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Resumen Ejecutivo

La presente tesis estd orientada a desarrollar un diagndstico operativo empresarial de
la situacion actual en la que se encuentra la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa
S.A. (Caja Arequipa). El estudio se centra en analizar los procesos de gestion crediticia que
conlleva al otorgamiento de crédito, ya que representa el nicleo competitivo principal de la
Caja, institucion microfinanciera que alcanz6 durante el afio 2017 los S/ 4,180 millones en
cartera bruta, representando un crecimiento del 2.3% respecto al ano 2016, y que concentra
el 63% de créditos colocados en los sectores de la pequefia y microempresa. Asi mismo,
comprende la descripcion y el anélisis de los procesos estratégicos y operativos, con el fin de
encontrar oportunidades de mejora y plantear lineamientos a nivel operativo, en virtud de
optimizar sus niveles de eficiencia operativa, ventajas competitivas, y con ello satisfacer las
expectativas del mercado financiero objetivo.

Se desarrollaran quince capitulos en la que se describiran los procesos operativos
crediticios, se identificara oportunidades de mejora en cada capitulo, con la finalidad de
generar beneficios a toda la cadena productiva y facilidades de gestion crediticia para el
cliente.

Todo se resume en la propuesta de implementar un software, que simplificara los
procesos de la gestion crediticia orientada a los cliente con clasificacion Premium, y que sera
apoyada a través del soporte tecnoldgico y mejoras en sistemas de costos de la Caja
Arequipa, la misma que tendra una inversion de S/ 1,994,069, generando un ahorro de S/
6,034,815 anuales, de los cuales se obtiene un beneficio total de S/ 4,040,746 anuales, con lo
cual permitird brindar a sus clientes, mejores servicios financieros mas rapido y por supuesto,

alcanzar mayores niveles de productividad e incluso de expansion e imagen organizacional.



Abstract

This thesis is aimed at developing a business operational diagnosis of the current
situation in which the Caja de Ahorro y Credito de Arequipa S.A. (Caja Arequipa). The study
focuses on analyzing the credit management processes that lead to the granting of credit,
since it represents the main competitive core of the Caja, a microfinance institution that
reached S /4,180 million in gross loan portfolio in 2017, representing a growth of 12.3%
compared to 2016, and which accounts for 63% of loans placed in the small and
microenterprise sectors. Likewise, it includes the description and analysis of the strategic and
operational processes, in order to find opportunities for improvement and set guidelines at the
operational level, by virtue of optimizing their levels of operational efficiency, competitive
advantages, and thereby satisfying the expectations of the target financial market.

Fifteen chapters will be developed in which credit operating processes will be described,
opportunities for improvement will be identified in each chapter, with the purpose of
generating benefits for the entire productive chain and credit management facilities for the
client.

Everything is summarized in the proposal to implement software, which will simplify
customer-oriented credit processes with Premium classification, and which will be supported
through the technological support and improvements in cost systems of Caja Arequipa, the
same as it will have an investment of S / 1,994,069 generating a saving of S / 6,034,815 per
year, of which a total benefit of S / 4,040,746 per year is obtained, which will allow it to
provide its customers with better financial services faster and, of course, achieve greater

levels of productivity and even expansion and organizational image.
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Capitulo I: Introduccion
1.1 Introduccion

El presente capitulo tiene como objetivo principal realizar un diagnéstico operativo
empresarial de la Caja de Ahorro y Crédito de Arequipa, en adelante Caja Arequipa. Se
desarrollara 15 capitulos, en la cual se describiran: la introduccion en donde se explicara el
conjunto de las operaciones productivas que engloba todo el proceso de otorgamiento de
crédito, el marco tedrico, la ubicacion y dimensionamiento de la planta, el planeamiento y
disefio de los productos, planeamiento y disefio del proceso, planeamiento y disefio de planta,
planeamiento y disefo del trabajo, planeamiento y disefio del trabajo, planeamiento agregado,
programacion de operaciones productivas, gestion logistica, gestion de costos, gestion y
control de calidad, gestion del mantenimiento, cadena de suministro, y conclusiones y
recomendaciones.

La Caja Arequipa tiene una amplia trayectoria dedicada al servicio de micro
intermediacion financiera, a través de sus agencias, oficinas y canales alternativos. Ocupa
actualmente el primer lugar a nivel de Cajas Municipales en el Pert y uno de los primeros
lugares en el sistema microfinanciero a nivel nacional, con un market share del 21.2% en
colocaciones. Al cierre de diciembre 2017, la Caja Arequipa alcanzo6 352,812 clientes, que
representa un crecimiento de 14% en relacion a nimeros de clientes de crédito, respecto al
afo anterior (Caja Arequipa, 2018a). Al presente afio, mantiene como principal desafio el
continuar con su cartera de colocaciones, sin afectar sus niveles de morosidad y solvencia,
enfocado en los segmentos core, llamados asi por la Caja a los segmentos de la pequena y
microempresa (Equilibrium, 2018, p. 2), a fin de mantener una cultura de servicio que
impacte la experiencia del cliente, contribuya con el crecimiento de la Caja Arequipa y por
ende contribuya al bienestar socio econdémico.

Para efectos de la presente investigacion, se tomara la Region Ica, por ser un mercado
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estratégico gracias a su desarrollo comercial, distribuidas en nueve agencias ubicadas en las
ciudades de Chincha, Pisco, Ica, Palpa y Nasca, que representan en conjunto una cartera bruta
de 208,344,852.00 millones de soles en créditos colocados, compuesta principalmente por
créditos de la pequefia y microempresa, comprendidas en 26,645 clientes totales y
gestionados por 120 analistas de créditos, a nivel regional. El andlisis, se centrara en las
operaciones productivas que engloba el proceso de otorgamiento de crédito, en virtud de
concentrar mayor colocacion u otorgamiento de créditos, considerando los 26 productos
crediticios que cuenta la Caja Arequipa, para brindas propuestas de mejoras a efectos de
optimizar la eficiencia y productividad.

1.2 Descripcion de la Empresa

De acuerdo a su memoria anual 2017 (2018a), la Caja Arequipa inici6 sus operaciones
el 10 de marzo de 1986. Se constituyd como asociacion sin fines de lucro por Resolucion
Municipal N° 1529 del 15 de julio de 1985, al amparo del Decreto Ley 23039. El tinico
accionista es hasta la actualidad la Municipalidad Provincial de Arequipa. Su funcionamiento
fue autorizado por la Resolucion de la Superintendencia de Banca y Seguros N° 042-86 del
23 de enero de 1986. La Caja Arequipa, se dedica al servicio de la micro intermediacion
financiera, ocupando actualmente el primer lugar a nivel de Cajas Municipales en el Peru y
uno de los primeros lugares en el sistema microfinanciero a nivel nacional.

Su primer local fue la Agencia Selva Alegre, con direccion en la calle Mariscal
Benavides 101, Cercado, Arequipa, lugar que dio inicio a sus operaciones microfinancieras
(Caja Arequipa, 2018b). Fue creada con el objetivo estratégico de constituirse en un elemento
fundamental de descentralizacion financiera y democratizacion del crédito (Caja Arequipa,
2018b). Segun, el portal de la superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion
Tributaria (SUNAT, 2018), se dedica como actividad econdmica a otros tipos de

intermediacion monetaria, asimismo, al periodo 2018-08, cuenta con 3,927 trabajadores.
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Asimismo, la Clasificadora de riesgo Equilibrium y Apoyo, ratificaron la clasificacion
de B+, con perspectiva de entidad estable, y con calificacion en rating social de BB+
(Sistema de gestion de desempefio social y proteccion del cliente adecuados. Alineacion
satisfactoria con la mision social) certificada por Microfinanza Rating, ademas de altos
reconocimientos a sus clientes en la categoria “Servicios” con el “Premio Citi a la
Microempresa (PREMIC)”, otorgado por el Instituto Aprenda y Citibank (Caja Arequipa,
2018a).

En un informe de Equilibrium clasificadora de riesgo (Equilibrium, 2018), al segundo
trimestre de 2018, la Caja Arequipa presentd colocaciones netas de S/ 4,018.637 millones,
con lo cual le gener6 una Utilidad Neta superior a los S/ 56,470 millones anuales,
manteniendo un ROE en promedio de 18.35%, un ROA en promedio de 2.22%, y un market
share de 21.7% en créditos directos, consoliddndose como lider en el mercado de
colocaciones del sistema de cajas municipales. Por ello, la Caja Arequipa tiene como
principal desafio el continuar con el crecimiento de su cartera de colocaciones enfocado en
los segmentos core, siendo éstos los créditos microempresa y pequefias.

Actualmente, viene trabajando con una consultora externa para reforzar su postulacion
al Método Estandarizado Alternativo de Requerimiento Patrimonial (ASA), que le permitiria
reducir el requerimiento de patrimonio efectivo por riesgo operativo, a su vez lograr mayor
cobertura de colocaciones y en efecto a rentabilizar sus operaciones (Equilibrium, 2018).

La Caja Arequipa, cuenta con 151 agencias a nivel nacional, de la cuales 125
corresponde a oficinas propias y 26 oficinas compartidas con el Banco de la Nacion,
reportando importantes niveles de captaciones y sobre todo colocaciones. Sin embargo,
buscan reducir costos operativos y ser mas eficientes en uso de los recursos y productos en
toda la cadena productiva, preocupandose por incorporar tecnologias para mejorar la atencion

al cliente. Entre las acciones establecidas por la Caja Arequipa, se encuentra la instauracion



de cajeros automaticos en convenio con Kasnet y la Red Unicard, asi como los canales
electronicos a través de la tarjeta de débito VISA, con lo cual el cliente accede a todos los
beneficios que ofrece ser miembro de la red VISA a nivel internacional (Caja Arequipa,
2018a).

El portal web de la Caja Arequipa (2018d), muestra su s6lido planeamiento
estratégico como la vision, mision, y principio y valores institucionales. Se explican a
continuacion:

Vision. Ser el lider en la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes en la
industria de microfinanzas a nivel nacional.

Mision. Mejorar la calidad de vida de los emprendedores del Perti, ofreciendo
servicios financieros rapidos y flexibles.

Principios y valores institucionales. Se describen:

1. Integridad. Generamos confianza y actuamos de manera coherente con nuestros

principios éticos, reglamentos internos y valores organizacionales.

2. Colaboracion. Trabajamos de forma coordinada complementando habilidades y

conocimientos para alcanzar objetivos compartidos, dando crédito a los demas

por sus contribuciones y logros.
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3. Eficacia. Cumplimos con los objetivos propuestos de manera consistente atin bajo

circunstancias dificiles, alcanzando los resultados esperados.
4. Servicio. Cultivamos relaciones solidas y de largo plazo con nuestros clientes,
logrando superar sus expectativas.
Organigrama. Segtin el Manual de Funciones de la Caja Arequipa (Caja Arequipa,
2017), posee una estructura funcional jerarquica piramidal (ver Figura 1), siendo la méxima
unidad ejecutiva de gestion econdmica y administrativa la Gerencia Mancomunada, quien

ejerce la representacion legal administrativa y judicial de la Institucion, conformado por
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Organos de la Gerencia de Central de Negocios, la Gerencia Central de Finanzas y
Planeamiento, y la Gerencia de Administracion y Operaciones, quienes actuan en forma
colegiada y asumen responsabilidades en conjunto. Por encima se encuentra el Directorio y la
Junta General de Accionista.

La Gerencia de Administracion y Operaciones, estd encargado de planificar y dirigir
la aplicacion de los planes institucionales, proporcionando el adecuado flujo de recursos
humanos, materiales y tecnolédgicos; la Gerencia de Finanzas y Planeamiento, dirige la
aplicacion de los planes institucionales con la gestion eficiente de los recursos financieros de
la Caja; y el Organo Central de Negocios, genera las estrategias para la creacion de
mantenimiento de productos y servicios que proporcionen bienestar a los clientes, enfocados
a buscar eficiencia, rentabilidad, diferenciacion, e innovacidn; con personal comprometido y
capacitado alineado a los objetivos corporativos, a su vez tiene a su cargo la Gerencia de
Créditos, encargada de establecer las estrategias que permitan incrementar la participacion de
la Caja en el mercado microfinanciero, de promover el desarrollo de nuevos productos y velar
las actividades que conllevan al otorgamiento de crédito (Caja Arequipa, 2017).

Con la informacion presentada, se infiere que la Gerencia de Créditos del Organo
Central de Negocios, constituye el area mas importante, dindmico y la principal fuente de
ingreso de la entidad financiera, destinados a satisfacer las necesidades del cliente con

eficiencia, innovacion, y en efecto generar una mayor rentabilidad.
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Figura 1. Organigrama de la Caja Arequipa.
Adaptado de Manual de funciones (p. 7), por Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa, 2017, Arequipa, Perti: Autor; y de Acuerdo de
Directorio Memorando 394-2017/GMAN: Aprobacion de Estructura Organizacional, Directorio Caja Municipal de Ahorro y Crédito de

Arequipa (2017).
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1.3 Estrategias Corporativas:

De acuerdo a la Memoria Anual 2017, la Caja Arequipa ha establecido un conjunto de
acciones estratégicas, entre ellas, disminuir los canales tradicionales para generar experiencia
del cliente y cultura de servicio, y reemplazando con la ampliacioén de red de canales
alternativos para reducir los costos operativos y ser mas eficientes en el uso de los recursos.
En ese mismo periodo, dio inicio al proyecto Somos Caja, que consistid en otorgar beneficios
y una serie de experiencias a largo plazo con los clientes de la Caja. Actualmente, a fin de
consolidar su vinculo y generar valor para los clientes, ofrece diferentes actividades no s6lo
de manera presencial, sino también digitalmente, en este sentido, la Caja Arequipa pone su
mayor esfuerzo potenciando su sitio web y redes sociales, asi como, crear actividades
promocionales a los segmentos core, para generar un ambiente de familiaridad con el cliente,
y tal como lo senala en su Memoria Anual, es una iniciativa que nace dentro del ambito de la
estrategia relacional “Mi familia, Mi Negocio, Mi Caja”.

Segun Porter (2000) (como se cita en D’Alessio, 2012), no existe una mejor
estrategia, dado que esta dependera de las operaciones productivas (p. 67), y sobre la base de
esta premisa, la estrategia de la Caja Arequipa se determina una estrategia de diversificacion
e integracion vertical, dado que sus actividades estan dirigidos a un mismo mercado
(relacionados) ofreciendo varios productos y servicios; asimismo, la Caja apuesta por la
tecnologia, por lo cual dispone de soporte tecnoldgico de la informacion.

1.3.1 Fortalezas:

Desde una perspectiva Interinstitucional:

e La Caja Arequipa se concibe como un lugar fisicamente seguro y con

infraestructura que contribuye a crear un buen ambiente de trabajo.

e Satisfaccion por la manera que se contribuye como organizacion a la comunidad.

e Oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional.
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Logros que se obtienen de los colaboradores, creando un sentido de pertenencia.

Desde una perspectiva como Institucién, de acuerdo al Informe Semestral de

Apoyo y Asociados (2018):

Cuenta con productos y servicios diversificados y recomendados.

Presenta una clasificacion actual con categoria B+, y se proyecta como una Caja
estable, por mantener un indice atractivo dentro de sistema de Cajas Municipales.
La Gerencia de Riesgos, cuenta con cinco jefaturas articuladas, que poseen
herramientas sofisticas para la determinacion, control y seguimiento del riesgo.
Cuenta con una Unidad de Prevencion de Lavado de Activos y un Sistema de
Prevencion del Financiamiento del Terrorismo, asi como con manuales de
procedimientos, codigos de ética y conducta, y programas de capacitacion que se
brindan al personal especializado.

Presenta creciente colocaciones brutas, siendo que, al primer semestre del 2018,
obtuvo el 96.1% de colocaciones brutas, ubicandola como la octava entidad
financiera del pais con un saldo de colocaciones brutas de S/ 4, 391,246 millones,
con un enfoque en el core del negocio (créditos a micro y pequefia empresa) y con

presencia en casi todos los departamentos del pais.

1.3.2 Ventajas Competitivas

Soportes tecnoldgicos, propiciando niveles de inclusion financiera.

Segun el informe de Apoyo & Asociados, en cuanto al riesgo de la tasa de
intereses, la Caja como entidad dirigida a las microfinanzas maneja un spread
elevado, por lo que de reducir su margen seguiria siendo competitiva (2018, p. 7).
La Caja es tinica como la primera institucion dentro del sistema de Cajas
Municipales, a fines del primer semestre del 2018, las colocaciones brutas

ascendieron a S/ 4,391.2 millones, superiores en 5.0% respecto al cierre del afio
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anterior, esta cifra es la respuesta al crecimiento influenciado por lo créditos
otorgados a pequeias empresas, consumo y microempresas los cuales
representaron el 64.2%, 28.3% y 12.9% respectivamente, del saldo incremental.

e En relacion a los niveles de utilidad, la Caja se ubica en la octava posicion, con un
monto registrado de S/ 56.5 millones.

e Presenta adecuados indices de morosidad de calificacion de cartera, a pesar de
presentar ratios de cartera de alto riesgo ajustado y cartera pesada ajustado, los
cuales incluyen los castigos realizados en los ultimos 12 meses que ascendieron a
9.2% y 9.6%, respectivamente, éstos se mantienen por debajo de los obtenidos por
el sistema de las Cajas Municipales.

e En cuanto a la estructura de fondeo, la Caja cuenta con una amplia y sélida base de
clientes (887,430 depositantes), es una estructura atomizada y diversificada.

e Cuenta con financiamiento provenientes de instituciones locales e internacionales
con valores en circulacion en el mercado de capitales, siendo que, a fines del 2017,
la entidad realizo una emision de bonos corporativos por S/ 20 millones, a un plazo
de cuatro afios y una tasa fija de 7.16%.

e Presenta optimos indices de rentabilidad, producto del crecimiento de la cartera y
la generacion de eficiencias por mayor rentabilidad gracias a la ampliacion de la
red de agencias y reforzamiento de las areas de Crédito y Recuperaciones, sumado
al impacto en el spread financiero; tiene un ROA y ROE de 2.2 y 18.2%
respectivamente, manteniéndose por encima de lo mostrado por el sistema de Caja
Municipales.

1.4 Productos Elaborados
La Caja Arequipa cuenta con 26 productos crediticios, siendo la de mayor

concentracion en la Region Ica, el crédito Micro y Pequefia Empresa, cuyas colocaciones de
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acuerdo al informe econdmico de setiembre 2018, representd en saldo S/ 208,344,852, que

corresponde a 26,645 en nimero de clientes de crédito. Se mencionan a continuacion, los

siguientes productos comprendidos en: (a) créditos para consumo, y (b) créditos

microempresario, la misma que se presentan en el Reglamento de Créditos de la Caja

Arequipa (2013), ratificado y actualizado con la pagina web (Caja Arequipa, 2018e):

Créditos para Consumo.

1.

Crédito Administrativo: Dirigido a trabajadores de la Caja, que se encuentren en
planilla y que tengan como minimo 01 afio de antigiiedad. Asimismo, debe tener
depositado en la Caja Arequipa su Compensacion por tiempo de Servicios (CTS).
Crédito Personal Directo: Otorgado a personas naturales, con rentas
comprendidas dentro de la cuarta y quinta categoria; y cuya continuidad sea de al
menos 6 meses en la misma empresa, la que debera contar con una antigiiedad de
funcionamiento no menor a 2 anos.

Crédito Convenio con Descuento por Planilla: Otorgado a personas naturales, con
rentas comprendidas dentro de la quinta categoria y que laboren en una empresa
que tenga convenio aprobado con la Caja, a través de descuento por planilla.
Crédito Quintuplica tu Sueldo: Dirigido a personas naturales que presenten
continuidad laboral de al menos 12 meses en la misma empresa, cuyo
funcionamiento no debe ser menor a 3 afos.

Linea de Crédito con Deposito a Plazo Fijo y CTS: Dirigido a personas naturales
que presenten como garantia una cuenta de deposito a plazo fijo o saldo
disponible de su CTS en la Caja.

Crédito Microconsumo: Dirigidos a personas naturales, con rentas comprendidas

dentro de la cuarta y quinta categoria, que no cuenten con vivienda propia y que
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11.
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se encuentren imposibilitadas de presentar un fiador con domicilio propio, tenga
antigliedad laboral y perciba ingresos de caracter fijo y permanente.

Crédito Prendario: Dirigido a personas naturales que dejan en prenda alhajas,
objetos de oro o plata en garantia mobiliaria.

Crédito Caja Construye: Dirigidos tanto a personas naturales como juridicas, que
tengan necesidad de construir, ampliar, remodelar, o mejorar su vivienda y/o local
comercial, con montos menores de inversion, y sin necesidad de construir una
garantia hipotecaria sobre el inmueble.

Crédito Hipotecario Vivienda: Crédito otorgado a personas naturales que tengan
la necesidad de adquirir terreno para vivienda, comprar vivienda, construir
vivienda, ampliar, remodelar, refaccionar o mejorar su vivienda. Cuyo plazo
maximo es hasta 15 afios.

Crédito Mivivienda: Crédito otorgado a personas naturales que tienen la
necesidad de comprar vivienda, construir vivienda en terreno propio o aires
independizados y mejorar su vivienda. Este producto, ofrece la ventaja del
bono/premio del buen pagador que depende del valor de la vivienda. En este
sentido, y financia hasta el 90% del inmueble a adquirir.

Crédito Vehicular: Otorgado a persona natural que tienen la necesidad de adquirir
un vehiculo de uso particular o empresarial. Con garantia prenda vehicular o
hipotecaria; en este ultimo, para crédito con hipoteca no se requiere inicial. En
relacion a y plazo, si el vehiculo es de uso particular el plazo del crédito es hasta

36 meses, y si su uso es empresarial, su plazo de crédito es hasta 48 meses.
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Créditos Microempresario.

1.

Crédito para Capital de Trabajo: Crédito orientado a personas naturales o
juridicas, que desarrollan una actividad econémica de comercio, produccion o
servicio y que tengan necesidad de capital de trabajo.

Crédito Convenios con Pymes: Crédito otorgado a financiamientos para
proyectos inmobiliarios comerciales, activos fijos muebles y capital de trabajo.
Este producto, no exigira antigiiedad minima para la asociacion.

Producto Credioficios: Otorgado a personas naturales que generan ingreso diario
con registro informal o sin registro alguno y ademas que no accedan al
financiamiento formal. El criterio de evaluacion serd la misma que corresponde al
Crédito Microempresa; por ello, aplica al tipo de crédito microempresa.

Crédito Micropyme Puntualito: Dirigido a clientes microempresarios que hayan
tenido Crédito Micropymes con buen comportamiento de crédito y exclusivos de
la Caja Arequipa. Para este tipo de crédito, deben cumplir las caracteristicas tales
como: no contar con vivienda propia o stand propio, y que desarrollan sus
actividades en locales que aiin no cuentan con la documentacion formal de
propiedad de su estand; no sean propietarios, pero cuentan con derecho de uso; o
cuentan con locales alquilados con periodos de permanencia en el centro
comercial.

Crédito Paralelo: Orientados para aquellos con actividad econémica de comercio,
produccion o servicio, que tengan necesidad de capital y que cuenten con historial
crediticio en la Caja; es decir, que presente un crédito vigente de capital de
trabajo.

Linea de Crédito Comercial: Orientado a persona natural o juridica que

desarrollan una actividad econémica de comercio, produccion o servicios, que
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tengan necesidad de capital y encuentren con un buen historial crediticio en el
sistema financiero.

Linea de Crédito para Cliente Preferencial: Es otorgado a personas naturales y
juridicas, que desarrollan una actividad econémica de comercio, produccion o
servicios, que tengan necesidad de capital, y ademas cuenten con buen historial
crediticio.

Crédito para Activo Fijo de Maquinaria y Equipo: Otorgado a personas naturales
y juridicas que desarrollan una actividad econdmica de comercio, produccién o
servicios y que tenga necesidad de adquirir maquinaria o equipo o ambos.

Crédito para Activo Fijo Local Comercial — Vivienda Productiva: Dirigido a
persona natural o juridica que desarrollan una actividad econdmica de comercio,
produccion o servicio y que tengan necesidad de adquirir un local comercial o
vivienda productiva; remodelar, ampliar, construir o refaccionar su local
comercial o vivienda productiva.

Crédito Agropecuario: Dirigidos para los que desarrollan actividades
agropecuarias y que tienen necesidades de financiamiento para el ciclo de
produccion de cultivos o ciclo de crianza de animales. En este sentido, para
actividades agricolas, se requiere como experiencia minima 3 ciclos productivos
continuos o 2 afios de experiencia en forma consecutiva, y para las actividades
pecuarias, se requiere como minimo 6 meses continuos.

Crédito Supérate Mujer: Dirigido a todas las mujeres emprendedoras y
trabajadoras, quienes buscan incrementar su capital de trabajo, comprar o renovar
maquinaria, con las tasas de interés mas bajas y flexibles del mercado, asi como

pagos flexibles de acuerdo a sus ingresos.
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12. Crédito Vehicular para empresas: Crédito destinado a la compra de vehiculos
como camionetas, camiones para traslado de produccion de materia prima y usos
diversos que involucre al negocio. Este producto, aplica a crédito de mediana
empresa, pequefla empresa, microempresa. Para ello debera presentar como
garantia, prenda vehicular o hipotecaria, este tltimo no requiere inicial. Con
relacion a su plazo de pago, si es vehiculo de uso particular es hasta 36 meses, si
es de uso empresarial es hasta 48 meses.

13. Crédito a Instituciones Financieras: Préstamo de corto plazo, otorgado a persona
Juridica que desarrollan la actividad de intermediacion financiera, les ofrece a tasa
competitiva del mercado.

14. Crédito Ecomicro: Dirigido a todos que requieran de financiamiento para la
adquisicion o compra de maquinas, equipos, instrumentos o mejora en las
instalaciones eléctrica para su negocio.

15. Crédito Hipotecario Local Comercial: Dirigido a personas naturales dependientes
o independientes que tenga necesidades de compra, ampliacion o remodelacion de
locales comerciales. En este sentido, el producto es aplicado al crédito hipotecario.

Es importante precisar el impacto de estos créditos, puesto que la cartera bruta

crediticia a nivel nacional durante el afio 2017, como se puede apreciar en la Figura 2,
present6 un crecimiento de 12.3%, es decir, S/ 456 millones mas respecto al afio 2016 (Caja

Arequipa, 2018a).
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Figura 2. Estructura de la cartera, correspondiente al cierre 2017 (en millones de soles).
Tomado de la Memoria Anual 2017. (p. 33), por Caja Arequipa, Arequipa, Perti: Autor.

Otro punto de andlisis lo constituye la participacion de la MYPE, al respecto la cartera
de créditos crecio en S/ 293 millones, representando el 66% de montos colocados (ver Figura
3), mientras que el segmento de personas logrd una participacion de mas de 29%, dejando al
segmento de empresas con 3.7%, por lo que los segmentos MYPE, personas y empresas
tienen participaciones de 68.8, 31.7 y 0.1% respectivamente (ver Figura 4). De esta forma, los

clientes de créditos son el principal activo de la institucion financiera.

