
econOmicas acordadas en las Directrices y Objetivos de Trabajo del PCC, asi
como los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la
Revolucion.

7. Lograr indices razonables de recuperacion de los créditos otorgados a la
poblacion y otros sectores, aplicando adecuadamente la politica de

renegociacion financiera en los casos que correspondan
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8. Elaborar y aplicar una politica crediticia dirigida a brindar financiamiento a

aquellas actividades que estimulen la produccion nacional, que generan
ingresos en divisas o sustituyen importaciones, asi como otras que garanticen
el desarrollo econdémico social.

9. Promover la cultura del ahorro en la poblacion, logrando una mayor captacion
de los recursos temporalmente libres, fundamentalmente en los mayores
plazos.

10. Continuar las acciones relacionadas con el proceso de unificacion monetaria y
cambiaria.

11. Elevar la calidad de los servicios bancarios, incorporando los nuevos previstos
en la Politica Bancaria. Reordenar los servicios que se prestan a terceros.

El BPA en Cienfuegos cuenta con una Red de Oficinas, con representacion en todos
los municipios; conformada por 14 Sucursales y 7 Cajas de Ahorro, ademas de la
Direccién Provincial. Las sucursales 4732-Cumanayagua, 4792- Calzada, 4812-Calle
35 (objeto de estudio) y 4822-Boulevard prestan servicio con horario extendido hasta
las 7:00 pm y presentan una estructura acorde con una sucursal grande. Todas
trabajan con el sistema contable SABIC.NEF. Todas las oficinas estan categorizadas
como A, excepto 4742-Cuatro Vientos y 4872-Horquitas, que son B. Se muestra en el
anexo 10 la estructura de la Direccién Provincial.

Prestan servicio varios cajeros automaticos ubicados en el casco histérico en las
Sucursales 4822-Boulevard (4) y 4812-Calle 35 (2), 4972-La Calzada (3), 4822-1
Refineria (2) y 13 oficinas ofrecen el servicio de Terminal de Punto de Venta (TPV),

excepto en la Sucursal 4662-Lajas por problemas de comunicacién con ETECSA.

2.2 Descripcién del procedimiento para la mejora del proceso de concesion
de créditos en el BPA.
Se selecciona el procedimiento propuesto por el Instituto Andaluz de Tecnologia por
ser el que mejor se adapta a la organizacién objeto de estudio debido a lo siguiente:
» El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestién que tome
como base el enfoque de procesos.
» Facilita el entendimiento del enfoque de procesos para los sistemas de gestion
basado en las normas de la familia ISO 9000 y esta caracteristica hace que el
procedimiento sea flexible y adaptable a todos los procesos de las diferentes

organizaciones.
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» El procedimiento emplea un enfoque estructurado, argumentado
cientificamente.

» Provee al sistema de gestibn de un mecanismo de actuacion sobre los
procesos y en busca de la mejora continua.

» Se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas para el
desarrollo de cada etapa y actividad.

» Brinda la adopcion de un lenguaje comdn y universal para la solucién de
problemas, que es facilmente comprensible para todos en la organizacion.

» Se ha aplicado tanto en manufactura como en el sector de servicios y se ha

comprobado con éxito en esas organizaciones.
El procedimiento para la mejora de procesos seleccionado consta de cuatro etapas y
sus respectivas actividades. Igualmente en cada etapa se sugieren herramientas que
pudieran utilizarse. En la Figura 2.1 se muestra el procedimiento de manera

sintetizada.

PROCEDIMIENTQ PARA LA GESTION BASADA EN PROCESOS

ETAPAS PASOS

Reflexionar sobre los

Cimicio =] procesos  que  deben|

configurar el sistema de

Identificar ¥ seleccionar
los procesos que forman|
parte de la estructura del

(Agrupar los
procesos  segin
el criterio  de|

Reflejar grificamente la estructura de|
procesos gue conforman el sistema de|
gestion mediante un mapa de procesos
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iacion de los

sect
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gestion v sus actividades
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Descripcion de cada
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uno de los procesos
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procesos
Tomar . ;Existen » Analizar los datos|
acciones esviacionegl recopilados
l —
Mejora de los Aplicarel | .
Procesos Ciclo PDCA.

Figura 2.1: Sintesis del procedimiento para la gestién de procesos propuesto por

el Instituto Andaluz de Tecnologia. (Beltran, et al, 2002).

Etapa I: Identificacion y secuenciacion de los procesos.

Obijetivo: Identificar los procesos de la organizacion.

Actividades:
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1. Reflexionar sobre cuales son los procesos que deben configurar el sistema de

gestion y sus actividades y de como estas influyen y se orientan hacia la consecucion
de los resultados.
2. ldentificar y seleccionar los procesos que forman parte de la estructura del sistema.
3. Agrupar los procesos segun el criterio de clasificacion.
4. Reflejar graficamente la estructura de procesos que conforman el sistema de
gestién mediante un mapa de procesos a partir del criterio adoptado.
Herramientas: Brainstorming, dinAmicas de equipos de trabajo, consulta a expertos,
reuniones participativas, mapa general de proceso.
Etapa Il: Descripcién de cada uno de los procesos.
Objetivo: Describir las actividades y caracteristicas de cada uno de los procesos
identificados.
Actividades:
1. Descripcion de las actividades del proceso.
Para llevar a cabo este paso debe darsele respuesta a las siguientes preguntas:
» ¢Cudl es la naturaleza del proceso?
» ¢Para qué sirve?
» ¢Qué actividades se realizan?
» ¢ Quién realiza las actividades?
» ¢COmo se realizan las actividades?
2. Descripcién de las caracteristicas del proceso.
Para llevar a cabo este paso debe darsele respuesta a las siguientes preguntas:
» ¢Como es el proceso?
¢, Cual es su proposito?
¢,Como se relaciona con el resto?

¢,Cudles son sus entradas y salidas?

YV V V V

¢,Cudles son sus proveedores y clientes?

» ¢ Cudles son los requisitos de los clientes, proveedores?
Herramientas: dinamicas de equipos de trabajo, documentacion del proceso (SIPOC,
diagrama de flujo, ficha de proceso)
Etapa Ill: Seguimiento y medicién de los procesos.
Objetivo: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos para conocer sus
caracteristicas y evolucion, los problemas existentes y tomar acciones cuando existen
desviaciones.

Actividades:
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1. Determinar los indicadores de cada uno de los procesos.
2. Formalizar los indicadores mediante el soporte mas conveniente.
3. Evaluar los indicadores del proceso.
4. Comparar los resultados del proceso con los resultados esperados.
5. Analizar los datos recopilados con el fin de conocer las caracteristicas y la evolucion
de los procesos.
6. Tomar acciones cuando existan desviaciones.
Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser
analizados con el fin de conocer las caracteristicas y la evolucién de los procesos. De
este analisis de datos se debe obtener la informacion relevante para conocer:

» ¢ Qué procesos no alcanzan los resultados planificados?

» ¢Donde existen oportunidades de mejora?
Herramientas: Diagrama de Pareto, graficos de control, diagrama Causa-Efecto,
Brainstorming, encuestas, histogramas, entrevistas, documentacién de procesos.
Etapa IV: Mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién
realizados.
Objetivo: Gestionar la mejora para hacer avanzar los procesos hacia niveles de
eficacia y eficiencia superiores.
Actividad: Aplicar el Ciclo PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar).
1. Planificar: Implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y como se pretende
alcanzar (planificacion de las acciones). Esta etapa se descompone a su vez, en las
siguientes sub-etapas:

» lIdentificacion y andlisis de la situacion.

» Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos)

» Identificacion, seleccion y programacion de las acciones.
2. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantacién de las acciones planificadas
segun la etapa anterior.
3. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacién de las acciones y la
efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).
4. Actuar: En funcion de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se
realizan las correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas
en una forma estabilizada de ejecutar el proceso (actualizacion).

Herramientas: Cuestionario 5Ws y 2Hs, herramientas mostradas en la Figura 2.2.
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Figura 2.2: Relaciéon de herramientas de la calidad con las fases del ciclo PDCA.
Fuente: (Beltran, et al, 2002).

2.3 Herramientas para la gestién de procesos.
La adecuada implantacion del procedimiento para la gestidon de los procesos exige la
aplicaciéon de un conjunto de herramientas que se recomiendan en su descripcion. A

continuacion se realiza una breve explicacion de algunas de ellas.

Diagrama SIPOC

El diagrama SIPOC es una de las herramientas fundamentales que posibilita el
comienzo de una gestion por procesos. Se utiliza para identificar todos los elementos
relevantes de un determinado proceso y posibilita el establecimiento de los limites y
actividades del mismo.

Al construir este diagrama deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

» Proveedores del proceso (Suppliers): Suministran al proceso las entradas
necesarias para el desarrollo y ejecucion de las actividades que constituyen el
mismo.

> Entradas (Inputs): Materiales, informaciones, productos, documentos, energia
requeridos por el proceso para poder realizar alguna o algunas de sus
actividades. Se generan fuera del propio proceso y son requeridos por éste

para funcionar.
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Proceso (Process): Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactlan, las cuales transforman entradas en salidas. (ISO 9000: 2005).
Salidas (Outputs): Son los resultados del proceso, los cuales deben ser
coherentes con el objetivo del sistema. Son el producto o servicio creado por el
proceso que el cliente o los clientes del mismo reciben.

Requerimientos de las salidas: No es mas que lo que el cliente del proceso
desea, quiere y espera obtener de la salida de un proceso en concreto. Es la
definicion de las necesidades y/o expectativas del cliente del proceso. Estos
requerimientos pueden estar establecidos por la propia organizacion, el cliente
y/o la legislacion vigente.

Clientes (Customer): Se puede considerar como cliente cualquier persona
institucion u 6rgano que recibe el producto o servicio que el proceso genera. El
cliente valora la calidad del proceso que pretende servirlo, determinando la
medida en que éste con sus salidas ha logrado satisfacer sus necesidades y
expectativas. Se identifican dos tipos de clientes:

Clientes internos: Individuos o servicios dentro de la propia organizacion que
reciben los productos o servicios para utilizarlos en su trabajo.

