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Resumen Ejecutivo

Esta investigacion presenta el diagnostico operativo empresarial de la entidad financiera Caja
Municipal de Ahorro y Crédito Ica (CMAC Ica). Se centra en el anélisis del Area de
Otorgamiento de Créditos del producto Crediempresa, referente institucional que representa
en promedio el 50% del total de colocaciones de créditos de la entidad, con una utilidad neta
de més de S/ 8°389,636.51 para el 2016. Ademas, se describen caracteristicas organizacionales
y operativas, abordando procesos de planificacion, disefio, gestion de la calidad,
mantenimiento y la cadena de suministros. Asimismo, se realiza un andlisis estricto y técnico,
y se proponen mejoras que incrementen la propuesta de valor de la empresa; generando
ventajas competitivas que satisfaran las expectativas del mercado financiero objetivo. Dichas
acciones incrementaran la eficiencia operativa de CMAC Ica, mediante una nueva
distribucion de planta en la unidad de andlisis seleccionada (agencia San Isidro), mejoras en el
planeamiento agregado con optimizacion de la planilla, implementacion de un plan de
mantenimiento preventivo que optimizara la productividad del equipo de colocaciones
crediticias y progresos de la gestion de la cadena de abastecimiento con la implementacion de
sistemas informaticos, que generarian ahorros sustanciales en los costos logisticos, entre
otros. Implementando las propuestas, se obtendrian beneficios y ahorros, que para el primer
afio sumarian S/ 2°717,571.00. Esto representa el 6.23% de la utilidad bruta de este negocio
obtenida en el 2016, con un costo de implementacion ascendente a S/ 1°005,800.00.
Adicionalmente, se lograrian costos competitivos en el mercado y un equipo humano mas
productivo y eficiente, con bases solidas para un crecimiento sostenible, brindando a sus

clientes mejores servicios financieros a costos mas bajos.



Abstract

This research presents financial institution Ica Municipal Savings and Credit Bank's (CMAC
Ica, as identified in Spanish) corporate operational diagnosis. It focuses on the analysis of the
Credit underwriting department of the Credicompany product, an institutional landmark that
represents, on average, 50% of the total of credit placements of the institution, with a net
profit of more than S/ 8'389,636.51 for 2016. Furthermore, it describes organizational and
operational characteristics; it approaches planning processes, the design, quality management,
maintenance and the supply chain. Also, a strict and technical analysis is performed, and
improvements are suggested that may increase the company's value proposition; thus,
generating competitive advantages that will meet the expectations of the target financial
market. Such actions will increase CMAC Ica's operational efficiency, through a new plant
distribution at the unit of analysis selected (San Isidro branch), improvements in the planning
together with the enhancement of the payroll, the implementation of a preventive scheduled
maintenance that will maximize the productivity of the credit placements team and progress
on supply chain management with the implementation of computer systems, that will
generate substantial savings in the logistic costs, among others. By implementing the
proposals, these will generate benefits and savings, and that for the first year they will reach
the amount of S/ 2'717,571.00. This represents 6.23% of the gross profit of this business
obtained in 2016, with an implementation cost in the amount of S/ 1°005,800.00.
Additionally, competitive costs will be achieved in the market and a more productive and
efficient human resource team, with a solid foundation for a sustainable growth; therefore,

providing better financial services to its customers, at lower costs.



1

Tabla de Contenidos

LiSta de TabIas c..cuiineeinenirinsenneennennsnensinssnecsennssesssesssseesssssssesssessssessssssssssssasssssssssssssssses viii
LiSta de FIGUIaS.....uuiciviicisiicssnicssnicssanicsssnissssnesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss X
Capitulo I: INtrodUCCION ....ccoeeeieeiieiisninienssnensninsninseessseessnnsssesssassssesssssssssssssssssesssssssasssssssns 1
LT INEEOAUCCION ...ttt ettt ettt et sbe et et esaee b enees 1
1.2 Descripcion de 1a EMPIesa......c.ccciieiierieiiiienieeiiesie ettt st seee et senesseesaaeensee e 2
1.2.1 ASpectos Organizacionales. .........ccveeiieriierieeriieeieeieeeteeteeeeeeseesereeseeeeseeseessneenseas 3
1.2.2 ASPECtOS @MPIESATIALES. ... .eevieieiieiieeiieiie et eiteete et e ere et e seaeebeesereebeessseenseessseenseas 6
1.2.3 ASpectos Operativos TIEVANTES........cccuierrierieeriienieeieeereereeeteeseesereereesseeseessneensees 6
1.2.4 Analisis de 12 COMPELENCIA .....ccuvieviieiiieiieeieeieeeie ettt e eee e e seaeereesaeebeeseaeenseas 7

1.3 PIOAUCLOS ...ttt ettt ettt ettt et et eae et et e saee b enees 9
1.4 Ciclo Operativo de 1a EMPresa........cccouiieiiiieiiieeiieeieeeeeeiee et 11
1.5 Diagrama Entrada-Proceso-Salida ..........cccueveiiiieiiiieiiiecieeeeece e 14
1.6 Clasificacion segn sus Operaciones Productivas ..........ccceeevveeeiieeniieencieesieeeiee e 16
1.7 Matriz del Proceso de Transformacion ...........cccccceoeeriiiieiniiiiiieenicneeseceeeee e 17
1.8 Relevancia de 1a Funcion de Operaciones...........ccveeeeuveeeriieeeniieeeiieenieeesieeesveeesveeenenes 18
1.9 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt et e bt et eesbb e et e e saeeebeesaneens 20
Capitulo II: Marco Tedrico w22
2.1 Ubicacion y Dimensionamiento de Planta............cccoovcveveiiieeiiieciieecieeeeeeee e 22
2.1.1 Dimensionamiento de Planta ...........ccceeercueeeriieeiiie e 22
2.1.2 Ubicacion de 1a planta ..........ccceeecuiieiiieeiiie ettt ae e sre e e eaee e s 24

2.2 Planeamiento y Disefio de 10S SEIrVICIOS ...uvieriiieiiiieiiieeiiee et 27
2.2.1 Secuencias del planeamiento y aspectos a considerar..........ccceeeveeeereeencveeeeveeennnennn 27
2.2.2 La calidad del diSETI0 ......ccueeriieiiiiiiieiie ettt 30

2.3 Planeamiento y DiSefio del PrOCESO .......ccccuiieeiiiiiiiieiie ettt 31



111

2.3.1 Determinacion de las tareas y SU SECUCNCIA.......eevuveerueerieerierieeieenieereenneenieennneens 32
2.4 Planeamiento y Disefio de Planta.............ccceeviieiiiiniieeiiieiieeiececeee e 34
2.4.1 Distribucion de planta...........ccceeceeeriierieeiiienieeitesee ettt e 34
2.4.2 Analisis de la distribucion de planta..........cccceeeveerieeiiienieeiienie e 36
2.5 Planeamiento y Disefio del Trabajo .........ccccvevieriieiiieeiienieciece e 37
2.5.1 Planeamiento del trabajo .........ccceeevuierieeiiieniieeiierie ettt 37
2.5.2 Analisis del disefio del trabajo..........cccueeeiierieeiiierie e 38
2.6 Planeamiento AGreZad ........ccevuieruieriieiiieeieeiie et eiee et esieeereeaeeebeestaesebeeaaeesbeensaeensaes 40
2.6.1 Estrategias utilizadas en el planeamiento agregado ..........ceeveveeeiverieeiiienieenieeenneans 41
2.6.2 Analisis del planeamiento agregado ..........ocveevieriieiiienieeiierie et e 41
2.6.3 Pronoésticos y modelacion de la demanda...........ooceevevieeiieiiiniiiiienieccece e 41
2.7 Programacion de las Operaciones Productivas ..........cceeevveeeiiieeiieeeiieeeieceee e 43
2.7.1 Optimizacion del proceso ProdUCtIVO........cccvieerieeeriieeiee e e eeeeeeeeeieeeevee e 43
2.77.2 PTOZIAMACION ...ccuvveeeiieeeiieeeiiieeeieeeeiteeeseteeeeteeeeaeeesereesnsaeesnseeeensaeesssaeensseeensseesnnseens 43
2.7.3 Gestion de 1a Informacion...........ceeueiiiiiiiiiieiee e 43
R R € 1T A 0] o B e o4 1 4 U F PSP 44
2.8.1 Funcion de compras y abasteCimiento. .......ccueeevveeeriieeiiieeieeeeieeeeieeesveeeevee e 45
2.8.2 Funcion de 10S alMacenes. .......cc.eeeuuiiiiiiiiieiieeieeie ettt 46
2.8.3 FUNCION de tranSPOTLE. ..c.veieeerireeiieeeiieeiieeesteeesteeeiteeeaeeeeaeeeeaaeessaeesaseeesnseeensseens 46
2.9 GESLION A COSTOS ....eeutieiiiiitieeiti ettt ettt ettt ettt et e st e bt e e bt e bt e sabeenbteenbeenbeeeneeas 47
2.9.1 Costeo por Ordenes de trabajo. .........cceeeecveeerieeerieeeiieeerieeeeeeeieeeereeesreeeereeesnaee s 47
2.9.2 Costeo basado en actividades. .........cooeeriieiiiiiiiiiieiieete e 48
2.9.3 COStEO A€ INVENTATIOS. ...eeuteeiuiieiieeiieerite et ettt et e et e st e et esbtesabeesbeeesbeesseesnbeesaeeans 49
2.10 Gestion y Control de la Calidad ...........oooviieiiiiiiiiieiceee e 49

2.10.1 GestiOn de 1a CaAlIdad......oumnneeeeeee e e ee e e e e e e 49



v

2.11 Gestion del Mantenimiento ..........oc.eeuerieriieienienieie ettt sttt saeeeesaeens 51
2.11.1 El proceso de mantenimiento. ..........ceeeveereeerieerreenieenieerienreeseeseeeseesneesseesnneans 51
2.12 Cadena de SUMINISEIO. ...c..eevirieriieteiieritete ettt ettt sttt ettt et sttt et e sbeeseeenesaeens 52
2.12.1 Definicion del producto. .........ceeecvierieeiienieeitesee ettt see e e aeeseeseae e 52

2.12.2 Nivel de integracion vertical, tercerizacion, alianzas o joint venture, modelo de

NEZOCIO Y ESIIALEZIA. ..veeuvieriiieiieeiieeiieeieeriteeteestteebeesteeeseesseeeseesseeesseesssesnsaessseans 53

2.12.3 Estrategias del canal de distribucion para llegar al consumidor final. .................. 58
2.13 CONCIUSIONES. ...eeuvieneieiietieieeite ettt sttt ettt et et e st e bt et e ebee bt eneesetenbeentesseenseensesneens 59
Capitulo I1I: Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta ...........ccooveievvueicsvnnccssnnccssnnccnns 63
3.1 Dimensionamiento de Planta............cccooioiiriiiniiniieiineeeeeeeeee e 64
3.2 Ubicacion de Planta............coooiiiiiiiiiiiieieiesee e 67
3.3 Propuesta de MEJOTa......ccccuiiiruiieeiiieeiee ettt ettt e et e e et eeeneaeesnnaeesnneeeensee s 69
3.4 CONCIUSIONES .....eeuiiiiieiiieeie ettt ettt ettt ettt e bt et e e sbt e st e e sbe e st e esbeeeabeenaeeens 70
Capitulo IV: Planeamiento y Diseiios de 10S Servicios .......cceeveerrunicssnnicssnnscssnnscssansssanssnns 75
4.1 Secuencia del Planeamiento y Disefio del Producto ...........cccccvvveviieeiiienniienieeeieeeee 75
4.2 Calidad en €l DISETIO ....cccuuiiiiiiiiieiieiieeteee ettt 76
4.3 Propuestas d€ MEJOTaA .......ccuieeiuiieiiiieeiieeeieeeeieeesteeesteeeseaeeessaeeesaeesssaeessseeessseeensseeensnes 77
4.4 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt ettt e bt e e st e et e st e e bt e enbeesseeenneas 82
Capitulo V: Planeamiento y Disefio del Proceso. 83
5.1 MapeO de 10S PTOCESOS ....uvvieiiieeiiieeiiieeeiee et ettt tre e st e e e e e ssrae e s aeeesnseeenneees 83
5.2 Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos (DAP) ......coccvvvveiieecieeniieee. 84
5.3 Herramientas para Mejorar 10S PrOCESO0S.........eeevuiieeiiiiieiiieeiieeceeee e 87
5.3.1 Herramientas de la calidad ............ccooiiiiiiiiiiiii e 87

5.4 Descripcion de los Problemas Detectados en 10s Procesos........cceevevveeeiieeccieeencieeennnenn. 91

IR i Vo) o8 (G v B4 (LY (57 ) r: RS PR 91



5.6 CONCIUSIONES ..ottt ettt ettt b et st esbe et e aeesae e 96
Capitulo VI: Planeamiento y Disefio de Planta .97
6.1 Distribucion de 108 Servicios OffeCidOs.......ocueviiriiriinieriiiieneeieeeeee e 97
6.2 Andlisis de la Distribucion de Planta ...........c.coceviiiiiiiiiininiieeeeeeeen 100
6.3 Propuesta de IMEJOTA.....ccueeeuiieiieeiiieiieeie ettt et ete et siaeebeesaaeesseessaeenbeesaneenseessneenseas 105
6.4 CONCIUSIONES ......eeiiiniiiiiiiiieieee ettt sttt sttt et b et et saeenaeenees 105
Capitulo VII: Planeamiento y Disefio del Trabajo .......cccccceeevercrcunrcscnercssnnicssnencssnnessnnnenes 106
7.1 Planeamiento del Trabajo.......ccccccvieiiieiieiiieiiieiiecie ettt 106
7.2 DiseNo del Trabajo .....eecuieeiieiieiiieiiecie ettt ettt ettt et ebe e taeebeesaseenseas 107
7.3 Propuesta d€ IMEJOTaA.....ccueeeiieiieeiieiieeieeiee e et e sete et e seaeebeesaaeesseessseenseessneesseessneenseas 111
7.4 CONCIUSIONES ......eeeieniieiieeiieteete ettt ettt ettt b et ettt et e bt et e saeeseeenbeenees 117
Capitulo VIII: Planeamiento AGregado........ccceeerrurecrnrcssnncssnnssssssssssssssnsssssssssssssssssassses 119
8.1 Estrategias Utilizadas en el Planeamiento Agregado..........cccvevvvveeviieeniieeenciieenieeeee, 119
8.1.1 Estrategia MOderada ..........cc.eeeriiieiiieeiiieeiee et eee e 119