Figura 3. Estructura de colocaciones, correspondiente al cierre 2017 (en millones de soles).
Tomado de la Memoria Anual 2017. (p. 35), por Caja Arequipa, Arequipa, Pera: Autor.
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Figura 4. Estructura de clientes, correspondiente al cierre 2017 (en millones de soles).
Tomado de la Memoria Anual 2017. (p. 36), por Caja Arequipa, Arequipa, Perti: Autor.
Respecto a la cartera por tipo de crédito, al segundo trimestre de 2018, los segmentos
core (créditos microempresa y pequefia empresa), se mantienen como principal objetivo de la
Caja Arequipa, dado que los desembolsos otorgados a pequeias empresas, microempresas y
créditos de consumo han representado considerablemente en conjunto el 86.0% de las
colocaciones brutas, tal como se muestra en la Figura 5 (Equilibrium, 2018). Asimismo, dado
la mayor colocacion en los segmentos de pequeiia y microempresa, la Caja como parte de su
estrategia, mantiene su enfoque en ambos segmentos; mientras tanto disminuye su exposicion

a créditos hipotecarios y a créditos de consumo.

Figura 5. Participacion por tipo de crédito, correspondiente al segundo trimestre de 2018.
Tomado del Informe de Clasificacion (p. 4), por Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A.,
Lima, Pera: Autor.
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1.5 Ciclo Operativo

Los cuatro procesos interrelacionados que intervienen en el ciclo operativo de la Caja
Arequipa, como ente de intermediacion microfinanciero son: (a) Finanzas, (b) Operaciones,
funciones se detallan conforme a su Manual de Funciones (Caja Arequipa 2017), y se
analizara en funcion al proceso de otorgamiento de crédito (ver Figura 6).

El financiamiento est4 a cargo de la Gerencia de Finanzas, quién se encarga de la
administracion eficiente del capital de trabajo, garantiza la disponibilidad de fuentes de
financiacion y proporciona rentabilidad a los excedentes de capital, colabora en la estrategia
de financiamiento a través de mercado de capitales, y apoya en las decisiones de inversion a
largo plazo. Tiene a cargo los Departamentos de Finanzas, que gestiona la programacion y
obtencion oportuna de fondos, optimizando el costo financiero, asimismo, gestiona los
programas de emision de instrumentos de deuda de corto y largo plazo, en base a las
necesidades de fondeo en coordinacion con el estructurador y colocador, asi como el
monitoreo permanente del entorno econémico y financiero local e internacional; y Tesoreria,
quien se encarga de generar ingresos financiero y no financieros a través de la gestion
eficientes de los activos y pasivos a través de la toma de posiciones y operaciones de
arbitraje, en conformidad con los riesgos autorizados.

En relacion a Operaciones, se encarga del soporte operativo a los productos y
servicios financieros brindados por la Caja tanto a personas naturales como juridicas, que
permita un adecuado y constante flujo de recursos humanos, materiales y tecnologicos hacia
las unidades que conforman la Caja. Asimismo, controla los lineamientos a la gestion integral
del personal, las adquisiciones y contrataciones de bienes y servicios necesarios para la
operacion de la empresa.

La gestion de Marketing, lo realiza la Gerencia de Desarrollo Comercial, cuyos

Departamentos estan encargados de desarrollar las actividades de organizacion y estrategias
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de venta y comunicacion, asimismo, se encarga de identificar segmentos de mercados
potenciales, asi como, desarrollar estrategias de ventas implantando lanzamientos de
productos, campaiias y promociones de los productos que conforman el catalogo de
productos de acuerdo al Plan de Marketing, por lo que mantiene fuerte relacion con el
Departamento de Experiencia del cliente para garantizar la calidad de atencion a los clientes,
esta gestion los realiza los promotores de crédito, encargado de las actividades de promocion

y ventas de los productos y servicios crediticios.

Indirectos:

Luz Operaciones

Agua Captaciones

Infraestructura Colocaciones Product Créditos otorgados

Tecnologia Inversiones T ro ,ucg Servicios

erminado . .
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Figura 6. Ciclo operativo del otorgamiento de crédito de la Caja Arequipa.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (p. 7), por F. A. D"Alessio, 2012, México D.F., México: Pearson.
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La gestion de Recursos Humanos, un drea sumamente importante y valioso, se
encarga de proporcionar personal capacitado integrandolos como parte de un equipo de
trabajo orientado a lograr sus logros individuales, asi como institucionales. Asimismo, se
desarrollan programas, talleres, cursos que vayan acorde al crecimiento y mejoramiento del
personal, ademas mantiene y controla el registro y procesos de las remuneraciones y
compensaciones, supervisando la aplicacion de Reglamento Interno de Trabajo bajo los
aspectos de disciplina, asistencia, desempefio, vacaciones, proporcionando las condiciones de
higiene y seguridad que resguarde adecuadamente la integridad del personal y clientes de la
institucion.

1.5.1 Diagrama entrada proceso salida

Las actividades del proceso de transformacion en relacion al otorgamiento de créditos
de la Caja Arequipa, se muestran en la Figura 7. Se considera como elemento principal a
proveedores tales como las empresas de lineas de financiamiento y los clientes ahorristas,
siendo este ultimo, que a través de productos pasivos deposita su dinero; la que origina el
proceso de colocacion de crédito. Se tiene como elemento de entrada a la infraestructura,
equipos necesarios para realizar las operaciones crediticias, luz, agua, tecnologia, formatos,
articulos de oficina y el Sistema Bantotal, que es un software integrado de uso financiero y
esta conectado con los centrales de riesgos, para consultar el historial crediticio de los
solicitantes de crédito.

Como proceso de transformacion se rige el otorgamiento de crédito, que se apoya en
la planta, es decir en las agencia u oficinas en la Region de Ica de la Caja Arequipa, cuenta
con colaboradores capacitados conformado por los Analistas de Crédito, Promotores de
créditos, Jefe de Plataforma de Servicios, Analista Senior, Analista Senior de Admision y
Seguimiento de Riesgo de Créditos y todo el personal vinculado al proceso de otorgamiento

de crédito. Asimismo, cuenta con el know how del proceso crediticio, estipulado en su
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Reglamento de Crédito, otras directivas y su escuela de formacion para créditos y

operaciones, complementado con el sistema Bantotal.

Escuela de Formacion
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oficina
¢ Productos crediticios:
crédito personas

E Directo: PROCESO (consumo), y crédito g

) . Ly microempresarios. —
E Personas Otorgamiento de Crédito P =
% > 7
= A Agencias Analistas de Crédito, v -
g Oficinas especiales Promotores de Crédito., Jefe gg
= de Plataforma de Servicios, Benefici 8
<ZC Analista Senior, Analista y eneliclo Z
o Costo de Tasa otros Spreed >
<ZC de Fondeo Tecnologia: Bantotal, Financiero Z
2 Centrales de Riesgo Conocimiento: Reglamento 2
& de Créditos =)
2 n
& g
3 3
© e

! I

Curva de aprendizaje
Experiencia

Valor Agregado
Calidad de Servicio

Figura 7. Diagrama entrada — proceso — salida de la Caja Arequipa.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la

gerencia (p. 9), por F.A. D"Alessio, 2012, México D.F., México: Pearson.

Como se senald, el proceso de colocacion se desarrolla en las agencias de la Caja
Arequipa, por lo que el elemento de salida, se dispone el crédito otorgado los servicios
financieros. Todo ello enmarcado en un ambiente laboral adecuado, con una base so6lida de
valores que otorga la cultura organizacional.

1.6 Clasificacidn segun sus Operaciones Productivas

De acuerdo a la propuesta presentada por D" Alessio (2012), la Caja Arequipa se

dedica al servicio de micro intermediacion financiera, captando depositos de terceros tanto en

moneda nacional y moneda extranjera e invertirlos junto con su capital, en colocaciones y
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adquisicion de valores, cuyo proceso se rige de acuerdo a la legislacion vigente y las politicas
de la Caja. Conforme a ello, se encuentra dentro de la clasificacion de servicios, cuyas
operaciones financieras ofrece seguridad y proteccion, toda vez que otorga proteccion al
dinero de los clientes ahorristas y aportantes y créditos otorgados. Se presenta de manera

grafica en la Figura 8.

Operaciones

Bien Fisico Servicios
Manufactura Conversion Reparaciones Logistica Seguridad Bienestar
Construccion Extraccién Reconstruccion Almacenamiento Proteccion Salud
Fabricacion Transformacion Renovacion Transporte Defensa Educacion
Ensamblaje Reduccion Restauracion Comercial Orden Asesoria

Figura 8. Clasificacion segun las operaciones productivas de la Caja Arequipa.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (p. 28), por F. A. D"Alessio, 2012, México D.F., México: Pearson.
1.7 Matriz del Proceso de Transformacion

Como se puede apreciar en la Figura 9, dentro de la matriz del proceso de
transformacion de la Caja Arequipa, de acuerdo a sus operaciones microfinancieras, se
considera por un lado, con frecuencia de produccion intermitente como volumen en serie, en

funcién a productos de mayor concentracion (procesos de créditos), y por otro lado, a

produccion intermitente en lote, en relacion a las constantes solicitudes de créditos, por el
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cual se requieren recursos especializados para el proceso que conduce al otorgamiento de

crédito, en este sentido, corresponde requerir de personal capacitado.

Repetitividad Continuo

Una vez Intermitente ,
(linea)

Tecnologia
Articulo

Lote

Serie Productos
crediticios

Masivo

Continuo

Figura 9. Matriz del Proceso de Transformacion de la Caja Arequipa.

Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (p. 29), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.

1.8 Relevancia de la Funcion de Operaciones

Las funciones operativas en materia de crédito de la Caja Arequipa, son disefiadas por
la Gerencia Central de Negocios de la Caja Arequipa. De esta dependen la gerencia de
Administracion, Operaciones y Canales, y gerencia de soluciones de negocio, gerencia de
desarrollo humano, cuyas labores se encuentran descritas en el Manual de Funciones de la
Caja.

La Gerencia de Operaciones imparte las instrucciones operativas, para brindar un
optimo servicio en la red de Agencias y Oficinas, y en los diferentes canales de atencion en el
ambito de su competencia. Presta de soporte operativo (back office) de las operaciones de
Tesoreria, cambios, inversiones y servicios financieros. La funcion de operaciones constituye
la base para lograr el mejor desempefio de la organizacion, alineado con el cumplimiento de
objetivos estratégicos. El crecimiento del volumen del negocio ha ido acompafado de un
crecimiento paralelo del nimero de colaboradores, siendo al cierre del ejercicio 2017, la

participacion de personal con mas de 3,700 profesionales a nivel nacional. Asimismo, la Caja
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Arequipa desarrolla programas de capacitacion llamadas “escuelas de formacion”, enfocadas
a brindar capacitacion principalmente al area de créditos y operaciones.
1.9 Conclusiones

La informacion del presente capitulo, se basé en el desarrollo y crecimiento
econdémico y financiero de la Caja Arequipa. Se mostr6 su organigrama observandose que
sigue una estructura organica funcional articulada. Sin embargo, no contempla el tiempo,
mediante el cual podria mejorar sus procesos crediticios en aras de una eficiencia,
productividad y control operativo. Asimismo, cuenta con un portafolio de productos
atractivos al sector de las microfinanzas, siendo que, en montos colocados, mas del 66% de
las mismas estan orientadas a la MYPE, y en cuanto a clientes los segmentos de MYPE,
personas y empresas, tuvieron en conjunto una participacion de 68.8%.

Con relacion al ciclo operativo del otorgamiento de crédito y clasificacion de
operaciones de la Caja Arequipa, se determina que es una institucion de servicios dedicados
al otorgamiento de crédito. Sin embargo, con relacion al diagrama de entrada, proceso, salida,
se identifico optimizar el proceso de crédito en funcion a los tiempos por clasificacion de
clientes, dado que los productos que ofrece la Caja son muy solicitados, por lo que la
implementacion de un software, integrado en el app Caja Arequipa y alineado al Sistema de
la Caja, facilitara las operaciones activas (crédito), asi como las operaciones pasivas
(depositos, plazo fijo), y los servicios financieros a los clientes con buena clasificacion. El
beneficio, en efecto es el ahorro en costos operativos en todo el proceso que conlleva al

otorgamiento de crédito.
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Capitulo I1: Marco Tedrico
2.1 Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta

El correcto uso de los conceptos de ubicacion y dimensionamiento de planta, va a
convertirse en un peldafo vital de la concepcion estratégica de una empresa dedicada a
brindar servicios financieros, ya que se convierte en un factor decisivo de la demanda y va a
determinar también factores como la seguridad y la proteccion ante eventos de riesgo
operacional que puedan atentar contra la seguridad de empleados, clientes, operaciones e
infraestructura.

Una empresa dedicada a brindar servicios microfinancieros necesita tener una
ubicacion comercialmente visible, en un lugar ampliamente transitado, de preferencia en zona
céntrica de una ciudad, con proximidad a otras instituciones financieras, donde pueda atraer y
captar clientes y donde con otras entidades puedan potenciarse entre ellas por el tema de la
seguridad, donde el cliente se sienta a gusto y seguro de realizar sin percance alguno sus
transacciones financieras y monetarias.

Una empresa dedicada a brindar servicios microfinancieros necesita tener
dimensiones adecuadas a los servicios que brinden y disefiadas para atender la demanda
crediticia y las operaciones afines y transacciones monetarias de sus clientes con rapidez,
seguridad, comodidad y confianza.

No atender lo mencionado podria constituirse en una seria limitante para la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para efecto de comprender mejor estos pilares, D"Alessio (2012) dijo que las
decisiones sobre el dimensionamiento de una planta son de gran importancia para la empresa
y para las operaciones productivas, ya que pueden limitar la cantidad producida. Estas
decisiones se llevan a cabo en el mas alto nivel de la empresa y deben tenerse en cuenta los

siguientes aspectos:
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Economias de Escala. Las economias de escala indican que cuanto mayor es la
capacidad de produccion de una instalacion, es mas probable que el costo por unidad
disminuya. Sin embargo, existe un solo punto 6ptimo a medida que se agrega mas dimension,
ya que los costos empiezan a crecer a partir de un determinado tamao.

Variables de la Capacidad. Las siguientes variables se deben considerar para el
dimensionamiento de la planta (se mencionan):

1. Elnivel de la demanda.

2. La gama de productos.

3. Latecnologia del proceso

4. El grado de integracion vertical.

5. Eltipo de maquinaria a usar.

6. El rendimiento del recurso humano.

7. La capacidad financiera de la inversion.

8. El probable comportamiento de la competencia.

9. El costo de distribucion o costo de atender rapidamente al mercado.

10. El costo de la falta de capacidad.

11. La ubicacion de la planta.

Para efectos del presente trabajo, se entendera por planta o plantas a las oficinas y
agencias de la Caja Arequipa ubicadas en la Region Ica, en las cuales se ofertan productos y
se efectian las operaciones financieras y monetarias. Adicionalmente, tratindose de una
empresa que brinda servicios de intermediacion financiera, sus costos son fijos, no teniéndose
costos de produccion por unidad de producto, sus operaciones sin embargo, se atienen a los
conceptos operacionales que se explican.

Uno de las principales estrategias es la localizacion intraurbana, la cual se resume,

segiin Garrocho y Alanis (2009), “los Bancos reconocen que la distribucion espacial de su
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mercado no se distribuye de manera homogénea en el territorio, y que por lo tanto, existen
sitios estratégicos en la ciudad que ofrecen ventajas para sus sucursales. El reto para los
bancos es, entonces, identificar estos sitios para desplegar su estrategia locacional, cuyo
objetivo es maximizar tres aspectos claves que estan interrelacionados: (a) accesibilidad de
los clientes potenciales (su demanda), (b) venta de servicios bancarios, y (c) ganancias de la
firma en su conjunto”.

También precisaron que sin embargo, identificar estos sitios estratégicos no es asunto
sencillo porque intervienen diversas variables que actiian en multiples direcciones: lo
atractivo del sitio (plaza comercial de lujo es mas atractiva que un barrio marginal), los costos
de transporte (usualmente el centro de la ciudad o los subcentros de actividad son mas
accesibles que las zonas periféricas), la calidad de las vialidades (una gran avenida ofrece
mas ventajas de ubicacion y visibilidad que una calle secundaria) o las percepciones
diferenciadas de los clientes (la apreciacion de la seguridad en ciertas zonas de la ciudad o lo
atractivo que le resultan cierto espacios intraurbanos a cada segmento del mercado), por
mencionar algunos aspectos. Todo, en un contexto de cambios acelerados y permanentes.

La explicacion de esto no radica en la magnitud del sistema, sino en su estrategia
locacional, que se sustenta en tres premisas clave:

1. Orientarse a segmentos del mercado especificos (a ciertas actividades de servicios

publicos y privados, asi como a los grupos de poblacion de mayores ingresos).

2. Organizarse en forma de claster (para aprovechar diversas economias de

aglomeracion, asi como reducir los costos de bisqueda y adquisicion de servicios
a sus clientes potenciales; y

3. Ubicarse en las vialidades més importantes (de preferencia en centros o plazas

comerciales). La recombinacion de estas tres premisas erige diversas barreras de

acceso a los grupos en mayor desventaja, favoreciendo la persistencia de la
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desbancarizacion y la exclusion financiera.

En términos de planeacion urbana, segin Garrocho y Alanis (2009), el tema de la
accesibilidad a servicios clave (como los bancarios), comprende tres alternativas basicas
orientadas a reducir las barreras de acceso:

1. Acercar los destinos a la poblacion (por ejemplo, ubicando las sucursales

bancarias mas cerca de los grupos en mayor desventaja).

2. Facilitar el acceso de la poblacion a los destinos (mejorando el sistema de
transporte y vialidades que conectan a los grupos mas desfavorecidos con el
sistema bancario).

3. Una combinacién de las dos estrategias anteriores (como impulsar la creacion de
subcentros de actividad terciaria, que incluyan servicios bancarios, y nodos de
trasporte en sitios accesibles a los grupos en mayor desventaja).

2.2 Planeamiento y Disefio de los Productos

Es importante comenzar el siguiente item delineando la diferencia bésica entre ser
creativo y ser innovador, la cual radica en que ser creativo, como indica su nombre, implica
crear, idear, disefiar, delinear; pero hay un paso mas all4, que es sumamente retador y define
el ciclo de vida de lo creado, el cual corresponde a ser innovador, que en resumidas cuentas
es 1dear un plan estratégico para que este producto se ponga en marcha, generando resultados
que van a determinar la aceptacion del producto o idea.

Es vital al momento de disefiar el producto, que este se adecue a nuestra capacidad
productora en este caso, de servicios, segun explica D Alessio (2012): quien indica que uno
de los principales problemas que se genera al disefiar un producto nuevo, sea un bien o un
servicio, es saber si este podra producirse con la infraestructura y maquinaria existentes y si
se necesitard mano de obra especializada para su fabricacion; es decir, si el personal con que

cuenta la empresa sera suficiente para el proceso productivo del nuevo disefio, tecnologias
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frente a conocimiento, curva de experiencia y aprendizaje. Los pasos para el planeamiento y
disefio de un producto son: (se citan): (a). Generacion de la idea; (b) Seleccion del producto;
(c) Diseno preliminar; (d) Construccion del prototipo; (e) Pruebas; (f) Disefio definido del
producto y su proceso.

El planeamiento y disefio del producto ha sido disefiado secuencialmente segiin Chase

y Aquiliano, citado en el libro de D Alessio (2012) (ver Figura 10).

Figura 10. Disefio del producto y secuencia de desarrollo.
Tomado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (p. 121), por F.A. D"Alessio, 2012, México D.F., México: Pearson.

Al momento de hacer el planeamiento y disefio, debe tomarse en cuenta las

caracteristicas del producto, su ciclo de vida, lo que los clientes esperan del producto y el

ciclo de vida del Marketing del producto (D"Alessio, 2012).
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2.3 Planeamiento y Disefio del Proceso

El servicio de intermediacion financiera, es una ruta que permite una correcta sinapsis
entre los poseedores de bienes dinerarios y los poseedores de ideas y necesidades llamadas a
hacer que esos bienes dinerarios produzcan ganancias y bienestar para ambas partes. El
proceso en si comienza con la captacion de dinero, el suministro de productos pasivos, para
luego captar clientes interesados en canalizar esas captaciones a través de productos
crediticios, todo lo cual conlleva a labores de promocion, captacion, evaluacion, desembolso
y recuperacion del crédito. Todo proceso en si tiene el ADN de un correcto disefio para
funcionar adecuadamente, lo cual debe generarle sostenibilidad en el tiempo.

El proceso crediticio se conceptualizaria entonces, segin Cortés, Moreno, Feijo y
otros (2010), citado por Castro (2015), indicaron que la definicién de un proceso de
otorgamiento de crédito 6ptimo implica, conseguir un equilibrio adecuado entre los costes
inherentes al analisis de cada crédito y los costes en términos de riesgo, diferenciar procesos
en funcion del nivel de riesgo de cada operacion y, establecer una relacion directa entre la
intensidad del analisis y el potencial de pérdida.

En este sentido D"Alessio (2012) plante6 que el disefio del producto depende, en gran
medida, de la capacidad de planta deseada y del disefio del producto elegido. Asimismo, va a
depender del diseno del trabajo, del planeamiento de los recursos humanos, y de la
disposicion de las instalaciones (layout).

2.4 Planeamiento y Disefio de Planta

Para este caso, tratandose de servicios de intermediacion financiera, serd mejor el
adecuar el concepto de planta al de agencia, entendiéndose por agencia a la oficina
compuesta por distintas areas, mediante el la cual el personal de la entidad, lleva a cabo sus
operaciones, y a su vez los clientes tengan un facil acceso a sus requerimientos crediticios. La

distribucién de la agencia y su secuencia logica de operaciones representa un factor clave
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para una atencion de calidad a los clientes, para adecuar mas facilmente a los funcionarios a
cumplir las metas asignadas, facilitar la comodidad y la atencidn a los clientes, manteniendo
un buen clima y una adecuada seguridad, como lo citan Heizer y Render (2004), citados por
Armas, Baldeon, Lagos y Mujica (2017), el cual sefialaron que el objetivo de lograr una
distribucion eficiente es alcanzar un mayor uso del espacio y equipos, optimizar recursos,
mejorar el flujo de informacion, materiales y personas, mejorar las condiciones de trabajo,
facilitar la interaccion con el cliente y lograr una mayor flexibilidad. Es importante que las
empresas disefien distribuciones flexibles con el propoésito de realizar cambios rapidos y
sencillos que impacten en el producto, proceso y recurso humano.

2.5 Planeamiento y Disefio del Trabajo

Es importante, que, tratindose de actividades de naturaleza financiera, se genere un
disefio del trabajo acorde a las actividades realizadas, que este dirigido con énfasis en la
atencion de calidad al cliente, ya sea ahorrista o cliente de crédito; el cliente se convierte en la
razdn sobre la cual gira todo el disefio de las operaciones crediticias.

El disefo de trabajo se puede conceptualizar, d acuerdo a lo indicado por D" Alessio
(2012), como la sintesis de tareas o actividades individuales que se le asignan a un trabajador,
0 a un grupo de trabajadores, en el que se identifican las tareas que deben realizarse, como
deben realizarse, quien debe realizarlas, cuando y donde deben realizarse en caso de ser
necesario, y se planean los resultados esperados; aqui se especifica el contenido del trabajo y
las responsabilidades del trabajador (D"Alessio, 2012, p. 199).

2.6 Planeamiento Agregado

En Microfinanzas, es de vital importancia que el servicio ofrecido este sujeto también
a un servicio de post venta y de asesoria, el cliente de hoy en dia valora mucho que no solo se
dé tramite a su solicitud, sino el servicio de asesoria que el funcionario le pueda brindar, en

todos aquellos temas financieros y colaterales en los que el cliente necesite una opinioén
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especializada; alli aflora el valor agregado, en que un funcionario se convierte no solo en
facilitador de la operacion, sino en un asesor para el cliente.

A nivel interno, el planeamiento agregado debe asumir la finalidad de optimizacion de
los recursos, a fin de que los recursos puedan dar el maximo de si para la consecucion de
metas y sobrepasar los indicadores deseados, siempre manteniendo la flexibilidad de
operaciones, a fin de poder hacer reajustes al plan y evolucionarlo a medida que evolucionan
los factores que condicionan el resultado. Segin D’Alessio (2012) el planeamiento agregado
es el proceso de planear la cantidad y el tiempo (momento) de las operaciones productivas en
el corto plazo, hasta 12 meses, y ajustar el régimen de produccion, el empleo de los
inventarios y las otras variables controlables. Solo unos cuantos factores de produccion, como
el nuimero de empleados, los niveles de los inventarios, las horas de trabajo por persona y de
trabajo subcontratado, son ajustables o variables en el corto plazo.

El planeamiento agregado, persigue objetivos especificos, como lo indicaron Chopra y
Meindl (2013), satisfacer la demanda de una manera que maximice las utilidades de la
compaiia. Podemos formular el problema de la planeacion agregada. Dado el pronostico de
la demanda para cada uno de los periodos en el horizonte de planeacion, determinar los
niveles de produccion, inventario y capacidad (interna y externa) para cada periodo que

maximicen las utilidades de la empresa durante el horizonte de planeacion.

2.7. Programacion de Operaciones Productivas

La programacion es un punto tactico de vital importancia para las instituciones
microfinancieras, tomando sobre todo en cuenta la naturaleza poco predecible de la actividad
y que los funcionarios deben tener una preparacion exigente que le permita sacar el mayor
provecho de las oportunidades que este rubro presenta frecuentemente de manera
imprevisible.

Sin embargo, la empresa debe en si tener un plan de captaciones, el cual esta fijado en
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metas a cumplir y que se deben cumplir para asegurarla fluidez y continuidad de los servicios
y que estos rindan el resultado esperado, para esto se fijan indicadores que los funcionarios
deben cumplir, y que son elaborados en base a una lista de actividades encaminadas a
conseguir los resultados y sin los cuales no seria factible una adecuada direccion.

Segun D’ Alessio (2012) indicé que la programacion esta en funcion al tiempo para
ejecutar las operaciones productivas, pues con esta se asignan a los proyectos, actividades,
tareas, o clientes, los recursos necesarios o disponibles, como equipos, mano de obras,
materiales y espacios. Asimismo, una programacion efectiva permite que las empresas usen
sus activos de manera mas eficiente, generando mayor productividad por délar invertido, lo
que posibilita un mejor manejo de los costos, asimismo la flexibilidad que les genera les
permite una entrega mas rapida y, por lo tanto, mejor servicio al cliente; finalmente, una
buena programacion se traduce en una ventaja competitiva para la empresa, porque

contribuye a resultados més confiables.

2.7.1 Programacion lineal

Respecto a la programacion lineal Sweeney, Camn, Fry y Ohlmann (2016), sefialaron
que la programacion lineal es un método de solucidon de problemas desarrollado para ayudar a
los gerentes a tomar decisiones. En el competitivo entorno de negocios, puede encontrarse
varias aplicaciones de programacion lineal. Por lo que un analista financiero debe seleccionar
un portafolio entre diversas alternativas de acciones e inversiones, que maximice el
rendimiento sobre la inversion.

Al respecto, D"Alessio (2012) indico que el tipo de programacion lineal més conocido
es la aplicacion que abarca el problema general de asignar recursos limitados entre
actividades restrictivas, de la mejor manera posible, es decir, buscando la soluciéon optima.
Esta herramienta puede aplicarse en las mas variadas situaciones, desde la asignacion de

instalaciones productivas a los productos, hasta la asignacion de recursos nacionales a las
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necesidades de un pais, desde la seleccion de una cartera de inversiones, hasta la seleccion de
los patrones de distribucion; desde la planeacion agricola, hasta el disefio de una terapia de
radiacion, etcétera.

