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RESUMEN

El objetivo de este articulo se centra en generar un proceso de gestion de otorgamiento de
crédito de consumo mediante la aplicacion de la metodologia lean y a través de sus principios
conseguir implantar procesos eficaces y eficientes con el fin de satisfacer las necesidades del
cliente.
Dentro de este documento entenderemos primero los conceptos basicos de la metodologia Lean
y progresivamente iremos incursionando en la adecuada implementacion del modelo
transformacional que parte con una preparacion en la cual se define el producto o servicio a ser
analizado y mejorando; en este caso profundizaremos en los créditos de consumo que son
otorgados por un banco ecuatoriano.
Identificar la causa del problema y su desempefio actual donde seran visibles los principales
factores criticos que impactan en la calidad, puesto que asi tendremos una vision ordenada de
los componentes del proceso donde entramos en una fase de disefio para ir proponiendo ideas
de mejora que permitan alcanzar los resultados deseados y son estas mismas ideas las que seran
puesta a prueba en una fase que denominamos piloto; aqui se realizaran los ajustes necesarios
hasta alcanzar un nivel de satisfaccion que nos de la tranquilidad de masificar o implementar
la solucion en toda la organizacion y desde este puntos seran los indicadores de gestion los que
van a ir demostrando el nuevo desempeiio.
Debemos recalcar que este trabajo no solo se enfoca en la mejora del proceso; sino que abarca
tres elementos: Proceso Operacional, Gestion del desempefio y Mentalidades y conductas.

Palabras claves: Metodologia Lean, MIFA, optimizacion de procesos, mejora

continua
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ABSTRACT

The objective of this article focuses on generating a management process for consumer credit
granting by applying the Lean methodology and its principles to implement effective and
efficient processes to satisfy the customer's needs.
In this document, we will first understand the basic concepts of the Lean methodology.
Progressively we will go into the proper implementation of the transformational model that
starts with a preparation in which the product or service to be analyzed and improved is defined;
in this case, we will delve into the consumer loans granted by an Ecuadorian bank.
Identify the cause of the problem and its current performance where the main critical factors
impacting quality will be visible. In this way, we will have an orderly vision of the components
of the process where we enter a design phase to propose improvement ideas to achieve the
desired results, and these same ideas will be tested in a phase that we call a pilot. At this point,
the necessary adjustments will be made until reaching a level of satisfaction that gives us the
peace of mind to massify or implement the solution throughout the organization. From this
stage on, the management indicators will demonstrate the new performance.
We must emphasize that this work is not only focused on process improvement; it encompasses
three elements: Operational Process, Performance Management, and Mindsets and Behaviors.

Keywords: Lean methodology, MIFA, process optimization, continuous

improvement.



Introduccion

Sabemos que la banca ecuatoriana ha fortalecido la economia del pais, dinamizando e
impulsando actividades propias de consumo, asi como actividades productivas en segmentos
corporativos, empresariales privados y Pymes.

Melton (2005) presenta que solo 5% de las entidades agregan valor, mientras que el
60% no lo hacen, puesto que las empresas de manufactura desprecian alrededor de 70% de sus
recursos.

Con el tiempo también se han ido incorporando al mercado financiero nuevos
competidores que han acelerado los modelos de innovacion y transformacion tanto de
productos como servicios, con el objetivo de alcanzar mayor participacion de mercado,
bancarizar a mas personas ¢ inclusive trascender fronteras e ir trascendiendo hasta incursionar
en mercados internacionales.

Aqui hay que reconocer que entre esos nuevos competidores estan también las
cooperativas, quienes han ido escalando rapidamente a través de tasas y productos que no
necesariamente tienen apego a las normas de gestion y control definidas por la
Superintendencia de bancos y compaifiias ya que su regente esta en otro ambito, pero estan
generando atraccion y en muchos casos inclinando la balanza a su favor. (Olga Lucia Arboleda
Alvarez, 2016)

En el camino de sostener, atraer, impulsar, innovar o amplificar la demanda de clientes;
en la banca ecuatoriana hemos visto que se estan incorporando nuevos modelos de gestion y
mejora continua; que en ocasiones incorpora agentes de cambio ya sea internos o externos a
las organizaciones, permitiendo asi acelerar en muchos casos la entrega de productos y
servicios con base primero en una prospeccion interna y un analisis de la produccion muy

detallado hasta potenciar su oferta de valor (Vizuete Galeas, 2009). El objetivo de este articulo



se centra en generar un proceso de gestion de otorgamiento de crédito de consumo mediante la
aplicacion de la metodologia lean, para satisfacer las necesidades de los consumidores.

Si bien en ocasiones la innovacion y mejora continua puede ser vista como una escalada
costosa; es claro que en este analisis iremos rompiendo paradigmas en donde demostraremos
que la generacion de calidad a través de la innovacion y transformacion Lean puede ser
impulsada desde dentro de cada una de las organizaciones siempre que los niveles jerarquicos
estemos dispuestos a ser impulsores verdaderos y exista el compromiso de transformar, mas
alla de los numeros (ingresos y gastos) que es lo habitual. (Solar, 2002)

Cada institucion financiera se pregunta ;Cual es el flujo de proceso éptimo para la
aprobacion de un crédito de consumo en punta?, por lo que es necesario incorporar una
fluidez continua al momento de dar una respuesta al cliente, y a su vez estructurar KPI's de
cumplimiento para el ejecutivo comercial apalancado una meta mensual que asegurara el
crecimiento de la colocacion comercial mediante la metodologia lean.

La investigacion desarrollada es importante porque las instituciones financieras
reconocen su estado actual, aqui descubriremos que el modelo de trabajo tradicionalmente ha
sido de pensamiento aislado y mejoras por silo funcional; es decir cada unidad de la
organizacion responde por sus objetivos concretos y separados de un bien comun.