8.2 Analisis del Planeamiento AGregado .........cccvveeiiiieiiiieiiieeieeeeeeee e 120
8.3 Pronosticos y Modelacion de la Demanda............oooeveeeiieiiiiiiiiieeieeeeeeee e 122
8.4 Planeamiento de Recursos (Programa Maestro) ..........ceccveeevuvieeiveenceieeeiieeeieeeeeee e 122
8.4.1 La demanda.........coc.eeiiiiiiiiiieiie ettt st 123
8.4.2 Fuerza de trabajo. ......ccccueeeiiieeiiie ettt e et e e e e e neeennree s 123
8.4.3 MALETIALES. ....eeeiiiiiieiii ettt ettt et ettt 124
8.4.4 SUDCONTIATISTAS. ...eetiiiiiieiiieiieit ettt ettt st e st e st e e et e s e e naeeens 125

IR 5 V0] o8 (G 4 (LY (5 ) - USSR 126
8.6 CONCIUSIONES . . ... ettt e e e 127
Capitulo IX: Programacion de Operaciones Productivas........ccceceeesseeccssenecssarecssanessanees 130

9.1 Optimizacion del Proceso Productivo .........cccuveeeiieiiiiiiciiecieeeee e 130



vi

0.2 PTOZIAMACION .....eeuvieiiieiieeiieeitesiteetee e et e et e et e st e e bt esaaeessaesaaeenseesssesnsaensseenseessseenseas 131
9.3 Gestion de 1a INfOrmMAaCiON .........cocueviiriiiiinieie e 133
0.4 Propuesta d€ IMEJOTaA.....cueeeiieiieeiiieiieeieeiteeite et e ete et esaeebeeseaeenseesssesnbeessaeenseessnesnseas 135
0.5 CONCIUSIONES ..ottt ettt sttt et s b et et e st e b enees 135
Capitulo X: Gestion Logistica 137
10.1 Diagnostico de la Funcion de Compras y Abastecimiento ...........ccecveerveeeveenereeneenne. 137
10.2 Funcion de [0S AIMACENES........ccueviiriiiiieiieiieieeieeeee ettt 138
10.3 INVEINTATIOS 1.ttt ettt et sttt ettt et sat ettt e bt e ae et e sbeesbeeseesaeenbeentesseenseennas 138
10.4 Funcion del TranSporte.........ccveeieeriieriieniieeieerieeeteesieeereeneeeeaeesaeeesseessnesnseessnesnseenens 139
10.5 Definicion de los Principales Costos LOZIStICOS ......ccuvievieriieriiieniiieiieeie e 140
10.6 Propuesta de IMEJOTa.........ccuviiiieeiieiieeieeiie et eieeete et e eeeesaeesaeeesbeesneenbeessseenseennns 140
10.7 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt e bttt e bt st esaeeenbeenee 143
Capitulo XI: Gestion de COStOS ....ccccererrurrcssnicssanicssancsssanssssansssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassses 144
11.1 Gestion de Costos ACtUAL........cooiiiiiiiiiiiieieeeee e 144
11.2 Propuesta d€ MEJOTa......cc.ueieiiiieiieeiieeerteeerteeeiteeeiteeeiteesaeeessaeeesnseeesnaeeeenseesnnseeenns 144
11.3 CONCIUSIONES ...ttt et ettt et et e bt st esaeeeabe e e 150
Capitulo XII: Gestion y Control de la Calidad 151
12.1 Gestion de 1a Calidad ..........oooiiiiiiiiiiii e 151
12.2 Control de 1a Calidad...........ooouiiiiiiiiiiieeee et 156
12.3 Propuesta de MEJOra. ... ..uiuuieiiit et e e et e e e et e e e e 161
12.4 CONCIUSIONES ...ttt ettt et e et et st e bt e et e bt e st e e saeeenbeenae 164
Capitulo XIII: Gestion del Mantenimiento ........cccccceesvercsssencssnscsssnsssssnsssssssssssssssssssssassses 166
13.1 Mantenimiento en la Caja Municipal ICa.........ccccuveeiiiieiiiiiiiieeeeeeee e 166
13.2 Mantenimiento COITECLIVO ......eeiuuieiieriiieiieeiie ettt ettt sttt et st esaee e b e e 167

13.4 Mantenimie€nto PLEVENTIVO c...unneee e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeanan 168



13.5 Propuesta de IMEJOTa. ......cccuviiiieeiiieiieeieeeiee ettt ettt et e ae et eenbeensaesnsaesseesnseeens
13.6 CONCIUSIONES ....ooouvieiiieiiieiieeteesiieeiteeite et e stte et eesae e bt e esbeeseeesseesseeenseesaesnseensseanseennns

Capitulo XIV: Cadena de SUMINISIIO ......cccveenreeiseniseenssenisnenseecssesssnssssessncsssessssssssssssasssne

14.1 Servicios FINANCIETOS. ......eeuiruiiiiiriieriieieeiiesieeie sttt sttt st

14.2 Conformacion de la Cadena de Abastecimiento. ..........ccoceeveereereriienienennieneenieenen

14.2.1 PrOVEEAOTES. ...eueeneieiiiiieiieie sttt sttt ettt ettt et sbe ettt e b enees
14.3 Descripcion del Nivel de Integracion Vertical, Tercerizacion, Alianzas o Joint

VIBINEUTE. ..ottt ettt ettt e e e e

14.4 Estrategias para Llegar al Consumidor Final. ..........c.cccccoeiiiiiiiniieiiiieeieeeeeeee

14.5 Propuesta de Mejora al Desempefio de la Cadena de Aprovisionamiento.................

14,6 CONCIUSIONES. ..ot

Capitulo XV: Conclusiones y Recomendaciones.
I5.1 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt et et b e st e bt e e nee

15.2 RECOMENAACIONES .....eeeeeeeeeeeeee et e e e e e e et eeee e e e e e e eeeanaaeseeeeereeannaaeseeeeenannnnns

Referencias.....cccceeeeeeeeeccereeeeeees

Apéndice A: Hoja de Aprendizaje — Clinica de Servicio CMAC Ica

Apéndice B: Protocolo de Saludo ........ccoueeerverecsreicssnicssnncssnsssssssssssssssssssssssssssasssssassssases

Apéndice C: Lista de Control de las Instalaciones de Agencia........c.cccevueervecsercsuecsnnnns

vil

169

170

174

174

174

174

176

177

179

183

184

184

187

191

200



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.

Tabla 12.

Tabla 13.

Tabla 14.

Lista de Tablas

Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica - Situacion Actual.... ....

viil

71

Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica- Propuesta de Mejora... 72

Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica, segun Casa de la

COIAAU ... ... oo oo e e e e e e e e e e e e e e e et e e et e e e e e

Ganancia Esperada 2017 por Reduccion de Tiempos Muertos — CMAC Ica,

AGENCia SAN ISIAVO ... ... oo vt e e e e e e e e e e e et e

Prondstico de Mejora por Mapeo de Procesos ... ..........ccoueuueeeevesveeveevee e e

Distribucion Actual del Primer Piso, Agencia San Isidro, Caja Municipal

LOQuo e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e
Ocupabilidad de Primer Piso, Agencia San Isidro, Caja Municipal Ica........

Resumen de Grado de Vinculacion de Procesos, Agencia San Isidro... ..........

Prondstico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Distribucion de

Planta de la Agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica... .......................

Funciones Asignadas para cada Puesto de Trabajo en la Caja Municipal

OO .. oo oo e e e e e e e e e e e e

Estandar de Tiempos de Colocaciones Financieras del Producto

CreIOMIPIES A ... ... e e s e eee e e e eee e et et e e e et e e e e e aee vee vee vee veas

Identificacion de Problemas y Causas en el Proceso de Colocaciones

Financieras del Producto Crediempresa... .............c..cc.cco v eveevrcvnnae e

Aplicacion de las 58 en el Proceso de Colocacion de Servicios Financieros

A LA CMAC ICA ... ... cov oo e e e e e e e e e e e e e e e et et e e e e e

Chequeo de Aplicacion de las 5S sobre las Causas del Proceso, Agencia

SN ISTATO ... covooe e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e et e e e e

81

94

95

104

.108

110

112

113

115



Tabla 15.

Tabla 16.

Tabla 17.

Tabla 18.

Tabla 19.

Tabla 20.

Tabla 21.

Tabla 22.

Tabla 23.

Tabla 24.

Tabla 25.

Tabla 26.

Tabla 27.

Tabla 28.

Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Planeamiento y

Mejora del TrAbDAJo ... ... ... ... ..o ooeieeiee ittt e e e et e e e e e e,

Pronostico de la Demanda por Dia... ... ..........cccccv v iee et ies et i aee e

Colocaciones Anuales con Propuesta de Mejora para la Caja Municipal

OO, 2017 oo e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e

Prondstico de Utilidades en Base al Planeamiento Agregado Propuesto.....

Programa de Colocaciones Crediticias, Crediempresa, Agosto 2017,

AGENCia SAN ISIAVO ... ... ... ..o uv et e e et e e e e e e e e e e e

Plan de Colocaciones de la Agencia San Isidro, Agosto 2017 ......................

Prondstico de Utilidades, con Propuesta de Mejora de Programacion de

Operaciones Productivas, Agencia San Isidro, Caja Municipal Ica...............

Prondstico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion Logistica

para la Caja Municipal ICQ... ... ... ... ... oo ev et ie e et e e e e e e e e aee e

Pronostico de Utilidades, con Propuesta de Mejora de Gestion de Costos,

Caja Municipal ICQ... ... ... ... ... oo ev e o e e e e e e eee eee eee tee e ee e e e s e

Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion y Control

de la Calidad, Caja Municipal Ica... ... ..............co v v e it e e e e e e

Prondstico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion del

MANLEHIMICTIEO ... v oevcee oo e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e s

Numero de Proveedores Importantes de la Cadena de Valor de la Caja

MURTCIDAL ICA... ... ... oo ov v ettt e e e e eee e e e e ee e e e e s s e e

Prondstico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion del

MOANLEHIMICTIEO ... v cevcee e e e e e e e e e e e e e e e et et e e e e e e s

Resumen de Propuestas de Mejoras ... ..........ccoecuueueeveseeseeeieeieeee e e e v

1X

116

123

126

128

132

133

134

142

149

163

171

178

182

186



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.

Figura 4.

Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura §.
Figura 9.

Figura 10.

Figura 11.
Figura 12.

Figura 13.

Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.

Figura 20.

Lista de Figuras

Organigrama de la Caja Municipal Ica.............ooooviiiiiiiiiiiiiiie, 5
Agencias y oficinas de atencion de la Caja Municipal Ica.......................... 8
Participacion del mercado de colocaciones.............cevveviiiiiiiiiinninnnennnnn.. 8

Colocaciones trimestrales por tipo de crédito de la Caja Municipal Ica

(MIllONEs de SOLES). .. ettt 10
Participacion por tipo de crédito en el total de colocaciones..................... 11
Ciclo operativo del otorgamiento de créditos de la Caja Municipal Ica......... 12
Diagrama entrada- proceso-salida de la Caja Municipal Ica..................... 15
Clasificacion de la empresa por SuS OPeraciones. .......o.veevereenrenneeneennnnn 16
Matriz del proceso de transformacion...............ooevveiiiiiiiiiiiiiineanennnn.. 17

Mapa de la literatura y diagnostico operativo empresarial de la Caja

MUnicipal ICa. . ... 23
Desembolsos de la Caja Municipal Ica, segun agencia............................ 63
Agencias y oficinas de atencion de la Caja Municipal Ica......................... 67

Casa de la calidad para el despliegue de la funcion de calidad (QFD) de

L0 40 3000 431 H 79
Mapa de procesos de la Caja Municipal Ica................coooiviiiiiin 84
DAP de proceso de otorgamiento de créditos de promociones en campo...... 86
Diagrama de causa y efecto en la Caja Municipal Ica............................. 90
Mapa de procesos propuesto para la Caja Municipal Ica......................... 93
Planta del primer piso de la Caja Municipal Ica, Agencia San Isidro........... 98
Distribucion actual de la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica........ 101

Grado de vinculacion de procesos: Agencia San Isidro de la Caja Municipal



Figura 21.

Figura 22.

Figura 23.

Figura 24.

Figura 25.

Figura 26.

Figura 27.

Figura 28.

Figura 29.

Figura 30.

Figura 31.

Figura 32.

Figura 33.

Figura 34.

Figura Al.

Figura B1.

X1

Hoja de trabajo para el diagrama de relacion de actividades, agencia San

Isidro de la Caja Municipal Ica...........cooiiiiiiiiiii e, 103
Re-layout, distribucion de planta propuesta para la agencia San Isidro de

la Caja Municipal Ica.........ooooiiiiiii 103
Relacion de aplicacion de las 5S sobre las causas del proceso de

Colocacion de Servicios Financieros de la Caja Municipal Ica................. 114
Proceso de otorgamiento de crédito, Caja Municipal Ica, area de

OTZANIZACION Y PLOCESOS . ...t ttententtententeteeneente et etenreeneeneenreaneenens 131
Generacion del sistema ABC..........oooiiiiiiii 147

Ubicacion del departamento de atencion al usuario y calidad de servicio

en la Caja Municipal Ica..........ooooiiiiiiiii e 156
Protocolo de servicio al cliente y pautas de calidad.............................. 157
Descripcion de una solucion CRM Ideal ..., 162
Estructura de fondeo de la Caja Municipal Ica................ocooviiiiiinnn. 175
Nivel de Integracion de la Caja Municipal Ica..............coooviiiiiiinn. 176

Matriz de decision de tercerizacion para la cadena de distribucion con
transporte de caudales y elaboracion de materiales de promocion............. 177
Matriz de Kraljic con los productos apalancados, estratégicos, rutinarios y
cuellos de botella en la Caja Municipal Ica................cooiiiiiiiiin. 179

Estrategias para mejorar el proceso de abastecimiento y la cadena de

100100008 ] 4o 181
Evaluacién de las propuestas de mejora...........ovvviviiiiiiiiiiieiiiienineennn, 190
Hoja de aprendizaje de clinica de Servicio .........cevvvviiiiiiiiieiieennnennn.n. 200
Protocolo de saludo, invitacion o despedida segun canal de atencion.......... 201



Figura C1. Lista de control y revision de las instalaciones de la agencia u oficina

de la Caja Municipal Ica..........ooiuiiiiiii e

X1l



Capitulo I: Introduccion
1.1 Introduccion

El presente trabajo esta orientado a realizar un diagnéstico operativo de la situacion en
la que se encuentra la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica S.A., en adelante la Caja
Municipal Ica. Para ello, se toma a la agencia San Isidro de dicha entidad como unidad de
analisis, en virtud de contar con caracteristicas peculiares tales como ubicacion estratégica
dentro del centro financiero de Ica, mayor aforo de clientes, agencia con mayor monto de
colocaciones entre todas las oficinas de la Caja dentro de la provincia de Ica, entre otros
aspectos destacados. Asimismo, considerando que actualmente la Caja Municipal Ica cuenta
con 33 productos crediticios, para el desarrollo de la presente investigacion, se ha
determinado enfocar el anélisis en el Area de Créditos, que es la méas importante de la
empresa. De este modo, se abarca, en este proceso, el principal activo y la principal fuente de
ingreso de la entidad financiera, especificamente su producto bandera, Crediempresa, que
representa en promedio el 50% del total de colocaciones de créditos con una utilidad neta de
mas de S/ 8°389,636.51 millones para el ano 2016.