2.7.2 La Teoria de colas

Conforme senald D"Alessio (2012), las colas hacen parte de la vida diaria, en el
supermercado, en el cine, en el banco, en los aviones, y en un sinfin de situaciones, se
esperan en colas, por lo que generado el estudio de la espera en todas estas situaciones. Se
utilizan modelos de colas para representar los diversos tipos de sistemas que pueden surgir en
la practica. Las formulas de cada modelo sefnalan como se debe desempefiar el sistema de
colas correspondiente, incluyendo el tiempo de espera promedio que ocurrira en diversas
situaciones. La importancia de su estudio se relaciona con aspectos economicos
(requerimientos o necesidades), pérdidas de dinero por una atencion inadecuada a los
clientes, tiempos de espera excesivos, o una inadecuada sincronizacion de los requerimientos
en el flujo de elementos a un proceso.
2.8 Gestion de Costos

Horngren Datar y Rajan (2012) definieron costos como, como los materiales directos
o la publicidad, por lo general se mide como la cantidad monetaria que debe pagarse para
adquirir bienes o servicios. Un costo real, es aquel en que ya se ha incurrido (un costo
historico o pasado), a diferencia del costo presupuestado, el cual es un costo predicho o
pronosticado (un costo futuro). Cuando se piensa en el costo, invariablemente se piensa en
este dentro del contexto de identificar el costo de algo en particular. Llamamos a esto objeto
de costos, que es cualquier cosa para la que se desea una medicion de costos.

2.8.1 Costeo por drdenes de trabajo

Segun Horngre et al. (2012), en este sistema, el objeto de costeo es una unidad o

varias unidades de un producto o servicio diferenciado, el cual se denomina orden de trabajo.
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Cada orden de trabajo, por lo general usa diferentes cantidades de recursos. En la Tesis
Diagnostico Operativo de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica S.A. presentada por
Aspilcueta, Mufioz, Quijandria y Reyes (2017), establece una metodologia de siete pasos para
poder costear con esta metodologia, como son:
1. Identificar la orden de trabajo que sea el objeto del costeo elegido.
2. Identificar los costos directos de la orden de trabajo.
3. Seleccionar las bases de aplicacion de costos que habran de usarse para asigna los
osos directos a la orden del trabajo.
4. Identificar los costos indirectos asociados con cada base de aplicacion de costos.
5. Calcular la tasa por unidad de cada base de aplicacion del costo usada para asignar
los costos indirectos a la orden de trabajo.
6. Calcular los costos indirectos asignados a la orden de trabajo.
7. Calcular el costo total de la orden de trabajo, sumando todos los costos directos e
indirectos asignados.
2.8.2 Costeo por procesos
Segun Horngre et al. (2012) sefialaron que el objeto del costeo, consiste en grandes
cantidades de unidades idénticas o similares de un bien o servicio. En cada periodo, los
sistemas de costeo por procesos dividen los costos totales por elaborar un producto o servicio
idéntico o similar, entre el nimero total de unidades producidas para obtener un coto por
unidad. Este ultimo es el costo unitario promedio que se aplica a cada una de las unidades

idénticas o similares elaboradas en ese periodo.

2.8.3 Costeo basado en actividades
Horngre et al. (2012) indicaron que el Costeo Basado en Actividades ABC “mejorara
un sistema de costeo al identificar las actividades individuales como los objetos de costos

fundamentales, una actividad es un evento, una tarea o una unidad de trabajo que tiene un
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proposito especificado, por ejemplo, el disefio de productos, la configuracion de las
maquinas, la operacion de las maquinas y la distribucion de productos. De una manera mas
informal, las actividades son verbos: algo que hace una empresa. Para ayudar en la toma de
decisiones estratégicas, los sistemas ABC identifican las actividades de todas las funciones de
la cadena de valor, calculan los costos de las actividades individuales y asignan los costos a
los objetos de costos —como los productos o servicios- con base en la mezcla de actividades

necesarias para producir cada producto o servicio.

2.9 Gestion de Logistica

Se podria definir a la logistica como el conjunto de recursos y métodos a fin de llevar
a cabo un objetivo o proposito, pero los recursos y medios, por si solo no funcionan sin un eje
administrativo capaz de convertirlos en resultados, es asi como la gestion de logistica se
convierte en la ciencia capaz de conseguir el mayor rendimiento posible de estos recursos.

Segun D’ Alessio (2012), la logistica es un nombre heredado del ambiente militar que
significa soporte, apoyo, abastecimiento de los recursos que se necesitan para operar sin
interrupciones. Esta logistica empresarial es aquella que provee el soporte de las operaciones
de los recursos basicos: materiales, mano de obra, maquinarias, métodos, moneda, medio

ambiente y mentalidad.

2.10 Gestion y Control de Calidad

Gestionar es accionar, dirigir, llevar a cabo una administracion de recursos en pro de
un objetivo, lo cual puede llevar desde el planeamiento, la organizacion, la evaluacion,
ejecucion y control de los medios y los procesos implicados. El producto, bien o servicio, es
el reflejo e imagen de una empresa, necesario para sus operaciones en el mercado, y debe
medirse y controlarse como una variable fundamental de la gestion; el producto que el
mercado recibe debe reflejar la calidad de toda la organizacion: concepto de la calidad total.

Este concepto, junto con otros dos conceptos modernos de la administracion, el justo a
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tiempo y el mantenimiento productivo total, son estrategias decisivas en la gestion moderna
gerencial, para hacerle frente a la incertidumbre, al riesgo del entorno, y a la cada vez mas
dura competencia; la nueva filosofia de la calidad debe iniciarse con una correcta integracion
de las areas operativas productivas de la empresa, mediante la sincronizacion de engranajes
que muevan armoénicamente los mecanismos complejos que tiene toda compaiiia (D Alessio,
2012). No obstante, Fontalvo y Vergara (2010), sostuvieron que la calidad es el conjunto de
caracteristicas inherentes de un bien o servicio que satisfacen las necesidades y expectativas
de los clientes.

2.11 Gestion de Mantenimiento

Con respecto a la Gestion de mantenimiento, Viveros, Stegmaier, Kristjanpoller,
Barbera y Crespo publicaron una introduccion en la Revista Chilena de Ingenieria (2013),
sefialando que la ingenieria de mantenimiento permite, a partir del analisis y modelado de los
resultados obtenidos en la ejecucion de las operaciones de mantenimiento, renovar continua y
justificadamente la estrategia, y por consiguiente, la programacion y planificacion de
actividades para garantizar la produccion y resultados econdomicos al minimo costo global.
También permite la adecuada seleccion de nuevos equipos con minimos costos globales en
funcion de su ciclo de vida y seguridad de funcionamiento.

Asimismo, indicaron que la gestion de mantenimiento no es un proceso aislado, sino
que es un sistema linealmente dependiente de factores propiamente ligados a la gestioén de
mantenimiento, asi como de factores internos y externos a la organizacion, de hecho, la
situacion mas deseable es la completa integracion de la gestion del mantenimiento dentro del
sistema.

Las empresas financieras tienen entre sus principales activos que necesitan
mantenimiento frecuente, a sus instalaciones, su mobiliario, sus instalaciones eléctricas, sus

servicios basicos, su parque automotor, sus equipos de computo e informatica, entre otros,
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por lo cual es prioritario establecer un sistema de mantenimiento que permita a sus activos el
operar con normalidad y permitir una normal fluidez de las operaciones. El cual tiene dos
principales actividades, como lo afirm¢6 D alessio (2012):

1. Mantenimiento Preventivo: se efectua para obtener un adecuado funcionamiento de
los activos productivos y minimizar su probabilidad de falla, por medio de:
mantenimiento predictivo, mantenimiento programado, mantenimiento mejorativo
y mantenimiento integral. Es un costo indirecto.

2. Mantenimiento Correctivo: Se ejecuta después de la ocurrencia de una falla, es
decir, son acciones no programadas que se llevan a cabo como resultado de una
averia, a fin de restaurar un sistema a su nivel éptimo de desempefio. Realmente no
€s un mantenimiento, sino una reparacion y un gasto.

2.12 Cadena de Suministro

Segun D’ Alessio (2012), una cadena de suministro estd compuesta por todas las partes
involucradas de manera directa o indirecta en la satisfaccion de la solicitud de un cliente. La
cadena de suministro esta formada por diferentes eslabones logisticos, distribuidores,
instaladores, y vendedores al detalle, donde cada uno representa un papel determinado dentro
del proceso de produccion y distribucion.

Dentro de Cada Organizacién, supongamos un fabricante, la cadena de suministro
incluye todas las funciones implicadas en la recepcion y satisfaccion del pedido de un cliente.
Estas funciones incluyen, sin limitarse, el desarrollo de un nuevo producto, el Marketing, las
operaciones, la distribucidn, las finanzas y el servicio al cliente (Chopra & Meindl, 2013).

En una empresa financiera, el principal insumo es el dinero, y tenemos también otros
bienes que posibilitan el flujo de dinero desde los proveedores, como son las financieras
internacionales, hasta su transporte a la entidad, usando los bancos centrales, las empresas

transportadoras de caudales, las bovedas bancarias, los mddulos y cajeros automaticos, hasta
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la recuperacion paulatina del dinero y su puesta de nuevo en circulacion a través de nuevas
colocaciones.

Al momento de hacer el planeamiento y disefio, debe tomarse en cuenta las
caracteristicas del producto, su ciclo de vida, lo que los clientes esperan del producto y el
ciclo de vida del Marketing del producto (D"Alessio, 2012). En una empresa Financiera, el
principal insumo es el dinero, pero también otros bienes que posibilitan el flujo de dinero
desde los proveedores, como son las financieras internacionales, hasta su transporte a la
entidad, usando los bancos centrales, las empresas transportadoras de caudales, las bovedas
bancarias, los modulos y cajeros automaticos, hasta la recuperacion paulatina del dinero y su

puesta de nuevo en circulacion a través de nuevas colocaciones.
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Capitulo I11: Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta

En este capitulo se describe la ubicacion y capacidad instalada de las diferentes
agencias en la Region Ica ubicadas en Chincha, Pisco, Ica Palpa y Nasca. La ubicacion de
agencias en dichas ciudades, tienen la mejor ubicacion estratégica dentro de cada provincia y
presenta los mejores indicadores econémicos; siendo su capacidad instalada un aspecto
fundamental en el planeamiento general de las operaciones financieras. Es por ello, que se ha
evaluado estratégicamente la localizacioén de cada agencia en las provincias, basada en las
necesidades de los usuarios y el area de operaciones establecidas, de acuerdo a la Gerencia
General.

La decision de analizar la Caja Arequipa en la Region Ica, es porque es una de las
regiones con mas crecimiento econdémico del pais, segun el Ministerio de Comercio Exterior
y Turismo (MINCETUR, 2017), Ica es la cuarta Region mas importante del interior del pais.
La Region concentra el 2.5% de la poblacion, el 3.5% de la produccion y el 7.4% de las
exportaciones del pais. Ica es el primer productor de uva con 37%, maiz con 18% y huevo
con 39%; el tnico productor de hierro y el cuarto de zinc con 11%. Es una Region muy
productiva, donde la pobreza extrema ha sido practicamente erradicada. En el ultimo lustro,
el PBI de Ica ha crecido a un ritmo de 3.9%, es decir, ligeramente por encima de la economia
global (3.6%).

3.1 Dimensionamiento de Planta

En general las oficinas de la Caja Arequipa en la Region Ica y sus provincias tienen en
promedio un area 320 m? a 9.60 m?, y la forma que tienen las oficinas es rectangular, con dos
y tres pisos de area construida, el primer piso estd destinado para las ventanillas de atencidén
al publico y los cajeros. En el segundo piso, se encuentra la Oficina de Gerencia, y el Area de

Créditos (ver Tabla 1). En el tercer piso, se encuentra el Area de Recuperaciones y areas que
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son usadas para las reuniones, capacitacion, asesoria y eventos como cumpleafios y otros. De
acuerdo a las variables planteado por D’Alessio (2012), el dimensionamiento del centro de
negocios es el adecuado, se muestra a continuacién (ver tabla 1):

Tabla 1

Niimero de Agencias, Pisos y Areas del Centro de Negocios

Area de las
Agencias Provincias y Distritos Pisos
Oficinas en m?
1 Oficina Chincha 3 960
2 Oficina Pisco 2 640
3 Oficina Palpa 1 320
4 Oficina Nasca 3 960
5 Oficina Central Ica 1 320
6 Oficina Ica II 3 960
7 Oficina Parcona 2 640
8 Oficina San Martin 2 640

9 Oficina Santiago 2 640

Nota. Tomado del “Informe Patrimonial, Setiembre 2018, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa (Caja
Arequipa), 2018, Arequipa, Perti: Autor.

3.1.1 Nivel de la demanda (Pronostico)

Seguin Banco Central de Reserva del Pert (BCR, 2018), el crédito directo total en la
Region Ica es de S/ 4,634 millones, y aumento6 en 14.8% en junio, respecto a junio de 2017.
De otro lado, los créditos de consumo registraron un crecimiento de 9.4%. Respecto al mes
previo, los saldos colocados aumentaron en 1.1%, los depoésitos (S/ 2,959 millones),
aumentaron en 16.2%, respecto a junio de 2017, los mayores depdsitos de la Banca Multiple
en 17.3%, y de las Instituciones no Bancarias en 15.5%, mientras que por modalidad de
depositos, el incremento se observé principalmente en las modalidades a la vista y de ahorro.

La morosidad al término de junio alcanzo6 4.9%, nivel menor en 1.0% en comparacion
a similar mes del ano pasado. Las mayores ratios se registraron en las Edpymes (12.5 %) y
Agrobanco (32.0 %). Es por estas razones que las agencias en la region Ica presentan un

comportamiento mas estable en relacion a las otras agencias del pais.
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3.1.2 Gama de productos

La Caja Arequipa como parte de su plan operativo 2017 otorga una variedad de
productos, siendo lo siguiente (ver Tabla 2):
Tabla 2

Productos y Servicios Crediticios por Camparias

Campana Crediticia Vigencia
Ahorro Mévil Todo el afio
Guardadito Todo el afio
Quiero Mas (+) Todo el afio
Campaia Escolar Febrero-Abril
Campaia Fiestas Patrias Mayo — Agosto
Campafia Navidad Octubre — Diciembre

Nota. Tomado de la Memoria Anual 2017 (2018a), Arequipa, Pera: Autor.

3.1.3 Rendimiento del recurso humano

Los colaboradores de Caja Arequipa son el principal grupo de interés gracias al
esfuerzo de cada uno de ellos, juegan un papel preponderante en el mercado microfinanciero.
El modelo de recursos humanos de cada empresa (Wrigth, Dunford & Snell, 2001) ha de ser
estudiado en relacion a su entorno concreto, teniendo presente tres componentes esenciales:
(a) el grupo humano de que dispone la empresa, sus conocimientos y habilidades
profesionales, (b) las relaciones entre los individuos que integran la empresa y su grado de
compromiso con la misma, y (c) la gestion estratégica de personal.

Es por eso que la Caja Arequipa invierte en mas de 400,000 horas en capacitacion
profesional en programas de liderazgo, habilidades directivas a los colaboradores para que
estén motivados y cumplan con los objetivos de largo plazo de la institucion. La motivacion
profesional (London & Mane, 1997), presenta tres aspectos: (a) resistencia profesional o
grado en que las personas son capaces de hacer frente a los problemas que afectan a su
trabajo; (b). perspicacia profesional o grado de conocimiento de los trabajadores sobre sus

intereses, fortalezas y debilidades, y sobre como estas percepciones afectan a sus metas
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profesionales; (c) identidad profesional o grado en que los trabajadores definen sus valores
personales conforme a su trabajo.

Para la Caja Arequipa, es muy importante fortalecer y desarrollar las habilidades
directivas de los colaboradores, para optimizar su desempefio y que estos sean capaces de
tomar mayores responsabilidades. Las empresas (Valle, 1995) s6lo pueden ser innovadoras y
adaptativas si sus empleados tienen motivacion de desarrollo profesional.

Por ello, los colaboradores de la Caja no solo se debe tener conocimiento en las areas
administrativas o habilidades duras (Hard Skills) que son bésicas para la institucion, sino que
también deben tener las habilidades blandas (Soft skill) que son el resultado de una
combinacion de habilidades sociales, de comunicacion. Segun Rodgers y Rodgers (1989)
sefialaron que cuanto mas empatico sea el directivo (buena voluntad para tratar problemas
relacionados con la familia), menores seran los conflictos trabajo-familia de los empleados.

El crecimiento del volumen del negocio ha ido acompanado de un crecimiento
paralelo del nimero de colaboradores. Como se aprecia en la Tabla 3, al cierre del ejercicio
2017 cuenta con mas de 3,700 profesionales a nivel nacional.

Tabla 3

Niimero de Colaboradores Distribuidos por Areas de Trabajo

Grupo N° % Productos

) — - - - - I — T
Analistas de Créditos 2376 63 Brindar a51sj[en01a y asesoria sobre los productos crediticios a clientes
nuevos y existentes

Analistas Operaciones 671 18 Planificar y organizar el desembolso de las operaciones de créditos.
Administracion 433 11 Destinados a gastos personales: créditos consumo y convenio
Realizar la gestion de cobranza a los clientes de la cartera asignada, a
Cobranzas 217 6 ) . S ..
través de las visitas domiciliarias, llamadas telefonicas etc.
Ahorros %2 5 Contrql?r, e]ecuta}r y organizar las actividades relacionadas con la
captacion de depositos
Total 3779 100  Colaboradores a nivel nacional

Nota. Tomado de Memoria Anual 2017, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa (Caja Arequipa), 2018,
Arequipa, Pert: Autor.

3.1.4 La productividad
La Caja Arequipa, continiia con su plan operativo 2018, que es el incrementar la

productividad en las operaciones financieras y la eficiencia de los procesos. Tiene en
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promedio mas de S/ 4,180 millones en colocacion de créditos a nivel nacional, como se
precisoé es la segunda microfinaciera mas grande del pais. En la region Ica (ver Tabla 4), sus
colocaciones ascendieron a S/ 208, 344,852 millones, distribuidos en sus nueve agencias
provinciales y distritales, lo que constituyo el total de créditos colocados de 0.5 % del total de
la cartera a nivel nacional.

Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI), informé que la
produccion nacional en agosto de 2018 creci6 2.25%, registrando 109 meses de crecimiento
continuo. Este resultado se sustentd en la evolucion favorable de la mayoria de sectores,
destacando el agropecuario, comercio, telecomunicaciones, manufactura, transporte y
alojamiento y restaurantes.

Tabla 4

Colocaciones del Crédito del Centro de Negocios en la Region Ica

Cartera Bruta en

Region Ica Millones de Soles Créditos Totales Clientes Totales
Chincha 34,158,169 4,895 4,517
Pisco 18,222,642 2,832 2,546
Palpa 7,309,881 1,107 986
Nasca 49,677,424 5,344 4,723
Ica Central 31,902,412 4,446 4,045
Oficina Parcona 21,682,743 3,187 2,818
Oficina San Martin 11,901,465 2,171 2,049
Oficina Santiago 7,275,396 1,326 1,233
Oficina Ica 2 26,214,720 4,021 3,728
Total 208,344,852 29,329 26,645

Nota: Adaptado del Reporte Operativo General a setiembre 2018, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa
(Caja Arequipa) 2018 p. 49, Arequipa, Peru: Autor

3.2 Ubicacion de Planta
De acuerdo al enfoque de D"Alessio (2012), las estrategias de localizacion abarcan
desde una macro localizacion, hasta una micro localizacion, es decir, la seleccion del lugar

general o region hasta el lugar especifico a ubicarse (ciudad, parque industrial, etcétera).
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La estrategia de ubicacion de las sucursales bancarias, como puntos de oferta de
servicios privados, en general sigue la misma logica de localizacion de otras firmas (Jones &
Simmons, 1990).

Segun Garrocho y Campos (2010) la estrategia de ubicacion de las agencias bancarias
posee algunos factores homogéneos que tienen que ver con la accesibilidad de los clientes
potenciales, los productos o tipos de servicios bancarios y las ganancias de la organizacion.
Incluso, tiene que ver con factores externos de donde estd ubicada la competencia, los que
son patrones del principio de localizacion por aglomeracion. Relacionando esta normativa
con los factores cualitativo constituyen un conjunto de variables, que determina la ubicacion
de los servicios planteados, vinculados al servicio financiero, se consideran las siguientes
variables (ver Tabla 5).

Tabla 5

Factores Cualitativos de Ubicacion del Centro de Negocios

Factores de Ubicacion

Las oficinas de la caja Arequipa estan ubicadas en las calles y avenidas mas
Aprovisionamiento de materias primas importante de cada ciudad, y el aprovisionamiento de las materias primas se
realiza sin dificultad

Los procesos de produccion de servicios financieros en la region Ica, estan

Proveedores . . S o
bien desarrollados, tienen mucha experiencia y son altamente especializados

Las oficinas se encuentran en una avenida principal del centro financiero de

Proximidad con los clientes . ~ . .
cada ciudad acompafiada de otros bancos financiera y cajas.

La region de Ica cuenta con un universo de mano de obra calificada
Disponibilidad y calidad de mano de obra  disponible ya que cuenta con universidades e Institutos que educa a
profesionales y técnicos.

Incentivos tributarios/prohibiciones No existe incentivo tributario.

No presenta problema por lluvias ni por friaje, ya que las oficinas se encuentran

Influencias climéaticas . ,
ubicadas en la costa del Pera

La ubicacion de las agencias, se encuentran en el centro financiero de cada

Mercados, competencia provincia, en donde se ubican y compiten con los bancos, financieras y cajas
municipales.

Medios de transporte Libre transito y de facil acceso de peatones y taxis.

Servicios basicos de energia y agua Por su ubicacion cuenta con todos los servicios basicos

Al encontrarse en el centro de la ciudad y por ser una zona comercial por
excelencia el transito de peatones y autos es altisimo pudiendo observar todas las
publicidades creadas por la caja Arequipa para atraer a los clientes.

Posibilidades publicitarias

Nota. Adaptado de la Memoria Anual 2017 (2018a), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa (Caja
Arequipa), 2018, Arequipa, Peri: Autor.
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El reto para los bancos es, entonces, identificar estos sitios para desplegar su
estrategia locacional, cuyo objetivo es maximizar tres aspectos clave que estan
interrelacionados: (a) la accesibilidad de los clientes potenciales (su demanda); (b) la venta de
servicios bancarios; y (c) las ganancias de la firma en su conjunto (Garrocho et al., 2002;
Willer, 1990).

En este aspecto, la Caja Arequipa cuenta con la mejor ubicacion y el acceso a las
oficinas ubicadas en el centro financiero de cada provincia y distritos de la region Ica. Al
cierre del ano 2017, la evolucion de la red de oficina esta compuesta por 151 oficinas, de las
cuales 125 corresponden a oficinas propias y 26 oficinas compartidas con el Banco de la

Nacion (ver Figura 11).

Cajeros automaticos | Retiros, transferencias, pago de crédito y consultas sin 138 162 159 164 176

propios costo.

. Retiros, dep(?sTtos, pagos de cr.edltos, pago institucional, 673 834 | 920 873 979
Agentes propios pago de servicios y consultas sin costo

Retiros, dep(?S}tos, pagos de cr.edltos, pago institucional, i 4345 | 4137 | 6523

Agentes Kasnet pago de servicios y consultas sin costo
Kiosko Multimedia | Consultas sin costo 95 100 | 100 | 100 100
Red Umc?lrd Retiros y consulj[as en cajero automaticos d,e red Unicard, 250 | 408 | 403 | 443 436
Red asociada costo cero en Lima, Callao y norte del Peru.

Retiros y consultas el costo de operacion dependera de

las tarifas vigentes de cada entidad bancaria. 450 s AL WA @ el e

comercios afiliados a nivel mundial

Red Visa

Red asociada .
Compras sin costo

Internet Pagos de créditos, pagos de servicios, pago institucional, \/ \/ \/ \/ \/
transferencias, consultas y operaciones frecuentes.
Total canales de atencion alternativos 1,156 1,504 | 5,928 | 5,717 | 8,214

Figura 11. Red de oficina de la Caja Arequipa.
Adaptado de la Memoria Anual 2017 (2018a), Arequipa, Peru: Autor.

Estas oficinas estan ubicadas en 21 departamentos de Pert, por ejemplo en: Apurimac
(2), Arequipa (25), Ayacucho (1), Cusco (10), Huancavelica (1), Huanuco (2), Ica (9) Junin
(10), Lima (18), Madre de Dios (3), Moquegua (4), Pasco (1), Puno (15), Tacna (5), Ucayali
(1). Asimismo, se tienen diecinueve oficinas informativas de Pampa Cangallo, Querobamba y

Chancay (ver Figura 12).
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Cada una de las agencias cumple con requisitos planteados por la Superintendencia de
Banca y Seguros y AFP en la Resolucion SBS N° 6285-2013, mediante la cual se aprueba el
Reglamento para la apertura, conversion, traslado o cierre de oficinas y uso de locales
compartidos. Con el fin de cumplir esta resolucion, la Caja Arequipa sigue el Manual de
Normas y Procedimientos (MNP-PLA-04). En este manual, los principales aspectos
abarcados son los que siguen: (a) de los tipos de oficina; (b) del contenido de estudio de
factibilidad; (c) de la autorizacion para apertura; (d) conversion; (e) traslado o cierre de
oficina; (f) de la informacién a remitir al ente regulador y del vencimiento de la autorizacion;

(g) las actividades a realizar por las distintas areas; y (h) los formatos que se deben incluir.

132

Aaencias

R‘ia
automaticos

6,523

Puntos de
atencion

079

Adentes

436

Cajeros
automaticos

Figura 12. Ubicacion de canales de atencion alternativos de la Caja Arequipa.
Tomado de la Memoria anual 2017 (p. 54), por la Caja Arequipa (2018a), Arequipa, Pert:
Autor.
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3.3 Propuesta de Mejora

La ubicacion y el dimensionamiento son aspectos estrechamente relacionados. Con el
objetivo de validar la mejor ubicacion de la planta en primer lugar, se aplico el método de los
factores ponderados, mediante el cual se debe considerar que la ubicacién de la Caja
Arequipa en las provincias de la region Ica son ideales porque tienen una ubicacion
estratégica por ser la zona financiera mas concurridas de la ciudad donde hay una gran
cantidad de sucursales y agencias de empresas dedicadas al negocio de las finanzas. Esta
ubicacion deberia explotarse de manera diferente utilizando un marketing dirigido, realizando
actividades de promocion y publicidad diferentes a otra empresa financiera.

La gama de productos de la Caja Arequipa como parte de su Plan Operativo 2017
otorgan una la variedad de productos que se encuentran vigentes segun cada agencia, y estos
pueden ser: a) mejoras a la cuenta sueldo y ahorro movil, recibir depdsitos no vinculados a
remuneraciones y pueden realizar operaciones interplaza y transferencias interbancarias; b)
guardadito a los clientes se les permite ahorrar para un fin especifico o programado; ¢)
programa de beneficios quiero (+) disefiado para los clientes ahorristas con la finalidad de
que accedan a una plataforma de descuentos en establecimientos comerciales importantes y
exclusivos.

El rendimiento del recurso humano en la Caja, los colaboradores son el principal
grupo de interés, atribuido al esfuerzo de cada uno de ellos, puesto que la institucion juega un
papel preponderante en el mercado microfinanciero.

El crecimiento del negocio y el incremento de la productividad de las inversiones de
capital humano dependen de la contribucion de los empleados (Youndt & Snekk, 1996),
acompanado de un crecimiento paralelo del nimero de colaboradores. En el afio 2016 se
contaba con 1,560 colaboradores y el 2017 se tiene en planilla a 3779 colaboradores esto

representa un crecimiento de 6% es una razon mas para saber que la Caja Arequipa esta
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haciendo las cosas bien; cabe resaltar que el indice de rotacion voluntaria de los
colaboradores alcanzado durante el 2017 fue de 13.1%, indice que se encuentra por debajo
del promedio del mercado microfinanciero (20.5%).