Clientes externos: Son los clientes finales, los que disfrutan de los productos

o0 servicios de la organizacion.

Esta herramienta posibilita:

>

>
>
>

Definir y mostrar visualmente un proceso.

La identificacion de las variables de salida claves del proceso.
La identificacion de los pasos claves del proceso.

La identificacion de las variables de entrada claves del proceso.

Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo representan la descripcion de las actividades de un proceso y

sus interrelaciones, es decir, son la representacion grafica de los pasos de un proceso,

gue se realiza para entenderlo mejor. Facilitan la interpretacion de las actividades en

su conjunto, pues permiten una percepcion visual del flujo y la secuencia de las

mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del

mismo. Se les denominan diagramas de flujo porque los simbolos utilizados se

conectan mediante flechas para indicar la secuencia de las operaciones. En los

anexos 4, 5y 6 se presentan las principales normas internacionales para desarrollar

estos diagramas.
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La representacibn de las actividades a través de este esquema facilita el

entendimiento de la secuencia e interrelacion de las mismas y de cOmo estas aportan
valor y contribuyen a los resultados. Ha de destacarse que el diagrama de flujo es util
para determinar como funciona realmente el proceso para producir un resultado. El
resultado puede ser un producto, un servicio, informacion o una combinacion de los
tres.
A continuacion se comentan una serie de caracteristicas que ayudan a comprender la
naturaleza de esta herramienta (Valdaliso, 2011):
» Capacidad de Comunicacion: Permite la puesta en comun de conocimientos
individuales sobre un proceso y facilita la mejor comprension global del mismo.
» Claridad: Proporciona informacion sobre los procesos de forma clara, ordenada
y concisa.
Debido a sus caracteristicas principales, la utilizacion del diagrama de flujo es muy util
Cuando (Valdaliso, 2011):
» Se quiere conocer o mostrar de forma global un proceso.
» Es necesario tener un conocimiento basico, comdn a un grupo de personas,
sobre el mismo.
» Se deben comparar dos procesos o alternativas.

» Se necesita una guia que permita un analisis sistematico del proceso.

Ficha de proceso

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion que
pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las
actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion del proceso (Beltran et
al., 2002). La informacion a incluir en una ficha de proceso puede ser diversa y debe
ser decidida por la propia organizacion. En el anexo 11 se resumen aquellos
conceptos que se han considerado relevantes para la gestion de un proceso y que una

organizacion puede optar por incluir en la ficha del proceso correspondiente.

Diagrama de Ishikawa (o de causa-efecto)

El diagrama de causa-efecto es un método gréfico que relaciona un problema o efecto
con los factores o causas que posiblemente lo generan. La importancia de este
diagrama radica en que obliga a contemplar todas las causas que pueden afectar el
problema bajo andlisis y de esta forma se evita el error de buscar directamente las

soluciones sin cuestionar a fondo cuéles son las verdaderas causas.
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El diagrama de causa-efecto se debe utilizar cuando pueda contestarse “'si”” a una o

las dos preguntas siguientes:

» ¢ Es necesario identificar las causas principales de un problema?

» ¢ Existen ideas y/u opiniones sobre las causas de un problema?

Existen tres tipos basicos de diagramas de Ishikawa, las cuales dependen de cémo se
buscan y se organizan las causas en la gréfica. Estos son:

» Meétodo de las 6M’s: Consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas
principales: métodos de trabajo, mano de obra, materiales, maquinaria,
medicién y medio ambiente. Estos seis elementos definen de manera global
todo proceso y cada uno aporta parte de la variabilidad del producto final.

» Método de flujo del proceso: Consiste en construir la linea principal del
diagrama de Ishikawa siguiendo el flujo del proceso y en ese orden se agregan
las causas.

» Método de estratificacion o enumeracion de causas: Implica construir el
diagrama de Ishikawa yendo directamente a las causas potenciales del

problema sin agrupar de acuerdo con las 6M’s.

Tormenta de ideas (Brainstorming)

Las sesiones de lluvia o tormenta de ideas es una forma de pensamiento creativo en
caminada a que todos los miembros de un grupo participen libremente y aporten ideas
sobre determinado tema o problema. Esta técnica es de gran utilidad para el trabajo en
equipo, debido a que permite la reflexién y el dialogo sobre un problema sobre una
base de igualdad.

La tormenta de ideas es un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema y
un medio de aumentar la creatividad de los participantes. Los pasos a seguir para la
utilizacién de esta herramienta pueden encontrarse en el libro Control Estadistico de la
Calidad y Seis Sigma (Gutiérrez & De la Vara, 2007).

Graficos de control

La carta de control es una grafica que sirve para observar y analizar con datos
estadisticos la variabilidad y el comportamiento de un proceso a través del tiempo.
Esto permitir4 distinguir entre variaciones por causas comunes y especiales, lo que
ayudara a caracterizar el funcionamiento del proceso y asi decidir las mejores

acciones de control y mejora. Estos graficos presentan dos limites de control que son
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calculados estadisticamente. Se derivan estadisticamente de muestras de un proceso

estable.
Existen dos tipos generales de cartas de control:
1. Cartas de Control para variables (Promedios, rangos, desviaciones estandar y
medidas individuales).
2. Cartas de Control para atributos (Proporcion o fraccion de articulos defectuosos,
namero de unidades defectuosas, nimero de defectos y numero de defectos por
unidad).
También se identifican dos tipos de variaciones:
» Variacion por causas comunes: Es aquella que permanece dia a dia, lote a lote
y la aportan en forma natural las condiciones de las 6M’s (Materiales,
magquinaria, medicién, mano de obra, métodos y medio ambiente)
» Variacion por causas especiales o atribuibles: Es causada por situaciones o
circunstancias especiales que son permanentes en el proceso.
Un proceso que trabaja solo con causas comunes de variacion se dice que esta en
control estadistico o su variacion a través del tiempo es estable. Un proceso en el que
estan presentes causas especiales de variacion se dice que esta fuera de control
estadistico o simplemente que es inestable. Una descripcién mas detallada de cada

uno de estos graficos o cartas de control la muestran (Gutiérrez & De la Vara, 2007).

Analisis de capacidad de proceso
La capacidad de un proceso se define como la manera en que las variables de salida
de un proceso cumplen con sus especificaciones. Evaluar la habilidad o capacidad de
un proceso es analizar qué tan bien cumplen sus variables de salida con las
especificaciones. Para este andlisis es necesario tener en cuenta el tipo de
caracteristica de calidad a estudiar de acuerdo al tipo de especificacion (Cuanto mas
pequefia mejor, cuanto mas grande mejor o el valor nominal es el mejor). En
dependencia del tipo de caracteristica de calidad se calculan diferentes indices de
capacidad, que permiten evaluar el proceso en cuanto a capacidad. La interpretacion
de estos indices se fundamenta en tres supuestos:

» Que la caracteristica de calidad se distribuye normal.

» Que el proceso es estable.

» Que la desviacion estandar del proceso es conocida.
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Histograma

El histograma es un tipo de grafico que permite visualizar la tendencia central, la
dispersién y la forma de la distribucién de un conjunto de datos. El uso sistemético del
histograma facilita el entendimiento de la variabilidad y favorece el pensamiento
estadistico, ya que de un vistazo se logra tener una idea sobre la capacidad de un
proceso, se evitan decisiones s6lo apoyandose en la media y se detectan datos raros
y formas especiales de la distribucion de los datos.

Andlisis de modo y efectos de las fallas (AMEF) o Failure Mode and Effects
Analysis (FMEA).

Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un
producto/proceso y sus efectos. Consiste en la identificacion de las acciones que
podrian eliminar o reducir la ocurrencia de los fallos potenciales, asi como documentar
el proceso. El FMEA juega un papel fundamental en la identificacion de los fallos antes
de que estos ocurran, es decir, posibilita la aplicacién de acciones preventivas.

Los objetivos del FMEA son:

» ldentificar los modos de fallos potenciales y ponderar la severidad de sus
efectos.

» Evaluar objetivamente la ocurrencia de las causas y la capacidad de detectar
Su ocurrencia.

» Eliminar las deficiencias potenciales del producto y/o proceso.

» Eliminar los riesgos durante la utilizacion del producto y/o proceso, mediante la
prevencion de los problemas.

El FMEA reduce el riesgo de los fallos:

» Ayudando en la evaluacion objetiva de los requerimientos y alternativas de
disefio.

» Ayudando en el disefio inicial de fabricaciébn y los requerimientos de
ensamblaje.

» ldentifica las variables del proceso para establecer los controles.

» Aumentando la probabilidad de que los modos de fallos potenciales, ordenados
segun sus efectos sobre el cliente, hayan sido considerados en el proceso de
desatrrollo.

» Ayudando en la elaboracion de los planes de validacion.

» Brindando referencia futura para el andlisis de los problemas y la evaluacion de

los cambios de disefio de productos y procesos.
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El FMEA se utiliza cuando:

>
>

Se estan disefiando nuevos sistemas, productos y procesos.

Se estdn cambiando los disefios o0 procesos existentes.

Los disefios y/o procesos serdn utilizados en nuevas aplicaciones 0 nuevos
entornos.

Después de completar un proyecto para prevenir la aparicion futura de un
problema.

Los factores de éxito del FMEA son:

>
>

Es una accién “proactiva” y no una accion “post-mortem”.

Involucra a los representantes de todas las areas afectadas y convoca a
expertos si es necesario.

Es un documento dinamico y deberia ser continuamente actualizado cuando
ocurren los cambios.

El cliente no solamente es el usuario final, sino también un cliente interno.
Todos los componentes o aspectos del servicio o producto deben ser

evaluados.