Asimismo, se sigue una tabla de contenidos en la que se analiza en detalle 15 capitulos
estrechamente relacionados con los temas siguientes: ubicacién y dimensionamiento de
planta; planeamiento y disefio de productos; planeamiento y disefio de procesos;
planeamiento y disefio de planta; planeamiento y disefio de trabajo; planeamiento agregado,
programacion de operaciones productivas, costos, logistica, gestion y control de calidad;
gestion de mantenimiento, y cadena de suministro.

En el andlisis realizado a las operaciones productivas de la Caja Municipal Ica, se han
tomado en consideracion las condiciones actuales de la empresa, y las propuestas de mejoras
a implementar para optimizar sus niveles de eficiencia y productividad, orientdndolo al

proceso de otorgamiento de créditos de la entidad financiera.



1.2 Descripcion de 1a Empresa

La Caja Municipal Ica es una empresa financiera de derecho publico, que goza de
autonomia econdmica, financiera y administrativa, y que cuenta con 26 afios en el mercado.
Asimismo, desarrolla sus actividades basandose en sus principios: democratizacion y
descentralizacion del crédito, asi como el fomentar e incentivar una cultura del ahorro.
Igualmente, esta autorizada a ofrecer el servicio de créditos pignoraticios y a desarrollar otros
servicios financieros (Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica [CMAC Ica], 2017b).
Ademas, se rige por la Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y
Orgéanica de la Superintendencia de Banca y Seguros y AFP (Ley 26702, 2003), y es regulada
por las siguientes entidades: (a) la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, (b) la
Contraloria General de la Republica, (c) la Federacion de Cajas Municipales, (d) el Fondo de
Seguros y Depositos, y (e) el Banco Central de Reserva del Peru.

La actividad de la Caja Municipal Ica data de 1993, cuando se conform6 como una
organizacion peruana de intermediacion financiera, orientada al desarrollo de las microfinanzas
con impacto social y que forma parte del Sistema Financiero Nacional. En estos términos,
cuenta con autonomia administrativa, financiera y econdmica, bajo supervision de la SBS.
Luego de su consolidacion local, en el afio 1998, inici6 su proceso de expansion geografica
fuera de la region Ica con la inauguracion de la agencia San Vicente, ubicada en el distrito del
mismo nombre, en la provincia de Canete, departamento de Lima (CMAC Ica, 2017¢).

Desde entonces, el crecimiento en mercados estratégicos fue permanente.
Actualmente, cuenta con una importante red de agencias y oficinas de atencidon ubicadas en
las regiones de Arequipa, Ayacucho, Apurimac, Lima e Ica, las cuales registran importantes
niveles de captaciones y colocaciones. Su oficina principal se encuentra en la ciudad de Ica

desde el inicio de sus operaciones (CMAC Ica, 2017¢).



Por otro lado, la Caja Municipal Ica, en la actualidad, cuenta con 36 puntos de
atencion, en los que brinda servicio a més de 150,000 clientes aproximadamente. Para estos,
representa una valiosa alternativa de financiamiento para la micro y pequeia empresa y, de
ahorro, para miles de familias emprendedoras que obtienen una mayor rentabilidad para sus
depositos con total seguridad y confianza (CMAC Ica, 2017e).

Segtn el portal de la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion
Tributaria (SUNAT, 2017), los datos de la empresa son los que se listan a continuacion:

e Razodn social: Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica S.A.

e Nombre comercial: Caja Municipal Ica

e Fecha de inicio de actividades: 21/10/1989

e Actividades econdmicas: 6499-otras actividades de servicios financieros, excepto

las de seguros y fondos de pensiones.

e Numero de trabajadores: 979

e RUC: 20104888934

e Direccion del domicilio fiscal: Av. Conde de Nieva N° 498 Ica

1.2.1 Aspectos organizacionales

La Caja Municipal Ica cuenta con los componentes fundamentales del planeamiento
estratégico que toda organizacion debe tener. Es decir, posee una vision, una mision y valores
de la empresa. Estos se han obtenido del portal web de la empresa y se explican a
continuacion.

Vision. —Ser una empresa financiera sostenible, agil, calida e innovadora que
promueva el éxito de las familias y sus emprendimientos” (CMAC Ica, 20171, parr. 1).

Mision. Brindar servicios y soluciones financieras para contribuir al desarrollo de
nuestros clientes y sus familias con colaboradores comprometidos y productos y procesos de

atencion adaptados a sus necesidades” (CMAC Ica, 20171, parr. 2).



Valores institucionales. Los valores institucionales que posee la Caja Municipal Ica
le permiten satisfacer las necesidades de sus clientes y operar de forma ética. A continuacion,
se detalla cada uno de ellos (CMAC Ica, 20171):

o Integridad: Obrar de manera honesta y con concordancia entre lo que se dice y se
hace. Se cumple con una conducta intachable, basada en el respeto a las normas
internas y los valores institucionales, con respecto a la propia institucion y hacia
los demas.

e Innovacion: La empresa se enfoca en la bisqueda del cambio y la mejora continua
de sus procesos, productos, servicios y tecnologia, lo cual le permitira ser
reconocida como una entidad sélida, sostenible y competitiva en el mercado.

e Gestion del riesgo: Significa ser prudentes y cautos al momento de tomar
decisiones y asumir riesgos en la organizacion teniendo siempre en cuenta el
posible impacto en los colaboradores, los clientes y el prestigio.

e Trabajo en equipo: La empresa se preocupa por construir un equipo en el que las
personas trabajen en cooperacion con otras de manera coordinada y armonica, y en
el que se aprovechen las potencialidades de cada miembro.

e Eficiencia: La organizacion es capaz de centrar todos sus esfuerzos en el
cumplimiento de los objetivos planteados, con los recursos minimos y en el tiempo
establecido.

e (alidad del servicio: Se orienta a brindar un servicio adecuado a las necesidades
del cliente y con un compromiso constante en la mejora de sus procesos y del valor
transmitido a quienes se debe.

Organigrama. La organizacion de la Caja Municipal Ica tiene, segin lo expuesto por

Daft (2011), una estructura funcional jerarquica piramidal, con una unidad de mando

administrativamente centralizada en la Gerencia Mancomunada (ver Figura 1). Por encima se
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encuentran el Directorio y la Junta General de Accionistas; por debajo de la Gerencia
Mancomunada, se ubican las Oficinas de Apoyo (Unidad de Sistemas e Informatica, Unidad
de SI'y CM, Unidad de Calidad de Servicio al Cliente, Departamento de Marketing). Ademas,
como gerencias, se considera a la Gerencia de Administracion, la Gerencia de Créditos, la
Gerencia de Operaciones Financieras, asi como a las cinco jefaturas de oficinas zonales.

A partir del analisis del organigrama de la Caja Municipal Ica, se puede inferir que la
Gerencia de Créditos es una de las areas mas importantes y dinamicas de la institucion. Esta
se ha organizado en una Subgerencia de Créditos y en cuatro departamentos. Estos son los
que siguen: Departamento de Productos Empresariales, Departamento de Productos de
Consumo e Hipotecario, Departamento de Productos Agropecuarios y Departamento de
Recuperaciones. Asimismo, las jefaturas de oficinas zonales son las que tienen a su cargo la
administracion de las diferentes oficinas de la Caja Municipal Ica en todo el pais, las cuales
han sido agrupadas seglin cercania geografica.

1.2.2 Aspectos empresariales

El area de Operaciones plantea estrategias que son el pilar de las estrategias
corporativas de la Caja Municipal Ica. Estas cuentan con un amplio portafolio de productos
activos y pasivos como parte central de la propuesta de valor de la empresa. Dicho portafolio
se orienta a cubrir las expectativas de su mercado objetivo. Ademas, el area desarrolla
actividades de intermediacion financiera, las que realiza a través de la colocacion de
préstamos y captacion de ahorros. Para ello, pone a disposicion de sus clientes y del publico
en general una serie de servicios complementarios mediante su red de agencias y los canales
electronicos con los que cuenta la organizacion (CMAC Ica, 2017b).

1.2.3 Aspectos operativos

Operaciones principales. La operacion principal en la Caja Municipal Ica es la

colocacion de créditos financieros para las MYPES. En este contexto, el area de Operaciones



se interrelaciona con las diferentes areas de la empresa, como Finanzas, Marketing, entre
otras. Esta operacion requiere de recursos humanos, equipos y maquinarias que ayudan a la
continuidad de los procesos, y, especificamente, el crédito denominado Crediempresa es el
que tiene mayor participacion en el mercado

Infraestructura para las operaciones. Para sus operaciones, la red de atencion de la
Caja Municipal Ica estd compuesta por su oficina principal y 26 agencias ubicadas en los
siguientes lugares: Ica, Parcona, Nasca, Marcona, Chincha, Pisco, Imperial, Mala, San
Vicente, Lurin, Villa El Salvador, Miraflores, Huacho, Barranca, Huaral, Camana, Pedregal,
Aplao, Andahuaylas, Abancay, Puquio, San Juan Bautista y Huamanga. Asimismo, brinda
atencion a través de nueve —eficinas especiales”, ubicadas en La Tinguina, Salas-Guadalupe,
Santiago, Pueblo Nuevo, Palpa, Chala, Chilca, Uripa-Anco Huallo y Ayna-San Francisco; en
tres oficinas informativas de Pampa Cangallo, Querobamba y Chancay, y en cinco —eficinas
compartidas” con el Banco de la Nacion, ubicadas en Cora Cora, Cabana, Chalhuanca, La
Joya y Huarmey. Esta importante cobertura a nivel de regiones permite, ademas de una
expansion de las operaciones, diversificar el riesgo de concentracion geografica (ver Figura 2).

1.2.4 Analisis de la competencia

La Caja Municipal Ica tiene la mayor participacion en colocaciones del mercado de
las microfinanzas, con 28.1% a diciembre del 2016, en la region Ica. Entre sus principales
competidores se encuentran la CMAC Arequipa (13.78%) y Mi Banco (13.7%) (ver Figura
3). Asimismo, al nivel de la zona de influencia de la region Ica, la Caja Municipal Ica
concentra una participacioén de 15.6%, con lo cual se ubica en segundo lugar en el ranking al
nivel del sistema microfinanciero (CMAC Ica, 2017b).

Por otro lado, la Caja Municipal Ica presenta una participacion de 56.8% en
captaciones al cierre de diciembre 2016, lo cual significa que lidera el mercado de

microfinanzas en la region Ica. En esta posicion, le siguen CMAC Arequipa (27.6%) y CMAC



Huancayo (4.5%). Asimismo, al nivel de la zona de influencia de la region Ica, concentra una

participacion de 17.6%, con lo cual se ubica en el segundo lugar del ranking a nivel del

sistema microfinanciero, después de la microfinanciera Mi Banco (CMAC Ica, 2017d).
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Figura 2. Agencias y oficinas de atencion de la Caja Municipal Ica. Tomado de Memoria
anual 2016 (p. 10), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica, 2017d),
Ica, Peru: Autor.
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Figura 3. Participacion del mercado de colocaciones. Tomado de Memoria anual 2016 (p.
28), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica, 2017d), Ica, Perti: Autor.



1.3 Productos

La Caja Municipal Ica cuenta con 33 productos crediticios, de los cuales ocho son los
que cuentan con mayor concentracion en saldo capital, lo cual representa el 84.6% del total
de la cartera (CMAC Ica, 2016b). Dichos productos son los que siguen:

e Crediempresa: Crédito orientado a pequefios y microempresarios que operan como
persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial, y que desarrollen cualquier tipo de actividad de produccion,
comercializacion de bienes y/o prestacion de servicios.

e Personal directo: Otorgado a personas naturales con ingresos dependientes o
independientes, con la finalidad de atender gastos de consumo.

e Agrocaja: Una opcion de crédito orientada a financiar el costo de produccion y
mantenimiento del cultivo (compra de insumos, alquiler de maquinaria, pago de
jornales agricolas de forraje y compra de activo fijo).

e Comercial empresarial. Este crédito esta dirigido a personas juridicas y personas
naturales con negocio, formalmente constituidas, con buena reputacion moral,
economica y financiera.

e Nuevo Crédito Mi Vivienda: El Nuevo Crédito Mi Vivienda se otorga a las
personas naturales, y esta destinado a la adquisicion de un bien terminado o
primera venta, o a la adquisicion de un bien futuro, y que cumpla con los
requisitos establecidos en el marco de las condiciones establecidas en el
Reglamento del Nuevo Crédito Mi Vivienda por el Fondo Mi Vivienda S.A.

e Jornalito: Otorgado a personas naturales dependientes, con la finalidad de
satisfacer necesidades de gastos de consumo.

e Autoliquidable: Otorgados a personas naturales que cuentan con garantia de

depositos a plazo en moneda nacional o extranjera en la Caja Municipal Ica.
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e Créditos a instituciones financieras: Dirigido a instituciones financieras cuyo
destino del crédito se dirige al financiamiento de capital de trabajo neto operativo.
Al respecto del impacto de este tipo de créditos, es importante precisar que los
créditos de consumo y pequefias empresas tienen el mayor volumen de colocacion, mientras
que los créditos a microempresas presentaron un crecimiento considerable en el altimo

trimestre (abril16-juniol6). En la Figura 4, se aprecia este crecimiento.
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Figura 4. Colocaciones trimestrales por tipo de crédito de la Caja Municipal Ica (millones de
soles). Tomado de Informe de situacion actual. Plan Estratégico 2017-2019 CMAC ICA S.A.
(p. 91), por Ernst & Young (EY), 2016, Ica, Perti: Autor.