En este sentido (Wright, Smart & McMahan, 1995), sostuvieron que la estrategia de
los recursos humanos debe enmarcarse dentro de la estrategia global de la empresa, y de esta
forma adaptarse a los rapidos cambios del entorno. El constante cambio del entorno en que se
desarrolla el negocio microfinanciero, requiere contar con profesionales calificados y con
conocimiento actualizados. Es por ello que el 2017 la institucioén ha capacitado por mas de
400,000 horas logrando mas de 100 horas de capacitacion por colaborador en sus escuelas de
formacion interna (ver Tabla 6).

Tabla 6

Capacitacion Técnica de los Colaboradores

Capacitaciones Total horas
Programas de Formacion 204,753
Programas de Actualizacion 130,756
Programas de Induccion 78,660
Programas de Habilidades Directivas 4,447
Total 418,616

Nota: Adaptado de la Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa, 2018a), Arequipa, Perti: Autor.

Tomando en cuenta estos pardmetros y conceptos, la principal propuesta de mejora
cuantificable para el presente capitulo, consiste en la implementacion adicional de 25 agentes
corresponsales en la region Ica, para lo cual se requiere una inversion anual de S/. 157,614 lo
cual permitird tener un ahorro de S/. 202,500 y un beneficio neto de S/. 44,886, ademas del
beneficio cualitativo de mayor presencia a nivel regional y menos congestion por colas en las

agencias.



62

3.4 Conclusiones

La seleccion de la ubicacion de la empresa, contribuye a la realizacion de los
objetivos empresariales, porque tienen una ubicacidn estratégica por ser la zona financiera
mas concurridas de la ciudad y se tuvo en cuenta los siguientes aspectos: (a) el factor de
aglomeracion, (b) estar cerca de la competencia, y (¢) otros servicios complementarios donde
hay una gran cantidad de sucursales y agencias dedicadas al negocio de las finanzas, mientras
que una localizacion no acertada puede conllevar un desempefio inadecuado de las
operaciones implicaria problemas de calidad del servicios o produccion. Provocaria un dificil
acceso de los clientes limitando las colocaciones crediticias.

Hoy en dia, la mayoria de las agencias financieras esta reorientando sus servicios al
canal virtual. De esta manera, limitan el uso de sus canales fisicos, puesto que ellos no solo
originan un mayor gasto de personal e instalaciones, sino que hoy en dia los clientes ya no
cuentan con tiempo para trasladarse a las agencias fisicas y someterse a tiempos de espera en
las colas. Por tal motivo, la tendencia es que los clientes prefieren la agilidad del canal

virtual.
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Capitulo IV: Planeamiento y Disefios de los Servicios
En este capitulo, se describe la secuencia que debe continuar la empresa para el
planeamiento y disefo de los servicios financieros que se ofrecen, cumpliendo procesos
certificados que aseguran la calidad de dichos servicios. La parte critica del proceso
productivo es el disefio del servicio financiero. Este se encuentra bajo responsabilidad del

Area de Planeamiento, Presupuesto y Estudios Econémicos.

4.1 Secuencia del Planeamiento y Disefio del Producto

D’Alessio (2012) menciond cinco etapas en el disefio del producto y secuencia de

desarrollo lo cual se menciona para la Caja Municipal de Arequipa:

e Primera fase: Se genera a partir del mercado, analizando las necesidades de los
consumidores. Ademads, se sustenta en un estudio de mercado para el desarrollo del
nuevo producto o generacion de idea. Dicho estudio debe tener una antigiiedad
maxima de un afio y, en caso contrario, los jefes de producto y captaciones deberan
coordinar con el area de Marketing la realizacién de un nuevo estudio de mercado.

e Segunda fase: Se basa en la primera fase. Después de la generacion de ideas, se
selecciona el producto-servicio, que debe pasar necesariamente por tres pruebas. Se
mide el impacto del mercado potencial; luego, la viabilidad o factibilidad
financiera y el disefio preliminar del producto. Todos estos pasos, dependiendo del
producto, requieren de la autorizacion de desarrollo de las operaciones por parte de
la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS). Dicha autorizacion solo es
requerida para las siguientes actividades: (a) préstamos hipotecarios y prendarios, y
en relacion con ellos, se debe emitir titulos valores, instrumentos hipotecarios y
prendarios, tanto en moneda nacional como extrajera; (b) comprar, conservar y
vender acciones de bancos u otras instituciones del exterior que operen en la

intermediacion financiera o en el mercado de valores; (¢) emitir o colocar bonos en
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moneda nacional o extranjera, y (d) adquirir, conservar y vender acciones de las
sociedades que tengan por objeto brindar servicios complementarios.

e Tercera fase: Se encuentra el disefio preliminar donde se toma en cuenta el costo,
calidad, limitaciones técnicas y humanas. Para este paso, el jefe de productos y
captaciones reelabora las fichas técnicas, las cuales deben contener los atributos y
condiciones. Ademas, se coordina con el analista financiero para determinar los
costos a través del andlisis financiero y se realiza el analisis de la competencia.

e Cuarta fase: Es la etapa de pruebas, que busca obtener datos del mercado que
permita conocer el grado de aceptacion del producto. Las jefaturas de productos,
captaciones y marketing analizan a la competencia y orientan el producto para
satisfacer las necesidades del cliente. En este sentido, le dan atributos
diferenciadores con respecto a dicha competencia.

¢ Quinta fase: Finalmente, se define el producto final en conjunto con el proceso que
acompafia a dicho producto. Para este fin, los jefes de productos y captaciones
presentan la propuesta a la gerencia de linea. El objetivo es su aprobacion y puesta

en marcha de estimarlo conveniente.

4.2 Calidad en el Disefio

Para la Caja Arequipa, la calidad, propiamente dicha, se basa en cumplir una serie de
requisitos establecidos por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) y la gerencia
mancomunada. Asimismo, el esfuerzo de los gerentes esta concentrado en reducir las fallas
de los servicios financieros. Simultaineamente, gracias a esta accion, se reducira el nimero de
servicios deficientes que ofrece la empresa.

Asimismo, es un ejercicio empresarial, que antes de que los servicios vayan a
procesos, se hace pertinente y oportuno fijar las tolerancias permisibles. Ademas, a decir del

informe de supervision realizado por el personal interno de Caja Arequipa, se tienen un
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conjunto de reclamos por atender. Luego de tener este listado de reclamos, los cuales
constituyen un importante insumo para la evaluacion, se comprueba si la institucion procedid
de una manera distinta para cada uno de los reclamos.

Implementar la calidad en los procesos es fundamental en la Caja Arequipa, a fin de
mejorar la productividad y competitividad. Por ello, se recomienda implementar la
“digitalizacion”, con el objetivo de reducir los tiempos en el proceso de otorgamiento de
créditos, facilitar el acceso del usuario a autoevaluarse. Hacer que estos procesos sean
eficientes y que el proceso de evaluacion de créditos, movimientos sea online y facilite el
trabajo tanto a los clientes como a los analistas. De tal forma, se espera que la empresa
obtenga mayor rentabilidad y estar acorde con las tecnologias y la nueva generacion de
clientes.

Es indudable que, para lograr una mejora sustancial en la calidad de la evaluacion de
créditos, es importante implementar herramientas analiticas que permitan predecir si un
cliente cumplira con el pago de sus obligaciones. Esto es también conocido como scoring de
originacion de créditos.

4.3 Propuestas de Mejora

Siendo el cliente la razén de ser de cualquier empresa y, a fin de lograr su satisfaccion
respecto del servicio recibido en la Caja Arequipa, una de las propuestas para mejorar la
gestion de las colocaciones financieras es la mejorar la digitalizacion movil. El tiempo es un
elemento valiosisimo hoy en dia y los clientes actuales lo saben, por eso es que el cliente lo
que menos quiere es perder su tiempo en: (a) hacer colas, (b) tramites burocraticos, (c)
papeleos, (d) recordar y buscar fechas de pagos, y (¢) hacer movimientos en ventanillas.

Segun el libro de reclamaciones de la Caja Municipal de Arequipa, las quejas
continuas de los clientes estan referidas a acciones puntuales. Estas son las que siguen: (a)

muchos requisitos, (b) demoras en la aprobacion, (¢) proceso de desembolso lento, (d) hacer
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colas, (e) hacer pagos en ventanilla. Ante lo expuesto, la Caja Arequipa debe desarrollar una
herramienta tecnologica que ayude a fortalecer su capacidad de satisfacer los deseos del
cliente, con los productos financieros que lance al mercado.

Si bien la Caja Arequipa cuenta con una plataforma online, dos aplicaciones moviles,
y un ERP de las cuales una lo utilizan los analistas de la caja, la otra los clientes y el ERP es
el sistema integrado. Se propone segmentar a los clientes Premium (clientes con buena
calificacion), para crearles una linea virtual desde donde ellos puedan realizar todas las
operaciones posibles. Al realizar esta canalizacion se libera de tiempo a los analistas para que
puedan dedicarse a captar mas clientes.

En la propuesta de digitalizacion el cliente podra realizar:

1. Sus consultas online, (estado de cuentas, etc.).

2. Accede desde donde quieras y a cualquier hora.

3. Realizar movimientos (pagos de servicios, transferencias).

4. Afiliar una cuenta sueldo para descuento automatico de las cuotas del crédito.

5. Autoevaluarse online para ver si califica a un crédito.

6. Solicitar créditos online.

7. Llevar un registro de como se mueve tu dinero.

El sistema debe permitir al usuario tener todas las opciones de la Caja Arequipa en su
computadora portatil o smartphone para interactuar de la manera mas sencilla posible y con
toda la seguridad del caso. Es decir, toda la banca virtual. Se utilizar4 un enfoque basado en
las personas; los clientes y los empleados. Para D" Alessio (2012) los aspectos que se debe
considerar en la propuesta, relacionando a la Caja Arequipa, son (ver Tabla 7):

1. Caracteristicas: crear una linea exclusiva para clientes premium y crear las

opciones de autoevaltate y pagos online, es una herramienta virtual que se puede

aplicar desde un movil o un pec.
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Cuadro de Propuesta con Nuevo Producto

Beneficio

Prepuesta Costo Ahorro Beneficio Cualitativo

Cuantitativo

Proyecto Caja
Premium

El cliente no tiene que ir a
S/684,213.00 S/ 1,083,421.00  S/399,208.00 oficinas

El cliente no hara colas

Tecnologia conocida y probada para producirlo: el uso de canales online y Apps
es una tecnologia muy utilizada hoy en dia en el mundo de las finanzas, asi como
los canales exclusivos.

Conocimiento del personal (know-how) para producirlo: La caja Arequipa cuenta
con plataforma online y dos aplicaciones, esto garantiza el know-how que tiene
para aplicar las mejoras.

Normativas existentes: En el Pert existen lineamientos para proteger a los
consumidores que realizan transacciones por Internet.

Posibilidades de fabricacion con los procesos conocidos: Al crear una linea
exclusiva para clientes premium significa que se tiene que hacer realizar cambios
en la plataforma actual, para los cuales la Caja Arequipa, cuenta con un area de
TL

Confiabilidad: La seguridad es uno de los puntos mas criticos en el consumidor
peruano, para esto se asegura la proteccion y seguridad de la informacion virtual
contratando un software de alta seguridad.

Mantenibilidad: El mantenimiento de la plataforma online se encarga la empresa
que provee el Software.

Costo: La inversion en el proyecto “Caja Premium” asciende a S/684,212.62. El

ahorro calculado en reduccion de tiempo en otorgamiento de créditos para los
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5,329 clientes en la region Ica, genera un ahorro de S/ 1°083,420.58, por

diferencia se obtendra un beneficio de S/.399, 208, ademas de beneficios

cualitativos para el cliente.
4.4 Conclusiones

Al crear una linea exclusiva (Caja Premium) para los clientes selectos permite generar

un importante ahorro, asi como beneficios cualitativos para los clientes porque dejaran de ir a
oficinas a hacer colas para evaluar su crédito, realizar sus pagos, etc. Asi mismo, el tiempo
que liberan los analistas por no atender fisicamente a los clientes premium permite a estos
salir a captar mas clientes y convertir los clientes normales en premium. En consecuencia,
permite también, que miles de personas se vean atraidos por el uso de la tecnologia para
hacer sus pagos frecuentes lo que redunda en mas personas utilizando transacciones
electronicas.

1. Mayor calidad de vida. Realizar operaciones desde la comodidad de tu hogar y
dejar de preocuparse por el vencimiento de cuotas.

2. Bajos costos. Realizar pagos, comprar o hacer transferencias entre cuentas misma
entidad no tiene costo, ya que ni el banco, ni las compaifiias de celular pueden
efectuar cobros por el uso del canal.

3. Seguridad y confiabilidad. realizar transacciones por Banca Mdvil tiene altos
estandares de seguridad, gracias a que estan avaladas por la tecnologia del banco y
de los procesadores de pagos.

4. Rapidez y agilidad. Realizar transacciones por medio de Banca Movil permite que
las transacciones sean mas rapidas y efectivas, ya que al efectuarse
electronicamente ingresan al sistema casi de inmediato, sin filas y en pocos
minutos. Una de las ventajas de este canal es que esta disponible las 24 horas del

dia los siete dias a la semana.
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5. Acceso a mas clientes. Tener disponibles servicios a través de Banca Movil les
permite a las instituciones financieras tener acceso a una mayor base de clientes.

6. Eliminacion de recibos, vouchers y contratos impresos, esto contribuye al cuidado
del medio ambiente.

7. De la fusion de las dos aplicaciones e implementando “autoevaluate” y “pago
automatico”, se incrementara la satisfaccion de los clientes y se proyecta a captar la
nueva era de clientes digitalizados.

Con esta mejora tecnologica, el cliente puede acceder desde un mévil o un pc a las
operaciones online que se propone en el capitulo precedente y con ello brindar transacciones
mas rapidas y efectivas, redundando en un mejor servicio, eliminando con ello actividades
que no generan valor, y que a su vez, fidelice al cliente, maximice la cartera de clientes y

contribuya en general a transmitir una buena imagen institucional.
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Capitulo V: Planeamiento y Disefio del Proceso

El presente capitulo describira los procesos que se desarrollan en la institucion
financiera, especialmente en el proceso de otorgamiento de crédito. Se realizara un analisis
con el empleo del diagrama de actividades (DAP) y se propondrd mejoras para optimizar los
procesos, orientado a generar eficiencia y efectividad en los productos y servicios financieros
de la Caja Arequipa.
5.1Mapeo de los procesos

La Caja Arequipa cuenta con procesos estratégicos control, operativos y de apoyo
debidamente planificado y definido, taxativamente documentadas en la Normativa de
Otorgamiento de Créditos, Reglamento de Créditos y articulado con el Manual de Funciones.
Sin embargo, se ha identificado mejorar operativamente, mediante la fusion de las
tecnologias de informacion con lo cual dispone la Caja Arequipa, para simplificar y
perfeccionar el proceso de operacidon de otorgamiento de créditos, enfocados a mejorar su
relacion con el cliente y en efecto incrementar los indices de rentabilidad y generacion de
eficiencias por mayor productividad.

Los procesos y sus interacciones, como se puede observar en la Figura 13, se
muestran los tres niveles del mapa del proceso. El primer proceso estratégico esta
conformado por la Gerencia Central de Finanzas y Planeamiento, Gerencia Central de
Administracion y Operaciones, y Gerencia Central de Negocios, quienes asumen
responsabilidades de manera conjunta, adoptan las decisiones fundamentales de gestion de
acuerdo a la politica general aprobada por el Directorio y cuyas decisiones son acordados
mediante acuerdos de Comité de Gerencia en aras de lograr mayor participacion del mercado.
El Proceso de Control, estd conformado por la Gerencia de Auditoria Interna, Gerencia de
Riesgo, Organo de Control Institucional y Oficialia de Cumplimiento y de Cumplimiento

Normativo. El proceso operativo, estd conformado por la Gerencia de Ahorros y Servicios,
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Gerencia de Créditos, Jefatura de Canales de Atencion, Finanzas y Tesoreria. Por ultimo, los
procesos de soporte estdn conformados por la Gestion de la Gerencia de Administracion,
Gerencia de Desarrollo Humano, Gerencia de Soluciones de Negocio, Gerencia de
Operaciones y Canales, Gerencia de Estrategia de Negocios, Gerencia de Desarrollo
Comercial, Gerencia de Contabilidad, Gerencia de Recuperaciones, Gerencia Legal, Jefatura

de Prevencion de Fraudes e

inspectoria.
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Figura 13. Mapeo de los procesos de la Caja Arequipa.
Adaptado de Gestion de Procesos, por J. Bravo, 2008, Santiago de Chile, Chile: Evolucion.
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5.2 Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos (D.A.P.)

El otorgamiento de crédito, es una de las actividades claves de la Caja Arequipa que
representa el 86.0% de desembolsos otorgados al segundo trimestre de 2018, sin embargo,
sus actividades difieren en todas las agencias de la Region Ica, pese a su normativa de
otorgamiento de crédito. El escenario para el otorgamiento de créditos se da en dos formas: la
primera es cuando el cliente se apersona a una agencia de la Caja Arequipa y solicita un
crédito, y la segunda, cuando el personal de créditos desarrolla sus actividades en campo y
emplea el aplicativo Misti (app), una herramienta mévil para obtener informacion crediticia
en relacion a la clasificacion del cliente en la Central de Riesgos denominado “Experian”.
Este aplicativo es de uso interno asignado a cada analista de créditos para que en tiempo real
se informe de la situacidon de un cliente.

En la Figura 14, se presenta el diagrama de actividades del proceso operativo de
otorgamiento de créditos de la Caja Arequipa, mediante el cual se detalla las principales
actividades y tiempo. De las 20 actividades aplicadas al otorgamiento de crédito, se identifica
que el analista de crédito tiene una mayor participacion, es decir, es el principal colaborador
de todas las actividades de la Caja. Por lo que en el periodo 2017, se implement¢ la
metodologia de rating de analista de crédito y su incorporacion normativa de evaluacion del
desempefio, basados en una cultura de servicio. Mientras que la intervencion del Comité se
establece en la declaracion de la propuesta del crédito, previo debate y levantamiento de
observaciones; asimismo, se muestra la relacion con la atencidon de plataforma de servicios,
durante el procedimiento de desembolso de crédito. Este panorama nos demuestra, que la
actividad de otorgamiento de crédito toma la mayor parte del tiempo y gastos logisticos
asociados a las movilidades producto de la actividad comercial, cuando una respuesta pronta
a ello, puede ser la simplificacion de dichas actividades, mediante herramientas tecnologicas

dentro del ordenamiento juridico y del marco de los dispositivos internos vigentes.
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D.A.P. Flujo de Proceso de Otorgamiento de Créditos

Actual

Figura 14. DAP de otorgamiento de créditos de promociones en campo.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la
gerencia (p 143) por F. A. D’ Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.

2
g £ 3 3
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2 g o 3
. . o = = g
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verifican en la Central de Riesgo la calificacion del cliente y de 1h 40m |:> Analista de Crédito
terceros que intervienen en la solicitud de crédito.
Solicita requisitos al cliente potencial, por tipo de crédito. 3 min O Analista de Crédito
Retorna a la oficina. 20 min |:> Analista de Crédito
C lida inf . istra inf ., ditici |
onsolida informacién y registra informacion crediticia en e 10 min O Analista de Crédito
Sistema Bantotal - Genera la solicitud.
Visita inopinada al domicilio o negocio, segin Guia Operativa
"Programacion de Visitas", se busca referencias a través de los 35 min I:l Analista de Crédito
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Consolida toda la informacion de la visita y de corresponder . . e
. 'v . 'y P 15 min O Analista de Crédito
anexa la fotografia del negocio - Calificacion.
Verifica la autenticidad de cada uno de los documentos
presentados colocando su V°B® en las fotocopias de los 5 min I:l Analista de Crédito
documentos entregados, dando conformidad.
Retorna a la oficina. 20 min |:> Analista de Crédito
Organiza y verifica el expediente de acuedo al "Orden de
expediente de créditos por tipo de créditos". Formula propuesta
registrando el sustento de las caracteristicas del crédito a otorgar 30 min O Analista de Crédito
(monto, plazo, moneda, fecha de pago, destino, tasa de interés,
tipo de garantia, y otros).
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establecido en el Reglamento de Créditos, para asegurar la 30 min I:l Analista de Crédito
viabilidad del crédito.
Ingresa al sistema el resultado de sus evaluaciones segin el tipo
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Total de Tiempo (Thy 13 min) 9 4 5 | 1
Total de Actividades 20
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5.3 Herramientas para Mejorar los Procesos

Con respecto a este punto, se empleara el diagrama de pescado de Ishikawa para
identificar las causas que explican un determinado problema, lo cual la convierte en una
herramienta esencial en la practica de la gestion de la calidad.

Como se puede observar en la Figura 15, se identifica que la Caja Arequipa presenta
deficiencia o baja productividad a lo largo del proceso de otorgamiento de crédito en relacion
a tiempo, costo y actividades que no generan valor. La principal causa, es la deficiente
planeacion de procesos de trabajo, dado que ninguna de las areas de la Gerencia de
Soluciones de Negocio y las demas areas que participan en el proceso de otorgamiento de
crédito, poseen mediciones de indicadores de calidad de atencion para medir tiempos en todo
el proceso, si bien poseen una serie de reglamentos de crédito y un app utilizado por el
analista en campo, para verificar informacion crediticia del cliente a tiempo récord, las

actividades durante el proceso de otorgamiento de crédito no son las mejores.

Métodos Habilidades

Procesos

Tiempo perdido en Su enfoque es calidad
generacion de en la atencion. No
expediente y traslado. tiempo. Procesos
Manuales
No existen indicadores Repetitividad
de medicién de tiempo en revision del
en créditos. expediente. Baja productividad
en el proceso de
! otorgamiento de
crédito
Deficiencia en la Ubicacion de dreas Sistema
planeacion de de créditos con dreas burocratico que no
trabajo. de operaciones agregan valor.
lejanas.

Organizacion Ambiente

Tecnologia

Figura 15. Diagrama de pescado de causa — efecto de Ishikawa; Caja Arequipa.
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5.4 Descripcion de los Problemas Detectados en los Procesos

De acuerdo al diagrama presentado, se identifica que en todo el proceso que conlleva
al otorgamiento de crédito y que involucra a todas las areas, existen actividades con inversion
de tiempos innecesarios, partiendo desde la captacion a todos los clientes, es decir, una
captacion que abarca tanto a nuevos clientes, clientes propios, y clientes que ya no mantienen
continuidad crediticia; existe todo un procedimiento burocratico y documentacion que
redundan entre si, desde registros manuales a registros virtuales, olvidando un factor
importante: la responsabilidad ambiental, y el tiempo asociado a la calidad de servicio puesto
en el cliente; estas actividades pueden ser mejoradas a través de un sistema digitalizado
aplicado en todo el proceso crediticio. Por lo que, de un lado optimista, para mejorar el
proceso de otorgamiento de crédito, el trabajo en campo se enfocaria s6lo en la captacion de
nuevos clientes, dado que cada analista de crédito posee informacion de riesgo y otras
informaciones confidenciales a través del aplicativo Misti integrado en su dispositivo celular;
y cuyo cliente a futuro, se convierta en cliente potencial o con buena calificacion, se
incorpore a la base de clientes Premiun y tenga las facilidades seglin lo descrito en el
Capitulo 4; asimismo, la aprobacion de los créditos para estos clientes nuevos, se basaria con
autorizaciones virtuales, minimizando asi, los tiempos y todas las actividades que generan
costos y tiempos innecesarios, elevando asi, las perspectivas y nivel de satisfaccion del
cliente; en consecuencia, un buen respaldo tecnoldgico puesta en marcha para una
microfinanciera, agrega valor y constituye una ventaja competitiva que merece ser
monitoreada. De un lado, ayuda a captar mayores clientes, y a su vez a alcanzar mayores

niveles de productividad e incluso expansion.
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5.5 Propuesta de Mejora

De acuerdo al problema identificado, y las causas detectadas, se plantea implementar
un software CRM enfocado en el cliente tal como se puede observar en la Tabla 8.
Tabla 8

Propuesta de Mejora para la Implementacion del Software aplicado a los Procesos Crediticios.

Implementar un software CRM, para emplearse en los procesos de otorgamiento de crédito de manera

P t Mej . . . . .
ropucsta de Mejora sistematizada y automatizada con todas las areas de la Caja.

Inversion Adquisicion de Software: S/ 336,000

Costo de implementacion:

Infraestructura y amoblado * Gastos Total Caja  Gastos Zona Ica
- Reparacion y mantenimiento: 11,536,000.00 819,208.13

- Seguros: 11,137,000.00 790,873.87

- Energia, agua y teléfono 5,410,000.00 384,181.34

- Suministros diversos y utiles: 4,596,000.00 326,376.61
Total de gastos indirectos 32,679,000.00 2,320,639.94

* Gastos Total Caja es tomado de la Memoria Anual 2017; Nota: 21 (p. 124)
% de cartera de la zona Ica con relacién a la Caja Arequipa:

- Cliente total Caja Arequipa 375,212
- Cliente total Region Ica 26,645
Total de gastos de la Caja 7%
Costo de Personal:

- Personal actual de la Caja Arequipa: Sueldo Promedio
- Total de analista de créditos: 120 2,500

- Total de representante de servicios: 66 1,500

- Rotacion anual: 13.1%, por lo que:

Total analista de créditos Region Ica: 120 16
Total representante de servicios Region Ica: 66 8
Sueldo Anual - analista y representante: 15 15

*Segun Memoria Anual 2017 (p. 49), hay una rotacién de 13.1%. (Se considera este aspecto, para canalizar
ahorro en personal); aplicando a la Region Ica:

Contrato de personal especializado en banca virtual para la nueva érea, se detalla:

- Personas a contratar: 5

* Sueldo Anual: 15

- Sueldo 1 Jefe de area: 5,000.00 5,000.00
- Sueldo 4 personal técnico: 3,000.00 12,000.00
- Total sueldo de personal 17,000.00
*Total de gastos directos 255,000.00
Beneficios Automatiza y acelera el proceso de calificacion de crédito.
Cualitativos Mejora el seguimiento de la evolucion de los clientes pre-aprobados, que surgen a raiz de las campanas

Mejora la calidad de los servicios crediticios.

Consolida datos en un solo lugar, lo que permite administrar de manera actualizada.
Minimiza todos los gastos que incurren en el proceso de otorgamiento de crédito
Ampliar la cartera de créditos.

Beneficios Ahorro al no Reponer Personal:

Cuantitativos Analista de créditos: 120 589,500
Representante de servicios: 66 180,000
Ahorro Total al no reponer personal 769,500.00
Ahorro en Gastos indirectos 304,003.83
Total Ahorro Esperado 1,073,503.83
Total Gasto Nueva Area 363,334.12
Beneficio 710,169.71

Nota: Propuesta y Disefio del Proceso, segun identificacion de las principales causas-efecto. Teoria de Direccion de la
produccion y operaciones. Decisiones tacticas. 8va. edicion. Por Heizer, J & Render, B. (2008). Madrid, Espafia: Pearson.
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Con esta mejora tecnologica, el cliente puede acceder desde un mévil o una pc a las
opciones de autoevalliate y pagos online que se propone en el capitulo precedente y con ello
brindar transacciones mas rapidas y efectivas, redundando en un mejor servicio, eliminando
con ello actividades que no generan valor, y que a su vez, fidelice al cliente, maximice la
cartera de clientes y contribuya en general a transmitir una buena imagen institucional.