Método de expertos

Un método de expertos es aquel en el que participan un grupo de personas con un

grado de experiencia del asunto a tratar, denominados expertos, los cuales son

consultados reiteradamente y mediante un procedimiento establecido llegan a

conclusiones del tema tratado. Los métodos de expertos se clasifican en:

>

>
>
>

De una sola iteracién con un solo intercambio directo de opiniones (tormenta
de ideas)

De una sola iteracion sin intercambio (encuestas y entrevistas)

Con varias iteraciones e intercambio directo (mesa redonda)

Con varias iteraciones sin intercambio directo (Delphi)

El Método Delphi se encuentra dentro de la cuarta clasificacion y tiene como objetivo

obtener el mas confiable consenso de opiniones de un conjunto de expertos. Consiste

en un proceso iterativo de encuestas (rondas) a cada experto de forma individual,

evitando la interaccion entre ellos. El método Delphi puede ser aplicado en multiples

situaciones en que se quiera buscar consenso.
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Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto es un gréafico especial de barras cuyo campo de analisis o
aplicacion son los datos categéricos, y tiene como objetivo ayudar a localizar el o los
problemas vitales, asi como sus causas mas importantes. Es la busqueda de lo mas
significativo. Es un tipo de grafico en el que las barras se representan una junto a la
otra en orden decreciente de izquierda a derecha.
La viabilidad y utilidad general del diagrama esta respaldada por el llamado principio
de Pareto, conocido como “"Ley 80-20"" o “Pocos vitales, muchos ftriviales”, el cual
reconoce que unos pocos elementos (20%) generan la mayor parte del efecto (80%),
es decir el 80% del problema es resultado directo del 20% de las causas.
En general el diagrama de Parteo clasifica defectos, quejas, horas o cualquier otra
variable en funcién de categorias o factores de interés.
5Wy 1H
Se emplea como guia para elaborar los planes de mejoramiento de la calidad.
También puede emplearse en la seccién de tormenta de ideas. (Villa & Pons, 2006)
¢Qué?

» ¢ Qué es una actividad?
¢, Cual es la esencia (negocio) de la actividad?
¢, Cudles son las salidas?
¢,Cual es el producto o servicio final esperado?
¢, Cudles son las entradas?
¢,Cuadles son los insumos indispensables?
¢,Cudles son los objetivos y metas?
¢ Cuales son los recursos necesarios?
¢, Qué datos son recopilados?
¢,Cudles son los indicadores?

¢, Qué métodos y técnicas son utilizadas?

vV V.V V V V V V V V VY

¢, Qué otros procesos tienen interfaces con ella?

A\

¢, Cudles son los problemas existentes?

¢ Quién?

A\

¢ Quiénes son los ejecutores de la actividad?
¢ Quién es el propietario del proceso?
¢, Quiénes son los clientes?

¢ Quiénes son los proveedores?

YV V V V

¢ Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?

52




UIMQ namgalmnu C/q(l)jTULO ][

» ¢Quién establece los objetivos y metas?
» ¢Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?
» ¢ Quiénes participan y mejoran la actividad?
» ¢Cudl es el sector responsable?
» ¢ Quién toma las decisiones finales?
» ¢Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que
ocurren?
¢Cuando?

» ¢Cuéndo es planeada la actividad?

¢,Cuando es realizada la actividad?

¢,Cuando es avalada la actividad?

¢,Con qué periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?
¢,Cuando estan disponibles los recursos?

¢, Cuando son recopilados, organizados y evaluados los datos?

¢,Cuando acontecen las reuniones?

V V. V V V V V

¢, Cuando ocurren los problemas?
de?

¢,Dbnde es planeada la actividad?

D

O
=]

¢;Donde es realizada la actividad?
¢;Donde es avalada la actividad?

¢, Dbénde acontecen determinados eventos especiales?

YV V V V V

¢, Dbnde son recopilados, organizados e interpretados los datos?
» ¢Donde ocurren los problemas?
¢Por qué?
» ¢ Por qué esta actividad se considera necesaria?
¢ Para qué sirve?
¢La actividad puede ser eliminada?
¢ Por qué son estas las operaciones de la actividad?
¢ Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
¢ Por qué fueron definidos estos objetivos y metas?
¢ Por qué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
¢Por qué son usados estos métodos y técnicas?

¢ Por qué estos indicadores son utilizados para la validacion?

V V V V V V V VYV V

¢Por qué los problemas ocurren?

;,Como?
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¢ Como es planeada la actividad?
¢, Como es realizada?

¢, Como es evaluada?

YV V V V

¢, De gqué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre
la actividad?

¢, Como son difundidas las informaciones?

¢, Como es medida la satisfaccion del cliente?

¢ Como es medida la satisfaccion del ejecutor de la actividad?

YV V V VY

¢,Como son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y
expectativas del cliente?

A\ 4

¢,Como es medido el desempefio global?

A\

¢,Como es la participacion de las diferentes personas involucradas en la
actividad?
» ¢Cbmo se hace la capacitacién de los recursos humanos involucrados?

» ¢ Cbomo ocurren los problemas?

Conclusiones parciales del capitulo:

1. En el capitulo se realiza una caracterizacion del BPA, detallandose las
principales funciones que cumple, los servicios que presta y se hace énfasis en
los servicios de créditos bancarios que dan cumplimiento a los lineamientos
mas recientes sobre la politica del partido y el gobierno en Cuba.

2. Se describe el procedimiento a aplicar en el estudio y mejora del proceso de
concesion de créditos. Este procedimiento ha sido seleccionado por su facil
aplicacion segun las caracteristicas del proceso estudiado.

3. Las herramientas descritas en el capitulo son recomendables para el desarrollo
de las etapas del procedimiento. No son las Unicas pero si las principales.
Pudieran utilizarse otras dependiendo de las necesidades propias de cada

etapa.
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Sucursal 4812

Capitulo llIl: Aplicacion del procedimiento propuesto al proceso de concesiéon de
créditos de la sucursal 4812 del BPA.

3.1 Identificacion y secuenciacion de los procesos.
Con anterioridad otras investigaciones han elaborado el mapa de procesos de la sucursal,

con propésitos distintos al de esta investigacion, no obstante, se toma de la fuente original,

a los efectos de utilizarlo en la mejora propuesta en este trabajo.

Figura 3.1 Mapa de Procesos de la Sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos. (Tomado
de Sarduy Hernandez, 2015).

55




Ubag nmugahorm CﬂquTULO [][

3.2 Descripcion del proceso de concesion de créditos.

El proceso de concesion de créditos es uno de los procesos bancarios tipicos. El préstamo
de dinero ya sea a personas naturales o juridicas, es uno de los negocios que reportan
ganancias a los bancos. Por esos servicios se cobran los intereses que al final forman
parte de la rentabilidad de la actividad bancaria.

El proceso de concesion de créditos a personas naturales se inicia con una solicitud de
forma verbal en la propia sucursal. A esta solicitud le sigue el aporte de un conjunto de
datos por parte del solicitante y sus fiadores, que son investigados en pasos sucesivos por
especialistas, los que finalmente reunidos en un comité, deciden si las pruebas aportadas
aconsejan la concesion del préstamo o la denegacion del mismo.

Un andlisis detallado, paso por paso del proceso que actualmente se desarrolla para
realizar este trabajo, se muestra en la figura 3.2 y 3.3. En la figura 3.2 se describen las
actividades, los documentos utilizados y las principales decisiones tomadas. En la figura
3.3 se correlacionan estas actividades con sus ejecutores, incluidos los clientes.

Del andlisis de estos diagramas se pueden extraer las siguientes conclusiones sobre el
proceso actual:

» El proceso es muy extenso (se desarrollan una gran cantidad de actividades para la
concesion o denegacién del crédito).

» Existe una duplicidad en la ejecucion de algunas actividades, sobre todo las de
comprobacion de los datos.

» Existe una especializacién muy estrecha de los técnicos que se desempefian en el
proceso. Esta puede ser una de las causas por las que el mismo se alarga.

» Dada la extensién del proceso, la probabilidad de cometer errores sobre la misma
solicitud es mayor, en virtud de que en una cadena de actividades, la probabilidad
de que el resultado en su conjunto falle, esta en funcion de las probabilidades de
fallo de sus pasos.

» Se elaboran expedientes y estos siguen el mismo camino, tanto para los créditos
aprobados, como para los denegados. Estos debieran ser subprocesos diferentes,
para agilizar los aprobados.

» Muchos de los controles y retrocesos que se aprecian, no tienen justificaciéon ni
valor para el cliente.

Estos aspectos se tratan mas adelante en la fase de mejora, haciendo un andlisis de valor

agregado.
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Figura 3.2 Diagrama de flujo del proceso de concesién de créditos bancarios
personales en la sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos.Fuente: Elaboracion propia.
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Sucursal 4812

Figura 3.3 Diagrama Quien Que del proceso de concesion de créditos bancarios

personales en la sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia.
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el expediente
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En la figura 3.4 se presenta el diagrama SIPOC del proceso. Obsérvese como el cliente
final es el mismo que inicia el proceso con la principal entrada, la solicitud, por lo tanto
ademas del cliente es uno de los principales actores del proceso al aportar la informacion

clave para su desarrollo.
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Expediente de Archivo pasivo
Material de financiamiento
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A A A A "
denegado o enviado a la Dirrecion Provincial

los fiadores en el sistema

Figura 3.4 Diagrama SIPOC del proceso de concesion de créditos bancarios
personales en la sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos.Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, para culminar con la descripcion del proceso, se presenta en la tabla 3.1 la
ficha del proceso. Aqui se sintetizan la mayoria de los aspectos observados en pasos
anteriores y se aportan los indicadores de gestibn a mejorar en el proceso. Estos

indicadores se formalizan en pasos subsiguientes.
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Tabla 3.1 Ficha del proceso de concesion de créditos bancarios personales en la

sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos.Fuente: Elaboracion propia.

Proceso: Proceso de Créditos Bancarios. | Propietario: Directora de la Sucursal

Misién: Prestar un servicio de crédito bancarios, en el menor tiempo posible

cumpliendo los requisitos establecidos para ello.

Comienza: Con la solicitud del servicio de créditos bancario.
Incluye: Presentacion de la documentacion, revision de la misma, trabajo

en el sistema informatico, emision y firma de documentos, entrega de

Alcance:

documentos, comprobantes y /o efectivo.
Termina: Con la salida de cliente del local.

Entradas: Solicitudes de financiamiento, resoluciones, instrucciones y orientaciones
metodolbgicas, materiales de oficina, capital humano.

Proveedores: Cliente, Fiadores, Direccion Provincial del BPA, Oficina Central del
BPA, Almacén Provincial, Departamento de Recursos Humanos.