Otro punto importante de analisis lo constituye la participacion por tipo de crédito en
el total de colocaciones. En este contexto, los créditos de consumo y pequefia empresa
representan alrededor del 75% del total de créditos colocados. Por su parte, los créditos de
microempresas representaron un 26% en el ultimo trimestre, mientras que los créditos
hipotecarios, medianas y grandes empresas, y empresas financieras suman alrededor de 4%

(Ernst & Young, 2016). A continuacion, en la Figura 5, se detallan estos aspectos.
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Figura 5. Participacion por tipo de crédito en el total de colocaciones. Tomado de Informe de
situacion actual. Plan Estratégico 2017-2019 CMAC ICA S.A. (p. 91), por Ernst & Young
(EY), 2016, Ica, Pert: Autor.

1.4 Ciclo Operativo de la Empresa

Las areas basicas de la Caja Municipal Ica que desarrollan el ciclo operativo estan
formadas por las de Finanzas, Operaciones y Marketing. Estas se encuentran unidas a una
columna central de Recursos Humanos y enlazadas todas por el area de Logistica (ver Figura 6).

Por un lado, el area de Finanzas estd encargada de conseguir los recursos econdmicos
necesarios o de administrar los recursos propios captados por la entidad a través de sus
distintos productos pasivos. Con ello, asegura el control de la liquidez en la entidad
financiera. Al respecto, los recursos econdmicos puede conseguirlos a través de distintas
lineas de fondeo de entidades autorizadas como COFIDE, Banco Interamericano de
Desarrollo, entre otros. Asimismo, se encarga de realizar las amortizaciones a las entidades
que brindan el financiamiento. Internamente, esta area tiene una estrecha vinculacion con el
mercado de proveedores de las lineas de financiamiento de la Caja Municipal Ica.

Por otro lado, el 4rea de Operaciones es la encargada de brindar el servicio de
resguardar el dinero y/o cubrir alguna necesidad de financiamiento de los clientes con el uso de
materiales indirectos como luz, agua, articulos de escritorio, formatearia dentro de las
agencias u oficinas donde opera la institucion. A estos fines colabora con el uso de una

infraestructura adecuada para satisfacer las necesidades de manera rapida, cordial y oportuna.



Figura 6. Ciclo operativo del otorgamiento de créditos de la Caja Municipal Ica. 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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Asimismo, el area de Marketing es la encargada de liderar la estrategia de la fuerza de
ventas (ejecutivo de negocios), realizar investigacion de mercados, gestionar la imagen de la
institucion y ejecutar el disefio de productos mediante campafias de ventas cruzadas,
segmentacion de cartera de los productos. De este modo, asegura que la empresa se encuentre
a la vanguardia de las necesidades del mercado. Esta area tiene una estrecha relacion con el
mercado de consumidores.

Otra area importante es la de Recursos Humanos. Es importante precisar que esta, tal
como se encuentra concebida actualmente, es la encargada de la administracion del personal,
y se enfoca en el control, registro, pagos de remuneraciones y movimientos de personal; es
decir, sus actividades se limitan basicamente a gestionar aspectos de planilla del personal.
Actualmente, la persona asignada como responsable de esta funcion cuenta con las
competencias que se requieren para gestionar el talento humano en la empresa. Sin embargo,
se observan algunas deficiencias respecto al manejo del clima laboral y a la generacion de las
condiciones laborales requeridas para operar eficientemente.

Por otro lado, la logistica de entrada se produce entre el area de Finanzas y el area de
Operaciones. Finanzas aporta con el financiamiento y el control de liquidez, para que
Operaciones gestione las colocaciones, captaciones e inversiones. En esa interaccion, hay un
flujo directo de personas, e indirecto de luz, agua, articulos de escritorio, agencias,
infraestructura tecnoldgica, entre otras.

Finalmente, la logistica de salida se dirige del area de Operaciones al area de
Marketing. En este sentido, Operaciones, para realizar las captaciones, colocaciones e
inversiones, debe tener una estrecha relacion para las ventas, investigacion de mercados,
imagen, entre otros. Estas acciones son propias del area de Marketing, donde se disefian los
servicios financieros, para lo cual se considera las campafias de ventas cruzadas y

segmentacion financiera.
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1.5 Diagrama Entrada-Proceso-Salida

Las operaciones de la Caja Municipal Ica se describen en el diagrama de entrada-
proceso-salida. Dicho esquema tiene como fin la colocacion de créditos financieros.
Igualmente, en el proceso de colocaciones de crédito, se considera a los clientes como
elementos de entrada. Estos requieren, sobre todo, créditos financieros para micro, pequeiia,
gran empresa y créditos de consumo.

Ademas, tiene como proveedores a las empresas de lineas de financiamiento o los
clientes ahorristas, que permiten que las personas con necesidad de créditos se acerquen a las
agencias u oficinas especiales para su atencion. Para ello, la entidad cuenta con el sistema
SICMACI, que hace posible realizar de manera adecuada todo el proceso de otorgamiento de
créditos. Asimismo, sus costos estan dados en la tasa de fondeo o en la tasa pasiva que se les
paga a los ahorristas. En cuanto a sus beneficios, estos se consiguen a partir del spread
financiero, que es el resultado de restar la tasa de interés activa promedio menos la tasa de
interés pasiva promedio. Por ultimo, el valor agregado que ofrece la Caja Municipal Ica es la
calidad de servicio mediante tres componentes principales: calidez, oportunidad y rapidez

Lo antes descrito se realiza en la agencia San Isidro y est4 a cargo de los analistas de
crédito, quienes estan capacitados en cada tipo de crédito que se brinda en la institucion. Este
proceso se cierra con la salida de un cliente satisfecho con el tipo de crédito que cubre sus
necesidades (ver Figura 7).

Como se sefal6 anteriormente, el proceso de colocacion de créditos se realiza en la
agencia de San Isidro, donde se cuenta con infraestructura y equipos necesarios para realizar
dichas operaciones. En la entrada, se dispone de los materiales, los equipos y los insumos
necesarios para el proceso de otorgamiento de créditos. En el trabajo, estd considerada la
mano de obra de personal calificado, a cargo de gerentes, subgerentes, administradores y

analistas; y como salida, se dispone de los servicios financieros.
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Figura 7. Diagrama entrada- proceso-salida de la Caja Municipal Ica. Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque
en procesos para la gerencia (p. 10), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.
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El andlisis realizado se encuadra en lo sefalado por Cuatrecasas (2012), quien sostuvo
que la cadena de valor es el punto de enlace de los medios, factores y proceso,
independientemente si se trata de la produccion de un bien o servicio, obteniéndose como
resultado un input que proviene o guarda necesaria relacion con algin otro proceso.
Adicionalmente, se puede afirmar, de acuerdo con este autor, que la produccion de cualquier
bien o servicio se encuentra normalmente encadenada a la produccién de otros, a través de la
llamada cadena de valor. Asi, la cadena de valor de CMAC Ica estd conformada por los
siguientes aspectos: (a) el transporte de la solicitud del crédito, (b) la evaluacion del crédito,
(c) la aprobacion y el otorgamiento del crédito, y (d) el servicio de posventa.

1.6 Clasificacion segun sus Operaciones Productivas

La empresa financiera se dedica a la colocacion de créditos financieros. En precision,
los créditos que otorga la Caja Municipal Ica son disefiados y normados por la SBS. De
acuerdo con la clasificacion de las operaciones propuesta por D’ Alessio (2012), se presenta la
Figura 8, en la cual se enmarca a la empresa en el rubro de servicios. Al respecto, la Caja
Municipal Ica se ubica en la clasificacion de produccion de servicios, subclasificacion

servicios de seguridad, debido a que otorga proteccion al dinero de los clientes.

Bien Fis ir:g Servicio |

| Manufactura | | Conrersion | | Reparaciones | | Logistica | | SEEuridadl | Bienestar |
| |
| Constmecion | | Estraccion | | Fzcoms tuccion | | Alnecsramisnio | Salud |
|
| Fabricacion | |T1'an5?cum-:ic'n | | Renovacion | | Transportz | | Defensa | | Elucacion |
| | |
| Eizanblag | | Reduccion | | Bestaurcion | | Comercial | | Orden | | Aszsorh |

Figura 8. Clasificacion de la empresa por sus operaciones. 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.
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1.7 Matriz del Proceso de Transformacion

Segun D’Alessio (2012), toda empresa que pretenda gerenciar de manera 6ptima sus
operaciones debe determinar, en principio, si su produccion es de bienes o servicios. Con
base en ello, puede determinar si sus procesos se clasifican de acuerdo con el volumen y
frecuencia del mismo. Para esto, recurre de manera necesaria al desarrollo de la Matriz del
Proceso de Transformacion. En una compaiiia, es importante definir dicha matriz para poder
gerenciar las operaciones adecuadamente, teniendo en cuenta la tecnologia productiva y la
frecuencia del proceso. En ese sentido, la Caja Municipal Ica, que es una empresa del rubro
financiero, no cuenta con productos masivos ni continuos. La razon es que estos tipos de
productos son caracteristicos de las empresas industriales, donde, en general, se mantienen

stocks de los productos y la produccién es lineal.
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Figura 9. Matriz del proceso de transformacion. 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.
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Tal como se ha podido apreciar en la Figura 9, en relacion con los productos de mayor
concentracion mencionados, estos se encuentran ubicados en diversos rubros. Uno es
intermitente en serie, que se refiere a personal directo, comercial empresarial, Crediempresa,
Jornalito y Autoliquidable. Otro corresponde a intermitente en lote, relacionado con
productos hipotecarios (financiados por la linea de COFIDE). También, se tiene lote una vez,
que comprende campafias periddicas y Agrocaja, y lote articulo Unico, que implica créditos a
instituciones financieras.

1.8 Relevancia de la Funcion de Operaciones

En la actualidad, la funcién de operaciones productivas debe formar parte del
planeamiento estratégico de las organizaciones y guardar correlacion con los requerimientos
del mercado. Para D’ Alessio (2012), el gerente de operaciones o de produccion es una pieza
vital que cohesiona a las demads areas empresariales. En consecuencia, se incrementa la
productividad y se dota a las areas de ventajas competitivas, necesarias para enfrentarse a un
mundo agresivo y global. En tal sentido, se concibe a la operacion, desde el punto de vista
administrativo, como un todo con tres columnas bésicas que operan integralmente: finanzas,
operaciones y marketing. Por otro lado, Cardenas y Urquiaga (2007) concluyeron que al
aceptar que la funcioén productiva es la clave de la competitividad empresarial, es decir, la
responsable de la satisfaccion de las prioridades competitivas, se asume, igualmente, que el
vinculo necesario es el de la logistica de operaciones.

En la Caja Municipal Ica, el area de Operaciones estd a cargo del gerente de
Operaciones, cuyas labores estan establecidas en el Manual de Organizacion y Funciones.
Este delimita la responsabilidad de cada puesto, sus funciones, perfiles, entre otros, y todo
ello se sostiene en el organigrama, que es la estructura vertical en la que se distinguen los
jefes de cada area. Se cuenta, también, con un Manual de Normas y Procedimientos, en el

cual se distinguen las actividades que se deben realizar por cada puesto de trabajo para
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brindar el servicio al cliente, las cuales se realizan de manera horizontal. Estos manuales de
normas y procedimientos permiten identificar las actividades que son un —euello de botella”,
y hacen posible la propuesta de mejoras.

Asimismo, se identifica que la Caja Municipal Ica debera continuar con el enfoque de
gestion por procesos, pero mejorar esta gestion. Esto se debe a que, si bien se cuenta con
manuales de procedimientos que le permiten realizar una adecuada gestion por procesos, no
se dispone de un mapa de procesos actualizado. Tenerlo permitiria a la empresa identificar
cuales son los puntos criticos y priorizar las acciones inmediatas de mejora, las cuales
serviran de insumo para los respectivos analisis de riesgos.

En consecuencia, en la Caja Municipal Ica, la funcion de operaciones es vital para
lograr el mejor desempefio de la organizacion y que la filosofia de la empresa se alinee a lo
indicado por la Coordinadora Técnica del Centro Tecnologico de Innovacion y Tecnologia
(IAT). Esta entidad ha conceptualizado los siguientes elementos (Buiza, 2013):

e Enuna empresa, la Direccion de Operaciones (DO) tiene la funcidén y
responsabilidad de disefiar, dirigir, gestionar, controlar y mejorar el llamado
—subsistema de operaciones. En definitiva, su responsabilidad es dirigir y controlar
los procesos de produccion del producto o servicio que la organizacion ofrece a
sus clientes.

e Se puede afirmar que, de manera general, son actividades basicas de la DO las
siguientes acciones: (a) la definicion de la estrategia de operaciones, que debera
ser coherente con la estrategia general de la empresa; (b) el disefio del propio
subsistema de operaciones, (¢) la determinacion de la cantidad de
productos/servicios por producir, (d) su distribucion en el tiempo y (e) la
formulacion de las instrucciones de recepcion e inspeccion de los

aprovisionamientos.
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e Ademas, es funcion de la DO asegurar la disponibilidad de capacidad productiva
con el fin de evitar rupturas en el abastecimiento de la demanda. Igualmente, debe
asegurar la gestion y control de los factores de produccion, y de los productos
semielaborados y terminados.

1.9 Conclusiones

A partir del analisis de la vision de la Caja Municipal Ica, puede identificarse
claramente que no plantea objetivos cuantitativos, con metas concretas y claras. Esto se debe
a que la empresa no esté articulando su misién y vision con el plan estratégico anual, y a que
solo se trabaja con objetivos planteados por la Gerencia. Por ello, no se realiza un adecuado
planeamiento estratégico. A decir de D’ Alessio (2013), toda visién debe tener siete
caracteristicas; sin embargo, la vision planteada por la Caja Municipal Ica no contempla un
horizonte de tiempo que permita los cambios ni tampoco se proyecta a un espacio geografico.

Asimismo, la estructura organizativa de la Caja Municipal Ica descuida la
coordinacion vertical y horizontal entre sus dreas. De manera especifica, la Subgerencia de
Agencias se encuentra aislada de la Subgerencia de Créditos, y son los créditos los que
dinamizan la gestion operativa. Por ejemplo, la Gerencia de Créditos podria volverse mas
operativa si tuviese que atender de forma directa las operaciones diarias de las oficinas
zonales, regionales y, con ello, podria mejorar su eficiencia y control operativo.