La mentalidad de pensamiento aislado; limita la implementacion de modelos de
transformacion ya que el pensamiento de trabajo transversal se anula con esta vision (Zufiiga
Santillan, 2012)

Entonces la hipotesis estara centrada en cambiar la cultura organizacional a través de
un liderazgo transformacional que inspire de forma permanente y trasmita el entusiasmo de
trabajo colaborativo entre todos los miembros de la organizacion y la basqueda de iniciativas

que promuevan la generacion de valor. “Compromiso de cambio organizacional”, siendo la



variable dependiente la mejora del servicio de otorgamiento de crédito, y la variable
independiente la aplicacion de la metodologia lean.
Antecedentes

Marco referencial teérico sobre las Instituciones financieras

Las instituciones financieras privadas son aquellas que son dirigidas por inversionistas
mediante tasas de interés que aumentan el capital otorgado, se encuentran distantes a las
actividades que generan el gobierno. (Clavo, 2014)

Los bancos son instituciones financieras que se encuentran dentro de la clasificacion de
empresas, la actividad mas importante es su fidelidad puesto que el cliente confia su dinero,
otorga préstamos a terceros con tasas de intereses dependiendo para el plazo que fue dado,
brindando otros servicios con el fin de satisfacer necesidades de sus consumidores (Ramirez,
2007).

Un crédito de consumo es otorgado a personas naturales, asalariadas o rentistas que
tengan pensado adquirir bienes o servicios de pago, sabiendo que el pago se amortiza en cuotas
y es el ingreso neto mensual promedio del deudor (Ecuador, 2007).

Metodologia Lean

Lean es una palabra de origen inglés, que facilita la agilidad y rapidez en los procesos,
adaptandose a las necesidades del cliente, dicho término fue utilizado por primera vez por John
Krafcik (James P Womack, Lean Solutions, 2005), busca excluir la ineficiencia de las tareas
diarias que no agregan valor dentro de un proceso, teniendo como resultado una mejora
continua, constante en todos los procesos que apliquemos esta metodologia ya que apalancara
una reduccion en costos mediante la eliminacion de desperdicios (Zélio Geraldo dos Santos,
2015).

Es de suma importancia la participacion constante de la alta directiva de una

organizacion para que la metodologia se cumpla, proporcionando entretenimiento y



capacitaciones con el fin de tener un plan a largo plazo el cual sera evaluado dia a dia mediante
su evolucion, asignando recursos, herramientas y aplicando las técnicas lean buscando cumplir
con las expectativas de los clientes dentro del mercado, enfocandose en su precio, cantidad,
variedad y excelente calidad. (Netland, 2015).

Toyota Production System es considerada la referencia de Lean Manufacturing y surge
como un cambio cultural en la industria japonesa con el objetivo de mejorar sus indices de
productividad, rentabilidad y alcanzar la maxima optimizacion de sus costos de fabricacion, se
funda de la mano de Sakichi Toyoda en 1937 desarrollando su propia filosofia y centrandose
en la maxima calidad y sobre todo en el concepto de justo a tiempo.

Sin embargo, posterior a la segunda guerra mundial, la compaiiia entrd en recesion
econdmica debido a los efectos post guerra que marcoé la historia de Japon, lo que significo 2
décadas de constante evolucion hasta alcanzar un modelo de innovacion llamado Toyota
Production System que era respetada por todos y envidiada por muchos debido a su eficacia y
eficiencia al momento de ejecutarla. Es asi que el sistema, Toyota Production System fue
tomando forma para hacerse mejor, mas rapido, mas barato y de manera mas agil, debido a que
fue implementando las siguientes ideas con lo que su desempefio fue mas eficaz y eficiente,
puesto que busca: Eliminar los desperdicios, que los categoriza en tres formas: Muri, Muda y
Mura, de la misma forma, concentrandose en satisfacer las necesidades del cliente y por ultimo
busca Estabilizar la calidad de vida y la seguridad de sus trabajadores (Toyota, 2017).

Figura 1.

Evolucion de Toyota Production System

Fundacién de  2da Guerra  Principal huelga Involucramiento con los

Toyota Mundial de su historia proveedores
TPS como un PRINCIPIOS LEAN
sistema

1933 1939 1946 1950 1960 1970 1980 1990 2000

N g

: Al

Fuente: Evolucion de metodologia lean por autor. Elaborado por: autor



Ademas de eliminar desperdicios, Lean nos propone un mejor nivel operacional,
administrativo y estratégico (Kilpatrick, 2003), facilitando a las empresas que se adapten a los
cambios tecnologicos y cumplir con el propdsito de toda organizacion que busca de satisfacer
al cliente (George Alukal, 2006).

Dimensiones del desempeiio L.ean

La implementacion de la metodologia permite a las organizaciones identificar con
claridad el desempefio de sus productos y servicios, la calidad, ofrece un servicio excelente y
satisfaga por completo sus necesidades reales cumpliendo con las expectativas, el servicio
oportuno garantiza un tiempo de entrega determinado, el costo no solo busca la reduccion de
sus costos; sino también busca traducir esos ahorros o eficiencias en mejoras productivas
continuas, y el riesgo brindar mayor énfasis en la transparencia y control del riesgo (Pillajo,
2022).

La metodologia Lean define un modelo de transformacion basado en:

a) El proposito puesto que nos permite tener un norte claro para iniciar un proyecto
de transformacion mejorando continuamente los procesos que se apalanca en multiples
herramientas Lean, el resultado final debera ser los procesos operaciones elevando su
estandar o generando innovacion constante, respeta y valora a las personas, capacitacion
constante.

b) El modelo de gestion y liderazgo adopta nuevas mentalidades y conductas
evaluando los cambios que generan sostenibilidad en el escalamiento de los modelos de
transformacion.

¢) El pensamiento basico puesto que abarca a toda la organizacion y mantiene el
compromiso y pensamiento de siempre hacer mas con menos. (Lean Institute chile, 2023).

La Implementacion de un modelo de transformacion Lean, busca la transformacion

exitosa cuando el involucramiento de los maximos lideres de una organizacion contribuye a



que el cambio cultural sea permanente, sostenible y que garantiza que la transformacion sea
impulsada a través de cada uno de los diferentes niveles jerarquicos que son parte de la
organizacion como se lo puedo observar en la figura 2.

Figura 2.