Salidas: Crédito aprobado, crédito denegado, cheques, efectivo, expedientes de

financiamiento.
Clientes: Cliente final, Archivo Pasivo.

Inspecciones: Registros:
Visitas de control integral.
Auditorias por parte de la Direccion | Registro de solicitud del financiamiento.
Provincial del BPA, de la Contraloria de la
Republica de  Cuba, CANEC.SA
(Consultores asociados)

Revisiones diarias a efectivo vy

documentacion.

Indicadores:
Tiempo de ciclo.
% de defectuosos.
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3.3 Seguimiento y medicion del proceso.

Teniendo en cuenta los dos indicadores seleccionados para evaluar el proceso, en este
paso se formalizan estos indicadores a modo de poder evaluarlos y encontrar las brechas
entre las metas y la situacion real del proceso. En las siguientes tablas se muestran las

fichas de ambos indicadores.

Tabla 3.2 Ficha del indicador Tiempo de ciclo. Fuente: Elaboracion propia.

Forma de célculo: Se cuentan los dias habiles comprendidos entre la fecha de solicitud
del crédito y el cobro del mismo.
Unidad de medida: Dias habiles.

Glosario: Este indicador expresa el tiempo total invertido en dias de trabajo, para

procesar una solicitud individual de crédito bancario realizada por personas naturales y

realizar la concesion.

Tipo de indicador: Mientras mas pequefio, mejor.

Valor norma o meta: 10 dias.

Resultado planificado: Cpk> 1.25 Excelente
Cpk = 1.25 Adecuado

Cpk< 1.25 Insuficiente

Valor actual: 7.45 + 2.70 para un Cpk = 0.58
Umbral del indicador: Cpk > 1.0

Valor 6ptimo: Cpk = 1.25

Fuente de Informacion: Registro de Solicitud del Financiamiento

Tabla 3.3 Ficha del indicador % de defectuosos.Fuente: Elaboracién propia.

Forma de céalculo: % de defectuosos = Cantidad de credlt(?s .defectuosos x100
Total de créditos

Unidad de medida:; Dias habiles.

Glosario: Este indicador expresa la eficacia del trabajo de los especialistas. Mide cuantos

documentos son objeto de errores por cada 100 solicitudes.

Tipo de indicador: Variable de atributo.

Valor norma o meta: 2 %.
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Resultado planificado: < 1 % Excelente.
<=1%Yy<2% Adecuado

=> 2 % Insuficiente

Valor actual: 8.84 para un Cpk de 0.6

Umbral del indicador: 1 > Cpk > 1.33

Valor 6ptimo: Cpk = 1.33

Fuente de Informacion: Registro de Solicitud del Financiamiento

Toma de muestra de la variable en estudio: Tiempo de ciclo.

Para estudiar el comportamiento de la variable fueron tomadas 260 observaciones de igual
cantidad de solicitudes de créditos concedidos (no fueron incluidas las solicitudes
denegadas), en los meses de enero y febrero del 2016. La informacién ha sido agrupada

en clases de tamafo 10 para su andlisis. Esta informacion aparece en la tabla 3.4.

Tabla 3.4: Observaciones para las variables Tiempos de ciclo y % de defectuosos.

Fuente: Elaboracién propia.

1 7 8 |10 5 7 |2 |62

2 4 4 |4 |3 [3 |5 |5 |5 |6 |6 |45

3 6 |6 |6 |6 |4 |4 |4 |7 |3 |6 |52

4 6 |5 |5 |5 |5 (4 [13 |1 |7 |7 |58

5 7 7 7 7 (7 7 |7 7 |7 |7 |7 1
6 6 |6 |9 |6 |6 |6 |4 |4 |4 |4 |55

7 4 (4 [3 |3 [7 |7 |7 |7 |6 |6 |54

8 6 |6 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 [52

9 5 |4 |4 |4 |7 |7 [7 |6 |6 |6 |56

10 6 |6 |6 |5 |5 |5 |5 |5 |5 |5 [53

11 4 (4 |4 |4 |4 |5 |5 |5 [7 [6 a8

12 6 |6 |6 |6 |4 |4 (4 4 |4 |6 |5

13 6 |6 |6 |6 |6 |8 |6 |6 |6 |6 |62

14 5 |7 |7 19 |7 |17 |7 |7 |7 |6 6.9

15 6 |8 |6 |6 |7 |7 |7 |7 |14a]7 |75 1
16 7 |7 |7 17 |12 112 |11 |11 [13 |11 |98 2
17 11 [13 (11 (11 ]9 |9 |9 [3 [8 [8 |92 2
18 109 [9 (9 |9 |9 |9 [9 |9 |9 |91 1
19 9 [9 |9 |9 |11 [11 [11 |11 |11 [11 [102 2
20 11 |13 [11 |12 [10 |10 |12 |12 |12 [12 [115 2
21 12 [12 [12 |12 11 |11 |11 |9 |9 [2 [101 2
22 9 |9 |9 |2 |10 |10 |10 |10 |10 |10 [8.9 2
23 109 (9 |9 |9 |9 [8 [8 |8 |8 |87 1
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24 8 |8 |8 |12 |12 |8 |12 |12 |12 |7 9.9 2
25 12 |12 |11 |11 |11 |11 |11 |11 (9 |9 10.8 2
26 9 9 |9 |8 |8 |7 |12 |13 |8 |12 |95 2

Andlisis de la estabilidad de los datos provenientes de las observaciones tomadas.
Al introducir los datos en el paquete Statgraphics 15.0, se obtiene el siguiente reporte de

salida.
Numero de subgrupos = 26
Tamafio de subgrupo = 10.0

Distribucion: Normal

Gréfico X-bar

|

LSC: +3.0 sigma|8.82896
Linea Central 7.45385
LIC: -3.0 sigma |6.07874
20 fuera de limites

Gréfico de Rangos

LSC: +3.0 sigma|7.92771
Linea Central 4.46154
LIC: -3.0 sigma |0.995367
7 fuera de limites

|

Estimados

|

Media de proceso |7.45385
Sigma de proceso|1.44949
Rango promedio |4.46154

Este procedimiento crea un grafico de X-bar y R para la variable Tiempo de ciclo. Esta
disefiado para determinar si los datos provienen de un proceso en un estado de control
estadistico. Las graficos de control se construyen bajo el supuesto de que los datos
provienen de una distribucion normal con una media igual a 7.45385 y una desviacion
estandar igual a 1.44949. Estos parametros fueron estimados a partir de los datos. De los

26 puntos no excluidos mostrados en el gréfico, 20 se encuentran fuera de los limites de
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control en el primer grafico, mientras que 7 estan fuera de limites en el segundo. En estas

condiciones se puede declarar que el proceso esta fuera de control con un nivel de
confianza del 95%.

Este comportamiento se debe a que en el mes de enero hubo un maximo en la curva de
solicitudes de créditos personales producto de la venta de equipos de coccion y materiales
de la construccion, por lo que se tomé la decision de incrementar la cantidad de
especialistas en el proceso, lo cual acortd los ciclos. Al volver esta situacion a la
normalidad, se produce un alargamiento de estos. El resultado general es la variabilidad
gue se observa en el proceso. Esta causa especial debe resolverse en un corto plazo. Este

comportamiento puede observarse en los siguientes gréficos.

Grafico 3.1: Carta de medias para el tiempo de ciclo. Fuente

Grafico X-bar para Tiempo de ciclo
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Grafico 3.2: Carta de rangos para el tiempo de ciclo. Fuente:
Elaboracion Propia.

Grafico de Rangos para Tiempo de ciclo
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Andlisis de la capacidad del proceso para cumplir las especificaciones.
Datos/Variable: Tiempo de ciclo
Distribucion: Normal

Tamarfo de muestra = 260
Tamafio promedio de grupo = 10.0
Media = 7.45385

Desv. Est. = 2.70453

Limites 6.0 Sigma

+3.0 sigma = 15.5674

Media = 7.45385

-3.0 sigma = -0.659734

Especificaciones|Fuera Especs.|Valor-Z|Fuera Especs.|Por Mill6n
LSE = 10.0 18.846154% (0.94 |17.323852% |173238.52
Total 18.846154% 17.323852% [173238.52

Este procedimiento se ha disefiado para comprar un conjunto de datos contra un conjunto
de especificaciones. El objetivo del andlisis es estimar la proporcion de la poblacion, de la

cual provienen los datos, que queda fuera de los limites de especificacion. En este caso,
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se ha ajustado una distribucién Normal a un conjunto de 260 observaciones en la variable

popular de ahorro

Tiempo de ciclo. Un 17.3239% de la distribucion ajustada queda fuera de los limites de

especificacion.

Variable: Tiempo de ciclo:

Especificaciones: LSE = 10.0

Corto Plazo [Largo Plazo
Sigma 1.44949 2.70453
Cpk/Ppk 0.585528 (0.313814
Cpk/Ppk (superior)|0.585528 [0.313814
DPM 39494.3 173239.

Intervalos de confianza del 95.0%

Cpk
Ppk

0.520842
0.265111

0.650213
0.362517

Se han calculado diversos indices de capabilidad para resumir la comparacién entre la
distribucion ajustada y las especificaciones. Ppk es un indice de capabilidad unilateral, el
cual, en el caso de una distribucion normal, divide la distancia de la media al limite de
especificacibn mas cercano, entre 3 veces la desviacion estandar. En este caso, el Ppk es
igual a 0.313814. Observar los resultados en el gréafico 3.3.

Grafico 3.3: Capacidad del proceso con relacion al tiempo de ciclo. Fuente: Elaboracién

propia.
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Este andlisis muestra los resultados de ajustar una distribucién normal a los datos de

Tiempo de ciclo. Los parametros estimados para la distribucién ajustada se muestran

arriba.

Pruebas de Normalidad para Tiempo de ciclo

Estadistico W de Shapiro-Wilk|0.938589 |0.0814253

Esta ventana muestra los resultados de diversas pruebas realizadas para determinar si la

variable Tiempo de ciclo puede modelarse adecuadamente con una distribucién normal.
La prueba de Shapiro-Wilk est4d basada en la comparacién de los cuartiles de la
distribucion normal ajustada a los datos.