En cuanto a la propuesta de valor de la entidad, se verifica que cuenta con un
portafolio variado de productos crediticios y servicios. Esto le otorga competitividad en el
sector de las microfinanzas; contando, asimismo, con los pilares fundamentales del ciclo
operativo de la empresa. En otras palabras, se trata de las areas de finanzas, operaciones y
marketing, con apoyo en recursos humanos especializados en la materia.

En base a los datos e informacion evidenciadas en el Capitulo I, se observa que ain

existen varias oportunidades de mejora y que muchas de estas se encuentran relacionadas con
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el ciclo operativo. Un ejemplo de ello consiste en repotenciar el area de Marketing con
funciones y procesos claramente establecidos que permitan, en el primer caso, implementar
funciones como investigacion de mercados, servicios post-colocaciones, campainas
promocionales, investigacion y desarrollo de nuevos créditos, asi como la elaboracion de
prondsticos de demanda. Cabe agregar que actualmente no se cuentan con base de datos de
registros y de demandas historicas.

Finalmente, la redefinicion de las funciones del area de Recursos Humanos se realizo
en base a las nuevas tendencias mundiales con respecto al rol que aquella debe cumplir en la
mejora del clima laboral y la gestion integral de las condiciones laborales. Asimismo, son
aportes orientados a mejorar la competitividad de la empresa los siguientes: (a) la
implementacion y el cumplimiento de los elementos claves de la planificacion, y (b) la
organizacion y el control de la produccion en funcion de la ubicacion de la empresa en la
matriz de transformacion de los procesos, lo cual promovera un mejor desempefio y

competitividad.
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Capitulo II: Marco Tedrico
2.1 Ubicacion y Dimensionamiento de Planta

2.1.1 Dimensionamiento de planta

Se plantea algunas conceptualizaciones referentes al dimensionamiento de planta.
Estos conceptos implican al acto de dimensionar. Este consiste, segun D’ Alessio (2012), en el
acto de estimar y considerar las necesidades de capacidad en el tiempo, y atender a una
demanda (estable, creciente, decreciente, erratica o aleatoria). Asimismo, para este autor, las
decisiones sobre el dimensionamiento de una planta son de gran importancia para la empresa
y para las operaciones productivas, ya que hacen posible limitar la cantidad producida. Estas
decisiones de dimensionamiento se llevan a cabo en el més alto nivel gerencial de la empresa
y, para realizarlas, deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

Economias de escala. Indican que, cuanto mayor es la capacidad de produccion de
una instalacion, es mas probable que el costo por unidad producida disminuya. Sin embargo,
existe solo un punto 6ptimo a medida que se agregan mas dimension, ya que los costos
comienzan a crecer a partir de un determinado tamatfio.

Variables de la capacidad. Para determinar la dimension de planta, se realiza el
diagnostico del disefio actual de la Caja Municipal Ica en funcién de lo indicado por
D’Alessio (2012), quien menciond cinco pasos estratégicos a considerar para el
dimensionamiento. Estos, tal como se muestra en la Figura 10, son los que siguen: (a)
desarrollo de una medida de la capacidad, (b) preparacion de un pronostico de la demanda
futura, (¢) determinacion de las necesidades de la planta, (d) generacion de alternativas, y (e)
evaluacion de alternativas y decision sobre las plantas.

Complementariamente, D’ Alessio (2012) sefial6 que, para las alternativas de
ubicacion, se deben tener en cuenta factores determinantes. Asimismo, €s necesario tener

métricas de ponderacion, y considerar aspectos como el mercado potencial, la facilidad de
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Figura 10. Mapa de la literatura y diagnostico operativo empresarial de la Caja Municipal Ica.
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acceso de los proveedores, la tecnologia, la facilidad de mano de obra, etc. Estas son
decisiones importantes, ya que comprometen a la empresa para largos periodos de tiempo.

Ademas, es muy importante tener claro que la capacidad es la maxima velocidad de
produccion de una operacion y que no debe confundirse con el tamafio de las instalaciones.
Aquella se mide en unidades de produccién por unidad de tiempo. De acuerdo con ello, debe
buscarse una unidad homogénea (Heizer & Render, 2009).

2.1.2 Ubicacion de la planta

Respecto a la ubicacion de los servicios, es necesario indicar que existen
particularidades especiales por considerar. Estas son la participacion del consumidor en el
proceso, la ubicacion dictada por el consumidor, la capacidad de servicios perecederos en el
tiempo y los procesos intensivos en el personal que lo ofrece. Asimismo, debe ser un
producto intangible (D’ Alessio, 2012).

Los investigadores Heizer y Render (2009) propusieron que la estrategia de
localizacion especifica para tomar decisiones de una region y comunidad debe considerar
diversidad de factores. Estos son riesgos politicos, normas gubernamentales, actitudes e
incentivos, aspectos culturales y econémicos, localizacioén de los mercados, talento laboral,
actitudes, productividad y costos, disponibilidad de suministros, y comunicaciones y energia.
Asi también debe tener en cuenta el tipo de cambio y riesgos en las tasas de cambio, deseos
de la corporacion, atractivos regionales (cultura, impuestos, clima, etc.), disponibilidad de
mano de obra, costos y actitudes hacia los sindicatos, costos y disponibilidad de servicios
publicos, regulaciones ambientales del Estado y la localidad, e incentivos gubernamentales y
politicas fiscales. Finalmente, tiene que considerar la proximidad a las materias primas y a los
clientes, costos de terrenos y construccion, costo y tamaifio del sitio, sistemas aéreos,
ferroviarios, de carreteras y fluviales, restricciones de zonificacion, proximidad de los

servicios y suministros necesarios, y aspectos de impacto ambiental.
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Asimismo, tomando los aportes de Collier y Evans (2015), los factores de ubicacion
son los que se listan a continuacion: (a) acceso del cliente, (b) demanda y mercado, (c)
abastecimiento, (d) capacidad para retener la fuerza laboral, (¢) disponibilidad de habilidades
adecuadas de mano de obra, (f) ubicacion de la competencia, y (g) volumen de trafico
alrededor de la ubicacién (es decir, embotellamientos viales).

Heyzer y Render (2007) sostuvieron que para determinar la ubicacion de una planta
de servicios se debe tener en cuenta que sera el cliente quien acuda a ella. Este se orienta por
su aproximacion a la misma, lo cual explica que las plantas de servicios deban ser mas
numerosas que las productivas. Por ello, es importante que la decision de ubicacion de planta
sea mas frecuente en prestaciones de servicios en relaciéon con una empresa de manufactura.

Lovelock, Reynoso, D’ Andrea y Huete (citados en Martin & Diaz, 2016) consideraron
ciertos elementos claves al decidir la ubicacion de la planta. Estos son la demanda y la
competencia. En funcion de los clientes, sostuvieron que el factor cercania es determinante al
momento de que el consumidor del servicio se conecte con la empresa y su operacion con la
misma. Por otra parte, plantearon la competencia desde el concepto de clister competitivo, en
alusion a los beneficios que puede resultar determinar la localizacion de la planta en una
ubicacion hasta cierto punto saturada de competidores; consiguiendo sinergias, aprovechando
situaciones como transporte visibilidad del sitio, trafico de la zona, entre otros.

En otro sentido, entre los factores de transporte se encuentran: (a) minimizacion de la
distancia recorrida, (b) cercania a los mercados, (c) cercania a fuentes de abastecimiento, (d)
idoneidad de modos de transporte (lo cual implica aire, camion, tren, agua), (e) costos de
transporte, (f) visibilidad de la instalacion desde la carretera, (g) capacidad de
estacionamiento, y (h) tiempo de manejo entre la instalacion para empleados y la de clientes

(Collier & Evans, 2015).
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Asimismo, para Collier y Evans (2015), los factores legales y politicos (estatales y
locales) son los que se nombran a continuacion: (a) impuestos sobre ndmina, (b) estructura
impositiva local y estatal, (c) entorno y politicas de impuestos, (d) oportunidad de publicidad
en carreteras, (€) incentivos y beneficios fiscales, (f) leyes de urbanismo, (g) leyes de salud y
seguridad, y (h) agencias y politicas regulatorias.

Para el desarrollo de la industria de bienes y servicios en el Peru, un factor importante
es el marco legal. Actualmente estd en rigor el Decreto Supremo N° 046-2017-PCM, el Texto
Unico Ordenado de la Ley Marco de Licencia de Funcionamiento, y los Formatos de
Declaracion Jurada (Ley 28976, 2017), en los cuales se detallan las disposiciones y
procedimientos necesarios para el otorgamiento de la licencia de funcionamiento. Los
requisitos para solicitar la licencia de funcionamiento son los siguientes: (a) respetar la
zonificacion vigente de la zona, (b) comunicar a la municipalidad el inicio de las actividades,
y (c) acreditar el cumplimiento de las condiciones de seguridad en defensa civil. Las
entidades encargadas de expedir la autorizacion para la apertura de un establecimiento que
desarrolle actividades econdmicas son las municipalidades, las cuales gozan de autonomia
para normar, regular y otorgar la licencia de funcionamiento.

Segun el Decreto Supremo N° 046-2017-PCM, la licencia de funcionamiento se
otorgara en el marco de un Unico procedimiento administrativo. Este se sometera a
evaluacion previa con silencio administrativo positivo. El plazo méximo para el otorgamiento
de la licencia es de hasta 10 dias hébiles.

Por otro lado, para Heizer y Render (2009), al adoptar la estrategia de localizacién
especifica para tomar decisiones sobre una region y comunidad se debe considerar los
siguientes factores: (a) deseos de la corporacion, (b) atractivos regionales (culturas,
impuestos, clima, etc.); (c) disponibilidad de mano de obra, costos y actitudes hacia los

sindicatos; (d) costos y disponibilidad de servicios publicos, (€) incentivos gubernamentales y



politicas fiscales, (f) proximidad a las materias primas y a los clientes, y (g) costos de
terrenos y construccion.
Segun Velasco (2013), el objetivo general que se pretende alcanzar consiste en

maximizar la eficiencia. Para lograrlo, es necesario realizar lo siguiente: (a) organizar la

produccion en el minimo espacio para reducir, asi, costos de desplazamiento de materiales,

alquiler, mantenimiento y limpieza; (b) reducir transportes, con el consiguiente ahorro de
mano de obra; (c¢) reducir las esperas en el curso del proceso productivo para disminuir el
volumen de inmovilizado en curso y el plazo de fabricacion; (d) evitar retrocesos de los
productos para evitar cruces, y (¢) promover buenas condiciones de trabajo tanto desde el
punto de vista fisioldgico (ergonomia) como psicoldgico (ambientacion).

Fitzimmons y Fitzimmons (citados en Martin & Diaz, 2016) plantearon aspectos
importantes para la decision de la localizacion de instalaciones de servicios. Estos son, en

primer lugar, las competencias, que comprenden el cluster competitivo y saturacion de
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marketing. En segundo lugar, estan los aspectos referidos a la expansion de mercado objetivo

de cliente, como sustituir la comunicacion por el traslado.
2.2 Planeamiento y Disefio de los Servicios

2.2.1 Secuencias del planeamiento y aspectos a considerar

Para Martin y Diaz (2016), —el éxito reside no solo en la correcta prestacion de los
servicios existentes sino también en el disefio y creacidon de nuevos servicios o

modificaciones en los que ya existen” (p. 118).

Segun D’Alessio (2012), uno de los principales problemas que se generan al disefiar

un producto nuevo, sea un bien o un servicio, consiste en saber si este podra producirse con la

infraestructura y maquinaria existente y si se necesitara mano de obra especializada para su

fabricacion. Es decir, existe una incertidumbre acerca de si el personal con el que cuenta la

empresa sera suficiente para el proceso productivo del nuevo disefio. En este contexto, los
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pasos para el planeamiento y disefo del producto son seis. Estos son los que siguen: (a)
generacion de la idea, (b) seleccion del producto, (¢) disefio preliminar, (d) construccion del
prototipo, (e) pruebas y (f) disefio definitivo del producto y su proceso.

Aspectos que la empresa debe considerar. Estos aspectos concuerdan con las
caracteristicas, los atributos y las variables. Segun el planteamiento de D’ Alessio (2012), los
aspectos adicionales que la empresa debe considerar para el disefio del producto son siete.
Estos son los que siguen: (a) tecnologia conocida, (b) conocimiento del personal, (c)
normativas existentes, (d) posibilidades de fabricacion con los procesos conocidos, ()
confiabilidad, (f) mantenibilidad y (g) costo.

Por su parte, Martin y Diaz (2016) indicaron que, en el caso del disefio de los
servicios, la intangibilidad de su prestacion suele caracterizar al mismo. Se trata de una etapa
fundamental, pues es la base donde los costos y la calidad de este seran definidos. Asimismo,
se debe considerar que este disefio suele ser lento, ya que se requiere considerar la
participacion activa del cliente.

También, Heizer y Render (2007) plantearon tres aspectos por considerar por la
empresa en relacion con la participacion de los clientes en el disefo del proceso. El primero
se refiere a que el cliente participa en el proceso del disefio, en el cual se pone a disposicion
del mismo una gama de servicios para su seleccion. El segundo tiene que ver con que el
cliente participa en la entrega, siendo parte del mismo. Finalmente, el cliente participa en el
disefio y entrega.

Asimismo, Gaither y Frazier (2000) propusieron una clasificacion del disefio de los
servicios basado en tres perspectivas. Una es su grado de estandarizacion. Otra es el grado de
contacto con el cliente. Igualmente, se considera la mezcla de bienes fisico-servicios

intangibles. Por ello, es vital que la empresa determine su grado de posicionamiento en cada
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supuesto a la hora del disefio del servicio, tomando en consideracion su modelo estratégico de
operaciones.

Aspectos que consideran los clientes. Garvin (citado en D’Alessio, 2012) indic6 ocho
dimensiones o caracteristicas que deben evaluarse cuidadosamente. Estas son las que siguen:
(a) prestaciones, (b) peculiaridades, (c) confiabilidad, (d) conformidad con las
especificaciones, (e) durabilidad, (f) disposicion del servicio, (g) estética y (h) calidad
percibida. Ademas, Ruiz, Ortega, Haro y Roldan (2014) indicaron que tanto las expectativas
como necesidades del cliente en cuanto al disefio y desarrollo de nuevos servicios son
significativas para las empresas de servicios con un mayor nivel de innovacién que los
competidores. Para Munoz (2009), al momento de disefiar un producto o servicio, se deben
considerar las bondades y el valor agregado que la oferta puede ofrecer. Por su parte, Prieto,
Burgos, Garcia y Rincon (2016) concluyeron que existen diversos elementos valorados por
los clientes a la hora de evaluar el servicio recibido, basados en la percepcion de los
siguientes factores.

e Seguridad: Esta relacionado a la confianza que el personal que brinda el servicio
genera en el cliente elementos tangibles. Se refiere a evidencias fisicas en la
prestacion del servicio como instalaciones, equipos; incluso, la presentacion
personal del trabajador que presta el servicio

e Capacidad de respuesta: Es la relacion de facilidad de contacto en un tiempo de
espera Optimo, localizacion de la empresa y horarios de atencion

e Responsabilidad: Esta ligado a la obligacion y resultados que se han de alcanzar
con el apoyo de todos los miembros de la organizacion, la cual se les ha delegado
para cumplir con los resultados esperados.

e Comprension y conocimiento del cliente: Este factor est4 relacionado a la

satisfaccion de los requerimientos planteados por los clientes, ayudando a la
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empresa a elevar la competitividad y calidad en cada una de las areas que
conforman la institucion.