Montaje de transformacion

Departamentos

Equipos interfuncionales para la mejora continua;
generan ambiente de coaching y desarrollo

Fuente: Personal a colaborar en la transformacion de proceso. Elaborado por: autor

Inhibidores que generan pérdidas en el desempeifio de los procesos

Con respecto a los inhibidores se pude manifestar que en las organizaciones suelen
presentarse elementos que generan desviaciones del estandar en los procesos o inhibidores de
la calidad que se quiere entregar a los clientes, el reto de una organizacion que va en pro de
implementar su modelo de transformacion es identificar con plenitud estos inhibidores; y a
través de ello impulsar las iniciativas de mejora, recomendable que se empiece por diagnosticar
los productos o servicios estrella ya que estos van a generar el mayor impacto en su rentabilidad
o eficiencia

Asi tenemos en primer lugar los Desperdicios, también conocidas como MUDA s que

son las actividades que consumen tiempo, generan uso de recursos mas alla de los requisitos



del cliente provocando esperas, tiempo o0cioso, correccion de errores, reuniones poco
productivas, reprocesamiento, entre otros.

En segundo lugar, la Variabilidad, que se muestran como procesos que ocurren por
eventos internos o externos (no necesariemente provocados) generando tiempos de respuesta
extendidos al momento de entregar un servicio o producto; disminucion de la productividad,
mayores pérdidas, afectacion en la calidad (Alukal, 2006).

Y por ultimo la Inflexibilidad es aquella que no puede satisfacer las necesidades de los
clientes, experimentando insuficiente capacidad de prediccion de la demanda, inadecuada
gestion de las capacidades o manejo inadecuado de inventarios.

Existen cuatro clases de inflexibilidad:

° Volumen: Esta inflexibilidad imposibilita a las organizaciones el hacer frente a
fluctuaciones de la demanda, a menudo cuando la demanda es inferior se acumulan stocks de
inventario, lo cual produce costos de almacenamiento y baja rotacion de productos y servicios.

. Mix de la demanda: La inflexibilidad se hace presente cuando no se tiene la
capacidad de producir y mantener satisfecha la demanda de los consumidores.

o Producto: los principios Lean es la generacion de valor poniendo al cliente al
centro de los productos y servicios que requieran; cuando esto no sucede, estamos creando
productos a medida de nuestra capacidad de producir y no en relacion de lo que el cliente
realmente necesita.

. Entrega: El objetivo de cara a la prestacion de los servicios es poder reducir los
tiempos de fabricacion o procesamiento para que todo lo que el cliente necesita pueda ser
entregado con rapidez (Conner, 2006).

Lean banking
Con la perspectiva de la metodologia Lean y enfocado en los modelos de

transformacién de los servicios financieros en donde la variacion de la demanda es alta; es



importante que incursionemos en las ventajas que genera Lean Manufacturing y asi podemos
resumir entonces que las instituciones financieras estan interesadas en Lean por los siguientes
objetivos:

Diferenciarse de la competencia en el nivel de servicio, reducir sus costos, mejorar
calidad, productividad, proponer y establecer programas en los cuales intervengan todos los
niveles de organizacion. Asi también se ha evidenciado que existe una diseminacion y cascadeo
de mejores practicas que permiten alcanzar altos estandares, mejorar la transparencia de los
procesos y manejar el riesgo de forma sistematica y con lo que se busca desarrollar las
capacidades del talento humano y mejorar el pensamiento. (MOREIRA, 2018)

Dimensiones fundamentales del Lean Banking

El inicio del modelo de transformacién Lean en las instituciones financieras parte con
el objetivo claro de generar una mentalidad enfocada en reducir/eliminar desperdicios, entregar
la calidad deseada “en el primer intento” sin variabilidad procurando estructurar procesos
flexibles que producen al momento el servicio solicitado por el cliente llevando a la
organizacion a un nivel de involucramiento, capaz de realizar mejoras continuas afio a afio,
iremos comprendiendo la manera en la que fluyen los procesos para brindar la solucion a los
clientes; implementando mecanismos formales para la medicién de la operacion y gestion del
dia a dia (Jéssica Xavier dos Santos, 2016).

En Ecuador existen organizaciones que estan ganando protagonismo en la guia y
asesoria para la transformacion de instituciones financieras, un ejemplo lo plasma la empresa
auditora McKinsey & Company a través de una experiencia en donde se pude observar la

diferencia de pensamiento por el uso de la metodologia como se evidencia en la figura 3:



Figura 3.

Andlisis de la implementacion de la metodologia en las operaciones del mercado financiero

Perspectiva de Instituciones Financieras con el uso de la
Metodologia
Las operaciones bancarias son La alta gerencia regularmente se compromete con las

Pensamiento Comin

una cuestion de gerencia media  operaciones como arma competitiva
La prioridad de las operaciones  La prioridad de las operaciones es también crecimiento y
es solo reduccion de costo atencion al cliente

La mejora de las operaciones se refiere a una
La mejora de las operaciones transformacion holistica, que involucra a diversas areas,
tiene que ver con el back office  especialmente a la red
Los bancos estan buscando una  Los bancos se estan debatiendo en todas las dimensiones,
nueva metodologia de mejora de especialmente en el proceso de gerenciamiento para

procesos establecer el cambio

Fuente. Adaptacion del analisis de variabilidad de las organizaciones mixtas vs las organizaciones con alto

performance. Elaborado por: autor.

Metodologia

El presente articulo est4 orientado a optimizar el flujo continuo de aprobacion de crédito
en las instituciones financieras del Ecuador, la investigacion es de tipo cuantitativa pues la
recopilacion de la informacion es mediante encuestas las cual nos brindara el estatus actual de
los procesos de las financieras. Segin (Hernandez Sampieri, 2004) el método cuantitativo se
maneja con la recopilacion y andlisis de la data con el fin de probar que la implementacion de
la metodologia Lean optimiza las operaciones y que va a ser demostrado a través del uso de la
estadistica y con una medicion para comprobar el comportamiento de los sujetos de estudio,
asi también se propone que sea un estudio de tipo no experimental ya que, se observaran los
fenémenos y acontecimientos tal y como son de manera natural sin manipular el estudio (Sierra,
1989), se aplicara la técnica de recoleccion de datos de campo, con el uso de un instrumento

validado y que sera aplicado a una institucion bancaria del Ecuador.
Para esta investigacion se trabajara con técnicas documentales puesto que consiste

en el almacenamiento y recuperacion de informacion que aportara nuevos conocimientos por
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medio de una amplia investigaciéon en documentos como tesis, articulos cientificos, libros,
revistas entre otras. Se realizaran encuestas de cinco preguntas obtenidas de un focus group
desarrollado en las instalaciones del banco Anénimo, las preguntas desarrolladas en la encueta
nacieron de los clientes que obtuvieron un crédito en la institucion y las mismas fueron
validadas por los coordinadores comerciales del banco.
Resultados