5.6 Conclusiones

De acuerdo al analisis realizado, se identifica que en las actividades que implican el
otorgamiento de créditos, vale decir, actividades realizadas por analistas de crédito, existen
horas hombre perdido o actividades que no generan valor, la situacion podria ser mejor si las
horas hombre pudieran ser empleado en captar nuevos clientes o mejorar la calidad de
cartera.

Usando tecnologia adecuada, podemos convertir esas oportunidades de mejora en
ventajas competitivas que nos permitan conseguir mas clientes y elevar los niveles de
productividad.

La implementacion de la tecnologia CRM enfocado al cliente permite mayor
comodidad, fidelizacion y agilidad en la atencion de solicitudes crediticias, conllevando con

ello mejores niveles de satisfaccion para el cliente y mayores utilidades para la Caja.
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Capitulo VI: Planeamiento y Disefio de Planta
En el planeamiento y disefio de planta, se contempla el detalle de la distribucion
actual de dos de las diversas oficinas en la region Ica, las cuales son de la ciudad de Chincha
e Ica. Ahora bien, con el uso del diagrama de relacion de actividades, se analiza y sustenta
una nueva distribucion, orientada a mejorar el aprovechamiento del area disponible, con lo
cual se proporcionara eficiencia, efectividad y reduccion de costos en las operaciones de la
empresa financiera.
6.1 Distribucion de los Servicios Ofrecidos
En las ciudades de Ica y Chincha la Caja Arequipa cuenta con dos agencias en cada
ciudad (ver Figura 16):
1. Las agencias de la ciudad de Chincha se encuentran ubicadas en: (a) Agencia 1,
Av. Benavides # 170 Chincha Alta-Ica, (b) Agencia 2, Av. Benavides 200
Chincha Alta- Ica; la primera oficina es un edificio alquilado, la segunda es el

edifico de la ex Caja Luren el cual fue adquirido por la caja Arequipa.

Figura 16. Ubicacion de las agencias 1 y 2 en la ciudad de Chincha de la Caja Arequipa.
Tomado de Google maps, 2018.
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2. Las agencias de la ciudad de Ica se encuentran ubicadas en: a) Agencia 1, calle
libertad # 103 plaza de armas Ica, b) Agencia 2, esquina Av. Grau # 300 y Av. la
mar; la primera es una oficina alquilada, la segunda se encuentra en proceso de

adquisicion (ver Figura 17).

Figura 17. Ubicacion de las agencias 1 y 2 en la ciudad de Ica., Caja de Arequipa
Tomado de Google maps, 2018.
6.2 Analisis de la Distribucion de Planta

El objetivo de analizar el layout de la agencia de chincha es el siguiente: (a) mejorar
los servicios prestados dentro de las instalaciones fisicas, (b) optimizar espacialmente los
elementos implicados en la prestacion de servicios, (c) satisfacer los requerimientos
competitivos ordenando los factores productivos, y (d) hacer que el area de operaciones se
integre y armonicen entre las areas de soporte, como las oficinas estratégicas, bajo el
principio de integracion total. Asi, pues, la agencia de chincha sus actividades bajo un

modelo de proceso de flujo continuo y relativa automatizacién. De acuerdo con este estudio
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preliminar, se realiza el analisis de la agencia de chincha, utilizando el principio de
distribucion de planta de servicios.

En principio, el anélisis empieza con el mapeo de distribucion actual de las
instalaciones en ambas agencias. En la cual se determina que existe una duplicacion de
espacios y funciones, bajo la metodologia de Muther, se infiere que la distribucion actual esta

orientada a la integracion de las areas de administracion, operaciones y plataforma.

6.3 Propuesta de Mejora

La propuesta de mejora en la ciudad de Chincha, consiste en agrupar todas las areas
en el edificio adquirido de Caja Luren (Agencia 2) y dejar de alquilar las oficinas de la
Agencia 1, el cual generard una reduccion de gastos por alquiler de oficinas. Y se agrupan
todas las operaciones para que estén relacionadas para un mejor resultado. Si se dejara de
alquilar, como se parecia en la Tabla 9, se genera un ahorro de S/. 17,160 mensual (S/
205,920 anual), con un costo de S/ 3,500 por concepto de mudanza, de los cuales se obtiene
un beneficio de S/ 202,420 al afio.
Tabla 9

Cuadro de Propuesta Sin Alquiler de Oficina 1 - Chincha

Prepuesta Costo Ahorro Beneficio
No alquilar Oficina 1 en Chincha S/ 3,500.00 S/205,920.00 S/202,420.00

La propuesta de mejora en la ciudad de Ica es similar a la de chincha, agrupar todas
las operaciones en la agencia 2, de esquina de Grau con la mar y prescindir de los alquileres
de la agencia 1. Al redisefar las instalaciones y agrupar funciones en una sola agencia (ver
Tabla 10), genera un ahorro de S/11,550 mensuales (S/ 138,000 /afio) por concepto de
alquiler de los cuales se resta el costo de traslado y reubicacion de oficinas que son S/ 5,400,

obteniendo un beneficio de S/ 133,200 al afio.
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Tabla 10

Cuadro de Propuesta Sin Alquiler de Agencia I - Ica

Prepuesta Costo Ahorro Beneficio
No alquilar Oficina 1 en Ica S/5,400.00 S/138,600.00 S/133,200.00

La Agencia de Caja Arequipa sucursal Chincha e Ica, cuentan con un Gerente de
agencia, un jefe de plataforma, representante de servicios, ejecutivo de ahorros, 18
funcionarios de créditos, una sala de espera para clientes y un lobby (ver figura 19 y tabla
11). Se tiene un terreno de 360 m2 construido edificio de 3 pisos en cada ciudad, para ello se
necesita elaborar un layout de la sucursal de las agencias 2 de Chincha e Ica. Es importante
que el lobby comparta espacio con todas las areas.

Para determinar el loyout se elabora el diagrama de Muther: (ver Figura 18 y 20).

CODIGO RAZON

1 Seguridad

2 Supervision y Control

3 Secuencia Flujo de Trabajo
4 Compartir personal

5 Compartir informacion

& Mantenimiento General

7 Posibles Situaciones
Desagradsblas

3 Compartir espacio

2 Uso del mismao equipo

1. Gerente de agencia

2. Jefe de plataforma

6. Sala de espera para VALOR CERCANIA

clientes

7. Lobby

: Absolutamente necesario
. Ezpecialmente importante
. Importante

. Ordinario cercania

. No importante

. No deseable

OO T m

Figura 18. Grafico de Relaciones de las Actividades (GRA).
Adaptado de Distribucion de Planta, por R. Muther, 1970, Barcelona, Espafia.
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GRADO DE VINCULACION

AREA DE ACTIVIDAD
A E | O U X

1 Gerente de agencia 2,7 4,5 3,6
2 Jefe de plataforma 3 1,7 6 4,5
3 Representante de servicios 2,7 4 5,6 1
4 Ejecutivo de ahorros 7 1,3,6 2,5
5 Funcionarios de créditos 7 1,6 2,3 4
6 Sala de espera para clientes 7 2,4,5 3 1
7 Lobby 3,4,5,6 1,2

Figura 19. Diagrama de Relacion de la Actividad.
Adaptado de Distribucion de Planta, por R. Muther, 1970, Barcelona, Espafia.

Tabla 11

Cuadro de Espacio Requerido por Area

N° Area Espacio requerido (m2)
1 Gerente de agencia 9

2 Jefe de plataforma 3

3 Representante de servicios 21

4  Ejecutivo de ahorros 9

5 Funcionarios de créditos 54

6 Sala de espera para clientes 200

7 Lobby 50

Total 346
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Figura 20. Distribucion del espacio
Adaptado de Distribucion de Planta, por R. Muther, 1970, Barcelona, Espafia.
6.4 Conclusiones

Al migrar las operaciones online, se utiliza menos espacio fisico y menos personal,
puesto que se utiliza espacios virtuales.

Al dejar de alquilar una agencia por ciudad se obtendria un beneficio de S/335,620.00
y por otra parte se agrupan las operaciones para mejorar la atencion al cliente y sacarles el
maximo provecho a las instalaciones que han sido disefiadas para empresas de servicios

financieros.
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Capitulo VII: Planeamiento y Disefio del Trabajo

En el presente capitulo se evalua el planeamiento y disefio de trabajo de la Caja
Arequipa, se tomard como objeto de estudio solo el Centro de Negocios de la region Ica, pero
es conveniente recalcar que el planeamiento y las politicas de disefio de trabajo son aplicables
a todos los colaboradores de la caja Arequipa a nivel nacional donde se evaluara los puestos
de trabajo. Cabe resaltar que el area que vela por el planeamiento del disefio de trabajo es
Recursos Humanos, quien se encarga de elaborar y actualizar el manual de funciones de la
caja Arequipa.

7.1 Planeamiento del Trabajo

El area que vela por el planeamiento de trabajo en la Caja Arequipa se llama Gestion
del Capital Humano, en donde los colaboradores son el principal grupo de interés, y se
encarga del planeamiento del personal en coordinacion con las demas areas funcionales como
los planes de accion que pueden incluir inscripcion en cursos de formacion y seminarios,
entrevistas de direccion, de la informacion o peticion de oportunidades laborales en la
empresa (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997). La Gerencia de Gestion de Capital Humano
proporciona a la institucion el personal idoneo que le permita alcanzar sus planes y objetivos
estratégicos, elevar su productividad, eficiencia y eficacia, via la capacitacion y
entrenamiento del personal, de manera justa y equitativa. Los sistemas de planificacion
profesional benefician tanto a los trabajadores como a la empresa (Russell, 1991).

Todas las agencias proporcionan condiciones de higiene y seguridad para obtener un
ambiente adecuado de trabajo. La valoracion personal ayuda a las personas a determinar sus
intereses profesionales, valores, actitudes y tendencias de comportamiento (Fernandez &
Caveda, 1997). Cabe resaltar que gerencia de Gestion de Capital Humano cuenta con un
manual de funciones el cual permite que las areas se guien en la planificacion de su trabajo,

en este manual se detallan las funciones de las gerencias y jefaturas, asi como las lineas de
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autoridad, responsabilidad y coordinacion entra cada una de ellas, necesarias para la correcta
administracién y el orden funcional de cada una de sus areas de la Caja Arequipa.

Para que pueda obtener una alta rentabilidad en sus operaciones es importante que el
area de Gestion del Capital Humano de la Caja Arequipa, difunda las funciones de cada
puesto y resaltar las competencias que debe tener el personal que cumplird el rol por el cual
es contratado como puede verse en la tabla 12. Al cierre del 2017 la Caja Arequipa tiene 3779
colaboradores primero estan los analistas de crédito (63%) luego los analistas de operaciones
(18%), la administracion (11%), el area de cobranzas (6%), y el area de ahorros (2%). Los
trabajadores, sus jefes y las empresas comparten responsabilidades en la planificacion del
desarrollo (Miner, 1986).

Tabla 12

Niimero de Colaboradores Distribuidos por Areas de Trabajo

Ne %
Grupo C e, Productos
personas participacion
Analistas de 2376 63 Brindar asistencia y asesoria sobre los productos
Créditos ’ crediticios a clientes nuevos y existentes
Analistas 671 13 Planificar y organizar el desembolso de las
Operaciones operaciones de créditos.

Destinados a gastos personales: créditos consumo y

Administracion 433 11 )
convenio

Realizar la gestion de cobranza a los clientes de la
Cobranzas 217 6 cartera asignada, a través de las visitas domiciliarias,
llamadas telefonicas etc.

Controlar, ejecutar y organizar las actividades

Ahorros 82 2 . ., .
relacionadas con la captacion de depdsitos

Total 3,779 100 Colaboradores a nivel nacional

Nota. Tomado de Memoria Anual 2017, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Arequipa (Caja
Arequipa), 2018, Arequipa, Perti: Autor.
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7.2 Disefio del Trabajo

La estructura de la Caja Arequipa esta disefiada para controlar de forma particular al
personal de negocios, de forma directa al personal de Operaciones y el personal de Riesgo
crediticio, girando en torno al proceso de créditos, y con el objetivo de administrar los
recursos humanos garantizando el desarrollo y actualizacién de cuadros idoneos de personal e
integrandolos como parte de un equipo de trabajo orientado a lograr sus logros individuales,
asi como institucionales.

Las trayectorias profesionales deben reunir una serie de caracteristicas para ser
efectivas, (Leibowitz, Kaye & Farren, 1992). Para ayudar a las personas a afrontar sus retos
profesionales, los directivos pueden resultar eficaces en cuatro papeles: entrenador,
evaluador, asesor y recuperador, la caja de Arequipa en su sistema de disefio de trayectoria
profesional, primero recluta y selecciona el personal, con el perfil adecuado, lo capacita y
entrena, luego evalta el desempefio laboral, y desarrolla programas, talleres, cursos, etc., y
cualquiera de otros programas que vayan acorde al crecimiento y mejoramiento de los
discernimientos del personal.

La incorporacion a la organizacion es el proceso por el que los nuevos empleados se
convierten en miembros efectivos de la empresa. La incorporacion incluye tres fases segiin
(Wanous, Reichers y Malik, 1984): (a) aproximacion, (b) contratacion, y (c¢) afianzamiento.

Promociona el desarrollo del liderazgo, soluciona conflictos y problemas que se
provoquen en el personal, informar a los empleados ya sea mediante boletines, reuniones,
memorandums o por via mails, las politicas y procedimientos de recursos humanos. La
gestion de competencias se completa con la gestion del potencial, que nos muestra la
capacidad presente para adquirir o generar competencias futuras (Albizu & Landeta, 2001).
Senalan que las organizaciones deben conseguir que el desarrollo profesional sea una

estrategia empresarial clave si quieren sobrevivir en un entorno empresarial cada vez mas
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competitivo y global. La gestiéon de competencias se completa con la gestion del potencial,
que nos muestra la capacidad presente para adquirir o generar competencias futuras,
desarrolla un marco personal basado en competencias, avala la variedad de puestos de trabajo
como forma o via de que una empresa triunfe en los distintos mercados.

Para realizar el disefio del trabajo se tomara en cuenta la satisfaccion laboral existente,
segun (Sanchez , 2004), lo define como los procesos de desarrollo que repercutiran de manera
positiva en la moral y en la satisfaccion de los empleados, que al sentirse respaldados por la
organizacion, tendran una mayor seguridad y estabilidad laboral el cual es medido mediante
el indice de rotacion de personal voluntaria alcanzado durante el 2017 fue de 13.1%, indice
que se encuentra por debajo del promedio del mercado microfinanciero (20.5%). los
colaboradores que renuncian son de las Areas de Créditos y Recuperaciones, cuyos
principales motivos son temas familiares o de remuneracion. Con el objetivo de definir el
planeamiento y el disefio de las funciones de las Gerencias, Jefaturas y demads areas que
conforman la estructura de la Caja Arequipa, para este propdsito, se han creado.

e Estructura organica. Es el modelo dentro del cual todos los érganos de la
institucion se acoplan como una sola unidad que tiene la finalidad de cumplir con
objetivos trazados en su Manual de Organizacion y Funciones.

e Niveles de dependencia de las jerarquias. Estan vinculados a las responsabilidades
que tienen, las cuales se ajustan en el tiempo conforme a las prioridades y
necesidades de la Caja. En efecto, la caja organiza sus unidades en dependencias
bajo el esquema jerdrquico funcional.

e Funciones. Son las tareas o actividades que realiza cada persona para cumplir con
los objetivos de la posicion y la unidad, que, a su vez, debe enmarcarse dentro de

los objetivos generales de la Institucion (ver Tabla 13).



Tabla 13

Funciones Asignadas para cada Puesto de Trabajo en la Caja Arequipa

Puesto de trabajo

Descripcion de las Funciones

Gerente de agencia

Representar, dirigir y controlar las actividades operativas de la Agencia
a su cargo estableciendo los planes operativos y que se ejecuten
conforme a las politicas, reglamentos, normas y procedimientos el
ambito administrativo, de captaciones, créditos, cobranzas y otros
productos, de acuerdo al cumplimiento de metas establecidas y
designadas por la Caja Arequipa.

Jefe de Plataforma

Supervisar controlar y ejecutar la provisién oportuna y eficiente de
recursos financieros, para las colocaciones activas y pasivas, asi como,
para los gastos administrativos y propios de la agencia, administrar la
caja interna, supervisar, controlar y custodiar efectivo y valorados de la
oficina, de acuerdo a la normativa vigente establecidas por la CA
Arequipa; velar por el cumplimiento del protocolo y pautas de calidad
de servicio a los clientes internos y externos en la agencia, apoyando al
gerente de agencia a lograr indicadores dptimos en la gestion de calidad
de servicio.

Representante de Servicios

Realizar abonos y débitos de las operaciones pasivas, activas y cierre
diario, realizar el cuadre al cierre del dia, brindar informacion y ofrecer
productos y servicios, administrar y custodiar los fondos de caja chica
de acuerdo con las normas vigentes; velar por el cumplimiento del
protocolo y pautas de calidad de servicio, informar sobre situaciones
irregulares o sospechosas que afecten la seguridad del cliente y de la
institucion, cumplir con los procedimientos transparencia y lavado de
activos manejo y custodia de caja chica, apoyar al gerente de oficina
para lograr indicadores de gestion de calidad de servicio.

Analista Senior

Encargado de mantener un trato directo con los clientes, asi como de
realizar la evaluacion del el expediente de crédito formular la decision
del otorgamiento del crédito, dando cumplimiento a las Politicas,
Reglamentos y Procedimientos Crediticios, asi como supervisar y
controlar al grupo de analistas de negocios bajo su cargo, identificando
el riesgo de la cartera para cumplimiento de metas de calidad de cartera,
rentabilidad e indices de morosidad conforme a lo establecido en las
normas y disposiciones internas dictadas por la Caja Arequipa.

Nota. Adaptado de Manual de y Funciones MF — DORGO1 (pp 1-40), 2017, Arequipa, Per(: Autor.
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La estrategia que ha aplicado la institucion para disminuir la rotacion de personal es la

capacitacion constante del personal durante el 2017 se ejecutaron mas de 400,000 horas en

logrando mas de 100 horas de capacitacion por colaborador en programas de formacion,

actualizacion, motivacion, habilidades directivas, en sus escuelas de formacion interna,

teniendo un crecimiento de 3,560 colaboradores el 2016, 3,779 colaboradores al aio 2017,
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obteniendo un crecimiento de 6 %, sin embargo también se considera una politica de
sanciones por incumplimiento de ratios de productividad, el cual conlleva al descontento de
los colaboradores.

El clima laboral influye directamente en la satisfaccion y productividad de nuestros
colaboradores, por lo tanto, conocer los indicadores, analizar sus causas y tomar accion sobre
estos resultados nos da un panorama que nos permite fortalecer las relaciones humanas y
satisfacer las necesidades de nuestros colaboradores. Realizado el estudio de clima laboral
2017, obtuvimos un indice de satisfaccion de 62% resultado similar al obtenido en el 2016. A
través del andlisis de los resultados estamos replanteando los esfuerzos e iniciativas para
lograr una mayor coincidencia con las necesidades y expectativas de los colaboradores y
reforzar un trabajo con los lideres para buscar el alineamiento y una gestion mas inclusiva del
ambiente de trabajo. La Caja Arequipa, para medir el desempefio del personal y eficiencia de
recursos, emplea indicadores de gestion, En el caso de los procesos de colocacion financieros,
se cuenta con un estandar de tiempos (horas) referenciales predeterminados por cada
actividad, asi como por los responsables por los créditos financieros ofrecidos (ver Tabla 14).
Tabla 14

Responsables y Tiempos para las Colocaciones Financieras

N° Actividades-Subprocesos Responsable -/rﬁg]rzg
1 Promocidn - Visita a cliente Analista de Crédito 1.00
2 Precalificacion de Riesgos de Crédito Analista de Crédito 5.00
3 Evaluacién Socio-econdmica Analista de Crédito 4.00
4  Verificacion de Supervisor Jefe de Plataforma 3.00
5  Anadlisis y Aprobacion de Solicitud de Crédito Comité de Créditos 6.00
6  Desembolso de Crédito Representante de Servicios 1.00

Total 20.00

Fuente: Diagrama de Actividades de los Procesos de otorgamiento de créditos y promociones en campo-caja Arequipa.
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7.3 Propuestas de Mejora

Tomando en cuenta que la Gerencia de Gestion del Desarrollo Humano, se encarga
del capacitacion y planeamiento del personal en coordinacion con las demads areas
funcionales y que existe un procedimiento estandarizado de funciones con roles y
responsabilidades definidas de cada uno de los trabajadores de la empresa, se deben generar
evaluaciones continuas de los cumplimientos para corregir las tareas y funciones que se
realizan por parte de los trabajadores

Es importante mencionar que los colaboradores de la caja Arequipa en su mayoria
desconocen los elementos estratégicos, tacticos y operativos de la empresa como son: los
objetivos a largo plazo y estratégicas que se disenan para la obtencion de los resultados,
basicamente por comunicacion, la constante capacitacion, que se ha implementado a los
colaboradores para que estén alineados a las estrategias de la institucion.

Desde la perspectiva de la empresa, para que los nuevos trabajadores puedan empezar
a contribuir a los objetivos de la organizacion, necesitan actividades de orientacion y
socializacion que les ayuden a sentirse lo mas a gusto posible con sus nuevos compaieros y
tareas (Ernest & Young, 1998).

A fin de satisfacer y mejorar la atencion del cliente la Caja Arequipa ha planteado la
compra de un software CRM, con esta tecnologia el colaborador podrd mejorar su calidad de
servicio al cliente pudiendo comunicarse, conocer sus necesidades y monitorear todas sus
actividades financieras, asi mismo el cliente podra autoevaluarse desde su movil o pc, para
saber su nivel de endeudamiento, tasa de interés, linea de crédito y en qué tiempo podra
desembolsar su préstamo, asi mismo podra realizar transacciones mas rapidas y eficientes
eliminado con ellos tiempos muertos, cuellos de botella y actividades que no generan valor,

Para el colaborador el CRM le ayudara a conocer mas a sus clientes y fidelizarlos,

segmentar los diversos clientes, crenado campafias mas efectivas y exitosas, mejorara la
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ampliacion de su cartera de clientes, mayor colocacion de créditos, mayor ingreso de las
utilidades que ganara por su esfuerzo.

7.3.1 Programas de rutas de desarrollo

La gerencia estd comprometida en fortalecer un adecuado clima laboral ya que esta
influye directamente en la satisfaccion y productividad de nuestros colaboradores, por lo
tanto, conocer los indicadores, analizar sus causas y tomar accion sobre estos resultados nos
da un panorama que nos permite fortalecer las relaciones humanas y satisfacer las
necesidades de nuestros colaboradores.

Realizado el estudio de Clima Laboral 2017, obtuvimos un indice de satisfaccion de
62% resultado similar al obtenido en el 2016. A través del analisis de los resultados estamos
replanteando los esfuerzos e iniciativas para lograr una mayor coincidencia con las
necesidades y expectativas de los colaboradores y reforzar un trabajo con los lideres para
buscar el alineamiento y una gestion mas inclusiva del ambiente de trabajo.

Zaleska y De Mendez, (2007) lo entendieron como la ayuda individual al empleado
para que alcance sus objetivos de carrera. Ademas, se incorporan al proceso de desarrollo de
carrera practicas como la rotacion, los movimientos laterales dentro y fuera de la
organizacion, el Executive Coaching, el Mentoring y los planes de carrera y sucesion.

En la Caja Arequipa la desercion de personal capacitado impacta mucho, en las
funciones administrativas, y presenta los siguientes impactos en la economia. El tiempo
promedio de capacitacion de un personal es de 20 a 40 dias, dependiendo del nivel de
especializacion (examenes de ingreso y/o cursos de induccion).

e El costo de reclutamiento de un personal varia entre los S/ 1,000.00 a S/ 1,500.00

soles, con un riesgo de no aceptacion o pérdida del personal en pleno reclutamiento

del 10%.
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e El costo debido a la pérdida de un personal técnico ocasiona un impacto econémico
en un mes de S/ 2,000.00 a S/ 4,000.00 soles, por temas de sobre tiempo,
contratacion del personal temporal.

e El costo de pérdida de un gerente puede generar pérdidas de S/ 7,000.00 a S/
15,000.00 por mes. Debido a temas de sobre tiempos, trabajos dia feriados,
paralizacion de trabajos, contrataciones temporales, por impacto en la gestion de la
obra con el cliente, entre otros.

e Es decir, si la desercion no se controla mediante programas de liderazgo enfocados
al desarrollo personal y profesional del personal, podriamos inferir una pérdida de
S/.200,000.00 soles anuales.

e Las estadisticas indican que los trabajadores de hoy en dia cambian de profesion
con mayor frecuencia que antes, asi lo precisan Grossman & Blitzer, (como se cita
en Fernandez, 2002). Se tiene que generar puestos multifuncionales para no tener
problemas administrativos por la rotacion de personal, y poder cumplir con los

procesos no operativos sin inconvenientes, esto como plan de contingencia.

7.4 Conclusiones

Si bien el Manual de Funciones cuenta al detalle con la descripcion de los perfiles,
funciones y responsabilidades por cada tipo de puesto de trabajo, la planificacion del trabajo,
no cuenta con herramientas para realizar una medicion continua de sus actividades a fin de
realizar una planeacion de la fuerza de trabajo adecuada y oportuna.

La Caja Arequipa se tiene que seguir trabajando con las personas y desarrollar
distintos programas motivacionales que permitan el crecimiento profesional de los
empleados, ya que repercute positivamente en su desarrollo; ya que reduce los niveles de

desercion. La motivacion profesional presenta tres aspectos (London & Mane, 1997).
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1. Resistencia profesional o grado en que las personas son capaces de hacer frente a
los problemas que afectan a su trabajo.

2. Perspicacia profesional o grado de conocimiento de los trabajadores sobre sus
intereses, fortalezas y debilidades, y sobre como estas percepciones afectan a sus
metas profesionales.

3. Identidad profesional o grado en que los trabajadores definen sus valores
personales conforme a su trabajo

La Gerencia de las oficinas de la Caja Arequipa mantiene una politica de puertas

abiertas para la consulta de cualquier interrogante de los colaboradores, pero deberia aplicar
el reconocimiento al esfuerzo laboral y el interés genuino por sus colaboradores, a través de

politicas salariales y de incentivos que ayuden a los colaboradores.
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Capitulo VII1I: Planeamiento Agregado

Seria ideal si el mundo de las microfinanzas tuviesen un comportamiento lineal que
permitiese hacer prondsticos acertados sobre la demanda, y pronosticar acertadamente las
ventas y las recuperaciones, pero podria decirse que por suerte no es asi, y en consecuencia,
ese comportamiento altamente variable convierte en un potente ente generador de empleo
para profesionales de todas las areas, a quienes se le brinda la capacitacion necesaria para
sacar los mejores posibles resultados de ese contexto relativamente incierto.

La demanda no es estable, por lo cual la Caja adopta como medida de planeamiento
agregado el otorgar mejores condiciones crediticias, con menos requisitos y mejores tasas,
mediante una herramienta denominada “campana”. Es muy comuin que estas campaifias se den
casi todo el afo, coincidiendo su arranque con fechas claves como el inicio del afio escolar, el
dia de la madre y del padre, las fiestas patrias y navidad, cuyas fechas dan origen a la
denominacién de las campanas. Ademas, estas campanas sirven para fidelizar clientes
mediante mejores tasas, para captar clientes potenciales mediante mejoras en las condiciones
crediticias, o para direccionar la demanda a un sector determinado de los productos
crediticios.