Por ultimo, se debe mencionar que una empresa, indistintamente de su rubro (bienes o
servicios), esta obligada a ser innovadora y muy competitiva en un mercado tan globalizado.
Aquella que obvie estos dos factores tan importantes esta destinada al fracaso. Por
consiguiente, desaparecera del mercado, que se presenta cada vez mas competitivo (Galarza,
Gamarra, Huallpa, & Quispe, 2017).

2.2.2 La calidad del disefio

Taguchi y Clausing (citados en D’Alessio, 2012) establecieron requisitos primordiales
en lo que a calidad se refiere. Estos son los que siguen: (a) la calidad es una funcion que
forma parte del disefio mas que de control de produccion, (b) los esfuerzos en el disefio
repercuten en la calidad del producto en general, (c) establecer el objetivo real de la calidad y
(d) reduciendo fallas en el disefio del producto reducira los productos defectuosos finales.
Martin y Diaz (2016) contemplaron pautas generales al momento de disefiar servicios tales
como los siguientes:

e Asistencia técnica: Se define si el cliente necesita de técnicos especializados para

la solucion de problemas relacionados con el servicio o simple orientacion.

e Sencillez: En servicios masificados, debe primar la simplicidad en su
otorgamiento, debido a que los clientes o no tienen la capacidad de entenderlo o el
tiempo para dedicarse a ello.

e Servicios auxiliares: Son los servicios adicionales que suman a la calidad del
disefio principal. Su objetivo es incrementar la cuota del mercado a través del
bienestar de los clientes.

e El tiempo: Se considerado como elemento de calidad en cuanto al tiempo que

insume la prestacion de un servicio.
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Finalmente, Velasco (2013) propuso herramientas que ayudan al disefio para asegurar
que el producto final guarde relacion con lo requerido por el cliente. Asimismo, estas
herramientas permiten disminuir las probabilidades de fallas, con una consecuente reduccion
de costo y aumento de valor. A efectos de la aplicacion, se ha considerado seguir las técnicas
que, a continuacion, se explican.

Quality Function Deployment (QFD). Es una metodologia que, a manera de
traductor, recoge las necesidades de calidad de los clientes y entrega las caracteristicas de
calidad del producto y, por ende, en la fabricacion del mismo. Esta metodologia inicia en un
estudio de mercado centrado en las necesidades de los clientes, incluyendo también a la
competencia. Asi, se establecen los requerimientos de calidad del nuevo producto, los cuales
guiaran al encargado del disefio. Al respecto, Reyes (2009) sostuvo que el QFD incorpora,
como herramienta de trabajo, el uso de matrices multicriterio. De esta manera, todos los
involucrados pueden entender lo que es realmente importante y trabajar en ello para poder
cumplirlo.

Para Chase y Jacobs (2014) el QFD, también conocida como —ta casa de la calidad”,
toma como referencia la voz del cliente. Esto se hace con el fin de que tenga cabida en la
especificacion del disefio de un producto. Se trata de un proceso que ayuda a integrar las
necesidades del cliente con el disefio técnico de las caracteristicas del proceso productivo.

Anadlisis del valor. Esté orientado a la reduccion de costos sin descuidar los atributos
valorados por los clientes. Asimismo, analiza de manera pormenorizada cada componente
que el cliente aprecia. Estudia, a la vez, las mejores posibilidades y otorga alternativas de
mejora, sirviendo de base para la toma de decisiones.

2.3 Planeamiento y Disefio del Proceso
A decir de D’ Alessio (2012), el planeamiento y disefio del proceso tiene como

objetivo producir bienes y servicios de manera eficiente durante la vida econémica del
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producto. En este disefio confluyen varios factores como los que siguen: (a) capacidad de
planta, (b) disefio del producto, (c) disefio del trabajo de los recursos y (d) la disposicion de
las instalaciones. Asimismo, D’Alessio (2012) sefiald que, en funcion de la naturaleza y
disefio del producto, se hace una descripcion secuencial de todas las actividades y tareas
requeridas en el proceso. De esa manera se permitira entregar los resultados esperados,
utilizando técnicas de diagramacion, que apoyan esa actividad. Ademas, se hara posible el
mejor entendimiento de los procesos a todo el personal en todo nivel.

2.3.1 Determinacion de las tareas y su secuencia

D’Alessio (2012) indic6 que a través de una descripcion secuencial de todas las
actividades y tareas requeridas en el proceso utilizando técnicas de diagramacion se puede
obtener un panorama de la correlacion de las partes. También, se puede conocer acerca de sus
secuencias, componentes y subcomponentes. Igualmente, se sabra de otros aspectos
necesarios para formar un producto determinado.

Siete herramientas de la calidad. Ishikawa (1997) plante6 herramientas para detectar
y solucionar de manera practica los problemas que surgen en las organizaciones, con un
porcentaje de efectividad de 95% de los problemas de los puestos de trabajo. De ello, solo
queda 5 % de casos en el que se necesitan otras herramientas con utilizacion de métodos
estadisticos mucho més complejos y avanzados. Por su parte, De la Guerra (2015) indico que
las siete herramientas de la calidad son de tipo estadisticas basicas. Su importancia radica en
que son necesarias para resolver problemas detectados segun mejoras, reduccion de costos,
incremento de la produccion, y pueden ser aplicadas a diferentes areas de una organizacion y
resolver los diferentes problemas suscitados. En la presente investigacion, se han recurrido a
las siguientes herramientas para la el planeamiento y disefio del proceso:

Diagrama causa y efecto. Segiin D’ Alessio (2012), esta importante herramienta sirve

para identificar los factores que afectan la calidad de un proceso de manera practica. Sigue un
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procedimiento en su elaboracion que contempla algunos pasos: (a) describir el efecto atributo
o variable de la calidad que analiza; (b) describir causas primarias, secundarias y terciarias,
(c) se recomienda identificar la mayor parte de causas posibles que afectan la caracteristica, a
través de tormentas de ideas; (d) se agrupan las causas por afinidad; (e) se asigna importancia
a cada valor, y (f) se registra todo tipo de informacion considerada util. Asimismo, Carot
(2001) sefial6 que solo a través del conocimiento y difusion al personal de todo nivel de la
organizacion sobre el grado de interrelacion de causa-efecto en los procesos se conseguira la
mejora continua en el mismo sea sostenible.

Diagrama de flujo. D’ Alessio (2012) sefial6 que esta herramienta permite obtener una
fotografia del proceso en un momento dado, graficando todas las actividades del mismo a
través de una simbologia basica estandarizada. Ademas, este tipo de diagrama suele aplicarse
mediante diagramas DOP (operaciones) y DAP (de actividades). Igualmente, Collier y Evans
(2015) indicaron que esta herramienta es ideal para la identificacion de la secuencia de
actividades, flujo de materiales y de informacion. Sirve, asimismo, para identificar problemas
en la calidad y oportunidades de mejora en los procesos. Segin De la Cruz (2016), un
diagrama de analisis de procesos DAP es una representacion grafica secuencial de todas las
actividades operacionales que se vinculan a un proceso. Indica el tiempo y distancia recorrida
en la secuencia de procesos a fin de detectar oportunidades de mejora.

Estadistica. Para Evans y Lindsay (2015), -a estadistica constituye un lenguaje comun
que todos los trabajadores —desde los altos ejecutivos hasta los obreros de linea— pueden
utilizar para comunicarse entre si” (p. 57). Segun estos autores, el valor de la estadistica
radica en su objetividad, ya que deja poco espacio a la ambigiiedad o a los malentendidos.

En la industria se aplica la estadistica con la finalidad de contar con herramientas de
control que ayuden a detectar anomalias dentro de los procesos y permitan mantener un alto

nivel operacional sobre la base de la mejora continua.
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Diagrama SIPOC. Ruiz-Falc6 (2010) indicé que —un diagrama de alto de nivel de
mucha utilidad para centrar el proceso en su contexto es el diagrama SIPOC, muy utilizado
en metodologias cientificas de maximixacién de la productividad, tales como Lean y Seis
Sigma” (p. 17). Asimismo, este investigador sugirid que el diagrama SIPOC (Supplier Input
Process Output Customer) debe ejecutarse de la siguiente forma: (a) definir y dividir el
proceso en las fases que se consideren mas importantes, (b) detallar los bienes o servicios
externos requeridos en cada una de las fases, (c) definir los proveedores de los materiales o
servicios externos que se reciben en cada fase, (d) establecer cual es el producto (bien o
servicio) que resulta de cada fase y (e) definir el usuario final de cada fase. Finalmente, Ruiz-
Falc6 (2010) recomendé que el citado diagrama se mantenga en el nivel mas bésico al inicio,
a efectos de que pueda ir alimentandose conforme se requiera.

2.4 Planeamiento y Diseiio de Planta

2.4.1 Distribucion de planta

Para Martin y Diaz (2016), la importancia de la distribucion de planta, que involucra
la ordenacion de todos los elementos que forman parte de la prestacion del servicio, radica en
que su disefo puede influir directamente en la mejora del servicio prestado. Esto tiene relacion
directa con la percepcion de los clientes respecto a la calidad del servicio. Por su parte, Heizer
y Render (2007) sostuvieron que mediante una correcta distribucion o layout de una empresa
de servicios se logra alinear los factores productivos con los requisitos competitivos de la
organizacion. A continuacion, se resefian los aspectos vinculados con la distribucion de planta.

Tipo de distribucion de planta. De acuerdo con Collier y Evans (2015), la
distribucién de planta hace referencia al arreglo especifico de las instalaciones fisicas. Es
necesario su estudio en las circunstancias que siguen: (a) la construccidon de una planta nueva,

(b) cuando existe un cambio significativo en la demanda o el volumen de salida en una planta
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existente, (c) cuando un producto nuevo, sea un bien o un servicio, es introducido al mercado,
y (d) al momento de incorporar diferentes procesos, asi como nuevos equipos y tecnologia.

D’Alessio (2012) planteé como formas de distribucion de planta el flujo de trabajo y
la funcidn del sistema productivo. En el caso de la Caja Municipal Ica, en la cual se brindan
servicios financieros, se destaca la funcion del sistema productivo. Esto se asume desde la
modalidad de distribucion de marketing, propuesta por el autor.

Segun la distribucion de marketing. Para D’ Alessio (2012), este proceso permite que
los componentes faciliten la venta o publicidad del producto. En este caso estudiado, el fin
principal del servicio es maximizar la rentabilidad por metro cuadrado de la planta.

Planeamiento de la distribucion de planta. Menciona los siguientes pasos.
Planeamiento estratégico. Segin D’ Alessio (2012), —el planeamiento estratégico de
marketing, principalmente la proyeccion de ventas sobre la base de la cual se debera
determinar el tamafio de planta que requiere la empresa, servird para determinar las
maquinas, equipos y mano de obra necesarios” (p. 172).

Identificacion de los procesos. Sobre este aspecto, D’ Alessio (2012) precisoé lo
siguiente: —ladentificacion de los procesos involucrados debera realizarse con una
descripcién detallada de cada proceso. La representacion del proceso puede hacerse con el
diagrama de actividades del proceso (DAP)” (p. 163).

Fases del planeamiento de distribucion. Segun D’ Alessio (2012), el planeamiento de
la distribucion se divide en cuatro fases: (a) localizacion: donde estard el espacio que va a
distribuirse; (b) distribucidon general del conjunto: como se relacionaran las areas y las
actividades; (c) plan detallado de la distribucion: lugar en que estara situada cada unidad
especifica de maquinaria, equipo o elementos de servicio; (d) control de movimientos fisicos

y emplazamiento de los elementos, lo cual estara de acuerdo con el plan.
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Tipo de proceso en el disefio de planta. Si bien es cierto que el objetivo principal de
la compaiiia consiste en lograr procesos eficientes y maximizar la produccion, esto no sera
posible si no se tiene en cuenta un factor muy importante: el desarrollo del recurso humano.
Para ello, el disefio de planta tiene consideraciones para mantener el recurso humano en un
ambiente adecuado para lograr el desarrollo. Al respecto, segun D’ Alessio (2012), —el disefio
de planta varia dependiendo del tipo de frecuencia de la produccion de la matriz del proceso
de transformacion que son frecuencia continua, intermitente y Gnica” (p. 174).

2.4.2 Analisis de la distribucion de planta

Evaluacion cuantitativa. D’ Alessio (2012) indic6 que —para la evaluacion
cuantitativa de las propuestas es necesario la formulacion de una funcién objetivo a
optimizar, que puede expresarse en unidades monetarias, de distancia, de peso o de volumen”
(p-179). En este sentido, para Muther (1981), en el anélisis de la distribucion de una planta, se
debe considerar cuatro areas logicas: (a) la naturaleza de la distribucion en planta, (b) factores
que influyen en la distribucion en planta, (c) como planear la distribucion en planta, y (d)
puntos relativos a la direccion y problemas.

Lo que se busca obtener con una correcta ubicacion de planta es el equilibrio y orden
de las diversas areas de la empresa y de las maquinarias o equipos, de manera tal que se logre
economizar tiempo y recursos, y que el ambiente sea seguro y agradable para los
colaboradores. Son multiples los beneficios que trae consigo una correcta distribucion en
planta, tales como (a) reduccion de los costos, (b) menor ausentismo laboral, ya que se
reducen en grandes proporciones los riesgos para la salud; (c) mayores y mejores condiciones
de seguridad para los trabajadores, (d) mejora del clima laboral, como consecuencia de una
moral elevada y de la satisfaccion laboral; (e) aumento de la producciéon y disminucion de los
retrasos en esta, (f) ahorro del area ocupada (&reas de produccion, de almacenamiento y de

servicio); (g) reduccidn en costos de materiales relacionado con un buen manejo de estos, (h)
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mayor utilizacion de la maquinaria, de la mano de obra o de los servicios; e (i) acortamiento
del tiempo de fabricacion.