La aplicacion de la metodologia Lean busca hacer recomendaciones con respecto a la
reduccion del tiempo, los costos y sobre todo buscara entregar alternativas para que sean
aplicadas a los clientes y que estos estén satisfechos, de la misma forma llevar un proceso
adecuado para que las entidades logren conseguir a sus objetivos propuestos, sabiendo que
debe pasar por varias fases en las cuales se irdn evaluando al momento de ponerlas en marcha.
Asi podriamos contemplar cinco fases descritas a continuacion: la fase de la preparacion, la
fase de diagnostico, la fase de disefio, la fase piloto, y la fase de implementacion, elementos
que buscan resultados positivos en la empresa.

a. En la fase preparacion, para la investigacion se pudo obtener datos de un
Banco anénimo que permiten tomar decisiones que determinan si el flujo, producto o proceso
requiere intervencion de una mejora y que en un futuro puede estar apalancado también en la
tecnologia, razones que nos permiten aplicar dicha metodologia y pueda verse reflejada en un
futuro. Es asi que, al cierre de enero 2023, el saldo de la cartera bruta otorgado por la banca
privada alcanzo6 un valor de USD 38.534 millones. Del total de financiamiento otorgado, USD
23.080 millones fueron destinados al crédito a la produccion. El crédito destinado a sectores
productivos, vivienda y microcrédito se ubica en 60% de total. Por otro lado, el crédito
destinado al consumo fue de 40% del total que equivale a un saldo de USD 15.454 millones

como se puede ver en la figura 4 (ASOBANCA, 2023).
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Figura 4.

Destino de la cartera bruta

. 2
Destino de la Cartera Bruta mTotal Crédito a la Produccion mCrédito al Consumo

Tipo de Crédito Saldo Composicion

Crédito Productivo 17.495 45%

Crédito a la Vivienda 2426 6%

Crédito Microcrédito 3160 8%
Total Crédito a la Produccion 23080 60%
Crédito al Consumo 15454 40%

ene-2020 ene-2021 ene-2022 ene-2023

Total Cartera Bruta 31853 100%

Nota: Adaptado de (ASOBANCA, 2023), porcentaje de tipo de crédito al cierre de enero 2023.

Comprender el problema: Para efecto del desarrollo de transformacion Lean haremos
referencia en adelante al proceso de consumo del Banco “Anénimo”. Los datos de volumen
recogidos desde noviembre 2022 al cierre de enero 2023, demuestran que se han recibido 6050
operaciones del destino consumo (consumo / preaprobados / bases especiales).

Figura 5.

Operaciones del crédito de consumo

2329

1
i

mE W N - = =
+ e ] t asasasas ]
1
I
I

VEHICULAR CONSUMO CONSUMO FLUJO CONSUMO BASES : HIPOTECARIO TARJETAS DE
PRE APROBADOS  ESPECIALES 1 CREDITO

Nota: Adaptado de (ASOBANCA, 2023), namero de créditos de consumo entre noviembre del afio 2002 y enero
2023 por autor.

Priorizar el proyecto: Los créditos de consumo se convierten asi en el principal
producto de colocacion del Banco “Anénimo” y por tanto se prioriza su redisefio respecto de
otros productos. La entrevista a principales roles de gestion y medicion de este producto ha
permitido conocer que los tiempos de desembolso son variables dependiendo el tipo de
consumo; lo que significa que los clientes en promedio esperan hasta 15 dias para su

desembolso. Del 100% de operaciones recibidas (6050) unicamente el 38% se evidencia como
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conversion real; un 58% de operaciones entran en reproceso y el 4% son negadas por diferentes
razones.

Identificar el Sponsor y confirmar los recursos: Esta iniciativa requiere del impulso
de la Gerencia nacional de negocios, quien asegura la asignacion de roles comerciales que
seran parte del modelo de transformacion Lean y se estructura el equipo de avanzada, los
generadores y duefios de proceso tendran una asignacion de transformacion del 100% mientras
que areas de soporte seran convocados bajo demanda segin sea necesario en la toma de

decisiones, con estos roles se asigna un Lider Lean experto en el manejo y dominio de la

metodologia
Figura 6.
Sponsor
Generadores del  * Negocio
proceso * Rlesgo de crédito
100%
SPONSOR
Lider Lean
Célula
Lean
50%
20% HE BB

Bajo

Controly soporte * Riesgo Operativo «  Procesos
Control Interno « Auditoria

Nota: Potencial que cada persona tiene que aportar en su dia de trabajo. Elaborado por: autor

Carta de proyecto preliminar: La iniciativa de redisefio Lean al proceso de créditos
de consumo debe permitir un incremento de al menos 5% en operaciones desembolsadas,
disminuyendo los tiempos de ciclo a dos dias y generar un proceso estandar que ataque los

Ieprocesos.
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Para las operaciones que resultan negadas se evaluaran las politicas de colocacion para
el producto hasta determinar si habilitan el objetivo de mayor colocacion.

El siguiente paso sera la convocatoria de los roles asignados a la iniciativa para dar
inicio a la fase de diagnostico.

. Fase diagnéstica es la recoleccion de informacion en la cual se puede evidenciar el Proceso
operacional partiendo de:

Analisis de la voz del cliente: El analisis de la voz del cliente permite entender con
claridad lo que el cliente quiere o espera del producto crédito de consumo.

En este analisis utilizaremos la encuesta como método de recoleccion de la voz del
cliente para guiarnos y ayudarnos a determinar algunas métricas del redisefio Lean.

Por lo que se aplicara una féormula para obtener la muestra y asi sea mas eficaz y
eficiente la obtencion de los datos requeridos, tomando en cuenta que la poblacion son los 6050
créditos que se otorgd dentro del afio 2022 al 2023, que p y q significan las probabilidades ha
favor y en contra el cual equivale a 0,5, sabiendo que nuestro nivel de confianza es de 1,96 y
el error de la muestra es de 0,05, mediante la resolucion de estas operaciones nos dio como
resultado una division de 5810.42 / 16.0829 y asi obteniendo un resultado de 361 personas
selectas para poner en marcha las encuestas.