Debido a que el valor-P mas pequefio de las pruebas realizadas es mayor a 0.05, se puede
aceptar la idea de que la variable Tiempo de ciclo proviene de una distribucién normal con
95% de confianza.

Variable % de defectuosos.

Para el estudio de esta variable, La muestra tomada proviene de la muestra anterior, es
decir, a cada una de las solicitudes muestreadas en los meses de enero y febrero, se
identificaron aquellas en las cuales los actores del proceso, incluyendo los propios clientes,
especialistas en créditos, especialistas en riesgos y otros, cometieron errores y tuvieron,

gue ser reprocesadas en alguna medida.

Analisis Capabilidad de Proceso: Porcentaje Defectuoso.
Al introducir los datos obtenidos de la variable en el paquete Statgraphics, los resultados

son los siguientes:

Datos/Variable: Porcentaje Defectuoso.
Meta: 2.0 %

Numero de muestras = 26

Tamarfo promedio de muestra = 10.0

Porcentaje defectuosos medio = 8.84615
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Porcentaje defectuoso promedio 8.84615 5.69045 12.9778
Defectos por millon 88461.5 56904.5 129778.
Z de proceso 1.35029 1.5813 1.12744
Limites de tolerancia (tamafio de muestra 0 3

Los 26 valores de Porcentaje de Defectuoso tienen un promedio de 8.84615% solicitudes
defectuosas. Esto es igual a 88461.5 defectos por millébn de items. Los limites de
confianza del 95.0% indican que el porcentaje medio de solicitudes defectuosas en la
poblacién muestreada puede, en realidad, estar en algun lugar entre 5.69045 y 12.9778.

El valor Z de proceso convierte el porcentaje promedio de defectuosos en un indice de
capabilidad similar a los calculados cuando se evalla la capabilidad de datos continuos.

En la mayoria de los casos, es deseable un valor Z de, al menos, 4.

Los limites de tolerancia muestran la variabilidad probable entre las muestras en la
poblacion. En este caso, 95.0% de todas las muestras de tamafio promedio puede

esperarse gue tengan entre 0.0 y 3.0 de solicitudes defectuosas.

Como se observa, el proceso con un % de solicitudes con defectos de 8.84615, le
correspondera un indice de capacidad (segun Gutiérrez, Pulido en Control estadistico de la
calidad y seis sigma), de 0.6, lo que denota un proceso completamente incapaz de cumplir
la especificacion de 2 % de defectuosos.

El gréfico 3.4 refleja estos resultados.
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Gréafico 3.4: Capacidad del proceso con relacién al % de
defectuosos. Fuente: Elaboracion propia.
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Correlacion entre las variables Tiempo de ciclo y Porcentaje de defectuosos.

Dado que en el analisis realizado por especialistas, se muestra una relacion de causa-
efecto entre las dos variables analizadas, se decide realizar dicho analisis utilizando la
herramienta de regresion simple. Los resultados del procesamiento del comportamiento

entre las dos variables, se muestra en lo adelante.

Regresion Simple — Tiempo de ciclo vs. % de defectuosos.
Variable dependiente: Tiempo de ciclo
Variable independiente: % de defectuosos

Lineal: Y =a + b*X
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Parametro|Estimado Error T Valor-P
Intercepto [5.44674 0.220767 |24.6719 |0.0000
Pendiente [0.22689 0.0175804(12.9058 [0.0000
Analisis de Varianza

Modelo 106.324 1 [106.324 166.56 |0.0000
Residuo 15.3204 24|0.63835

Total (Corr.)|121.645 25

Coeficiente de Correlacion = 0.93491

R-cuadrada = 87.4056 porciento

R-cuadrado (ajustado para g.l.) = 86.8808 porciento
Error estandar del est. = 0.798968

Error absoluto medio = 0.599756

Estadistico Durbin-Watson = 1.80524 (P=0.2479)
Autocorrelacion de residuos en retraso 1 = 0.014748

La salida muestra los resultados de ajustar un modelo lineal para describir la relacién entre
el tiempo de ciclo y el porcentaje de defectuosos. La ecuacion del modelo ajustado es:
Tiempo de ciclo =5.44674 + 0.22689* porcentaje de defectuosos.

Puesto que el valor-P en la tabla ANOVA es menor que 0.05, existe una relacion
estadisticamente significativa entre Tiempo de ciclo y porcentaje de defectuosos con un
nivel de confianza del 95.0%.

El estadistico R-Cuadrada indica que el modelo ajustado explica 87.4056% de la
variabilidad en Tiempo de ciclo. El coeficiente de correlacion es igual a 0.93491, indicando
una relacion relativamente fuerte entre las variables. El error estandar del estimado indica
gue la desviacion estandar de los residuos es 0.798968.

El error absoluto medio (MAE) de 0.599756 es el valor promedio de los residuos. El
estadistico de Durbin-Watson (DW) examina los residuos para determinar si hay alguna
correlacion significativa basada en el orden en el que se presentan en el archivo de datos.
Puesto que el valor-P es mayor que 0.05, no hay indicacion de una autocorrelacion serial

en los residuos con un nivel de confianza del 95.0%.
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En el grafico 3.5 se muestra este resultado. El grafico muestra 5 lineas. A continuacion se

explica el significado de ellas:

El modelo ajustado: Se refiere a la linea central dibujada que refleja una correlacion
positiva entre ambas variables, lo cual refleja que un factor determinante en la variabilidad
de los tiempos de ciclos, estan determinados por los defectos o errores en el proceso de
concesion de los créditos.

Intervalos de Confianza para la respuesta media de X: Se refiere a las lineas internas
del grafico. Los intervalos internos describen que tan adecuadamenteha sido estimada la
ubicacién de la linea dada la muestra de datos disponible. Conformeel tamafio de la
muestra n se incrementa, esas bandas se ajustaran mejor. Es posible notarque la amplitud
de las lineas varia como una funcion de X y la linea estimada seacerca mas al valor
promedio de x.

Limites de prediccion para nuevas observaciones: Estas son las lineas externas del
grafico y describen que tan exacta seria una prediccion de un nuevo valor. Sin importar
eltamano de la muestra, las observaciones nuevas variaran alrededor de la linea

verdaderacon una desviacion estandar igual a o.

Gréafico 3.5 Correlacion entre las variables Tiempo de ciclo y Porcentaje de

defectuosos. Fuente: Elaboracién propia.

Grafico del Modelo Ajustado

Tiempo de ciclo = 5.44674 + 0.22689*% de créditos defectuosos
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Conclusiones del seguimiento y la medicion realizada al proceso:

De los analisis de los datos obtenidos en la medicion, se pueden extraer las conclusiones
siguientes:

» El proceso tiene bien establecidas sus metas en ambos indicadores, de cara a
cumplir las necesidades de los clientes. Estos indicadores y sus metas estan
documentados.

» En el caso del indicador tiempo de ciclo, es necesario actuar en la eliminacion de
las causas especiales que provocan la inestabilidad, para después introducir las
acciones de mejora. Estas causas estan identificadas y son de origen subjetivo.

» El proceso es inestable e incapaz de cumplir los dos indicadores. En ambos casos
los indices de capacidad estan muy por debajo de 1, con 39494 defectos por millon
para el indicador tiempo de ciclo y 88461 para el indicador de % de defectuosos, lo
cual indica la necesidad de adoptar acciones de mejora con celeridad.

» Se observa una relacién muy fuerte entre ambas variables, por lo que se puede
presumir, por los resultados de los analisis realizados, que un gran % de la falta de
capacidad en el indicador de tiempo de ciclo, se puede explicar a través del

comportamiento del otro indicador.

Teniendo como base para el andlisis estas conclusiones, se procede a organizar la
informacion en un diagrama de Ishikawa, para encontrar las causas raices que provocan la
falta de capacidad del proceso para cumplir los indicadores y proyectar un conjunto de
acciones de mejora al proceso. Este andlisis de causa y efectos se muestra en la figura
3.5.

Figura 3.5 Diagrama Causa y Efecto del proceso de concesion de créditos bancarios

personales en la sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos.Fuente: Elaboracién propia.

Errores en analisis Larga cadena Errores de llenado
del comercial del proceso Exceso de por el cliente I_nsufic_iente
Actividades documentos a orlte:g:re:glrt():?a:iel
Ex 1\ r : i
Personal con. Cer:eri;a 92 Innecesarias cumplimentar Falta de
poca experiencia en el proceso informacion
bancaria
» % de Defectuoso
Atraso de la
Probl d tecnologia
r((:)oneelzgn e Falta de integralidad
en los especialistas Demora de la
documentacién en
poder de los especialistas
Lentitud del e .
Deficiencias del sistema Especializacion
sistema automatizado del trabajo
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3.4

A partir de la correlacion demostrada entre los indicadores de tiempo de ciclo y el

Mejora del proceso con base en el seguimiento y medicién realizados.

porcentaje de defectuosos, se decide realizar en esta etapa, un plan de mejora enfocado al
indicador Tiempo de ciclo, que tiene como una de sus causas de incumplimiento, el
elevado por ciento de documentos que se procesan con errores, cuya solucién se muestra

en el plan de mejoras presentado a continuacion.

Tabla 3.5: Plan de mejoras al proceso.Fuente: Elaboracién propia.