Por ultimo, la mejora influird directamente en la reduccion del trabajo administrativo
e indirecto en general. Con ello, se conseguird un control efectivo, con lineamientos mas
claros, una supervision mas sencilla con ahorro de tiempos, disminucion de la congestion y
confusidn, asi como una minimizacién en los riesgos; para establecer cambios de manera
fluida y oportuna que vayan de la mano con los objetivos y lincamientos de la organizacion
que trabajara en base a la mejora continua.

Segun Tompkins (citado en Fuertes, 2013), los objetivos basicos que deben cumplirse
para lograr una correcta distribucion de planta son los siguientes: (a) integracion conjunta de
todos los factores que afecten la distribucion; (b) movimiento del material segun distancias
minimas; (c) circulacion del trabajo a través de la planta; (d) utilizacion efectiva de todo el
espacio; (e) satisfaccion y seguridad de los trabajadores, y (f) flexibilidad de ordenacion para
facilitar cualquier reajuste.

2.5 Planeamiento y Diseiio del Trabajo

2.5.1 Planeamiento del trabajo

El planeamiento del trabajo es una herramienta que permite disefiar un plan
estructurado de organizacion del trabajo, a través de actividades en donde se toma en cuenta
los diversos recursos disponibles y necesarios para ejecutar con €xito un plan de trabajo que
comprende un conjunto de acciones que deben ser ejecutadas por la Gerencia.

Diseiio de trabajo. Segiin D’ Alessio (2012), el disefio del trabajo es la sintesis de las
tareas o las actividades individuales que se asignan a un trabajador o a un grupo de estos, en
la que se especifican las tareas que deben realizar, la forma de hacerlo, quién las debe
realizar, el momento en que deben concretarse y el lugar donde deben realizarse en caso

necesario. Ademas, en el disefo, se planean los resultados esperados. Para D’ Alessio (2012),
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la asignacion de tareas tiene que ser clara y especifica, facil de comprender y aceptada por el
empleado y el empleador. Al respecto, de acuerdo con Galarza et al. (2017), existen tres
enfoques acerca del disefo de trabajo: (a) el disefio sociotécnico, la administracion cientifica
y los factores motivacionales e higiénicos; (b) los componentes del disefio de trabajo: la
especializacion laboral y la ampliacion del trabajo, y (c¢) los componentes psicologicos.

Asimismo, segun Heizer y Render (2009), el disefio del trabajo especifica las tareas
que constituyen un trabajo para un individuo o un grupo. A partir de su propuesta, se
establecieron cinco componentes para este elemento: (a) especializacion del trabajo, (b)
expansion del trabajo, (¢) componentes psicologicos, (d) equipos autodirigidos y (e) sistemas
de motivacion e incentivos. Asi, Mairena y Jarquin (2017), citando al economista Adam
Smith, precisaron que la especializacion del trabajo contribuiria a reducir los costos de mano
de obra de artesanos con multiples habilidades. Esto puede lograrse con tres consideraciones.
La primera es el desarrollo de destrezas y aprendizaje mas rapido de los empleados a causa de
la repeticion. La segunda se relaciona con menos pérdida de tiempo, debido a que el
empleado no cambia de tarea o de herramientas. Por Gltimo, esta el desarrollo de
herramientas especializadas y reduccion de la inversion, que se debe a que cada empleado
solo tiene unas cuantas herramientas necesarias para efectuar una tarea particular.

2.5.2 Analisis del diseiio del trabajo

Segun Louftat (2015), -a cultura y el clima organizacional influyen poderosamente
en el comportamiento del personal de una empresa” (p. 268). Al respecto, la cultura
organizacional se establece en funcién de normas, criterios y valores que la empresa proyecta
en su identidad corporativa. Asimismo, aquella afecta al conjunto de trabajadores y su
implementacion es continua y a largo plazo. En cambio, el clima laboral es reflejo del nivel

de satisfaccion o insatisfaccion del personal con las labores desarrolladas dentro de la
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compaiiia. Este afecta al trabajador como individuo y es cambiante: depende de la percepcion
del individuo.

Analisis del disefio del trabajo. Para Chase y Jacobs (2014), la especializacion laboral
puede convertirse en un elemento contraproducente para la organizacion. Aquella permite (a)
alcanzar de modo mas rapido niveles produccion y disminuir los costes, y (b) simplificar y
mecanizar las labores, con lo cual los controles y cargas se liberan en gran medida. Sin
embargo, surge también el peligro de hastio de los trabajadores, asi como la desmoralizacion
por la realizacion del trabajo mecanico, sin mayor exigencia. Esto puede llevar a la
insatisfaccion laboral, lo cual trae costos ocultos. Ello, a su vez, genera efectos no deseados
como la rotacion, el ausentismo, la interrupcion intencional del proceso de la produccion.
Ademas, otorga la sensacion de poco crecimiento profesional, y restringe la creatividad en el
proceso, pues limita las perspectivas del trabajador.

La satisfaccion en el trabajo. Robbins y Coulter (citados en D’Alessio, 2012)
sefalaron que las organizaciones que cuentan con trabajadores satisfechos presentas altos
indices de eficacia, en relacion a quienes no los tienen, lo cual también guarda relacion con la
rotacion laboral y niveles de ausentismo.

Chiang y Krausse (2015) relacionaron la satisfaccion laboral con la responsabilidad
social de las empresas. Los autores sefialan que las acciones socialmente comprometidas
generan compromiso y lealtad por parte de los colaboradores, indicando que casi el 80% de
los trabajadores prefieren acceder a un salario suficiente, pero pertenecer a una empresa de
buena reputacidon que trabajar para una empresa de mala reputacion, aunque los sueldos sean
superiores.

Para Martin y Diaz (2016), la satisfaccion laboral influye en la productividad, en el

caso de empresas de servicio, un empleado temporal se traduce en pérdida de productividad e
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incide en una menor satisfaccion del cliente, en contrario, y sobre todo en servicios de corte
personalizado, una baja rotacion laboral incide en mayores niveles de satisfaccion al cliente.

Medicion del trabajo. Para D’ Alessio (2012), la medicion del trabajo consiste en —a
aplicacion de técnicas para determinar el tiempo que invierte un trabajador calificado en
llevar a cabo una tarea definida, al efectuarla segiin una norma de ejecucion preestablecida
(estandar)” (p. 204). D’ Alessio indico que los propositos que se buscan al medir el trabajo
son siete. Estos son los siguientes: (a) evaluacion del comportamiento del trabajador, (b)
planeacion de las necesidades de la fuerza de trabajo, (¢) planeacion de la capacidad, (d)
fijacion de precios, (e) control de costos, (f) programacion de operacion, y (g) establecimiento
de incentivos salariales.

Lovelock, Reynoso, D’Andrés y Huete (2004) consideraron dos métodos de medicioén
de la calidad en empresas de servicio denominados soft y hard. El primero esta referido a
clientes internos y externos, tal es el caso de Servqual. En lo que se refiere al método hard,
este comprende todo control y medicion a través de auditorias, recomendando el empleo de
ambos enfoques.
2.6 Planeamiento Agregado

De acuerdo con Arango y Carvajal (2016), el planeamiento agregado implica una
serie de métodos numéricos. La finalidad es minimizar los costos de produccion para
satisfacer la demanda en el mercado. Ademas, est4 asociado a lograr un equilibrio entre oferta
y demanda a través de planificacion de la produccion y la mano de obra necesaria para
cumplirlo.

Para Chopra y Meindl (2013), la planeacion agregada consiste en un proceso en el que
cada empresa determina su capacidad real e ideal de produccion, tercerizacion, inventarios,
precios, en un tiempo especifico que siga la demanda. El fin es maximizar sus utilidades.

Asimismo, tiene el objetivo principal de solucionar problemas. Es necesario, también, tener
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informacion de todos los procesos y etapas de la produccion para tomar decisiones segun los
objetivos establecidos.

2.6.1 Estrategias utilizadas en el planeamiento agregado

Como indicaron Schroeder et al. (2011), —eon una estrategia perfectamente nivelada,
el tamano de la fuerza de trabajo y la tasa de produccién a tiempo regular son constantes” (p.
285). De este modo, si existe cualquier variacion en la demanda debe absorberse mediante el
uso de algunas alternativas como inventarios, tiempo extra, trabajadores temporales,
subcontrataciones, acuerdos corporativos o con cualquiera de los factores que influyen en la
demanda.

2.6.2 Analisis del planeamiento agregado

Chopra y Meindl (2013) afirmaron que, para la obtencion de un planeamiento
agregado, una organizacion debe definir bien el horizonte a donde quiere llegar y estipular el
tiempo en el que usara la herramienta de la planeacion agregada, para solucionar y tomar
decisiones. Igualmente, los investigadores consideraron que debe definir un planificador para
actuar segun determinados aspectos. Estos son sus objetivos de produccion, inventario, fuerza
de trabajo, cantidad de pendientes, e incremento o reduccion de la capacidad de maquina.

Para Heizer y Render (2009), la planeacion agregada involucra tanto al Departamento
de Marketing con informacion sobre el pronostico de la demanda como a otras areas. Esto
implica que debe incluir también datos de las areas de finanzas, de personal, de capacidad e
ingenieria, de disponibilidad de materias primas, entre otros.

2.6.3 Pronosticos y modelacion de la demanda

Segun Chopra y Meindl (2013), es necesario tomar en cuenta que los prondsticos
tienen errores. En un plan agregado, se deben considerar los errores de prondstico que se
minimizan con un inventario de seguridad. Ello se orientara a lograr satisfacer una demanda

que puede ser mayor al pronosticado, y a asegurar una mejora en la calidad del plan agregado.
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Chase y Jacobs (2014) indicaron que, para una buena gestion de la demanda, se
debe controlar la demanda dependiente y la independiente. Ello significa gestionar
activamente los elementos que influyen de alguna forma en la demanda, ya sea con mayor
exigencia y control de la fuerza de ventas, el otorgamiento de incentivos tanto al cliente
interno como al externo, lanzar campanas novedosas, ofertas en los precios, entre otras, las
cuales influyen directamente en el incremento de la demanda. Por el contrario, si se aumentan
los precios o se descuida la fuerza de venta, la demanda disminuira.

Son varios los motivos por los cuales una organizacion no reacciona frente a la
demanda, es decir, la acepta tal cual se presenta. Si la empresa se encuentra funcionando a
toda su capacidad, es muy probable que no reaccione frente a esta. También, puede ocurrir
que, a pesar de que se pretenda reaccionar frente a la demanda, la organizacion no esté en
posicion de cambiarla, por diversas razones, por ejemplo, que el mercado sea fijo, que
ocasione elevados gastos de publicidad o que simplemente no esté a su alcance el poder
modificar dicha demanda (como en el caso de un proveedor unico). Asimismo, existen
razones de corte legal, ambiental, éticas, competitivas que ocasionan cierta pasividad de las
empresas frente a la demanda.

Chase y Jacobs (2014) identificaron diferentes tipos de pronosticos. Estos son los
siguientes: (a) cualitativo, (b) analisis de serie de tiempo, (c) relaciones causales y (d)
simulacion. De ello, se sabe que el método cualitativo se basa en la subjetividad, y se sustenta
en estimaciones y opiniones recabadas. En cambio, el analisis de series de tiempo considera
posible emplear informacion de demandas pasadas para efectos de prediccion de la futura, lo
cual incluye diversos componentes como influencias de tendencias, estacionales o ciclicas.
En el caso de las relaciones causales o del prondstico causal, se emplea la regresion lineal, la
cual supone que la demanda esta relacionada con factores ocultos del medio. Finalmente, los

métodos de simulacion otorgan la posibilidad de emplear varios supuestos sobre el
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prondstico. Cabe precisar que el método cualitativo y el de series de tiempo son los
empleados mayoritariamente al momento de planificar y controlar la cadena de suministros.
2.7 Programacion de las Operaciones Productivas

2.7.1 Optimizacion del proceso productivo

D’Alessio (2012) sostuvo que la programacion se relaciona con los tiempos de
ejecucion de operaciones productivas, pues, con esta, se asignan a los proyectos, actividades,
tareas o clientes, y los recursos necesarios y disponibles, como equipos, mano de obra,
materiales y espacios. Los diferentes procesos productivos, que se analizaron en la matriz de
transformacion (continuo, masivo, serie, lote y articulo tinico) demandan, por sus
caracteristicas, distintos métodos o técnicas de programacion.

2.7.2 Programacion

Para D’ Alessio (2012), el disefio de un sistema de programacion requiere de algunas
condiciones. Estas son las que siguen: (a) Destinar pedidos, medios de produccion y personal
a los puestos de trabajo u otros puntos determinados; (b) Definir la secuencia idonea para el
cumplimiento del pedido, es decir, establecer un régimen de prioridades en las tareas a
efectuar; (c) iniciar la realizacion del trabajo programado, (¢) Monitorear el estado de los
pedidos a medida que estos se van cumpliendo a través del sistema, (f) ser expeditivo en el
envio de los pedidos retrasados, dificiles o especiales, y (g) revisar el programa a la luz de
cualquier cambio introducido en el orden de ejecucion de los pedidos. Cabe agregar que las
operaciones tienen lugar en los estados de la naturaleza de certidumbre total y riesgo.

2.7.3 Gestion de la informacion

Para Garcia y Garcia (2015), existen diversos elementos que participan en una
organizacion, en donde se maneja una serie de datos de sus procesos internos y externos.

Estos sirven como punto de partida para la gestion de la empresa. Asimismo, es importante
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gestionar la informacion de manera adecuada y relevante para lo que se puede hacer uso de la
tecnologia con el fin de tener un sistema de informacion con datos historicos y reales.

Segun Heizer y Render (2009), se requiere el programa de produccion maestro con el
objetivo de satisfacer la demanda y cumplir con el plan de produccion. Ademas, dicho
programa determina los articulos por hacer y cuando producirlos, y desagrega el plan afiadido
de produccion. Para el éxito del programa de produccién, que incluye informacion del qué,
cuando y para quiénes hacer, es vital que el programa sea difundido y asumido por todo el
personal de la organizacion. Se trata que, en la practica, doten de informacion de la entrega
final o cumplimiento con los clientes. Para ello, existen diversos medios de realizacion,
virtuales (correo electronico, pagina web, etc.), o0 medios fisicos y presenciales.