Formula de 1a muestra finita.

~ K2pgN
E2(N-1)+K?pq
N 0030 n 5810.42
k 1.96
16.0829
p 0.5
q 0.5 n 361

e 0.05
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Se han seleccionado cerca de 361 clientes que han adquirido un crédito de consumo en

los ultimos tres meses y el resultado de la encuesta refleja lo siguiente:
Analisis
Tabla 1.

Frecuencia de género

Género
Masculino 197 55%
Femenino 164 45%
Total, Encuestados 361 100%
Fuente: Encuestas aplicadas a la poblacion. Elaborado por: autor
Tabla 2.
Frecuencia de inconvenientes al solicitar un crédito
. Cuales son los inconvenientes que presento al solicitar un crédito?
Demasiados requisitos 196  54%
Regresar varias veces a la agencia 17%
Demasiadas firmas en los documentos 16%
Larga espera para el otorgamiento de crédito 13%
Total, Encuestados 361 100%
Fuente: Encuestas aplicadas a la poblacion. Elaborado por: autor
Tabla 3.
Frecuencia de tiempo
.Qué tiempo ha esperado por un crédito?
3 semanas 239 66%
2 semanas 20%
1 semana 14%
Total, Encuestados 361 100%
Fuente: Encuestas aplicadas a la poblacion. Elaborado por: autor
Tabla 4.
Frecuencia de recomendacion
.Recomendaria el producto?
Si 267  74%
No 26%
Total, Encuestados 361 100%

Fuente: Encuestas aplicadas a la poblacion. Elaborado por: autor
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Tabla 5.

Frecuencia de atencion

Al momento de realizar un crédito ha sido atendido por el mismo personal?

Si 270 75%
No 91 25%
TOTAL, ENCUESTADOS 361 100%

Fuente: Encuestas aplicadas a la poblacion. Elaborado por: autor

Para identificar los puntos de dolor del proceso que vive el cliente levantamos un
journey map del crédito de consumo.

Hemos identificado principalmente que el cliente ha tenido que acudir al banco por 4
veces; el tiempo total del proceso fue de 12 dias y existe exceso de documentacion con esto la
experiencia del cliente se ha ido deteriorando y no alcanza puntos optimos; a continuacion,
detalles adicionales de los hallazgos:

Validamos que no existe informacion suficiente del producto en redes sociales o pagina
web, por lo que el cliente va a una agencia a consultar y le informan de los requisitos (1ra
interaccion con el banco), corroboramos que el cliente se acerca a entregar 15 requisitos y
firma una solicitud de crédito (2da interaccion con el banco), no existe un mecanismo de
comunicacion hacia el cliente para informarle el estatus de su crédito y acude al banco a
consultar (3ra interaccion con el banco), Luego de 7 dias de espera el cliente fue llamado a
firmar ocho documentos diferentes (4ta interaccion con el banco). El tiempo de espera
posterior a la firma de documentos fue de 5 dias; alcanzando un total de 12 dias para entregar
el dinero en la cuenta.

MIFA (Material and Information Flow Analysis): Esta herramienta nos permitira
hacer un mapeo del flujo de valor, en Lean también se pueden utilizar herramientas similares
como el VALUE STREAM MAPPING (VSM). (Guimaraes, 2008)

Vamos a diagnosticar el proceso de principio a fin de identificar el estado actual del

proceso y los principales desperdicios.
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Tabla 6.

Factores criticos de la calidad del proceso operacional

TIPO DE
CTQ NIVEL ACTUAL IMPORTANCIA
PROCESO
Check list de documentos 6 Check list para créditos de
Proceso consumo Muy importante

Operacional: Excesos de campos para captura de 20 pantallas de flujo (17

informacion creacion, 3 apertura) Poco importante
Referencias personales con Combinacion de datos cuentas y
demasiados campos créditos Poco importante

* Tiempo de Excesos de documentos para firmas

ciclo ~ 15 de clientes 5 firmas (~18 a 24 Hojas) Muy importante
dias Esperas por capturas y autorizacion
de firmas Gestion via mail Muy importante
Requiere filtros y firmas internas Cada agencia firma contratos de
*Tiempo  exceso de verificaciones clientes Muy importante
de espera~  Se genera acta de envio semanal al ~ Acta en Excel con informacion
8 dias archivo de sistema. Espera 15 dias Muy importante

Nota. Factores de calidad en el crédito de consumo, mide su importancia. Elaborado por: autor

Diagrama de espagueti: Usamos un diagrama de espagueti para poner en evidencia
las multiples interacciones que atraviesa una operacion de crédito en su camino al desembolso;
las principales fuentes de retraso y cuellos de botella identificados son:

Las operaciones de crédito se transportan de manera fisica hasta el punto central en la
oficina matriz, existen dos visados iniciales; ejecutados por el area de control e informes y un
analista junior, luego el soporte operativo realiza un tercer visado cuando las operaciones llegan
al punto central matriz, la oficial de crédito realiza la recoleccién de firmas y el soporte
operativo vuelve a visar la documentacion habilitante sabiendo que el equipo de control e
informes de crédito vuelve a realizar otro visado previo a la autorizacion del desembolso y por

ultimo el operador de cartera realiza otro visado previo a ejecutar el desembolso, ver figura 7.



17

Figura 7.

Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito

Recoleccion de ) = Documentacion
.. Transporte  Visados Desembolso
documentos y aprobacion y firmas finales
——— la7dias > < Sl —— | sl
contacto
® ~15 dias hasta

Operador de Cartera desembolso
Control e informes
Sopoprte Operativo
Mensajero
Cliente i
Oficial de Crédito
Mensajero l_l
Soprote Operativo
Analista Sr 1
Analista Jr
Control e informes
Mensajero *
Oficial de Crédito i
Cliente

Ex;e§o de transportacion Miltiples visados

isica de documentos

Fuente: Flujo del proceso de solicitud de un crédito de consumo actual. Elaborado por: autor.