Es importante que para sacar los mejores resultados, se cuente y se conserve con un
equipo adecuado de funcionarios, denominados “Analistas de Créditos”, quienes tienen una
constante capacitacion orientada a conseguir los mejores resultados, y a quienes es preciso
conservar, ya que la migracién de un funcionario hacia otra institucion financiera, conlleva la
fuga de informacion, y la consecuente pérdida de los clientes que estan en su mayoria
fidelizados més con el asesor que con la empresa en si; para evitar esto se brinda una
capacitacion constante a los funcionarios, ademas de una adecuada politica de incentivos y
remuneraciones por categorias, politicas que dan excelentes resultados en retencion del

talento.
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8.1 Estrategias Utilizadas en el Planeamiento Agregado

Actualmente la Caja Arequipa se enfrenta a una campafia agresiva por parte de la
competencia destinada a tener una mayor participacion del mercado, para lo cual emplean
herramientas como la rebaja de tasas, la exoneracion de requisitos y las compras de deudas
con sobre rebajas de tasas autorizadas por sus directivos, frente a la cual la Caja Arequipa ha
preferido mantener un planeamiento moderado, sin entrar directamente a esta especie de
guerra entre entidades financieras, manteniendo el orden y primando una filosofia de una
buena atencion al cliente mediante la filosofia “Encéjate”, lo cual le ha permitido mantener el
liderazgo en colocaciones, en participacion de mercado y en rentabilidad, enfocando sus
colocaciones a la cartera Microempresa y Pequefia empresa, rubro que al ultimo reporte
interno, concentra a nivel Caja el 74.97% y a nivel Ica el 68.73%.

La Caja Arequipa, En la Zona Ica, cuenta con 9 Agencias, las que se ubican: 5 en Ica
que son: Ica I, Ica II, Santiago, Parcona y San Martin; las demas se encuentra una en cada
provincia, que viene a ser las Agencias de Chincha, Pisco, Palpa y Nazca, Cada Agencia
cuenta con equipos de trabajo que van de 11 a 30 personas dependiendo de la edad de la
Agencia y de la cantidad de Cartera que maneja, en su mayoria Analistas de Crédito, todo
este equipo comandado en Cada Agencia por un Gerente de Agencia.

A efectos de optimizar los espacios de trabajo, los mddulos de trabajo son en su
mayoria compartidos entre 2 analistas de crédito, y a efectos de hacer eficiente el trabajo,
cada Analista de créditos debe manejar una cartera aproximada de 200 a 300 clientes, con
saldos en promedio de 2 millones de soles, lo cual debe estar en proceso continuo de
crecimiento. El personal de las agencias pertenece principalmente a 4 areas que son el area de
operaciones, el area de créditos, el area de ahorros y el area de cobranzas, cuyas principales

descripciones son:
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Area de Operaciones. Esta compuesto por equipos que pueden variar entre 4 a 8
personas dependiendo de la cartera de cada Agencia, y tiene como principales funciones el
atender todo lo relacionado a las operaciones diarias, como pagos, desembolsos, coordinacion
de logistica, recaudo de servicios externos (servicios basicos, colegios, etc.), transferencias y
dar soporte en temas administrativos.

Area de Créditos. Esta considerada como el nucleo de las entidades microfinancieras,
y se componen de 1 a 3 grupos de 6 personas denominados Comités de créditos, dependiendo
del tamafio de cartera, y cuyas funciones son todas aquellas referentes a la captacion,
evaluacion, aprobacion y recuperacion de créditos.

Area de Ahorros. Por lo general, en cada agencia hay uno o dos ejecutivos de ahorros,
y cuyas funciones son todas aquellas relacionadas a las captaciones de ahorros en todas sus
modalidades, sea en soles o dolares.

Area de Gestion de Cobranzas. Compuestas por uno o dos personas por agencia,
quienes tienen como funcioén el gestionar los créditos impagos y reducir la morosidad.

Area de Promotoria de Créditos (externa). Ademés, la entidad cuenta con un servicio
de promotora de créditos exteriorizada, la cual es llevada externamente por la empresa
Partner S.A. la cual cuenta en cada agencia de la zona con un equipo compuesto en promedio
por 4 personas y cuyas funciones son aquellas inherentes a la captacion de clientes que no
tienen crédito vigente con la Caja Arequipa, a fin de promover el otorgamiento de créditos y
la oxigenacion de las carteras.

La correcta administracion de estas areas es determinante en la consecucion de los
indicadores deseados, y en su gran mayoria son personas estables en la empresa, por lo cual
los costos inherentes a sus salarios son relativamente estables, lo cual permite tener un equipo
integrado, preparado y altamente motivado trabajando en toda época del afio; en lo referente a

remuneraciones, la entidad cuenta con una politica de escala remunerativa, la cual contempla
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un sueldo fijo y otro variable en funcidn de los indicadores alcanzados individualmente por
cada funcionario, ademas de todos los beneficios que la ley otorga mas otros que la misma
entidad provee, como es el caso de capacitacion externa, bonos incentivos, bonos por
escolaridad, entre otros.

Como estrategia fundamental para el planeamiento agregado, la Caja Arequipa
promueve continuamente campaiias a lo largo de todo el afio a fin de promover el crecimiento
de la cartera y la debida calidad de la misma, campafias como “ Tiempo de Celebrar”,
“Tiempo de fiesta”, “campafia Escolar”, “ Campaia Inactivos”, entre otros destinadas a
mejorar la cantidad de colocaciones mediante principalmente rebaja de tasas y flexibilizacion

de los requisitos, asi como campanas para promover la calidad de la cartera mediante la

recuperacion de cuentas atrasadas en sus pagos.

8.2 Analisis del Planeamiento Agregado

A fin de conseguir los indicadores establecidos, la Gerencia Central determina
anualmente las metas zonales a obtener y la operatividad orientada al logro de los resultados,
todo en funcion a un Plan Maestro Anual alineado a los objetivos estratégicos de la empresa,
todo lo cual se gesta a través de las siguientes areas:

Marketing. El drea de Marketing se enfoca en disefiar productos a la medida de las
necesidades del publico objetivo al cual se dirige, teniendo en cuenta un tema de empatia
hacia el consumidor y asi asegurar la continuidad de los productos y su demanda, asi como
proponer las facilidades y campaias necesarias para le insercion y promocion de los
productos creados, asi como su publicidad, todo apoyado por una estrategia adecuada de
inteligencia Comercial, la cual recauda también datos de la competencia, a fin de adoptar las
medidas necesarias para conseguir los indicadores deseados.

Sistemas. El area de sistemas es el encargado de promover las soluciones informaticas

adecuadas a la labor deseada, como el mantenimiento y mejora de los equipos informaticos,
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la Administracion informatica de las Centrales de Riesgos, la insercion de alertas y
bloqueantes en el proceso evaluativo y su respectivo levantamiento, la administracion del
Software, el proceso de aprobacion y la elaboracion de los reportes de desempefio, entre
otros.

Administracion de Personal. El area de personal se encarga de la captacion,
capacitacion, politica de linea de carrera, desvinculacion y otros aspectos referentes a los
recursos humanos, asi como la politica remunerativa.

Area de Control de Calidad de Créditos. Es una de las principales 4reas de soporte de
la estructura microfinanciera, cuyas funciones son las de verificar el correcto cumplimiento
de las normativas crediticias, asi como de brindar capacitaciones, de gestionar la evolucion de
las normativas y de tomar las medidas correctivas.

Area de Riesgos. El area de riesgos supervisa los créditos que pudiesen presentar
niveles mayores de sensibilidad a factores que pudieran originar problemas en su
recuperacion, sea por montos mayores, por sobreendeudamiento, por refinanciamiento u
otros, asi como créditos mayores dirigidos a personas juridicas con modalidad de créditos
empresariales.

Area legal y de Constitucion de Garantias. Se encarga de todos los aspectos legales
de la entidad, sean o no de naturaleza crediticia, como la constitucién y levantamiento de
Garantias Hipotecarias, la revision y visado de poderes, las demandas, bloqueos registrales,
medidas cautelares, entre otros.

8.3 Prondsticos y Modelacién de la Demanda

La modelacion de la demanda, se hace a través de proyecciones de crecimiento anual,
basados en tres métricas fundamentales, como son:

Crecimiento en Saldos. El crecimiento en saldos se refiere especialmente al volumen

de las colocaciones, expresado en soles. Dicha proyeccion se hace tomando en cuenta el



volumen de analistas de cada agencia, la antigiiedad de la misma, el mercado y los

requerimientos de crecimiento propios de la institucion. Se aprecia en la Tabla 15, la
evolucion de saldos en la zona Ica, al cierre de Setiembre del 2018 (fuente Interna). Las

agencias tienen distinto prondstico acorde a sus caracteristicas, se aprecia también que a la

fecha, hay agencias que estan mas alejadas que otras de cumplir dicho prondstico.

Tabla 15

Evolucion de Saldos en la Zona Ica al Cierre de Setiembre del 2018

Pronostico de Crecimiento
. L. Saldo al cierre  Anual en saldo al Diferencia
Agencia Saldo al cierre crecimiento de Setiembre cierre de para la meta
del 2017 en 5/. Anualeizlnsialdos del 2018 Setiembre del anual en S/
2018 en S/
Agencia Chincha 33 070 50400 7,000,000.00  34,156.402.00 529,898.00  6,470,102.00
Agencia Pisco 15,571,266.00  3,000,000.00  18,221,628.00 2,650,362.00  349,638.00
Agencia [ca 28,901,181.00  5,000,000.00  31,901,509.00 3,000,328.00  1,999,672.00
Agencia Ica Il 22,118,744.00  8,000,000.00  26,214,126.00 4,095,382.00 3,904,618.00
Agencia San
Martin 10,013,756.00  3,000,000.00  11,900,851.00 1.887,095.00 1,112,905.00
Agencia Parcona 19,122.441.00 5.000,000.00 21,681,887.00 2,559,446.00  2,440,554.00
Agencia Santiago 6,036,289.00 2.000,000.00 7.275.032.00 1,238,743.00 761,257.00
Agencia Palpa 6,476,092.00  2,000,000.00  7,309,881.00 833,789.00  1,166,211.00
AgenciaNazea 4406995600 7,500,000.00  49,676,326.00 3,606,400.00 1,893,600.00
Total Zonalea 1¢5 936 199,00 42,500,000.00  208,337,642.00 22,401,443.00  20,098,557.00

El Crecimiento en numero de clientes es una métrica referente a cuantas personas,

sean naturales o juridicas, contraen obligaciones crediticias con la Caja Arequipa, dicho
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pronostico se proyecta en funcidn principalmente a la cantidad de Analistas de Créditos que

se encuentren laborando en la entidad. Asimismo, se muestra en la Tabla 16, la evolucion de

nuamero de clientes en la zona Ica al cierre de Setiembre del 2018.
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Tabla 16

Evolucion de Numero de Clientes en la Zona Ica al Cierre de Setiembre del 2018

Clientes al Pronostico de Clientes al cierre Crecimiento Anual en Diferencia para
Agencia cierre del  crecimiento Anual de Setiembre del  clientes al cierre de la meta anual
2017 en Clientes 2018 Setiembre del 2018 en Clientes
Agencia Chincha 4,588 850 4,492 96 946
Agencia Pisco 2,237 600 2,559 322 278
Agencia Ica 3,808 850 4,056 248 602
Agencia Ica Il 3,228 850 3,756 528 322
Agencia San Martin 1,869 600 2,041 172 428
Agencia Parcona 2,672 600 2,799 127 473
Agencia Santiago 1,106 500 1,234 128 372
Agencia Palpa 973 500 983 10 490
Agencia Nazca 4,333 850 4,717 384 466
Total, Zona Ica 24,814 6,200 26,637 1,823 4,377

A fin de facilitar el cumplimiento de las dos métricas detalladas, la entidad promueve
continuamente las promociones y las campafias las cuales son continuamente evaluadas por la
Gerencia Regional y la Gerencia Zonal.

Control de la Morosidad. El control de la Morosidad es el indicador principal de la
calidad de la Cartera, el cual nos muestra lo efectivas que son las evaluaciones cualitativas de
los clientes, lo cual se mide en la normalidad de recuperacion del crédito.

A fin de hacer una mejor medicion del control de la morosidad, esta se divide en
tramos de 1-8 dias, de 8-15 dias, de 15-30 dias, de 30-60 dias, cartera judicial menor, cartera
judicial y cartera castigada. De estas métricas, el énfasis principal recae en el indicador de
mora con mas de 30 dias de atraso. Se presenta la Tabla 17, respecto a la evolucion de la

morosidad > 30 dias en la zona Ica.
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Tabla 17

Evolucion de la Morosidad > 30 dias en la Zona Ica

Alciere del 2007 Alcire del ool en - sciembro 2015
Saldo (S/) en %
2°102,432.00 0.06 1°961,511.00 5.74
487,290.00 0.03 538,901.00 2.96
1°025,719.00 0.04 1°410,806.00 4.42
373,764.00 0.02 718,436.00 2.74
214,714.00 0.02 391,609.00 3.29
327,150.00 0.02 749,431.00 3.46
44,026.00 0.01 124,441.00 1.71
87,792.00 0.01 211,144.00 2.89
1’396,898.00 0.03 1°656,138.00 333
6°059,785.00 0.03 7°762,417.00 3.73

La morosidad impacta sensiblemente en la rentabilidad de la entidad, ya que aumenta
grandemente el riesgo de pérdida de liquidez por deudas impagas, el aumento de provisiones,
el aumento de costos ocasionado por la cobranza, sin mencionar el desgaste animico que las

operaciones de cobranzas causan en el funcionario.

8.4 Planeamiento de Recursos (Programa Maestro)

La Caja Arequipa en la zona Ica, cuenta con 9 oficinas estratégicamente ubicadas, de
las cuales 5 corresponden a la provincia de Ica propiamente dicha, y las restantes una por
provincia, y que son Chincha, Pisco, Ica, Nasca y Palpa, en total se cuenta de un equipo
aproximado en la zona de 215 personas, el grueso de las cuales pertenecen al area de créditos,
en los cuales se enfoca el cumplimiento de las métricas propuestas, las cuales para el presente
afios, se estiman en un crecimiento de cartera de 42 millones de soles en la zona Ica, para la
cual se destina un total de 240 empleados, de los cuales 120 pertenecen al area de créditos y
los restantes a area de operaciones y areas de soporte. El 4rea de créditos de la zona, esta

compuesta de 20 equipos de trabajo llamados comités de Créditos, con un total de seis
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personas por comité, las cuales deben aportar para el cumplimiento de los prondsticos como
sigue (ver Tabla 18).

Tabla 18

Pronostico de Créditos Colocados por Categoria de Analista

. Pronostico de Pronostico de Numero de Crecimiento
Categorias de . S . .
Analista Crecimiento Crecimiento Analistas por  por categorias
Mensual en S/. Anual en S/. categoria en S/.
Senior 40,000.00 480,000.00 20 9,600,000.00
Superior 37,000.00 444,000.00 20 8,880,000.00
Experto 33,000.00 396,000.00 25 9,900,000.00
Avanzado 30,000.00 360,000.00 30 10,800,000.00
Junior 27,000.00 324,000.00 25 8,100,000.00
Total, de Analistas por categoria 120
Crecimiento en Saldos esperado Anual por Zona 47,280,000.00
Factor de ajuste 90% - Crecimiento Pronosticado anual 42,552,000.00

Se observa, sin embargo, que a la fecha el crecimiento real de la zona se encuentra
muy alejado del pronostico, por lo cual urge tomar medidas al respecto, como son la
promocion intensiva, el aprovechamiento de las campaias para aumentar linea de créditos a
clientes que califiquen, la bisqueda intensiva de montos altos con garantia hipotecaria, y oras
actividades intensivas con miras a acelerar el cumplimiento de las metas asignadas.

A fin de corresponder a estas métricas, cada analista, independientemente de la
categoria que tenga debe hacer un promedio de 25 operaciones mensuales, debe tener en
cuenta en todo momento los indicadores de su cartera y debe poner énfasis en el control de la
morosidad.

La Caja Arequipa, en sus nueve agencias cuenta con espacios de trabajo adecuados
para sus equipos de trabajo, con médulos de atencion al cliente y para que los analistas
puedan ejercer sus labores diarias, se cuenta con computadoras de alta gama, servicio de
internet, servicios basicos, infraestructura adecuada, cuenta también con flotas vehiculares de
la camioneta por agencia y motocicletas acorde al nimero de analistas, todo ello encaminado

a facilitar el cumplimiento de los objetivos asignados.
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8.5 Propuesta de Mejora

A fin de efectuar las correcciones necesarias llevadas a reducir la desviacion de las
metas asignadas, se propone las siguientes medidas:

Retencion de Clientes: La retencion de clientes son acciones determinadas a llevar un
control preventivo de los clientes que ya tienen su crédito proximo a terminar o que acaban
de terminarlo, y que deben ser inmediatamente visitados a fin de que renueven su relacion
crediticia con la caja, ofreciéndoles nuevos productos, mayores saldos y de preferencia
mejora de tasas, anticipandose a la competencia.

Control de proyeccion de cancelaciones: Consiste en llevar un registro detallado de
aquellos clientes que tienen su crédito proximo a terminar, y cuyo control debe establecer
medidas y acciones para renovar la relacion crediticia, o en caso no sea posible, determinar el
monto del cliente perdido y buscar nuevos clientes que puedan cubrir este saldo perdido.

Captacion de clientes nuevos: A fin de oxigenar la cartera de clientes, se establece
como punto prioritario que cada analista debe tener un aporte minimo de 5 clientes nuevos
mensuales, para lo cual se hard promocion intensiva, puerta a puerta, de preferencia montos
pequefios, localizados en zonas rurales con poca penetracion financiera; asi como establecer
referencias con los mismos clientes y que ellos pudiesen recomendar a otros clientes a nuestra
entidad.

Camparias destinadas a incremento de saldos: establecer campanas a fin de visitar a
los clientes de la misma cartera y proponerles ampliacion de montos crediticios, nuevos
productos crediticios, montos altos con garantias hipotecarias, asi como visitar a clientes
inactivos que ya no tienen relacion crediticia con la caja, a fin de, una vez visto su
comportamiento financiero externo, proponer renovar la relacion crediticia con mejores tasas

y condiciones mas flexibles.
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Control de Morosidad: A fin de contener el deterioro de la cartera crediticia, se
recomiendan acciones a tal fin como las visitas a clientes con atraso desde los primeros dias
de atraso (mora temprana), reuniones con analistas que se incrementen su nivel de clientes en
morosidad a fin de ejercer un estricto control, operativos grupales para clientes con montos
en morosidad, asi como operaciones de refinanciamientos y reprogramaciones a clientes que
califiquen y que puedan regularizar sus pagos. Se plantea la siguiente propuesta de mejora
(ver Tabla 19).

Tabla 19

Propuesta de Mejora para Reducir la Desviacion de las Metas Asignadas

Propuesta de Mejora Retencion de Clientes.
Control de proyeccion de clientes cancelados.
Campanas para incremento de saldos.
Captacion de Clientes nuevos.
Control de morosidad.

Inversion Capacitacion S/. 45,000

Beneficios Cualitativos Mejores indicadores para el personal.
Mejora de calidad de cartera.
Mejora en sueldo variable de personal.
Motivacion y clima laboral.

Crecimiento de cartera de S/ 7 millones por encima
Beneficios Cuantitativos  de la meta proyectada.

Con ello se obtendra una rentabilidad 18.2%.

La Ganancia estimada es aproximadamente S/
1°274,000.00

Nota. Propuesta de Mejora para reducir la desviacion de metas asignadas, basado en la teoria de Direccion de la Produccion
vy de Operaciones. Decisiones tacticas. 8va edicion. Por Heizer, J. & Render, B. (2008). Madrid, Espafia: Pearson.

8.6 Conclusiones

La Caja Arequipa, es una entidad con un marcado liderazgo en el sector financiero,
sin embargo, se estd viendo afectada por el incremento de la competencia y por las medidas
de otras entidades financieras para lograr participacion en el mercado, las cuales llegan a

sacrificar utilidades y calidad de cartera, mediante la rebaja en tasas, con lo cual sacrifican
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utilidades; y la flexibilizacion de requisitos, con lo cual ponen en riesgo la calidad de sus
colocaciones.

La Caja Arequipa, ha decidido mantener una postura moderada al respecto de estas
acciones, manteniendo la calidad de sus servicios, manteniendo sus tasas y apostando por
promover una cultura de buen servicio al cliente, promoviendo una atencion rapida, una
asesoria eficiente, y diversas opciones por las cuales los clientes Preferenciales de la entidad
puedan acceder a tasas competitivas y flexibilizacion de requisitos.

Las métricas pronosticadas en la Caja Arequipa no se estan cumpliendo a la velocidad
deseada, lo cual requiere que el planeamiento agregado contemple medidas correctivas
urgentes, las cuales han de implementarse a la brevedad a fin de cumplir con el requerimiento
de crecimiento anual, todo lo cual debe ir alineado al planeamiento estratégico institucional.

El crecimiento de las colocaciones, debe también ir alineado a un control exhaustivo
de la calidad de las colocaciones, ya que las colocaciones adecuadas redundan positivamente
en el crecimiento de la agencia, y de descuidarse ese factor, los resultados conseguidos en el
momento traeran malos resultados a largo plazo, lo cual redundaria en resultados nefastos a

largo plazo para la institucion.
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Capitulo IX: Programacién de Operaciones Productivas

En este capitulo, se busca evaluar la programacion de las operaciones productivas en la
planta y la gestion de la informacion; una programacion efectiva permite que las cajas sean
mas productivas y eficientes en sus recursos.

9.1 Optimizacion del Proceso Productivo

La Caja Arequipa constantemente se enfrenta al reto de producir més gastando menos
para poder crecer, estan buscando maneras de mejorar sus procesos de una manera que
resulte en la reduccion de costos y en una conciencia de lo que realmente representa cada
proceso dentro de la empresa.

En el presente proceso productivo, para el otorgamiento de crédito, En palabras de
(Parkin, Esquivel & Mufioz, 2007) mencionaron que el proceso de otorgamiento de
préstamos tiene un efecto muy positivo en la economia. Una institucion bancaria al otorgar
un crédito genera un efecto multiplicador sobre la cantidad de fondos prestables. Tomando de
referencia el proceso de actividades de otorgamiento de crédito (Figura 14), mediante el cual
se detalla 20 actividades principales desde el momento que ingresa la solicitud de crédito
hasta el desembolso del mismo, y para que le aprueben el crédito al cliente interviene el
analista de crédito, el comité de créditos, analista senior, gerente de agencia, jefe zonal,
gerente central de negocios, jefe de plataforma y el representante de servicio, el cual se para
la aprobacion del mismo, se toma siete horas y trece minutos.

Estos hechos nos demuestran, que la Caja Arequipa no esta aprovechando el tiempo ni
los recursos para optimizar procesos productivos, para la colocacion de créditos generando
duplicidad de actividades para el cliente cuando una respuesta pronta a ello, puede ser la
simplificacion de dichas actividades, mediante herramientas tecnoldgicas, disefiando los

servicios pensando en qué necesita el cliente.
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Esto conlleva a la necesidad de masificar el uso del aplicativo Misti a todos los
funcionarios y clientes, esta app y web corporativa, simplificar los procesos para la
generacion de crédito y a su vez tenga acceso rapido a cuentas, donde luego de bajar la app al
teléfono celular y se registre (DNI) el cliente pueda realizar su propia simulacion, evaluacion
y solicitud de crédito, y obtener la aprobacion automatica.

Asi mismo, podra y efectuar pagos automaticos desde diferentes bancos, aplicando a
un formulario en la cual el cliente ordena depositar el dinero otorgado mediante transferencia
bancaria, asi como, realizar pagos de algun servicio, generando todo ello una experiencia de

satisfaccion mutua.

9.2 Programacion

Considerando algunos aspectos favorables en el 2018, el crecimiento del PBI, la Caja
Arequipa se realiza la programacion de las colocaciones anuales considerando crecimiento de
otras cajas municipales que son competencia directa. Por lo que, la programacion de
actividades o procesos de la Caja Arequipa, debe estar estructurada de tal forma que se tenga
bien definido como asignar pedidos, personal y tareas, tener una secuencia estructurada de
acuerdo a los procesos con los que cuenta, tener un sistema de inventario que alerte los
avances de los inventarios y llevar un control de las tareas ejecutadas y los motivos de
retrasos entre otros.

Una vez determinado el monto de colocaciones como meta de un afio determinado,
estas se distribuyen entre todas las agencias donde opera la Caja Arequipa en forma
proporcional a su participacion. Asi mismo, cada agencia distribuye la meta de colocacion
asignada en forma proporcional entre su equipo de analistas
9.3 Gestion de la Informacion

La gerencia de las agencias realiza la gestion de la informacion especificamente de

programacion y prondstico basada en el programa Excel: (a) plan de colocaciones, (b)
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programa de colocaciones, (¢) programa de materiales a utilizar, y (d) reporte de inventarios
de insumos, entre otros. Esta informacion sirve para que el conjunto de personas que
participan en las colocaciones financieras pueda tener un orden de programacion y
asociacion. La Caja Arequipa cuenta proyectos estratégicos orientados a fortalecer la gestion.
Entre los més destacables se puede mencionar, el proyecto de implementacion de un nuevo
CORE financiero brinda a la empresa una herramienta transaccional de Gltima generacion
acorde con el desarrollo y volumen de operaciones alcanzado.

Para el desarrollo de sus operaciones, cuenta con el Sistema Integrado ERP,
Planeamiento de Recursos Empresariales, la misma que permite la integracion de los
principales procesos de la compaiia, mayor eficiencia en la gestion interna, mejor
estandarizacion de la organizacion y herramienta importante para la toma de decisiones

En linea con sus estrategias y politicas de brindar cada vez un mejor servicio a los
clientes, el servicio de recaudaciones cuenta con un nuevo software interactivo que ha sido
enlazado al Sistema Bantotal, lo cual permitira incrementar las captaciones de “Ahorro
Movil” y ordenes de pago, captar nuevos clientes y posibilitar la venta cruzada.

Desde el 2016, un equipo de colaboradores de la Caja Arequipa viene desarrollando
una cultura organizacional basada en la innovacion centrada en el cliente, trabajando con
indicadores de experiencia, el Net Promoter Score (NPS), cuyo fin es medir la lealtad de los
clientes basandose en recomendaciones (promotor y referente), buscando identificar insights
que permitan conocer el sentir de nuestros clientes y proponer acciones que conlleven a
generar emociones positivas.

9.4 Propuesta de Mejoras

Con la finalidad de optimizar recursos del proceso de colocaciones crediticias de la

manera mas eficiente y que sirva efectivamente para el proceso de toma de decisiones de la

Alta Gerencia y del Directorio de la Caja Arequipa, es que se sugiere la implementacion de
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un sistema informético, con la capacidad de poder procesar y sistematizar datos de costos con
el método ABC. Y tomar decisiones de cualquier parte del proyecto en corto y largo plazo.
Adicionalmente, los sistemas de planificacion de recursos empresariales ERP, servirdn como
herramientas de gestion para la Gerencia General, de modo que esté al tanto de todos los
procesos que se llevan dentro de la empresa; esta informacion también serd usada para
realizar una correcta programacion, seguimiento y monitoreo de manera mas integral a nivel
nacional.
9.5 Conclusiones

La Caja Arequipa se encuentra en una busqueda incesante de maneras mas rapidas y
productivas de dar una atencion eficiente al usuario, y de generar una conciencia al empleado
de los costos que representa cada proceso en la empresa y la necesidad de optimizarla, lo cual
le permitiria tener mayores ahorros en costos y mejores utilidades, ademas de mejorar el nivel
de satisfaccion de sus clientes y mayor compromiso de los empleados.