_ o Para evitar
Mediante analisis de o
o actividades
valor afiadido: _
o _ duplicadas.
Redisefio Combinando o
o Para disminuir | En el
del proceso | y actividades. .
Direccion o la probabilidad | proceso
1 de Eliminando controles futuro
y del BPA _ _ de errores. de
concesion innecesarios. o
o o Para acortar los | créditos
de créditos. Simplificando el |
tiempos de
proceso y  sus | .
o ejecucion de las
actividades. o
actividades.
) En los
o Para integrar las
Modificacio o cargos de
actividades vy o
n de la Creando el cargo de ) especialist
_ y ) o mejorar el
estructura Direccion | analista de créditos. o a
_ ] servicio al )
2 de cargos | de Capital | Creando el perfil de lient comercial | futuro
cliente.
que actdan | Humano. | competencias  del y
) Para empoderar o
en el analista. o especialist
al especialista
proceso _ a de
en su trabajo. _
riesgo.
Programa Direccion | A partir del perfil de | Porque sus | En el
de de Capital | competencias funciones, cargo de | futuro
entrenamie | Humano disefiado, se | atribuciones y | analista
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nto para proyecta al | responsabilidad | de
analistas en programa de | es cambian al | créditos.
créditos capacitacion del | modificarse los
analista. cargos.
. Porque uno de
Creacion de un En la
y _ _ _ los actores
Educacion sistema informativo | sucursal. Puede
) Responsa ] y vitales en el
de cliente y divulgacién por En los | ser de
4 ble del |~ _ aporte de _ ) )
para el diferentes medios de medios de | inmediat
proceso. L errores en el
proceso. comunicacion del prensa. 0
o proceso es el
territorio. En la web.

propio cliente.

Ejecucién de las mejoras proyectadas:
Redisefio del proceso de concesion de créditos.
Como se muestra en las figuras 3.2 y 3.3, el proceso se compone de un excesivo nimero
de pasos, gue ocasionan retrasos y alargamiento del ciclo de entrega del servicio
solicitado. Para simplificarlo se aplica un procedimiento de andlisis de valor afiadido a cada
una de las actividades del mismo.
Este analisis se efectua siguiendo un grupo de criterios secuenciados, respecto al impacto
de cada actividad en el cliente final, el proceso y la Empresa en su conjunto. Los criterios
tomados en cuenta para evaluar las actividades que componen el proceso se sintetizan a
continuacion:
Primeramente el equipo de trabajo que realiza el andlisis de valor agregado, determina los
conceptos de valor para el cliente, el proceso y la empresa, que puede aportar cada
actividad. Después del analisis se toman las decisiones pertinentes. Deben considerarse
para eso, los siguientes criterios:
1. Para que una actividad u operacion aporte valor agregado para el cliente, debera
reunir alguna de las siguientes caracteristicas:
» Agregar un cambio (tangible o intangible) al producto o servicio final a su paso por
ella.
» El cambio que aporta la ejecucion de la actividad u operacion es solicitado o
demandado por el cliente.
» La actividad u operacién aporta algo demandado o exigido legalmente por el
cliente.

» Es algo por lo que el cliente esta dispuesto a pagar.
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2. Las actividades que aportan valor a la empresa, son aquellas que responden a

necesidades de distintos grupos de interés como los accionistas, empleados, los
organos superiores de direccién, los proveedores, el gobierno, la propia direccién,
etc. Se incluyen actividades dirigidas a:

» Ajustes de politicas de organizaciones superiores de direccion.

Y

Registro y control econdmico.
» Cumplimiento de normas y legislaciones vigentes (principalmente
gubernamentales).
Estas son actividades que a los ojos del cliente final no aportan valor, pero que sin ellas la
empresa no podria seguir ejerciendo su actividad, por lo tanto indirectamente aportan
valor.
3. Las actividades que aportan valor al proceso son aquellas que la direccién
establece para:
» Coordinar y controlar los pasos del proceso.
» Inspeccionar los resultados.
Si estas actividades proporcionan a la direcciéon una informacién verdaderamente valiosa
para controlar y mejorar el proceso, entonces estas aportan valor al mismo. Por el
contrario, si se demuestra que estas actividades solo tienen el propdsito de dar empleo a
algun cargo directivo o se crean para dar sentido a la posicion de la direccion respecto al
control de sus operaciones, entonces no tienen sentido y deben ser eliminadas.
El resultado del andlisis de valor afiadido en el proceso estudiado, se ofrece en la tabla
3.6.

Tabla 3.6. Andlisis de valor afladido en el proceso de concesion de créditos

bancarios personales en la sucursal 4812 del BPA en Cienfuegos.Fuente:

Elaboracion propia.

Solicitud de servicio | X Mantener
Solicitud de planillas | X Mantener
Llenado de planillas | X Mantener
Revision de | X Mantener
documentacion

Revision en los | X Mantener
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sistemas

Entrega é&rea de X Modificar(Quien)
riesgo

Analisis de X Modificar(Quien)
financiamiento

Propuesta al comité | X Mantener

de crédito

Impresion del | X Mantener
dictamen

Firma del director X Mantener
Entrega al analista Eliminar
Entrega ala J” Area X Optimizar(Cuando)
Asentar expedientes X Optimizar(Cuando)
Informar al cliente X Mantener

Pacta fecha del pago | X Mantener
Otorgamiento X Mantener
Actualizacion en el X Optimizar
sistema

Cobro comision X Mantener
Confesion del | X Mantener
expediente

Emision del cheque | X Mantener

Cobro cheque X Mantener

El referido analisis permite tomar decisiones precisas en cuanto la necesidad de mantener,
optimizar, combinar, modificar, mejorar o eliminar la operaciéon o actividad en estudio.
Como resultado, se proyecta el nuevo modelo del proceso para el futuro en el anexo 12.
Modificacién de la estructura de cargos que actuan en el proceso:

Como se ha mostrado en la figura 3.3, en el proceso intervienen varios cargos de la
sucursal, pero las actividades principales las desarrollan dos de esos cargos, que son el
llamado especialista comercial (Gestor “B” de negocios bancarios) y el especialista de

riesgo bancario (Analista “B” de riesgo bancario).
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Dada la similitud de las acciones que ambos ejecutan sobre los documentos relacionados

con la solicitud de un crédito, son revisados los contenidos de los perfiles de estos dos
cargos. Esta informacién sobre el contenido se muestra para los dos cargos para su
analisis.

Gestor “B” de negocios bancarios.

Funciones o Tareas Principales.

» Propone o evalla negocios bancarios con la fundamentacion econémica financiera
gue los respalde, garantizando el retorno de los préstamos.

» Garantiza la correccion de los expedientes de los negocios de acuerdo con las
regulaciones juridicas y bancarias existentes.

» Tiene a su cargo el control y analisis de la ejecucion de alguna de las categorias
siguientes; crédito, ahorro, gestion econémica — financiera, inversiones, evaluacion
del riesgo, circulacion monetaria de las entidades en sus diferentes niveles.

» Conoce y aplica las reglas y usos uniformes relativos a los cobros y créditos
documentarios y las garantias.

» Controla la ejecucion de los financiamientos otorgados para las inversiones.

> Participa en el disefio de nuevos productos, servicios y negocios financieros a partir
de las necesidades de los clientes.

» Ejecuta la politica de gestién de calidad de los servicios en la institucion.

A\

Participa en la organizacion y ejecucion de la estrategia comercial de la institucion.
» Efectla el seguimiento de los compromisos contraidos por las lineas de crédito
exterior.

» Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos

Graduado de Nivel Superior con entrenamiento en el puesto.

Analista “B” de riesgo bancario
Funciones o Tareas Principales
» Estudia y analiza las regulaciones que rigen los sistemas bancarios. y monetarios,
las normas comerciales y financieras en todos los campos de actuacion de las
mismas Yy los resultados obtenidos, con el fin de inducir y promover los procesos de
cambios necesarios para lograr un mejor desempeiio.
» Supervisa y realiza diagnésticos integrales y participa en la elaboracion de informes

financieros que faciliten la toma de decisiones.
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Realiza estudios para garantizar la solucién de problemas entre los clientes,
Bancos u otras entidades, segln se le encomiende.

Alerta sobre las desviaciones que aprecie en el comportamiento de los negocios
sobre los cuales debe mantener un constante monitoreo.

Realiza todas las operaciones relacionadas con el calculo del riesgo crediticio.
Ejecuta investigaciones en el campo de su competencia.

Participa en eventos técnicos y comerciales en el campo de su competencia.
Ejecuta supervisiones periodicas para verificar el comportamiento de las diferentes
lineas de crédito, el cumplimiento de compromisos de reciprocidad, los aumentos o
disminucion de las facilidades de créditos recibidas, la ejecucién de los
financiamientos especiales.

Asesora y orienta al resto de los especialistas sobre los aspectos financieros en las
operaciones a crédito.

Garantiza y controla el cumplimiento de las medidas para prevenir y detectar las
manifestaciones ilegales, de corrupcién o hechos delictivos.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Requisitos de conocimientos

Graduado de Nivel Superior con entrenamiento en el puesto.

Un andlisis del contenido de estos perfiles permite llegar a las siguientes conclusiones:

>

Los contenidos estan escritos para el desempefio de las funciones o tareas a un
nivel superior a la sucursal bancaria, al contener acciones que no se ejecutan a ese
nivel.

Algunas de las funciones o tareas se confunden con responsabilidades en el cargo.
Las acciones a ejecutar en el procesamiento de solicitudes de créditos no se
concretan. Solo se menciona como un aspecto muy general.

Algunas de las funciones se solapan. Hay coincidencias entre los dos cargos que
cruzan sus funciones.

Solo se exige como requisito para el cargo, la formacion general. No se tienen en

cuenta los conocimientos especificos.

Las debilidades detectadas en el disefio de los dos cargos, unido al hecho de que la

especializacion del trabajo en el procesamiento de los expedientes de los créditos, de

estos dos cargos, aumenta la probabilidad de que se cometan errores en dicho

procesamiento, se propone la creacion del cargo analista de créditos (se integran las
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labores de los dos cargos anteriores y las combina), cuyo contenido de trabajo se expresa

como sigue:

Analista de Créditos bancarios.

Funciones o Tareas Principales

» Educay orienta al cliente sobre la informacién a entregar al proceso.

Y VvV

informacion recepcionada o revisada.

YV V V V

Confecciona los expedientes de créditos.

Recepciona, revisa y corrige la informacién aportada por clientes y fiadores.

Realiza andlisis de riesgo de financiamiento de créditos bancarios.

Forma parte del comité de créditos en la aprobacion de los financiamientos.

Comprueba mediante el uso del sistema automatizado, la veracidad de la

Propone al comité de créditos, los expedientes con posibilidades de financiamiento.