El diagrama ademas demuestra que las etapas del proceso estan aisladas, generando un
modelo de trabajo PUSH, de forma que la variabilidad de la demanda puede generar cuellos de
botella.

Composicion de la demanda: Descomponer el producto de consumo permitira enfocar
las acciones y redisefios entendiendo las particularidades de cada producto:

El producto consumo esta dividido en: Independiente sin garante, Dependiente con garante y
Consumo migrante.

Los datos corresponden a noviembre 2022 a enero 2023, y se identifican que los
créditos sin garante en clientes cuya actividad econdémica es independiente y clientes en
relacion de dependencia encabezan los productos que mas se han solicitado.

Es evidente que puede simplificarse el proceso si se elabora un formulario

estandarizado para todos los productos ver figura 8
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Figura 8.
Requisitos para crédito de consumo
1383
1220
INDEPENDIENTE SIN DEPENDIENTE SIN  INDEPENDIENTE  DEPENDIENTE CON CONSUMO
GARANTE GARANTE CON GARANTE GARANTE MIGRANTE

Nota: Adaptado de (ASOBANCA, 2023), créditos mas solicitados con sus respectivos requisitos por autor.
Cada tipologia de consumo obedece a su propia logica de demanda, sin embargo,
existe la hipotesis que al tener un proceso con tiempos de ciclo muy tardios; hace que se esté
perdiendo participacion de mercado si evaluamos que hay una tendencia de caida desde el
2022 hacia 2023.

Figura 9.
Andlisis de consumos de créditos desde el ario 2022 y 20223

450

400 k
350 e ——
300 —
250
200
150
100
50
0
nov dic ene feb
2022 2023
@@= DEPENDIENTE SIN GARANTE INDEPENDIENTE SIN GARANTE Nota:
Lineal (DEPENDIENTE SIN GARANTE) Lineal (INDEPENDIENTE SIN GARANTE)

adaptada de

(ASOBANCA, 2023), analisis de consumo de créditos por autor

Gestion del Desempeifio: Los indicadores estan basado a un presupuesto anual global;
lo cual imposibilita que podamos darle un mapeo de productividad por oficial de crédito; de

ahi se desprende el hecho de que no exista un apetito de mejora del proceso.
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Mentalidades y conductas: El ejercicio de Gemba Walk dentro de las areas que
interactuan en el proceso, nos ha permitido determinar ciertos comportamientos derivados de
la cultura organizacional actual.

Tabla 7.

Comportamientos de la cultura organizacional actual

COMPORTAMIENTO MENTALIDAD

Encontrar culpas

No tomar responsabilidad

Inaccion Defensiva
Dar excusas

No consultar

areas se culpan unas a otras

. . Aislamiento
Herramientas solo para areas propias
Especular Retroactiva
Gritar
Dar 6rdenes / Utilizar jerarquia

Falta de respeto

Amenazas
Comunicacion no efectiva
Asumir que las personas de primera linea son flojos Falta de confianza

Nota. Comportamiento y mentalidad de las organizaciones del banco anénimo. Elaborado por: autor

Fase diseiio, permite un nuevo posicionamiento del producto, entre otros beneficios:

Para los clientes

Ofrece una promesa nueva de producto planteando un ritmo del proceso para “cierre de
la operacion en apenas 3 dias”, simplificando las interacciones al reducir la cantidad de
personas en contacto con el proceso siendo asi el mismo oficial de crédito que coordina
documentos suficientes para el envio y la verificacion y analisis con un unico visado al final
del proceso.

Para los empleados

Se aument6 la conectividad con resultados de desempefio de principio a fin, mejorando

la comprension de como el trabajo afecta de un area a otra, se trabajé en la comunicacion y
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coordinacioén con un menos participante del flujo siendo el resultado el apoyo y ayuda activa
de colegas en forma diaria.

Para el Banco

Crear opciones estratégicas permitiendo el crecimiento comercial con una nueva
promesa para el canal de agencias “Obtenga su préstamo en apenas 3 dias”, el modelo Lean
apalanca extraer colocacion rapidamente y adquisiciones futuras evitando gastos y asegurando
una mejora continua que permitird absorber mayor volumen de créditos con menos personal.

Redisefio en la experiencia del cliente

El analisis VOC (Voice of customer) realizado en el diagnostico nos permite accionar
palancas Lean para eliminar los desperdicios y proyectar una nueva experiencia; recordemos
que los clientes principalmente han centrado su experiencia en el tiempo total del proceso, los
documentos que le son solicitados y las multiples firmas en diferentes documentos, entonces
en conjunto con el equipo Lean, abordamos el disefio del producto y generamos un mapa de
mejoras como se observa en la tabla 8.

Tabla 8.

Incorporacion de soluciones lean para eliminar el desperdicio

Soluciones Lean para eliminar desperdicios que se aplicé en

Fuentes tipicas de desperdicio L.
el procedimiento.

Ampliar informacion en redes sociales y pagina web, se
Poca informacion del producto en canales  incorporo el llenado de solicitud de crédito en la punta y se
simplifico6 documentos

4 integraciones de clientes en las agencias
(Movimientos innecesarios)

Verificacion en linea de informacion, simplificar y fusionar
documentacion del anlisis de crédito.
Incorporacion de células lean, se eliminan tareas de bajo valor, se

Espera promueve el trabajo estandarizado y ejecucion de tareas en
paralelo
Se automatiza la gestion documental para conectar las etapas del
Movimiento y transporte proceso y eliminar el movimiento de mensajeros con

documentacion fisica

Nota: Soluciones lean para eliminar el desperdicio. Elaborado por: autor

Las oportunidades de mejora nos ayudan a generar nuevas expectativas y dibujar el

nuevo journey del cliente que lo pondremos a prueba en la fase de piloto
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. Requisitos para Clientes estandar: Solicitud de crédito, justificacion de ingresos
(rol de pago / declaraciones de impuestos)

. Contacto con el cliente una vez que se aprueba la operacion

. Firma de contrato que fusiona otros documentos como hoja de costos y
condiciones, una sola firma del cliente

. Generar el desembolso maximo en 3 dias

Diagrama de espagueti aplicado a la metodologia: En el redisefio hemos eliminado
las tareas incidentales y tareas que no generan valor en el proceso; de forma que simplificamos
las etapas de interaccion para alcanzar el tiempo que hemos definido como oferta de valor 3
dias reduciendo los puntos de contacto del proceso a 8§ como se ve a continuacion:

Figura 10.

Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito aplicando metodologia lean

Recoleccion de documentos Documentaciony  Visado y

y aprobacion inicial firmas finales  Desembolso
, ) 8 Puntos de
«——1lalSdias —» «—15a2dias——»
contacto

Visado Final ~3 dias hasta
Operador de Cartera desembolso
Cliente

Oficial de Credito

Comite de aprobacion
Analista Sr

Oficial de Credito
Cliente

La documentacion se gestiona de manera electronica

Fuente: Flujo del proceso de solicitud de un crédito de consumo aplicado la metodologia. Elaborado por: autor.

Procesamiento de flujo continuo: Implementamos un modelo de trabajo PULL para
sincronizar la produccion acorde con la demanda de los clientes con un control estricto de las

ordenes de operacion y la implementacion de modelos poka-yoke que sirven de guia visual.
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Este modelo permite mejorar la calidad ya que se tendrd mayor nimero de resultados
positivos porque disminuye la tasa de errores y reduce el tiempo de procesamiento.

Flujo Pull: El esquema de flujo pull esta basado en un arquetipo Lean (célula de trabajo) que
permite ensamblar equipos de trabajo alineados de principio a fin para atender el subconjunto
de demanda de créditos de consumo.

. Grupo de trabajo multiarea: Lider Lean, Soporte Operativo, analistas de crédito,
operador de cartera.

. Reubicacion fisica de los participantes del proceso, Infraestructura sin paredes
divisorias, e identificamos un proceso e inventarios visibles.

Poka yoke: Es el resultado de la incorporacion de puntos de verificacion o sistemas
guia que ayuda a disminuir la tasa de errores y una gestion controlada del flujo de proceso.

Solicitamos un crédito adjuntando las firmas de los clientes, luego realizamos un check
list y detallamos los requisitos minimos para iniciar el flujo de crédito, por ultimo, realizamos
una guia visual implementando un esquema de inventario para la disposicion e identificacion
de créditos de consumo que se van disponibilizando por fecha, hora y orden de llegada para su
procesamiento en la célula Lean.

Luego realizamos una clasificacion de carpetas dependiendo de su color, la azul son
carpetas que todavia no han sido asignadas, se reciben pedidos durante el dia y se colocan por
orden de llegada; primeros en entrar primeros en salir, la amarrilla son operaciones que se
encuentra en fase de analisis y se procesan una a la vez y por ultima la verde que son
operaciones aprobadas y listas para el desembolso.

Diseiio de la gestion del desempeiio: Se crea un sistema de gestion del desempefio
donde vamos a seleccionar los indicadores de desempefio clave; identificando las palancas de
desempefio de cada nivel de procesamiento, adecuando ciclos de revision y formatos

uniformes, con un enfoque de resolucion de problemas.
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Tiempo de ciclo: 20 minutos de verificacion, con el fin de verificar las operaciones
aprobadas y negadas, luego revisamos la productividad que son el nimero de células atendidas
al mes y por ultimo la satisfaccion tanto del area interna como externa.

Los nuevos indicadores permitiran alinear los incentivos de los funcionarios con la
percepcion del cliente y deberan medir el nivel de la célula para estimular la difusion de mejores
practicas.

El objetivo serd monitorear de forma diaria estos indicadores de desempefio para
asegurar que el equipo los comprenda. Los resultados de estos indicadores seran compartidos
al dia siguiente donde se podran observar los niveles alcanzados por el equipo, fomentando un
feedback de 15 minutos para asegurar el dominio del trabajo y ajustar los puntos de
desequilibrio.

Diseiio de las mentalidades y conductas: Los comportamientos del equipo van a
depender de los resultados que se van alcanzando y de la forma en la que es manejado el
feedback.

Saber entender, guiar y ayudar al equipo de la célula en cuestiones especificas que estén
limitando la calidad, sabiendo entender si el equipo requiere fortalecer conocimiento y
determinar las preferencias de aprendizaje siendo pragmatico y franco, pero siempre con
sentido de amabilidad procurando abordar un tema puntual y evitar distracciones, sabiendo
que si el equipo se estanca durante la resolucion de problemas pediremos que identifiquen las
situaciones similares escuchando con atencion para captar el significado mas profundo.

Para impulsar el desarrollo de los equipos, utilizaremos la matriz skill Will para impartir
un coaching adecuado, puesto que daremos un tema especifico a cada empleado, regulando el
desempefio de créditos de consumo para alentar el desarrollo y asi la puesta en marcha de la
metodologia de resultando, demostrando que el empleado puede ser eficaz y eficiente al

momento del otorgamiento. (Jonas, 2012)
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Figura 11.
Matriz skill Will

Alto

Guiar Delegar

Dirigir Dar soporte

Will (compromiso del empleado)

Bajo

Bajas Altas

Skill (habilidades del empleado)

Nota. Matriz skill que sera utilizada para el desarrollo de los equipos. Elaborada por: autor.

d. Fase piloto es la que guia el desempefio garantiza mayor impacto y determina
las posibilidades de éxito con un modelo de cambio iterativo, derivado de la experimentacion
que ademas permita reducir la duracion del proyecto de transformacion con la implementacion
de rapidos prototipos hasta adoptar un enfoque estructurado frente a un cambio.

Realizamos un monitoreo de reduccion de costos, mejoras en la entrega de créditos de
consumo, aumento de la calidad del proceso, analizamos los puntos de mejora y
aprovechamiento del tiempo disponible para aumentar volumen de colocacion de créditos y
planificamos recursos a través de reuniones diarias y recorridos semanales para calibrar
hallazgos y establecer desempefio inicial y final del equipo y producto identificando inclusion
de sistemas de ser necesario con el fin de documentar y actualizar manuales de proceso de
créditos de consumo.

Los elementos que utilizamos en esta fase fue el procesamiento de flujo puesto que
acelerd la atencion de solicitudes segmentando el trabajo de la célula Lean por tareas de
procesamiento continuo y procurando eliminar los defectos, también estabilizamos la demanda

debido a que determina la cantidad de créditos de consumo que puede atender la célula para
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que ese numero de unidades lleguen desde el negocio de manera diaria, capacitando sobre el
modelo de trabajo incluyendo las mejores practicas para luego masificar las soluciones,
impulsando el desempefio y abordando asi la causa raiz de todos los problemas de calidad en
el punto de ocurrencia.