La implementacion de un sistema informatico, para procesar y optimizar el sistema de
costos se convierte en una amplia herramienta para la toma de decisiones estratégicas en la
Caja en el corto y largo plazo, asi como llevar sistemas de programacion, seguimiento y

monitoreo mas eficientes.
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Capitulo X: Gestion Logistica

La Caja Arequipa destina presupuestos para sus operaciones con terceros,
especialmente para sus operaciones logisticas, todo a través de su oficina centralizada en
Arequipa, cada zona no cuenta con oficina independiente, sino depende de la oficina central
Ubicada en Arequipa, oficina que destina presupuestos que rodean segiin memoria
descriptiva 2017 alrededor de S/ 27.5 millones, anuales; ademas de destinar en toda la red
presupuestos de alrededor de S/ 17 millones en vigilancia tercerizada y servicio de seguridad,
todo esto para proveer logisticamente a una red actual de alrededor de 151 oficinas al cierre
del 2017, de las cuales 125 son propias y 26 son oficinas compartidas con el Banco de la
Nacion.

A través de la oficina central, se gestiona todo lo concerniente a la movilizacion del
dinero, la movilizacion de documentos, la entrega de equipos y unidades de transporte, todo
lo necesario para el mantenimiento de la infraestructura, entre otros, teniendo que
subcontratar a empresas reconocidas, como es el caso de Prosegur, Olva Courrier, Cruz del
Sur, entre otros.

10.1 Diagnéstico de la funcion de Compras y Abastecimiento

El dinero es el principal activo a moverse entre las agencias, sea para atender las
operaciones de las agencias y de los cajeros automaticos, para lo cual se toma los servicios de
la empresa transportadora de Caudales Prosegur, la cual es la encargada de hacer la
distribucién del dinero en toda la red de agencias, asi como de abastecer los cajeros
automaticos. Los equipos y unidades modviles son gestionados a través de la Empresa Cruz
del Sur, quien es la encargada de hacer el transporte desde la ciudad de Arequipa, hasta la
ciudad de destino, ya sea de equipos o hasta unidades méviles. Los documentos son

gestionados a través de la empresa Olva Courrier, a través de toda su red de oficinas a nivel
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nacional, gestiona la entrega de documentos entre las oficinas de la Caja, asi como
documentos con terceros.

Todos aquellos servicios logisticos menores que pueden ser gestionados en cada
Agencia, se efectuan a través del gerente de agencia, con la participacion del jefe de
plataforma, quien es el encargado en cada agencia de la gestion de adquisicion de bienes y
mantenimiento de los mismos. Los principales gastos logisticos segun memoria anual 2017,
se observan en la siguiente Tabla 20.

Tabla 20

Principales Gastos Logisticos

Principales Gastos Logisticos ~ Gastos en S/

Reparacion y Mantenimiento 11,536,000
Gastos Judiciales y notariales 5,751,000
Energia, Agua y Teléfono 5,410,000
Suministros y utiles de oficina 4,596
Otros Gastos 27,504,000

Nota: Adaptado de la Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa 2018a), Arequipa, Perti: Autor.

10.2 La Funcion de Almacenes

Cada agencia tiene un almacén o economato, en el que se almacenan insumos
relacionados a la actividad crediticia, desde hojas y formatos, hasta equipos, y una zona
donde se almacenan equipos en desuso en espera de ser devueltos a la central en Arequipa.

Los almacenes son areas que deben estar aseguradas contra siniestros y deben a su vez
contar con sistemas controladores de humedad, para proteger dichos insumos.

Una parte que merece la atencion especial son las bovedas, en la cual se almacena el
dinero, asi como los documentos y titulos valores de los créditos otorgados, los cuales son
espacios que cuentan con seguridad especial, en la cual se tiene acceso restringido por temas
de seguridad. Los expedientes de Créditos, estan a cargo de los analistas, quienes son los

encargados de su administracion y cuidado, a tal efecto, cada analista posee gavetas
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custodiadas con llaves, en la cual tienen a su cuidado la documentacion referente al proceso
crediticio de cada cliente de su cartera.
10.3 Inventarios

La Caja Arequipa cuenta con un Area de Control Patrimonial, la cual es la encargada
de gestionar todo lo concerniente al patrimonio de la entidad de forma centralizada en
Arequipa, y desde ahi dirigir la gestion del patrimonio de la entidad en general. En lo
concerniente a inventario, siendo una entidad proveedora de servicios financieros, estas estan
compuestas principalmente de insumos concernientes a la labor crediticia, asi como de los
equipos asignados y unidades moviles. Se muestra en la Tabla 21, los Inmuebles, Mobiliario
y equipo inventariados al cierre del 2017 segun memoria anual.
Tabla 21

Inventario Actual de la Caja Arequipa

Inmuebles, Mobiliario y equipo Valor en miles

de soles
Terrenos 5,580.00
Edificios y otras Construcciones 26,632.00
Mobiliario y Equipos 25,109.00
Equipo de computo 24,974.00
Unidades de transporte y Maquinaria 16,335.00
Obras en curso 2,364.00
Mejora en propiedades alquiladas 40,317.00
Total 141,311.00

Nota: Adaptado de la Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa 2018a), Arequipa, Perti: Autor.

10.4 La Funcién de Transporte

El transporte entre agencias por lo general es tercerizado, haciéndose el transporte de
dinero a través de la empresa Prosegur, el transporte de equipos a través de Cruz del Sur y el
transporte documentario a través de Olva Courier. La razon de la tercerizacion radica en que,
tratandose de una empresa financiera, el transporte de caudales debe realizarse con personal

de seguridad adecuado a tal fin, y el transporte de equipos y documentos son actividades que
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no justifican el destinar flota vehicular para esos menesteres, por lo cual la tercerizacion es
una mejor opcion.

En cuanto al transporte propio de cada agencia, cada una cuenta con una camioneta
propia afin a las labores crediticias y al transporte sea de personal o de equipos, insumos y
otros. En cuento a las labores diarias, cada agencia dispone de una flota vehicular menor de
acuerdo al nimero de analistas, lo cual les sirve para transportarse a sus labores diarias, entre
las que también se incluye labores logisticas propias de la actividad.

10.5 Definicidn de los Principales Costos Logisticos

Los principales costos logisticos en los que incurre la entidad financiera son:

Mantenimiento de locales. Los locales tienen costos que son cargados a la rentabilidad
de cada agencia por separado, pero son gestionados por la Agencia Central.

Alguiler de locales. Algunos locales con los que se brinda atencion son alquilados,
como es el caso de algunas agencias como la de Palpa y Santiago, cuyos alquileres son
también cargados a cada Agencia.

Seguros. Los seguros tanto de unidades de transporte como de operaciones son
contratados a través de la aseguradora “La Positiva”.

Movilidad. Para este rubro se trata el tema de las camionetas, cuyos gastos son
asumidos y cargados a la contabilidad de cada agencia. En el caso de los vehiculos menores.
La Caja ha vendido la flota a los mismos trabajadores a precios bajos, lo cual
acompanado a un bono por trabajador por concepto por movilidad, hace que la entidad se

desligue de este costo.
10.6 Propuesta de Mejoras
Visto lo anterior, se propone las siguientes mejoras:
e Establecer un programa de Logistica Inversa, el cual permitira llevar

eficientemente el retiro de insumos y equipos y unidades que ya no estén en uso,
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haciendo efectivo uso del espacio y liberando espacio que pudiese estar apto a otras
actividades.

e Impulsar un programa de digitalizacion de expedientes de créditos, con lo cual se
consigue reducir el volumen de los mismos a la minima expresion. los expedientes
de créditos, ocupan en cada agencia areas minimas de 50 metros cuadrados, por lo
cual, al digitalizar expedientes, se puede hacer un considerable ahorro de espacio
en cada agencia, util para contribuir a la mejora de atencion al usuario. Se aprecia
dichas propuestas en la Tabla 22:

Tabla 22

Propuesta de Mejora para el Mejoramiento de la Gestion Logistica

Propuesta de Mejora  Logistica Inversa

Digitalizacion de expedientes de créditos
Inversion Costo de transporte S/ 83,372.00

Mano de obra en digitalizacién S/ 170,000.00

Beneficios Cualitativos Orden y presentacion de agencias.

Liberacion de espacio.
Mejor ambiente de trabajo.

Beneficios

Cuantitativos

Nota. Propuesta de mejora para reducir la desviacion de metas asignadas, basado en la teoria de Direccion de la Produccion
y de Operaciones. Decisiones tdacticas. 8va edicion. Por Heizer, J. & Render, B. (2008). Madrid, Espafia: Pearson.

Ahorro en alquileres de 20%, es decir S/ 323,334.00

10.7 Conclusiones

Las operaciones logisticas en la Caja Arequipa son tercerizadas, esto debido a que el
dinero, que es el principal insumo, necesita ser trasladado y movido por una empresa
especialista para tal fin, y las demas operaciones no justifican el destinar flota vehicular a este
fin. Es necesario implementar acciones como la Logistica inversa, la digitalizacion de
expedientes de créditos y el establecimiento de un sistema de Gestion de Inventarios, a fin de

optimizar espacio y prevenir el desabastecimiento de insumos.
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Capitulo XI: Gestién de Costos

11.1 Gestion de Costos Actual

Segun Horngren, Datar y Rajan (2012) el costo es un sacrificio de recursos que se
asigna para lograr un objetivo. El costo (directo e indirecto) por lo general es la cantidad
monetaria que debe pagarse para adquirir bienes o servicios. El costo real es que se ha
incurrido (algo realizado) y difiere del costo presupuestado porque es el costo que se
pronostica a futuro.

Toda empresa tiene como objetivo generar rentabilidad agregando valor al cliente,
diferenciandose o minimizando costos, en el rubro de servicios a la cual esta enfocado la Caja
Arequipa es necesario ser competitivos en gestion de optimizacion de costos, esto debido a la
alta competencia que ofrece créditos con tasas mas bajas, y con menores requisitos, por lo
que tener una baja tasa de interés en algunos productos, ya no es competitivo, por lo que la
estrategia es enfocarse en la optimizacion de costos.

Actualmente, la Caja Arequipa no cuenta con un programa que identifique los costos
en los que incurre ofrecer los productos crediticios. El costeo consta de planificacion y
asignacion de los diferentes materiales o servicios sean directos o indirectos, la Caja
Arequipa para esta etapa de planificacion cuenta con el Plan de Adquisicion Anual.

11.2 Costeo Basado en Actividades

Como se indico al iniciar el presente capitulo la caja Arequipa no ha determinado el
costo por cada producto que ofrece, por lo que se debe realizar el costeo basado en
actividades por cada uno de los productos crediticios para determinar los costos directos,
tanto de mano de obra y materiales directos, respecto a los costos indirectos se considero el
monto total entre el nimero de créditos colocados en el afio. Se recomienda utilizar el sistema

de costeo ABC.
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11.3 El Costeo de Inventarios

La Caja Arequipa, es una organizacion de prestacion de servicios por lo que no genera
inventarios o sea de materia primas, insumos, productos procesados o productos terminados,
sin embargo es preciso mencionar que si bien no existe inventario propiamente del proceso de
otorgamiento de crédito si existe inventario de las actividades de apoyo o complementarios al
proceso de otorgamiento de crédito, actividades tales como marketing (necesitan inventario
de publicidad, merchandising, promocidn entre otras afines a marketing), con respecto al
personal (uniforme de trabajos), sistemas (computadoras, impresoras), suministros (papeleria
en general), actividades de promocion (canastas navidefas y paquetes escolares), estos
inventarios si bien es cierto son de actividades complementarias al proceso de otorgamiento
de crédito son importantes para tal proceso ya que sin dichas actividades dificultaria el
proceso de otorgamiento de crédito.
11.4 Propuesta de Mejora

Segun Tarapuez (2012) concluyd, de acuerdo al costeo tradicional (acumulacion de
costos) y el Costeo ABC (cuyo objetivo es costear exactamente cada actividad involucrada en
los procesos de crédito) el costo se disminuye en mas del 50%. (Ver Tabla 23).
Tabla 23

Comparacion Costeo Tradicional y Costeo ABC

- Costeo Costeo . .

N° Actividades-Subprocesos tradicional ABC Diferencia
1 Promocion - visita a cliente S/ 739 S/ 7.39
2 Precalificacion de riesgos de crédito S/ 521 S/ 5.21
3 Evaluacion socio-econdmica S/ 859 S/ 859
4 Verificacion de supervisor S/ 10.66 S/ 10.66
5 Andlisis y aprobacion de solicitud de crédito S/ 785 S/ 7.85
6 Desembolso de crédito S/ 548 S/ 5.48
7 Monitoreo de créditos y aviso de vencimiento S/ 1631 S/ 16.31
8 Recuperacion extrajudicial S/ 16.26 S/ 16.26
9 Cancelacion del crédito S/ 566 S/ 5.66

Total S/172.47 S/ 83.41
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Si en la region Ica se otorgan 29,329 créditos al afio, esto multiplicado por la
diferencia del costeo ABC que son S/ 89.06 generaria un ahorro de S/.2, 612,040.00, de
los cuales se necesita una inversion S/ 704,044.00 en la implementacion del software

“MyABCM?”, de los cuales genera un beneficio de S/ 1, 907,996.00 (ver Tabla 24).

Tabla 24
Proyecto MyABC
Prepuesta Costo Ahorro Beneficio
Proyecto MyABCM S/704,044.00 S/2,612,040.74 S/1,907,996.74

11.5 Conclusiones

La gestion de costos, en la Caja Arequipa, se ha venido trabajando de manera
adecuada que le ha permitido crecer de manera sostenida, pero si se aplicaria sistema de
costos ABC puede mejorar atin més su sistema de costeo en las operaciones crediticias. Para
mejorar la eficiencia en el proceso de toma de decisiones gerenciales, se recomienda
implementar un sistema de costos ABC que permita tener informacion de costos a nivel de

ordenes de trabajo, actividades e inventarios
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Capitulo XII: Gestion y Control de la Calidad
12.1 Gestion de la Calidad

La Caja Arequipa actualmente no cuenta con una oficina especifica que se encargue
de gestionar la calidad, asimismo, no tiene implementado certificaciones como ISO
9001:2008, que comprende la gestion de calidad de productos o servicios, o ISO 9001, que
ayuda a la empresa a desarrollar y mejorar su rendimiento. Sin embargo, en una
aproximacion relativa a la gestion de calidad, y en atencidn al gran aporte de Deming en el
Japon, quien sefial6 que la calidad total esta basado en la mejora continua y enfocada en los
procesos (Anderson, Rungtusanatham & Schroeder, 1994), se identifica que el Departamento
de Procesos y Mejora Continua de la Gerencia de Administracion y Operaciones, tiene como
objetivo, desarrollar identificar, disefar y optimizar los procesos institucionales,
implementando acciones de mejora continua que generen valor, y que generen eficiencia
operativa en todo los procesos.

Enfocados en la calidad del cliente, la Caja Arequipa, desarrolla programas de
capacitacion interna llamada “escuelas de formacion”, orientadas a brindar capacitacion al
personal nuevo en temas de créditos y operaciones, a su vez, la competencia de los
colaboradores se viene potenciando con el programa de formacion de facilitadores “train the
trainers” que consiste en contar con un numero de facilitadores que pueden trasladar
conocimiento y know how del negocio, orientado a la calidad de atencion a los clientes
(2018a, p. 50).

Es importante sefialar que, a partir del 2017, se incluy6 el Net Promoter Score (NPS),
cuyo fin es medir la lealtad de los clientes basandose en recomendaciones (promotor, pasivo,
detractor), buscando identificar insights que permitan conocer el sentir de los clientes y
proponer acciones que conlleven a generar emociones positivas. Enfocados a entregar

respuesta pronta y solucion a tiempo. Bajo este postulado, y en funcion a las actividades que
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abarca todo el proceso de otorgamiento de crédito, y en contraste con los tiempos que se
muestra en el Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos, sefialado en el capitulo
cinco, se evidencia que hay actividades que no generan valor, y se podrian mejorar, dando
mayor alcance en la propuesta de mejora.
12.2 Control de la Calidad

Es importante sefialar normativas sobre la cual abarca las operaciones crediticias. En
este sentido, conforme a lo descrito en el D. S. 157-90-EF, asi como todas aquellas
operaciones que permite la Ley 26702 (1996), Ley General de Sistema Financiero y del
Sistema de Seguros y Ley Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros y
Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones (Ley de Banca), asi como a las
disposiciones emitidas por el Banco Central de Reserva del Pert, Contraloria General de la
Republica del Pera y del Ministerio de Economia y Finanzas; y de acuerdo con Mendiola et
al. (2015), entre los principales temas que aborda la ley figuran a continuacion:

o Libertad para fijas intereses, comisiones y tarifas.

e (Capital minimo requerido. Para el caso de las instituciones financiera dedicadas a
las microfinanzas, es de S/ 678,000.

e Requisitos especificos para el ingreso de nuevas instituciones financieras

e Medidas que protejan adecuadamente al ahorrista.

e Encaje legal,

e Requerimiento de patrimonio efectivo.

e Publicacion de tasas de interés efectivas y de los estados financieros de las
instituciones microfinancieras (IMF) en los medios de prensa, pagina de internet,
asi como de los mecanismos de resolucion de conflictos entre clientes.

e Régimen general de provisiones prociclicas.

e Evaluaciones y clasificacion del deudor.
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e Exigencias de provisiones.

e Exigencia de provisiones

La Ley Organica del Sistema de Control de la Contraloria General de la Republica
(Ley 27785, 2002), sobre la cual rige al sistema CMAC en el ambito de control; establece
normas para regular la elaboracion, aprobacion, implantacion, funcionamiento,
perfeccionamiento y evaluacion del control interno en las entidades del Estado, con el
proposito de cautelar y fortalecer los sistemas administrativos y operativos; con acciones y
actividades de control previo, simultdneo y posterior contra practicas indebidas o de
corrupcion, propendiendo al debido y transparente logro de los fines, objetivos y metas
institucionales.

La Caja Arequipa esta sujeta a la Ley Organica de Municipalidades (Ley 27972,
2003), mediante el cual establece principios sobre la creacion, origen, naturaleza, autonomia,
organizacion, finalidad, tipos, competencias, clasificacion, régimen econémico de las
municipalidades, y de la relacion entre ellas y con las demas organizaciones del Estado y las
privadas; asi como de los mecanismos de participacion ciudadanas y los regimenes especiales
de las municipalidades.

Sobre estas bases normativas, las cuales se rigen las cajas municipales, la Unidad de
Riesgos de la Caja Arequipa, como parte de la gestion de riesgo crediticio, ha desarrollado
una metodologia para el seguimiento de linea de crédito que consiste en monitorear
mensualmente la exposicion al riesgo de sobreendeudamiento, automatizada en el Sistema
Bantotal, informando trimestralmente a la Gerencia de Créditos los resultados obtenidos, para
posteriormente ser presentados ante el Comité de Riesgos y se exponga las medidas
adoptadas respecto a la identificacion de clientes expuestos a riesgo, implementando
sistematicamente las sefiales de alerta y bloqueos. Asimismo, ha implementado el margen de

aprobacion del comité empresarial MACM para agilizar la atencion de los clientes que
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forman parte de sus mejores segmentos. Siendo que todo ello, contribuye a mejorar la calidad
de cartera de colocaciones con el firme control durante todas las actividades que conducen al
otorgamiento de crédito, que en efecto podrian llevar a aumentar la clasificacion, por
disminucion del riesgo crediticio u optimizacion de los indices de morosidad.

A nivel institucional, la Caja Arequipa en relacion a la gestion de Riesgo Operativo,
en el marco de la Resolucion de la Superintendencia de Banca de Seguros N° 2116-2009, ha
instaurado un sistema para identificar, cuantificar, y hacer seguimiento a los posibles riesgos
operativos, ocurrencia de pérdidas potenciales, producto de procesos inadecuados, posibles
fallas de personal, tecnologia de informacidn, eventos externos; con el fin de mejorar la
gestion de riesgos de incidente, de seguridad de informacion y continuidad del negocio.

La Caja Arequipa no cuenta especificamente con un area de Control de Calidad; sin
embargo, el drea mas cercana todas las areas Con respecto a este punto, se enfoca en funcion
al proceso de otorgamiento de crédito, ha identificado emplear el Diagrama de Ishikawa el
cual permite identificar las verdaderas causas que originan el tiempo hueco las unidades de la
Gerencia de Soluciones de Negocio, tiene entre sus principales funciones mantener la
operatividad de la informatica, a través de estrategias y controles tecnologicos, adquiriendo
sistemas y programas para satisfacer las necesidades de los usuarios y objetivos de la Caja,
asi como, supervisar y controlar el mantenimiento preventivo en los proyectos referentes al
desarrollo de aplicaciones web y sistemas.

Por su parte, las unidades de la Gerencia de Operaciones y Canales, aseguran el
eficiente y oportuno soporte operativo de acuerdo a las normas internas y disposiciones
legales vigentes. Sin embargo, las areas de la Gerencia Central de Negocios, se enfocan por
un lado a organizar la informacion de calidad util y relevante sobre la situacion del entorno y
la competencia, con la intencién de proponer nuevas oportunidades de mercado y lineas de

negocio en funcidn a los datos extraidos y garanticas la calidad de atencion a los clientes, y
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por otro lado, la Gerencia de Riesgos, controla la calidad de la cartera de créditos,
desarrollando herramientas en lo referido a la clasificacion de clientes conforme con las
normas internas establecidas.
12.3 Propuesta de Mejora

Como parte de los proyectos estratégicos de la Caja Arequipa, para el presente afio se
contempla continuar con la transformacion digital, buscando mejorar los proyectos ya
implementados desarrollando a su vez otros proyectos orientados al cliente y a la gestion
comercial (Equilibrium, 2018, p. 7). Por lo que, bajo este postulado, se ha identificado como
aspecto de mejora y en funcion a lo propuesto por Juran (1996), para gestionar la calidad se
requieren tres procesos (trilogia de Juran): (a) planificacion de calidad, (b) control de calidad,
y (¢) mejora de la calidad. En efecto la propuesta de mejora, se enfoca en la implementacion
de tecnologia sofisticada como el software CRM, que esté orientada a brindar excelente
servicio al cliente, a través de la simplificacion de los procesos que conduce al otorgamiento
de crédito, para ofrecer servicios de lineas de crédito virtual, transacciones bancarias
(depositos, retiros, cotizacion de lazo fijo, servicio, etc,). En la Tabla 25, se presenta el
beneficio de la propuesta aplicada, en términos cualitativos a partir de la implementacion del
Software.CRM.

Tabla 25

Beneficio Cualitativo de un Sistema CRM enfocado al Servicio del Cliente

Propuesta de Mejora Medicion de Satisfaccion del Cliente, a partir del empleo de software CRM
(Customer Relationship Management), en los procesos que conducen al
otorgamiento de Crédito, enlazada con el Sistema Bantotal.

Beneficios Cualitativos Valoracion del cliente, lo que le hace menos propenso a buscar otro banco.
Satisfaccion del cliente en la mejora de los servicios crediticios.
Calidad y eficiencia operativa.
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12.4 Conclusiones
Luego de los beneficios cualitativos expresados, se concluye que es necesario hacer
un estudio de la propuesta de un software adecuado para el CRM orientado a la satisfaccion

del cliente.
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Capitulo XI11: Gestion del Mantenimiento
13.1 Mantenimiento en la Caja Municipal de Arequipa

En la industria de servicios financieros la informacion es un activo muy importante y
de gran tamano, la cual se administra prioritariamente en base de datos para su mejor uso,
para esto la Caja Arequipa usa equipos informaticos y se ha creado la gerencia de tecnologias
de la informacion, cuya responsabilidad es garantizar el funcionamiento dptimo de los
servicios de informaciéon y comunicaciones que permitan la continuidad del proceso
productivo mediante la planificacion, organizacion, y gestion de mantenimientos predictivos,
preventivos, correctivos y la seguridad de la informacion.

Cabe mencionar que en la caja Arequipa ademas de los equipos informaticos, cuenta
con unidades motorizadas (motos y camionetas), equipos electrogenos, aire acondicionado,
equipos de contingencia y de seguridad; los cuales necesitan tener un mantenimiento
periodico.

Asi mismo la seguridad informatica tiene un tratamiento diferente a la gestion del
mantenimiento, esta se trabaja con empresas especialidad en seguridad de datos e
informacion.

13.2 Mantenimiento Correctivo

El mantenimiento correctivo comprende aquel que suele hacerse cuando los equipos
han perdido sus condiciones Optimas de trabajo. Usualmente, se realizan para equipos de aire
acondicionado, computadoras, laptop, fotocopiadoras, entre otros.

Para el caso puntual de los equipos que integran los sistemas informaticos, se da el
mantenimiento correctivo cuando se presentan fallos de la red, caidas del sistema o energia
eléctrica, se tiene un respaldo para guardar la base de datos y no perder la informacion
procesada. La Caja Arequipa cuenta con plan de contingencia en caso de realizar

mantenimientos correctivos cuando las agencias lo requieran.
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También se necesita realizar mantenimiento correctivo (cuando estas lo requieran) a
las unidades motorizadas, equipos electrégenos, aire acondicionado, equipos de contingencia
y de seguridad, etc.

13.3 Mantenimiento Preventivo

En el caso del mantenimiento preventivo, lo que se busca es evitar las averias antes de
que surjan, para lo cual es necesario, muchas veces, sustituir piezas, partes, componentes
desgastadas antes de finalizada su vida util. Con su planificacion, este mantenimiento permite
que la maquina trabaje de forma correcta. Si se conoce y cuenta con los recursos necesarios,
se puede planificar, en forma coordinada con el area correspondiente, una parada preventiva
que afecte lo menos posible a la produccion.

El mantenimiento preventivo se realiza a la maquinaria especifica, de acuerdo con la
complejidad de la averia, previa evaluacion de la oficina de TI. Las maquinas alquiladas son
atendidas por terceros, al igual que en el correctivo. Aquellos mantenimientos se realizan de
forma periddica por tiempo transcurrido o por nivel de uso de las maquinarias y/o equipos.
En el caso del mantenimiento a las unidades motorizadas, motos lineales y equipos de
propiedad, estan a cargo de la Caja Arequipa.

Por otro lado, en la Caja Arequipa, se observo la aplicacion de la estrategia de invertir
lo necesario en mantenimiento y emplear personal en actividades programadas para dicha
tarea cada afio. Existe una relacion inversa entre el mantenimiento correctivo y preventivo. Es
decir, cuando no se realiza mantenimiento preventivo o cuando es bajo, el costo del
mantenimiento correctivo puede resultar bastante elevado; sin embargo, cuando el
mantenimiento preventivo aumenta, el costo del mantenimiento correctivo disminuye en
forma sustancial y viceversa.

Segun D'Alessio (2012), “lo ideal seria llegar a una relacion entre mantenimiento

preventivo y correctivo de 70/30. Manteniendo esta relacion, se lograria una gestion eficiente
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de los recursos, asegurando una mejor operatividad al disminuir la frecuencia de deficiencias"
(p. 438).
13.4 Propuesta de Mejora

En cuanto al mantenimiento correctivo, es necesario seguir con la politica de
predisposicion del equipo de la oficina de tecnologia de informacién para solucionar los
problemas inmediatos, sin embargo, esto se dificulta si los que necesitan de esa atencion se
encuentran en agencias, para ello es necesario contar con alianzas de proveedores en dichas
ciudades donde se encuentren las oficinas de la caja Arequipa, ello con la finalidad de
asegurar el correcto funcionamiento.