Tabla 3.7 Programa de entrenamiento para analistas de créditos y educacion al

cliente:

Programa de | Analista | Entrenami | Legislacion vigente del BCC. En el
entrenamient | en ento en el | Reglamento de créditos. cargo
o] para | créditos | cargo o | Evaluacion de riesgos de
analistas en puesto. bancarios. analista
créditos de
créditos
Educacion de | Cliente Sistema Editar plegable con requisitos | Dpto de | En la
cliente para | final informativ | informativos y modo de | informéti | sucursa
el proceso. o] y | llenado de planillas. ca. l.
divulgacié | Publicar en espacios del | Dpto de | En los
n. BPA. marketin | medios
Publicar en medios de |g. de
prensa radial, escrita Yy prensa.
televisiva. En la
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Publicar a través de servicios web.

de telefonia movil.

Conclusiones parciales del capitulo:

1. En este capitulo se aplica el procedimiento del Instituto Andaluz de Tecnologia a la
mejora del proceso seleccionado. Se realiza un andlisis del proceso, se miden los
comportamientos de los dos indicadores seleccionados y se proponen mejoras al
desempefio de ambos.

2. Se detecta una baja capacidad del proceso para cumplir las especificaciones en los
dos indicadores.

3. Se proponen como soluciones principales, el disefio de un proceso mas sencillo
con menos probabilidades de cometer errores y la combinacién de dos de los

cargos del proceso.
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Conclusiones generales:

1. La literatura consultada recoge una gran gama de procedimientos para la
realizacion de estudios de mejora de procesos. Todos ellos se estructuran en
etapas de trabajo y actividades especificas. Cambian la forma de organizar el
diagndstico y la mejora, pero en su esencia no se diferencian sustancialmente.
Se ha seleccionado el procedimiento del Instituto Andaluz de tecnologia por su
sencilla aplicacién en procesos de estas caracteristicas.

2. La fase de medicion y evaluacion del proceso, ofrece como resultados un
proceso cuyo comportamiento es erratico en el cumplimiento del tiempo de
ciclo de entrega de los créditos personales. Esto se debe a causas especiales
derivadas de la operatividad en la planificacion de la fuerza de trabajo ocupada
en este proceso. Este aspecto debe mejorar en tanto la fuerza de trabajo se
estabilice.

3. En ambos indicadores se denota un proceso completamente incapaz de
cumplir las especificaciones. Debe hacerse énfasis en las causas raices que
provocan tal incapacidad, porque la tendencia es al empeoramiento de la
situacion descrita.

4. Se propone al BPA un paquete de mejoras, que incluyen modificaciones al
proceso, a sus actividades y a su fuerza de trabajo empleada en la concesién

de créditos, que le serviran para acercar los indicadores al umbral esperado.
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Recomendaciones:

1.

Aplicar este sencillo procedimiento de mejora a los demas procesos claves de
la organizacién, a fin de detectar posibilidades de mejora y tomar acciones
correctivas para mejorar el desempefio del proceso.

Estabilizar la fuerza de trabajo ocupada en el proceso. Mantener una
capacitacion constante de dicha fuerza de trabajo.

Elaborar un paquete informativo sobre la solicitud de créditos y publicarla por
diferentes medios, como: medios masivos de comunicacién, Web, el propio
establecimiento del banco, entregas personales a los clientes, etc.

Modificar la estructura de actividades del proceso, que lo haga menos complejo
y extenso.

Modificar la estructura de cargos de los especialistas ocupados en este
proceso, sus competencias y atribuciones, a fin de crear una fuerza de trabajo
polivalente, que dé respuesta a las necesidades de los clientes y disminuya la

probabilidad de ocurrencia de errores en los documentos.
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Anexo 1. Principales diferencias entre la gestion funcional y la gestién por
procesos. Fuente: Badia, 1999; David & John, 2002).

claramente definidos y comunicados a la

organizacion.

Organizacién por departamentos o areas Organizacibn orientada a los
procesos
No tiene un propdsito ni unos objetivos | Todo el mundo comprende el

proposito de la organizacién y los
objetivos y se siente motivado y

apoyado para conseguirlos.

No existe un proceso de marketing ni una
medida de la satisfaccién del cliente dentro
del SGC.

Proceso de marketing integrado en
el SGC y control regular de la

satisfaccion del cliente.

Las personas son meramente Otro recurso

para conseguir los resultados.

Las personas son valoradas vy
desarrolladas y los resultados se
logran a través del trabajo en

equipo.

Existen una serie de procedimientos basados
en tareas aleatorias que son independientes

de los objetivos comerciales.

Los procesos se diseflan para
lograr unos objetivos definidos vy
medidos,

son revisados y

mejorados continuamente.

Los departamentos condicionan la ejecucion | Los procesos de valor afiadido

de las actividades. condicionan la ejecucién de las
actividades.

Autoridad basada en jefes departamentales. Autoridad basada en los
responsables del proceso.

Principio de jerarquia y control. Principio de autonomia y de
autocontrol.

Orientacion interna de las actividades hacia

el jefe o departamento.

Orientacion externa hacia el cliente

interno o externo.

Principios de burocracia, formalismo, y

centralizacién en la toma de decisiones.

Principios de eficiencia, flexibilidad
y descentralizacion en la toma de

decisiones.

Los datos generados por el SGC crean

registros que no se utilizan para tomar

Las decisiones se basan en los

datos generados por los procesos
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decisiones. del sistema de gestion.

Ejercicio del mando por control basado en Ejercicio del mando por excepcion

la vigilancia. basado en el apoyo o Ila
supervision.

Principio de eficiencia: ser mas productivo. Principio de eficacia: ser mas
competitivos.

Las mejoras tienen un ambito limitado: el Las mejoras tienen un ambito

Departamento. transfuncional y generalizado: el
proceso.

Anexo 2. Enfoques mas reconocidos de la gestidon por procesos.

Harrington , 1995

Posicion competitiva que proporciona el mejoramiento
continuo basado en el trabajo en equipo en el cual se
combinan  conocimientos, habilidades y el
compromiso de los individuos que conforman la
organizaciéon, con un objetivo comdn que es el

cumplimiento de la mision de la organizacion.

Fernandez, Mario A., 1996

La Gestion por procesos se fundamenta en la
dedicacion de un directivo a cada uno de los
procesos de la empresa, teniendo toda la
responsabilidad de conseguir la finalidad que este

proceso persigue.

Amozarrain, 1999

La Gestibn por Procesos es la forma de gestionar
toda la organizacion basandose en los Procesos.
Entendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido
sobre una ENTRADA para conseguir un resultado, y
una SALIDA que a su vez satisfaga los

requerimientos del Cliente.

Mora Martinez, 1999

La Gestién de Procesos percibe la organizacion como
un sistema interrelacionado de procesos que

contribuyen  conjuntamente a incrementar la
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satisfacciéon del cliente. Supone una visién alternativa

a la tradicional caracterizada por estructuras

organizativas de corte jerarquico — funcional.

Morcillo Rédenas, 2000

Se enmarca en la Gestion de la Calidad. Supone
reordenar flujos de trabajo.

Junginger, 2000

Es la forma de reaccionar con mas flexibilidad y

rapidez a cambios en las condiciones econémicas.

La Gestidén por Procesos consiste en concentrar la
atencion en el resultado de cada uno de los procesos
gue realiza la empresa, en lugar de en las tareas o

actividades.

Colegio Oficial de
Ingenieros Superiores
Industriales de la
Comunidad Valenciana,
2001

Aiteco Consultores (sitio
Web www.aiteco.com),
2002

La Gestion de Procesos percibe la organizacién como
un sistema de procesos que permiten lograr la
satisfaccion del cliente. Fundamenta una vision

alternativa a la tradicional caracterizada por

estructuras organizativas departamentales.

Diaz Gorino, 2002

La Gestion por Procesos es la forma de optimizar la
satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y la
capacidad de respuesta de una organizacion.

Ishikawa, 1988; Singh Soin,
1997; Juran &Blanton, 2001;
Pons Murguia, 2003; Villa
Gonzalez & Pons Murguia
2003; 2004

La Gestibn por Procesos consiste en entender la
organizacibn como un conjunto de procesos que
traspasan horizontalmente las funciones verticales de
la misma y permite asociar objetivos a estos
procesos, de tal manera que se cumplan los de las
areas funcionales para conseguir finalmente los
objetivos de la organizacién. Los objetivos de los
procesos deben corresponderse con las necesidades

y expectativas de los clientes.

Rojas, Jaime Luis, 2003

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar

toda la organizacion basandose en los Procesos.

Mogollén, Esneda, 2007

La Gestibn por Procesos es una forma de
organizacion en la que prima la vision del usuario

sobre las actividades de la organizacion y por ello es
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diferente de la clasica organizacién funcional. Los
procesos definidos con esta vision, son gestionados
de manera estructurada y sobre su buen
funcionamiento, se basa el funcionamiento de la

propia institucion.

Anexo3 Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos.

(Beltran et al., 2002).

CLIENTE

Anexo 4. Simbologia ASME

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

CLIENTE

PROCESOS DE APOYO

/_\ Origen

Este simbolo sirve para identificar el paso
previo que da origen al proceso, este paso

no forma en si parte del nuevo proceso.

Operacion

Indica las principales fases del
proceso, método o procedimiento. Hay una
operacion cada vez que un documento es
cambiado intencionalmente en cualquiera

de sus caracteristicas.

Inspeccion

Indica cada vez que un documento o paso
del proceso se verifica, en términos de: la

calidad, cantidad o caracteristicas. Es un
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paso de control dentro del proceso. Se

coloca cada vez que un documento es

examinado.

Transporte Indica cada vez que un documento se
mueve o traslada a otra oficina y/o
funcionario.

Demora Indica cuando un documento o el proceso

se encuentra detenido, ya que se requiere
la ejecucion de otra operaciéon o el tiempo

de respuesta es lento.

Almacenamiento

Indica el depdsito permanente de un
documento o informacién dentro de un
archivo. También se puede utilizar para
guardar o proteger el documento de un

traslado no autorizado.

4 < Ud

Almacenamiento

Indica el depdsito temporal de un

S1/No

¥

N

o

Temporal documento o informacion dentro de un
archivo, mientras se da inicio el siguiente
paso.

Decisién Indica un punto dentro del flujo en que son

posibles varios caminos alternativos.