Reuniones diarias y semanales: En este espacio de tiempo de maximo 15 minutos
discutiremos el desempefio relativo a los KPI, y donde se apalanca para levantar problemas y
encontrar formas de mejorar su desempefio.

Durante el dialogo de desempeifio se abordaran los siguientes elementos:

- Qué esta sucediendo?: Se prepar6 la reunion analizando el resultado de desempefio
de los indicadores que se recogen dentro de un tablero de gestion visual y aqui es importante
llevar hipotesis de los problemas antes de iniciar la reunion.

Reunieron al equipo y analizar los indicadores, es importante que la disciplina permita
iniciar las reuniones a tiempo fomentando una participacion activa para validar las acciones
ejecutadas VS el cumplimiento del estandar del proceso.

JPor qué?: Identificaron con claridad los problemas descubriendo hallazgos de manera
abierta y positiva, brindando la maxima transparencia y dando la oportunidad al equipo de
aprender de los errores, evitando asi la implementacion de soluciones parche y sin buscar
culpables en la linea de fallo que anulen la visibilidad de mejoras al proceso o su ejecucion.

.Qué se debe Hacer?: Generaron planes de acciéon con responsables y fechas
definiendo acciones concretas a los problemas identificando responsables y fechas delimitadas
para la correccién y nueva puesta en marcha con un seguimiento estructurado, teniendo en
cuenta que no podran ser elegidos como responsables cuando estos no se encuentren dentro de

la reunidn.
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e. Fase implementacion

Cuando el piloto alcanza su punto estable, congregan y capacitan a todo el personal de
la organizacion para dar el entendimiento de las mejoras y procurar la adopcion del cambio en
su modelo transversal; desde este punto es preciso asegurar la sostenibilidad a través de la
confirmacion de procesos.

Sabiendo que todo resultado negativo que se observe en el desempefio de los créditos
de consumo debe llevarnos a determinar la causa raiz siendo claras y simples, permitiendo
volver a resolver el proceso de crédito de consumo hacia el estandar definido, reforzando
aspectos basicos en lugar de intentar cambiar todo de una sola vez, sabiendo que los planes ya
son inspeccionados por cada personal autorizado confirmando asi el procesos es un mecanismo
vivo “ir al Gemba” con frecuencia para asegurar que el proceso de créditos de consumo se
cumpla.

Conclusiones

El presente articulo ha sido desarrollado para discutir la aplicacion de la metodologia
lean y sus herramientas dentro de una entidad bancaria, debido a que en la actualidad nos ha
permitido evidenciar que aunque estemos entregando productos y servicios bajo la premisa va
dejando a las organizaciones fuera de mercado; disminuye su rentabilidad y se vuelve tan
costoso soportar modelos operativos llenos de manualidad y lo que es alin mas critico, la
innovacion se anula y la experiencia de los clientes se deteriora, luego de la puesta en marcha
de esta metodologia visualizamos como fue mejorando continuamente y optimizando los
sistemas de produccion

Mediante la aplicacion se evidencid que la organizacion tiene mentalidad de
pensamiento aislado dado que el producto créditos de consumo generaba un flujo de trabajo en
cada area y respondia a objetivos del silo funcional y no de experiencia del cliente, permitido

experimentar el proceso nosotros mismos para obtener el detalle de los hechos; aqui
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descubrimos que un crédito de consumo presentaba problemas mdas grandes de los que
pensabamos y derivado de ello el tiempo de respuesta al cliente estaba impactado, alcanzando
en promedio de 12 a 15 dias de respuesta.

Cumpliendo con la variable dependiente satisfaciendo las necesidades de los clientes,
llegando a la oferta de valor reduciendo: documentacion, movimientos inecesarios del cliente
hacia la agencia y acortando los tiempos de respuesta para el otorgamiento del crédito, por otra
parte la variable independiente también se cumplié puesto que las diferentes herramientas
Lean se ajustaron elevando su estandar hasta mejorar el tiempo de ciclo y entregando al cliente
una respuesta final hasta en un promedio de 3 dias. Estas mejoras significaron cero costos de
implementacion y promueve la utilizacion del tiempo liberado para traducirlo en mayor tiempo
de gestion comercial, mejoras en la rentabilidad, eficiencias operativas, riesgo controlado y
maximizacion de la calidad.

Teniendo en cuenta que la organizacion puede disponer la incorporacion de
herramientas tecnoldgicas para acelerar ain mas los tiempos de entrega y ponerse a la par de
otras instituciones financieras en el mercado.

Recomendaciones

La banca ecuatoriana debe incluir dicha metodologia, puesto que requiere una
flexibilidad y adaptabilidad constante, enfatizando con un modelo de cambio cultural y de esta
forma es preciso que apalanque a las maximas autoridades y se vaya incorporando hasta
alcanzar todos los procesos que generan valor.

Lean al momento de ser puesto en marcha encuentra el equilibrio justo, debido a que si
se fusiona la autonomia y el empoderamiento busca los recursos adecuados para una linea de

produccion eficiente y eficaz entre el hombre y maquinaria.
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En las entidades financieras genera verdadero valor si generamos productos o servicios
de calidad, con entregas a tiempo o a la medida de los clientes, manteniendo un nivel de riesgo
controlando y eliminando desperdicios, logrando asi reducir costos y generando valor.
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Anexo 1

Encuesta sobre el tiempo de espera de un crédito en la banca ecuatoriana
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Tiempo de espera de un crédito de consumo en la Banca
Ecuatoriana
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Fuente: encuesta para la muestra solicitada Elaborado por: autor
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Anexo 2
Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito de consumo elaborado con la

herramienta de Excel.
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Fuente: Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito de consumo. Elaborado por: autor

Anexo 3
Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito de consumo aplicando metodologia

Lean elaborado con la herramienta de Excel.
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La documentacion se gestiona de manera electronica

Fuente: Diagrama de espagueti al momento de solicitar un crédito de consumo aplicado la metodologia Lean.
Elaborado por: autor