En cuanto al proceso de mantenimiento preventivo, se recomienda que la oficina de
tecnologia de informacion, realice mantenimiento trimestral a los servidores y equipos de
cémputo, asi como los programas que dan soporte al proceso de otorgamiento de crédito
(ingreso de datos, ingreso de solicitudes de crédito, ingreso de evaluacion de crédito, entre
otros), también considera un mantenimiento preventivo para unidades motorizadas (motos y
camionetas), equipos electrogenos, aire acondicionado, equipos de contingencia y de
seguridad, etc. dichas acciones preventivas se tiene que presentar en un plan anual.

Implementar un programa de mantenimiento preventivo cuya inversion aproximada
sera minima (S/ 8,000.00) region Ica, debido a que se cuenta con personal y materiales
ahorrara costos de hasta S/ 15,000.00, debido a que no se incurrira en gastos posteriores a los
deterioros de la maquinaria, teniendo un beneficio de S/ 7,000.00. Asegurando una mayor
prevencion en seguridad informatica.

Ante la situacién descrita, en la cual la Caja Arequipa cuenta con un Area de
Tecnologias de la Informacion, la cual se encarga de la gestion de la informacion, esta debe
mantener:

* Programa anual de mantenimiento, tanto preventivo como correctivo de la
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infraestructura, ya que no solo se trata de equipos sino del ambiente donde trabajan los
equipos, asignandose un responsable que se encargue de la supervision del cumplimiento
del programa.

* Programa anual de mantenimiento preventivo y/o correctivo de la maquinaria y equipos
menores.

* Registros de mantenimientos y/o reparaciones de maquinaria, equipos, infraestructura e
instalaciones.

* Reportes de daos y fallas de la maquinaria, equipos, infraestructura e instalaciones.

* Procesos formales e institucionalizados de analisis de fallas.

* Realizar un analisis de criticidad en los equipos, porque se puede identificar de manera
rapida qué equipos requieren ser cambiados o renovados, debido a que, en el corto plazo,
afectara de manera global a la planta, es decir, a la produccion, al personal, al medio
ambiente, en el costo o en la calidad del producto. Con el analisis de criticidad, se
pueden tomar decisiones anticipadas que ayudaran a la empresa.

13.5 Conclusiones

La Caja Arequipa, tiene que enfocarse en invertir en el sistema de tecnologia por ser
el core de negocios y el cual dard ventaja competitiva frente a los otros competidores, invertir
en aspectos de innovacion al sistema de tecnologia movil, para ello se hara contando con
personal profesional que mejore procesos en el otorgamiento de créditos y todas las
operaciones en linea.

El Area de Tecnologia de Informacion, es el encargado de generar los planes de
mantenimientos anuales, y es el encargado del 6ptimo funcionamiento de los equipos de
computo y del sistema de computo y soporte. La Caja Arequipa tiene que establecer alianzas
con los proveedores de los equipos de computo y proveedores de asistencia técnica a nivel de

todas las agencias, asimismo es necesario implementan un plan de contingencias para
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asegurar la continuidad del negocio superando problemas como funcionamiento de sistema,
caida de redes, restricciones en el proceso operativo entre otros.

Finalmente, la seguridad de informacion y bases de datos se maneja a través de
softwares y empresas especializadas en seguridad informadtica, de acorde con los equipos y

sistemas actualizados.
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Capitulo XIV: Cadena de Suministro
14.1 Definicion del Producto

La Caja Arequipa, es una institucion dedicada al servicio de intermediacion
financiera, la cual establece una relacion indirecta entre aquellas personas que disponen de
excedentes monetarios y aquellas que no disponen de ellos, pero precisan de capital para
cubrir proyectos de inversion, gastos personales, entre otros, y que previa evaluacion,
demuestren que pueden honrar las obligaciones contraidas a través de la obtencion de un
crédito.

El servicio de intermediacion financiera, establece una canalizacion de recursos
financieros obtenidos por la entidad financiera mediante su sistema de captaciones, sea a
través de ahorristas, instituciones financieras, inversionistas y otros, para contactar a aquellos
que precisan de ellos y que cumplan los requisitos evaluativos para obtenerlos.

El proceso de obtencion de crédito consta de las siguientes etapas:

Promocion. Es un proceso que consiste en la busqueda de aquellos potenciales
clientes que califiquen para la obtencion de créditos en la institucion y que tengan
necesidades de inversion acorde a las politicas de la caja.

Captacion. Una vez identificados esos clientes potenciales, se procede a ofertar los
productos crediticios y una vez llegado a un acuerdo con los clientes, solicitar los requisitos
documentarios.

Evaluacion. La evaluacion consta en verificar los requisitos documentarios y hacer las
verificaciones respectivas respecto a la actividad econdmica y referencias personales del
cliente, para luego elaborar informes tomando en cuenta los ingresos de cliente y la
evaluacion financiera proporcionada por las centrales de riesgos y determinar la viabilidad

del crédito solicitado, mediante la elaboracion de un expediente crediticio.
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Aprobacion y desembolso. Una vez presentado el expediente con la documentacion y
el informe respectivo al comité de créditos, este determina la viabilidad del crédito, haciendo
sugerencias y modificaciones si fuera el caso, para luego aprobar el crédito y pasar al
desembolso del mismo.

Seguimiento y recuperacion. Una vez obtenido el desembolso, el analista de créditos
debera hacer seguimiento al cliente verificando el cumplimiento del destino del crédito, y en
caso haber desviaciones en los pagos programados, hacer las gestiones necesarias para la
normalizacién de los pagos.

Retencion. Consiste en hacer visitas a clientes que han avanzado normalmente con el
pago de sus créditos, con el fin de renovar prontamente la relacion crediticia con la Caja, y
establecer relaciones de largo plazo con los buenos clientes.

En el servicio de intermediacion financiera, es de vital importancia el establecimiento
de las relaciones de largo plazo con los clientes, ya que los clientes forman la columna
vertebral de la organizacion.

14.2 Descripcion de las Empresas que Conforman la Cadena de Abastecimiento

A fin de hacer viable y eficiente su cadena de valor, la Caja cuenta con una red de
suministros llevada a canalizar las captaciones y hacer eficiente la intermediacion financiera,
la cual capta dinero de socios importantes, como son los mismos ahorristas, COFIDE, y
socios extranjeros, para a través de sus estructuras y procesos hacer llegar ese dinero al
cliente, garantizando la continuidad del negocio, la rentabilidad y la recuperacion del mismo.

Los eslabones que forman la cadena de suministro pueden tipificarse en los siguientes
rubros:

Proveedoras de capitales. Son quienes aportan el dinero (capital) para las operaciones
financieras, aquellos pueden ser ahorristas, fondeadores y otros, socios que poseen el

superavit necesario para aportar financieramente y que desean invertir en entidades
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financieras, ya que les generan confianza y rentabilidad, los cuales forman parte principal de
la estructura de los pasivos de la Caja, la cual es como sigue (ver Tabla 26).

Tabla 26

Estructura de Pasivos de Caja Arequipa al Cierre del 2017

Monto de

. ) % de
Pasivo millones Particinacion
de S/ articipacio

Depositos 3,973 89
Adeudos 203 5
Cuentas por 167 4
Pagar
Otros Pasivos 100 2
Total 4,443 100

Nota. Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa, 2018a) Arequipa, Perti: Autor.

Los depositos en Caja Arequipa (ver Tabla 27), lo cual representan el 89% del pasivo,
tienen una estructura conformada principalmente por los Depdsitos a Plazo Fijo, Ahorros y
CTS.

Tabla 27
Tipo de Depositos de la Caja Arequipa

Tipos de Mgnto n % de
Depbsit millones 1 icinacion
epositos de S/ cipacio
DPF 2.25 57
Ahorros 1.142 29
CTS 581 15
Total 3.973 100

Nota. Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa, 2018a) Arequipa, Pera: Autor.

Con respecto a los Fondeadores (adeudos), estos son principalmente COFIDE (Peru),
Oikocredit (Holanda), Blueorchard (Luxemburgo), Actiam-DWM y Triple Jump (Paises

Bajos) y CII (EEUU), cuya estructura es (ver Tabla 28).
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Fondeadores (Adeudos) de la Caja Arequipa al Cierre del 2017

Fondeador Pa}s de Participacion
origen

COFIDE Pera 53.50%
OIKOCREDIT Holanda 17.90%
BLUEORCHARD Luxemburgo 8.90%
ACTIAM - DWM Paises Bajos 8.90%

Cl EEUU 7.20%
TRIPLEJUMP Paises Bajos 3.60%
Total 100%

Total S/ S/ 181.2 millones

Nota. Memoria Anual 2017 (Caja Arequipa, 2018a) Arequipa, Pera: Autor.

Proveedores de Informacion. A fin de medir adecuadamente su nivel de riesgo, Caja

Arequipa cuenta con entidades que le proveen informacién a tomar en cuenta para evaluar la

viabilidad de los créditos, entre los principales tenemos:

e Centrales de Riesgos, se cuenta con Centrales de Riesgo de primer nivel, como es

Experian y la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), las cuales proveen a la

caja de informacion interna y externa de los clientes evaluados como su

informacion financiera actual, su vinculacion con personas juridicas y naturales, su

record crediticio de hasta 5 afios atrds y otros que son de especial importancia para

el proceso.

e Registros Publicos, proveen informacion patrimonial de los clientes, asi como

gravamenes y cargas que pudiese tener el patrimonio inscrito.

e Otros, existen otros recursos de informacion que son importantes para la

evaluacion, como son: Sunat, Essalud, Cofopri, Electrodunas, entre otros.

Infraestructuras. A fin de llevar a cabo sus operaciones, Caja Arequipa cuenta con

una red de 151 oficinas distribuidas por todo el territorio nacional, de las cuales 125 son

oficinas propias y 26 son oficinas compartidas con el banco de la nacion, ademas de contar
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con una red de 979 agentes propios y estar asociado a 6523 agentes Kasnet, y estar afiliado a
la Red Unicard y a la Red Visa.

Recursos Humanos. La Caja Arequipa cuenta con una red propia de captacion del
talento humano, mediante la cual cada ano se hacen alrededor de 12 escuelas de formacion
para analistas de créditos y 11 escuelas para representantes de servicios, permitiendo cada
afio la incorporacion aproximada de 368 personas al area de créditos y 165 personas al area
de Servicios. La caja cuenta también con programas de ascenso y captacion de talento para
puestos claves, en las cuales se cuentan como socios a Laborum, Boomerang y Manpower,
entre otros, todo lo cual contribuye al fortalecimiento de la Caja y a la mejora del clima
laboral, llevando a La Caja a tener una rotacion de personal mas baja que el promedio del
mercado.

Proveedores de Tecnologia y Seguridad de Informacion. A fin de llevar un proceso
crediticio eficiente, se precisa de sistemas tecnologicos a fin de proveer un eficiente flujo de
informacion y soporte de Software, para lo cual la Caja Arequipa cuenta con los Servicios de
Oracle, que es una tecnologia cliente/servidor para el manejo y procesamiento de datos y de
la plataforma y lenguaje de programacion Java, para el manejo de aplicaciones, sitios web y
administrar seguridad de informacion. La simbiosis de estos datos conjugada con la insercion
de las politicas de aprobacion en el sistema informéatico, permite a los funcionarios el manejo
de las solicitudes, la rapidez en la cadena de aprobacion, la obtencion de reportes
actualizados, entre otros.

Materiales y utiles. La Caja, a través de sus areas de logistica y control patrimonial,
adquiere a diversas empresas diversos materiales indispensables para sus funciones, como
son utiles de oficinas, equipos y unidades moviles.

Otros. La Caja Arequipa ha tercerizado algunos eslabones de la cadena, como son la

promotoria de créditos, a través de la empresa Partner S.A., el cual es un soporte para la
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empresa en la captacion de clientes sin relacion crediticia con la Caja, y a su vez la caja hace
venta de cartera incobrable, a las empresas Recupera S.A. y Colecta S.A. empresas que
administran la cartera incobrable. Mencidn aparte, merece también el servicio de seguridad y
traslado de dinero, para lo cual se alterna la tercerizacion entre las empresas Prosegur,

Protecta, Hermes y Defense (ver Figura 22).

‘ Diagrama de Entrada - Proceso - Salida

Tecnologia y Seguridad
de Informacion

Seguimiento y

s otros
recuperacion.

e [ e | )
Proveedoras de Capitales | Promacion |
Proveedores de - ]
- Captacidn Socios
Informacidn

Infraestructuras | Evaluacidn | - Munmlpall.dad de

Areung

| aprobacidn | Ahorristas

Materiales y dtiles

‘ Recursos Humanos |

Otros

Figura 21. Propuesta de diagrama entrada — proceso — salida.

14.3 Descripcion del Nivel de Integracion Vertical, Tercerizacion, Alianzas

Si bien hay varios eslabones en el servicio financiero, la Caja Arequipa se dedica
exclusivamente a la intermediacion financiera, por lo cual no tiene integracion en su cadena,
si bien puede mencionarse a la reciente adquisicion del bloque patrimonial de la Caja Senor
de Luren en liquidacion, lo cual le ha provisto de una amplia red de clientes, asi como una
infraestructura fuerte con especial presencia en el sur medio, lo cual ha fortalecido a la

institucion en la zona Ica, en especial.
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14.4 Descripcion de las Estrategias del Canal de Distribucion para Llegar al

Consumidor

Tomando como fuente a la Memoria Anual 2017, se observa que la Caja Arequipa ha

mejorado su sistema de colocaciones, si bien se aprecia un ligero descalce entre su capacidad

de colocaciones y su colocacion misma (ver Tabla 29), sobretodo observando que no llega a

colocar la totalidad del fondeo obtenido (ver Figura 23).

Tabla 29

Colocaciones, Estructura de Fondeo y Utilidad Neta 2014 al 2017

Colocaciones Fondeo total Utilidad Neta
Ano en millones en millones de en millones
de S/ S/ de S/
2017 4,180.00 4,443.00 106.00
2016 3,724.00 4,068.00 103.00
2015 3,227.00 3,906.00 91.00
2014 2,824.00 3,161.00 69.00

Figura 22. Colocaciones, estructura de fondeo y utilidad neta 2014 al 2017.

Adaptado de la Memoria Anual 2017, 2018a.

La Caja Arequipa tiene estrategias destinadas a colocar el mayor volumen de créditos,

buscando siempre obtener la mayor rentabilidad, mediante distintas estrategias destinadas a
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aumentar su participacion mediante el impulso a clientes, por lo cual no se tiene un plan
reactivo, sino plan proactivo de impulsar sus colocaciones, mediante las siguientes
estrategias:

Personal altamente capacitado. Cuenta con un gran equipo de profesionales
multidisciplinarios, los cuales son ubicados en funciones acorde a sus capacidades y
habilidades, a quienes se capacita en forma permanente para ejercer eficientemente el proceso
crediticio, desde la captacion, asesoramiento, tecnologias, habilidades blandas, economia y
todo aquello alineado a la mejora continua.

Cadenas de suministro orientado a la experiencia del cliente. Se orienta a brindar un
servicio al cliente donde prima la satisfaccion del mismo, poniendo a su disposicidén una
infraestructura agradable estratégicamente ubicada, una amplia red de canales de atencion y
un asesoramiento eficaz.

Campanas. Las campaias destinadas a impulsar las colocaciones estan vigentes casi
todo el afio, y se basan principalmente en la rebaja en tasas y la flexibilidad de requisitos,
otorgando beneficios especiales de acuerdo al historial crediticio del cliente, buscando con
ello no solo impulsar las colocaciones, sino incrementar su participacion en el mercado y
consolidar relacione de largo plazo con sus clientes que demuestren buena conducta
financiera.

Amplia gama de productos. La Caja Arequipa cuenta con una amplia gama de
productos, de tal modo que facilite la atencion a todos los clientes, estos van desde productos
para clientes empresariales y personas juridicas, créditos destinados a capital de trabajo,
compra de maquinaria y equipos, adquisicion de locales comerciales, adquisicion y
construccion de viviendas, hasta llegar a productos inclusivos, destinados a personas que
tienen capacidad de contraer endeudamiento y que no califiquen para los requisitos que en

promedio se solicitan para un crédito.
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Adecuada administracion del riesgo crediticio. El riesgo no se evita, es conveniente
administrar el riesgo ya que genera rentabilidad, y en funcion a ello, la Caja Arequipa
administra tasas y niveles de aprobacion dependiendo del nivel de riesgo crediticio que cada
crédito represente, es decir, a mayor riesgo mayor tasa, a menor riesgo, menor tasa, esto a fin
de equilibrar su cartera y mejorar su participacion mediante estrategias inclusivas.

14.5 Propuesta de Mejora al Desempefio de la Cadena de Aprovisionamiento

Entre las mejoras propuestas al desempefio en la Cadena de aprovisionamiento,
podemos citar las siguientes propuestas (ver Tabla 30).

Asegurar la certificacion y autorizacion para el proyecto ASA, el cual permitira
utilizar el Método Estandar Alternativo de Requerimiento Patrimonial, permitiendo liberar
patrimonio efectivo de alrededor de 1164 millones, lo cual redunda en un enorme beneficio
para las colocaciones.

Mejorar el control de recursos en la empresa, el cual incluye un control sobre los
insumos, la movilidad, los servicios basicos e infraestructuras, con el fin de aumentar su
rendimiento y prever problemas de abastecimiento que puedan afectar el curso de las
operaciones.

Crear un area de recuperacion de la cartera declarada como incobrable, ya que los
créditos declarados incobrables normalmente son vendidos a entidades recuperadoras, como
son Recupera y Conecta, y sin embargo, se puede optar por crear un area que pueda ejercer
esta recuperacion y administrarla a través de la Gerencia de Recuperaciones.

La no retencion de personal calificado es especialmente critico cuando se trata de
funcionarios que manejan clientes y datos sensibles a la institucion; un funcionario que migra
a otra entidad financiera, por lo general genera también una migracion de clientes

fuertemente identificados con el funcionario, causando pérdidas en la cartera de clientes, por
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lo cual debe reorientarse las politicas hacia la retencion del cliente, sea mediante mejoras
laborales, incentivos econémicos, lineas de carrera o capacitaciones.

Tabla 30

Propuesta de Mejora para Establecer Mejoras en la Cadena de Aprovisionamiento

Propuesta de Mejora  Establecer un Sistema de Control de Recursos
Creacion de una unidad para la recuperacion de cartera
incobrable.

Capacitacion y Monitoreo S/. 5000

Sueldos S/. 90,000

Inversion Gastos Indirectos S/. 37,926
Total Inversion S/. 132,926
gﬁzfi?:tli(\)/is Personal capacitado y motivado.
Menos imprevistos por fallas y faltantes.
Seguridad y Salud Ocupacional
Motivacion y clima laboral.
Beneficios Ahorro en combustibles, imprevistos y servicios médicos S/
Cuantitativos 40,000.00

Recuperacion de 10% de cartera vendida S/ 140,000.00

Nota. Propuesta de Mejora para reducir la desviacion de metas asignadas, basado en la teoria de Direccion de la Produccion
vy de Operaciones. Decisiones tdacticas. 8va edicion. Por Heizer, J. & Render, B. (2008). Madrid, Espafia: Pearson.

14.6 Conclusiones

La intermediacion financiera a través de empresas como las Cajas Municipales, ejerce
una eficiente canalizacion de recursos desde los clientes que poseen excedentes monetarios
hasta aquellos que necesitan de estos excedentes, mediante la canalizacion eficientes de estos
recursos hasta el cliente, contribuyendo al desarrollo inclusivo y a la democratizacion del
crédito.

Las cajas municipales tienen como principales aportantes a los ahorristas, y también
tienen aportes externos, sean de entidades nacionales caso COFIDE o de entidades
extranjeras, recursos que mediante la red de abastecimiento y sumando informacion,

infraestructuras, recursos humanos, tecnologias, materiales y otros, llegan a un proceso
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ciclico destinado a producir rentabilidad para sus socios y beneficio a la comunidad mediante
el proceso crediticio.

Es vital para las entidades financieras el establecimiento de relaciones de largo plazo
con sus clientes, ya que los clientes satisfechos con los productos forman una red de
informacion y a la vez que son la columna vertebral de la empresa. Las empresas de
intermediacion financiera no tienen integracion, ya que se dedican integramente a su
actividad, pudiendo también emplear estrategias como la tercerizacion con areas que puedan

proveer soporte.
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Capitulo XV: Conclusiones y Recomendaciones
15.1Conclusiones

La Caja Arequipa, es una institucion con una gran presencia y posicionamiento en el
rubro microfinanciero nacional, con més de 30 afios de experiencia, es la entidad mas grande
a nivel de Cajas municipales en el Pert y uno de los primeros en el sistema de microfinanzas,
con una participaciéon de mercado de mas del 21% en colocaciones.

El presente Diagnostico Operativo Empresarial, ha permitido identificar cuéles son las
operaciones productivas que agregan valor para el cliente y el negocio, asimismo, identificar
las oportunidades de mejora.

La Caja Arequipa, debe dirigir sus esfuerzos en mejorar los productos ofrecidos
impulsando de manera estratégica con el empleo de la digitalizacion como herramienta para
mejorar los servicios y aumentar la participacion de mercado.

La estrategia de localizacion, permite a las entidades prestadoras de servicios, el
lograr posicionamiento a través de ubicar sus agencias en zonas que reunan las condiciones
adecuadas de seguridad, acceso de clientes, afluencia de publico objetivo y otros, lo cual
contribuye a alcanzar objetivos empresariales y al crecimiento de la institucion.

Actualmente, la Caja debe modificar sus estrategias a fin de hacer frente a la
competencia cada vez mas agresiva por parte de la competencia, la cual a fin de incrementar
su participacion recurre a acciones como la baja de tasas o la flexibilizacion de requisitos,
ante lo cual se tiene una estrategia moderada orientada al servicio al cliente, sin sacrificar
utilidades.

La actual revolucién tecnoldgica, ha llevado a la etapa de digitalizacion del crédito,
con empresas que generan otros frentes de competencia, como el caso de las Fintech, ante lo
cual la Caja debe contemplar en su plan estratégico medidas para adecuarse a las nuevas

tecnologias y tendencias.
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En el siguiente resumen (tabla 31) se muestran el costo — beneficio de las propuestas

de mejora del Diagnostico Operativo Empresarial de la Caja Arequipa.

Tabla 31
Resumen de Propuestas de Mejora

Propuesta de Mejora Inversion Ahorro Beneficios
Capitulo IIT
Implementacion de 25 Agentes corresponsales. S/157,614.00 S/202,500.00 S/44,886.00
Capitulo IV
Proyecto Caja Premium S/684,213.00 S/1,083,421.00 S/399,208.00
Capitulo VI
Dejar de alquilar 1 oficina en Chincha S/3,500.00 S/205,920.00 S/202,420.00
Dejar de alquilar 1 oficina en Ica S/5,400.00 S/138,600.00 S/133,200.00
Capitulo VIII
Control de Produccion y Calidad de Cartera S/45,000.00 S/1,274,000.00 S/1,229,000.00

Capitulo X
Logistica Inversa

Digitalizacion de expedientes de Créditos

S/253,372.00

S/323,334.00

S/69,962.00

Capitulo XI
proyecto MyABCM (Sistema de costos ABC) S/704,044.00 S/2,612,040.00 S/1,907,996.00
Capitulo XIII
Programa de Mantenimiento Preventivo S/8,000.00 S/15,000.00 S/7,000.00
Capitulo XIV
Establecer'S,lstema de Control de Recursos y $/132.926.00 $/180,000.00 S/47,074.00
Recuperacion de Cartera Incobrable

Total  S/1,994,069.00 S/6,034,815.00  S/4,040,746.00

15.2 Recomendaciones.

Se recomienda el involucramiento de la Gerencia General en cada mejora, a fin de

alinearlo en el Plan Estratégico, Vision y Mision de la Caja Arequipa.

Es de vital importancia la reorientacion de los servicios al canal virtual, lo cual genera

amplias ventajas para la institucion, ya que al hacer que el cliente tenga acceso desde la PC o

un smatphone a los servicios online, se permite mayor comodidad y practicidad para el

cliente, a la vez que se liberan espacios en las agencias que pueden ser usados para potenciar

las otras operaciones productivas.



142

Se recomienda aplicar el proyecto Caja Premium, consistente en un conjunto de
mejoras tecnologicas destinadas a mejorar la atencion a clientes y acelerar los procesos, a fin
de liberar carga procesal, cuyos gastos puedan ser canalizados a la mejora de otros
indicadores.

Se recomienda la apertura a nivel zona Ica de 25 agentes adicionales a fin de canalizar
las operaciones de pagos hacia canales externos, generando ahorro para las agencias.

Se recomienda la implementacion de un sistema de costeos ABC, para optimizar los
recursos, las actividades y la mano de obra, y la implementacion de un sistema

Se recomienda la unificacién de agencias en las ciudades de Chincha e Ica, a fin de
economizar costos por alquileres y servicios, asi como promover la integracion y
optimizacion de espacios.

Se recomienda trabajar en reforzar el talento humano a fin de disminuir el alto indice
de rotacion y crear lineas de carrera atractivas al mercado, para mejorar el nivel de
satisfaccion del personal.

A fin de adecuarse a las nuevas tendencias, se debe invertir en tecnologia y en
alianzas estratégicas con empresas que promuevan nuevos métodos financieros, como las
Fintech, para adaptarse mejor a las nuevas tendencias y reaccionar convenientemente ante
ellas, todo gestionado a través de su Gerencia de Tecnologia de Informacion. Los principales
aportantes de flujos de efectivo para la Caja son los ahorristas, por lo cual se debe establecer
programas que mejoren las relaciones a largo plazo con ellos, a fin de asegurar el fondeo

necesario para las operaciones.
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oo . PROCEDIMIENTO Pagina: 13/19

[ A Ca]a _ PR — GCRE27
arequipa OTORGAMIENTO DE CREDITOS Versién: 20

USO INTERNO

CREDITOS CORPORATIVOS, GRANDE EMPRESA, MEDIANA EMPRESA Y

PEQUENA EMPRESA |

Cuarta Seccién: Garantias y Documentos Personales (%)

Documentos de identificacién

Persona natural

- Declaracidon Jurada de Bienes de titulares.

- DOl de Titulares.

- Documentos de vivienda (si fuera el caso), recibo de semvicio actual

Persona Juridica

- Minuta de Constitucion de Empresa con V°B® del Area de Asesoria legal v modificatorias.

- DOl de representantes legales.

- Vigencia de Poderes de representantes legales.

Documentacién del fiador{es) (si fuera el caso)

- Declaraciéon Jurada de Bienes del Fiador (es)

- DOl del Fiador (es)

- Documentos de vivienda

- Recibos de servicios

Documentos de garantias reales, si fuera el caso.

- Minuta (*)
- Tasacion (*)

- Gravamen (*)

- Anexo 4

- Informe de congruencia memoria descriptiva, presupuesto de obra y planos. Firmados y visados por
perito tasador, cuando corresponda.

- Pdlizas de seguro cuando corresponda.

- Otros requisitos documentarios especificados en el procedimiento "Otorgamiento de garantias" (Anexo
1 del Catalogo de productos).

- (*) Por cada garantia

Nota: Los documentos personales y cada garantia deberan estar diferenciados por un separador de
cartulina.

Quinta Seccién: Documentos del negocio y Actividad

- Ruc

- Declaraciones Juradas anuales (PDT Anual).

- Declaraciones Juradas mensuales (PDT Mensual).

- Facturas, polizas, boletas, guias.

-  Copias de medios de registro intermno del cliente.

- Tarjetas de propiedad vehicular, si fuera el caso.

- Copia informativa vehicular, si fuera el caso.

- Documentacién adicional en general del negocio, que el analista vea por conveniente adjuntar para
un 6ptimo sustento de su propuesta del crédito (Anexo 1 del Catalogo de productos)
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