Lineas de flujo

Conecta los simbolos sefialando el orden
en que se deben realizar las distintas

operaciones.

© +

Actividades

Combinadas

Operacion y Origen

Las actividades combinadas se dan
cuando se simplifican dos actividades en
un solo paso. Este caso, esta actividad
indica que se inicia el proceso a través de

actividad que implica una operacion.

Actividades

Combinadas

Inspeccién y Operacion

Este caso, indica que el fin principal es
efectuar una operacion, durante la cual

puede efectuarse alguna inspeccion.
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Inicio / Fin

Sucursal 4812

Indica el inicio y el final del
diagrama de flujo.

Operacion / Actividad

Simbolo de proceso, representa la
realizacion de una operaciébn o
actividad relativas a un

procedimiento.

Documento

Representa cualquier tipo de
documento que entra, se utilice, se

genere o salga del procedimiento.

Datos

Indica la salida y entrada de datos.

-
[/
4

Almacenamiento / Archivo

Indica el depésito permanente de
un documento o informacién dentro

de un archivo.

S5i/No

Si/INo

Decision

Indica un punto dentro del flujo en
qgue son posibles varios caminos

alternativos.

Lineas de flujo

Conecta los simbolos sefialando el
orden en que se deben realizar las

distintas operaciones.

Conector

Conector dentro de pagina.
Representa la continuidad del
diagrama dentro de la misma
pagina. Enlaza dos pasos no

consecutivos en una misma pagina.

4
O
.

Conector de pagina

Representa la continuidad del
diagrama  en otra  pagina.
Representa una conexion o enlace
con otra hoja diferente en la que

continua el diagrama de flujo.
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Anexo 6.Simbologia ISO

O Operacion Indica las principales fases del proceso,

método o procedimiento.

Q Operacion e Inspeccién | Indica la verificacion o supervision

durante las fases del proceso, método o

procedimiento de sus componentes.

Inspeccién y Medicién Representa el hecho de verificar la

naturaleza, cantidad y calidad de los

insumos y productos.

Transporte Indica cada vez que un documento se
mueve o traslada a otra oficina y/o

funcionario.

Entrada de bienes Indica productos o materiales que

ingresan al proceso.

Almacenamiento Indica el depoésito permanente de un
documento o informacién dentro de un

archivo.

si/No | DECision Indica un punto dentro del flujo enque

sonposiblesvarios caminosalternativos.

Lineas de flujo Conecta los simbolos sefialando el
orden en que se deben realizar las

distintas operaciones.

Demora Indica cuando un documento o el

proceso se encuentra detenido, ya que

se requiere la ejecucion de otra
operacion o el tiempo de respuesta es

lento.

Conector Conector dentro de pagina. Representa

Otj$%bﬁﬂ

la continuidad del diagrama dentro de la

misma pagina. Enlaza dos pasos no
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Consecutivos en una misma pagina.

3

Conector de pagina

en otra

de flujo.

pagina.

Representa la continuidad del diagrama

Representa una

conexibn o enlace con otra hoja

diferente en la que continua el diagrama

Anexo 7. Etapas y metodologias para la mejora radical.

Metodologia

Hammer/Champy

1. Preparacion del
proyecto.

2. ldentificacion de
los procesos.

del
proceso a estudiar.

3. Seleccién

4. Entendimiento del
proceso
5. Redisefio del

proceso.

6. Implementacion del

redisefo.

Metodologia de
Davenport

1. Vision y
establecimiento de
objetivos.

2. ldentificacion de

los procesos.

3. Entender y medir
el proceso.

4, Introducir
tecnologias de la

informacion.

5. Crear el prototipo
de
redisefiado.

proceso

6. Implementacion del

proceso redisefiado.

Metodologia de

Manganelli/Klein

1. Preparacion del
proyecto.
2. ldentificacion de

los procesos.

3. Crear una vision

del proceso.
4a. Redisefio
técnico.

4b. Redisefio social.

5. Transformacion o

implementacion.

Metodologia de
Kodak

1. Iniciacion del
proyecto
5. Administracion

del cambio.

2. Entendimiento del
proceso.

3. Disefio del Nuevo
proceso.

5.  Administracion
del cambio.

4. Transicion del
negocio.
5. Administracion del

cambio.
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Anexo 8.Comparacion entre los enfoque de mejora continua y reingenieria.
Fuente: (Diallo, 2009).

Efecto Largo plazo y larga duracion, sin | Cort6 plazo, pero dramatismo.
Dramatismo.
Itinerario Continuo e Incremental. Intermitente, no incremental.
Involucramiento | Todos. Seleccion de unos pocos
campeones.
Enfoque Colectivismo, esfuerzo de grupo, | Individualismo &spero, ideas y
enfoque de sistemas. esfuerzos individuales.
Modo Mantenimiento y Mejoramiento. . Chatarra y Reconstruccion.
Chispa Conocimiento convencional y del | Invasiones tecnoldgicas,
“estado del arte”. nuevas invenciones y teorias.
Requerimientos | Requiere poca inversion, pero Requiere gran inversion y
practicos gran esfuerzo para mantenerlo. pequefio esfuerzo para
mantenerla.
Orientacion del Personas. Tecnologia.
esfuerzo
Criterios de Proceso y esfuerzo para mejores | Resultados para las utilidades.
Evaluacion resultados.
Ventaja Trabaja bien en economias de Mejor adaptada a economias
lento crecimiento. de rapido crecimiento.

Anexo 9.Productos y servicios que ofrece el BPA. Fuente:(Sarduy, 2015).

a) Productos y servicios para la Banca de Particulares.

Cuenta de Ahorro Ordinario X
Cuenta para el Futuro X
Deposito a Plazo Fijo X

Deposito a Plazo Fijo con Pago Adelantado de

Intereses
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Certificado de Depésito X

Préstamo General a Particulares

Ley General de la Vivienda (LGV)

Transferencias

Depdsito de Fianzas

Seguridad Social

Caja de Resarcimiento

Canje y Recanje de Monedas

X| X| X| X| X| X| X| X

Otros Cobros por Cuenta de Terceros

b) Productos y servicios parala Banca Electrénica.

Tarjeta débito

Cuenta giro

Tarjeta estimulo

Tarjeta débito moneda nacional

Tarjeta débito divisa

X| X| X| X| X| X

Tarjeta débito mayorista

¢) Productos y servicios parala Banca Corporativa.

Deposito a Plazo Fijo X
Certificado de Depdésito X
Cuenta Corriente X
Aval

Letra de Cambio

Descuento de Efectos Comerciales

Pagaré

Cobro Documentario

Crédito Documentario

X X| X| X| X| X| X

Garantia Bancaria
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Linea de Crédito

Préstamos para Inversiones

Préstamo para Capital de Trabajo

X| X| X| X

Fideicomiso

Administracion Financiera

Leasing

Factoraje

Confirming

X| X| X| X| X

Transferencias

Anexo 10. Estructura de la Direcciéon Provincial del BPA en Cienfuegos. Fuente:

—
—— .
— -

(Elaboracion propia).

omercial Inanciera uditoria

rganizacion umanos rganizacion

i

L
L

ersona ontabilida seguramiento 'ersonal

Proteccion

i

Negocios Negocios
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Anexo 11. Aspectos que conforman la ficha de proceso. Fuente: (Beltran et al.,
2002).

Mision u  Es el propésito del proceso. Hay que preguntarse

objeto ccual es la razén de serdel proceso? ¢ Para qué
existe el proceso? La mision u objeto debe inspirar los
indicadores y la tipologia de resultados que interesa

conocer.

Propietario Es la funciéon a la que se le asigna la responsabilidad
del proceso del proceso y, en concreto, de que éste obtenga los
resultados esperados (objetivos). Es necesario que
tenga capacidad de actuacidn y debe liderar el
proceso para implicar y movilizar a los actores que

intervienen.

Limites del | Los Ilimites del proceso estdn marcados por las
proceso entradas y las salidas, asi como por los proveedores
(quienes dan las entradas) y los clientes (quienes
reciben las salidas). Esto permite reforzar Ilas
interrelaciones con el resto del proceso, y es necesario
asegurarse de la coherencia con lo definido en el

diagrama de proceso y en el propio SIPOC.

Alcance del | Aunque deberia estar definido por el propio diagrama
proceso de proceso, el alcance pretende establecerla primera
actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso,
para tener nocion de la extension de las actividades en

la propia ficha.

Indicadores Son los indicadores que permiten hacer una medicion
del proceso y seguimiento de como el proceso se orienta hacia el
cumplimiento de su misidn u objeto. Estos indicadores
van a permitir conocer la evolucion y las tendencias del
proceso, asi como planificar los valores deseados para

los mismos.

Variables de | Se refieren a aquellos parametros sobre los que se

control tiene capacidad de actuacion dentro del ambito del
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proceso (es decir, que el propietario o los actores del
proceso pueden modificar) y que pueden alterar el
funcionamiento o comportamiento del proceso, y por
tanto de los indicadores establecidos.

Inspecciones

Se refieren a las inspecciones sistematicas que se
hacen en el ambito del proceso con fines de control del
mismo. Pueden ser inspecciones finales o

inspecciones en el propio proceso.

Documentos

y/o registros

Se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos
documentos o registros vinculados al proceso. En
concreto, los registros permiten evidenciar Ila
conformidad del proceso y de los productos con los

requisitos.

Recursos

Se pueden también reflejar en la ficha (aunque la
organizaciéon puede optar en describirlo en otro
soporte) los recursos humanos, la infraestructura y el

ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso.
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Anexo 12. Nuevo procedimiento para la solicitud de créditos bancarios. Fuente:

Elaboracién propia.

=

Area de Comercial—)@

Area de Negomo

Planillas

A 4
Planillas

los sistemas

documentacion

financiamiento

sus particularidades

A

No sin posibilidades
de volver a solicitar

si se aprueb

No con posibilidades
de volver a solicitar
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de financiamiento

aprobado, denegado o enviado a la
Dirrecion Provincial

No sin posibilidades
de volver a solicitar

!lnanmamlen!o

aprobado

No con posibilidades
de volver a solicitar

comision

el expediente