Para Laudon y Laudon (2012), usualmente el control del area de Operaciones recae en
su gerente y directivos de nivel medio. Estos asumen el control de supervision y vigilancia de
aspectos operacionales vitales para la organizacién como el tiempo de inactividad de las
maquinas en el piso de una fabrica, las ventas o prestaciones de servicio, sea por dias o
incluso por horas, o el trafico diario en el sitio web de una compaiiia. Ello se evidencia en que
dicha toma de decisiones generalmente tiene un alto nivel de estructuracion.

2.8 Gestion Logistica

De acuerdo con D’Alessio (2012), lo que da soporte a las operaciones productivas es
la logistica. Ademas, ninglin programa puede ejecutarse si no estd adecuadamente apoyado
por recursos necesarios en cantidad, calidad, costos y tiempo. Sobre esta base, se puede
deducir que el proceso de logistica contiene todo lo necesario para el proceso productivo.
Esto corresponde a la materia prima, la maquinaria, el personal de planta y de oficina, los
cuales operan bajo un mismo concepto, que se conoce como just in time.

Escudero (2013) sostuvo que la logistica es parte de una cadena de suministro

importante para satisfacer a clientes. Esta considera una serie de acciones, uso de recursos
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materiales, de informacion y financieros dentro del ambito empresarial, que implica
garantizar los flujos desde su origen hasta el final del proceso de manera coordinada. El fin es
lograr que el cliente reciba ya sea productos y/o servicio, de manera eficiente y eficaz en el
momento oportuno y en la cantidad requerida.

Al respecto, Alonso y Felipe (2014) indicaron que las actividades logisticas se
clasifican en las de —elave” y las —de soporte”. Agregaron que las primeras siempre van a
ocurrir en cualquier canal logistico, y que se encuentran en la llamada curva critica dentro del
canal de distribucion fisica inmediata de una empresa. Asimismo, son las que mas
contribuyen al costo total de la logistica, debido a que son esenciales para la coordinacién
efectiva y que esta se complete.

2.8.1 Funcion de compras y abastecimiento

Para Rodriguez (2017), la funcidon de compras consiste en abastecer a las diferentes
areas que requieran de atencion a sus solicitudes de compra de bienes y servicios. Ello se da
seglin un presupuesto asignado por area. Adicionalmente, esta funcion se orienta a ser un
soporte para las areas, previniendo que se interrumpa el proceso de produccion y eliminando
barreras que obstaculizan la atencion oportuna.

Burgos (2017) senal6 que la funcién de compras es de gran importancia en una
empresa. Esto se debe a que puede gestionar el abastecimiento con ahorro significativo que
finalmente tendra impacto en la rentabilidad de una empresa. También, es importante la
velocidad de respuesta ante cambios inusitados en la empresa para no afectar la produccion.

Segun Johnson et al. (2012), las herramientas basicas para la existencia de la empresa
son las compras y el abastecimiento. Ello se sustenta en el hecho de que un abastecimiento
deficiente de la empresa pone en riesgo no solo el tema contractual sino la marca e imagen
frente a los clientes y el mercado en general. Por ello, se debe practicar un fino anélisis al

momento de implementar la politica de compras en una organizacion. Esta debe tener el



46

equilibrio necesario, ya que si se adquieren existencias en demasia pueden resultar obsoletas,
lo cual afectaria el capital invertido. Por el contrario, si hay deficiencia en las adquisiciones,
se pone en riesgo la cuota del mercado ganado, y lo peor de ello es la mala reputacion que
adquiere la marca.

2.8.2 Funcion de los almacenes

Para Escudero (2013), el almacén es el lugar en donde se custodian materiales,
mercancias. Es un centro de flujo de inventario con el objetivo de darle una ubicacion y saber
la cantidad disponible. Igualmente, busca obtener datos de cantidad de uso frecuente para
reposicion o compra posterior, y no quedar desabastecido.

Coyle et al. (2013) indicaron que los almacenes son un punto neuralgico en el proceso
productivo. Asimismo, debe evaluarse el tipo de almacén que requiere la operacion, ya que
ello influird definitivamente en los costos finales de toda la produccion. Un ejemplo que estos
autores emplean es el hecho de la necesidad de un almacén de techo alto equipado con
anaqueles, versus uno de techo bajo, lo cual motiva que, en cada caso, se evalue su
funcionalidad.

En ese orden de ideas, queda claro que la funcidn principal de un almacén es almacenar,
pero se debe tomar en cuenta cada caso en particular. Esto se debe a que, dependiendo de la
envergadura del proceso o del proyecto, se debe analizar los costos que significaria optar por
determinado tipo de almacén, por ejemplo, uno de techo alto versus uno de techo bajo. El fin
principal del analisis consiste en reducir los costos operativos de la organizacion.

2.8.3 Funcion de transporte

D’Alessio (2012) indico que la logistica garantiza la existencia de los recursos que
son necesarios para cada etapa de la produccion, por lo que se incluye, asimismo, el
transporte de dichas mercaderias. En la manera como se desarrollan hoy en dia los negocios,

de manera global, la funcion de transporte ha adquirido un papel preponderante a la hora de
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planificar las estrategias de marketing y de venta final. En consecuencia, para la logistica
empresarial, el transporte es uno de los eslabones mas importantes en la cadena de suministro.
Ademas, es necesario tener en cuenta que, tal como se indico, en un mercado tan globalizado,
el transporte ha evolucionado. No solo ha cambiado en tipos de transporte; también, en
términos de estrategias de compra y venta.

Segtin Chopra y Meindl (2013), el transporte es importante en la cadena de suministro
y su funcion es el traslado de un producto de un punto a otro hasta llegar al cliente. Se trata,
igualmente, de una parte importante y que tiene impacto significativo en los costos de una
cadena de suministro, principalmente en los de tipo global. Influye, incluso, en la capacidad
de respuesta, porque implica centralizar y descentralizar las existencias.

En respuesta a estas nuevas necesidades, se originan los INCOTERMS. De acuerdo
con Huaman (2014), se trata de un conjunto de reglas internacionales, regidas por la Camara
de Comercio Internacional. Estas determinan el alcance de las clausulas comerciales que se
incluyen en el contrato de compraventa internacional. Segun el autor, también se les conoce
como —eldusulas de precio”, debido a que cada término hace posible determinar los elementos
que lo componen. Es relevante considerar que, aunque los INCOTERMS determinan las
responsabilidades del comprador y vendedor, cuando se definen los términos y seguros desde
los que se regiran los contratos, un criterio principal de decision lo representan el medio y
modo de transporte por utilizar. Dicho de otro modo, el costo del servicio se supedita al tipo
de INCOTERMS seleccionado para prestar el servicio.

2.9 Gestion de Costos

2.9.1 Costeo por ordenes de trabajo

Segun Horngren et al. (2012), es un sistema cuyo objetivo es el costeo de una o mas
unidades ya sea de un producto o servicio a través de unas 6rdenes de trabajo. En estas se

incluyen todos los recursos utilizados para generar el producto o servicio en las fases de la
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cadena de valor. Es decir, se lleva un acumulado de los costos por 6rdenes de trabajo. Dichos
autores emplearon una vision general respecto del costeo por drdenes de trabajo, el cual
establece siete pasos para poder costear esta metodologia. Estos son los siguientes:
1. Identificar la orden de trabajo que sea el objeto de 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 asignar los
costos indirectos 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.
2.9.2 Costeo basado en actividades
Horngren et al. (2012) sefialaron que el costeo sustentado en actividades es
considerado una buena herramienta para la toma de decisiones. Este consiste en mejorar un
sistema de costeo teniendo bien identificadas las actividades o tareas necesarias para producir
una unidad de bien o servicio y que se realizan en una empresa para generar valor. Asimismo,
se lleva a cabo un costeo ABC de las actividades, cada una con sus costos respectivos que
ayudaran a tomar decisiones en la gestion. Para Cuervo y Osorio (2016), con el paso del
tiempo, la contabilidad clasica ha sido sujeta de evolucion. Esto ha ocurrido debido a la
necesidad de obtener mayor informacion que apoye la toma de decisiones de los directivos, lo
cual ayuda a identificar y priorizar estrategias dentro de la organizacion. Ante la necesidad
planteada es que surge la contabilidad de gestion. Esta es una rama contable que, sin dejar de

lado las valoraciones de las existencias de una compainia, implica el desarrollo de estrategias
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tendientes a impulsar el liderazgo, rendimiento no financiero, andlisis de presupuestos o
impactos del cuadro de mando integral. Lo antes expuesto se canaliza a través de la
implementacion de mejoras basadas en el disefio de costeo ABC/ABM. Este tipo de costeo
ayuda a efectivizar el costo y a comprender los procesos mediante los cuales los recursos son
consumidos a través de la cadena de valor de la organizacion, que los torna mas efectivos.

2.9.3 Costeo de inventarios

Horngren et al. (2012) indicaron que el costeo de inventarios es un sistema de
contabilidad de costos que permite obtener los costos de manufactura que luego se trataran
como costos inventariables. Existen tres métodos para costeo de inventarios que son costeo
absorbente, variable y especifico. En conjunto, los costeos expuestos permiten hacer una
eleccion con base en la aplicacion de costos acerca de los costos generados en produccion.

Segun Diaz, Jarufe y Noriega (2007), los costos de inventario son uno de los mas
relevantes dentro de las empresas y representan un porcentaje muy significativo del costo
total. De igual manera, sostuvieron que, tradicionalmente, la modelaciéon y optimizacion de
los inventarios en una organizacion implicaba solo los costos internos de la misma, sin tomar
en cuenta la relacion con sus suministradores. Para Bustos y Chacon (2012), los inventarios
son activos circulantes de gran importancia que afectan de forma directa la rentabilidad de las
organizaciones.
2.10 Gestion y Control de la Calidad

2.10.1 Gestion de la calidad

Berovides y Michelena (2013) consideraron que el tema de calidad actualmente es un
punto vital en la mayoria de organizaciones, sean estas de bienes o servicios. Esto se debe a
que su aplicacion va mas allé del tema de procesos, y que tienen influencia directa en la
reputacion de la empresa. Asimismo, guarda estrecha relacion con el posicionamiento de esta

como empresa éticamente responsable y, por ende, crea valor para la organizacion.
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Segun D’Alessio (2012) la calidad total es una estrategia que debe incrementar la
productividad. Ademas, tiene que ser innovadora y dar soporte a la gestion gerencial para
minimizar la incertidumbre frente a la competencia. Asimismo, engloba una serie de conceptos
como el control de la calidad, justo a tiempo y mantenimiento productivo total. Por ultimo,
todas las herramientas de calidad apuntan a reduccion de costos y calidad total del producto.

También, de acuerdo con D’Alessio (2012), desde el punto de vista estratégico, la
calidad debe ser formuladora de politicas que se orientan a lograr los objetivos empresariales,
que deben ser difundidos a toda la empresa. En relacion con ello, Chase y Jacobs (2014)
precisaron que, con el objetivo de implantar calidad, existen diversos métodos o herramientas
que se aplican de manera sistematica. Estos se enfocan en los proyectos mediante el ciclo de
medir, analizar, incrementar y controlar (DMAIC). Asimismo, esto significa aplicar otras
herramientas como diagrama de flujo, grafica de Pareto, diagrama de causas y efectos o
graficas de control, seglin sea el uso que se les dé.

Cuatrecasas y Babon (2017) indicaron que la gestion de la calidad total se aplica a
todas las areas de la organizacion. Esto supone reducir costos, dotarse de productos de buena
calidad y de recurso humano integro. Lo expuesto conduce a determinar que la calidad total
es el eje fundamental del que se desprenden otros aspectos de la gestion al que se evalua
aplicar las diferentes herramientas de calidad que se aplican de manera exitosa en un negocio.

Para D’ Alessio (2012), el control de las cantidades operativas se basa en el control de
la cantidad de cada etapa, de los inventarios de entrada o de salida, y en la manera como van
evolucionando de forma oportuna. Ello es importante para tomar acciones en el momento
apropiado. De acuerdo a sus caracteristicas se presentan tres tipos de controles. Estos son los
que siguen: (a) produccion continua, para control del flujo, (b) produccion intermitente, para

control del pedido u orden y (¢) produccién Unica, para control del proyecto.
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De acuerdo con Schroeder et al. (2011), todo proceso de implantacion de control de
calidad inicia en el proceso en si, lo cual contempla los subprocesos y los productos de estos.
Por ello, si un sistema productivo es de tamafio considerable, pero esta conformado por
miniprocesos, la calidad se implanta y supervisa en cada punto de la secuencia. Ademas de
ello, se debe definir determinados puntos donde se efectuara el control y la supervision.

Porter (2009) manifestd que, en la actualidad, las organizaciones van en pos de la
productividad, calidad y rapidez, lo cual las obliga a dotarse de distintas herramientas para la
gestion de calidad. Estas abarcan la calidad total, la evaluacién comparativa, la competencia
en tiempos, la subcontratacion, la creacion de asociaciones, la reingenieria, la gestion de
cambio, entre otras. Si bien esta situacion ha contribuido a la gestion, no es menos cierto que
dichas mejoras a veces no son traducibles a rentabilidad en el largo plazo para la empresa.

En tal sentido, Cruz, Mar, Pérez, Ortiz y Lince (2014) consideraron a la voz del
cliente (VOC) como una importante herramienta a la hora de disefiar un producto o servicio.
Para ello, tomaron como base las necesidades, gustos y preferencias del cliente, situacién que
es recogida por la VOC en su etapa inicial. Esto convierte las manifestaciones verbales de los
clientes y los traduce en conceptos medibles.

D’Alessio (2012) propuso la aplicacion del tridngulo de calidad de los servicios. Este
modelo propugna tres atributos. Estos son los siguientes: (a) proceso fisico y procedimientos;
(b) comportamiento del personal y (c) juicio profesional. A partir de este modelo, se propone
mejoras concretas a fin de establecer la calidad como un proceso integral, con una visioén
holistica.

2.11 Gestion del Mantenimiento
2.11.1 El proceso de mantenimiento
De acuerdo con lo expresado D’ Alessio (2012), el mantenimiento forma parte del

proceso de produccion de la empresa, el cual debe estar permanente especializado y
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actualizado. Atendiendo a dicha especializacion y a lo primordial del proceso, la empresa
debe invertir constantemente para estar a la vanguardia en la adquisicion de nuevas
generaciones de sistemas, equipos y maquinas. Estas, a su vez, requieren nuevo equipamiento.

En opinion de Diaz y De La Paz (2016), el procedimiento se sustenta en la idea de que
lo mas importante es lograr el cumplimiento de los objetivos de produccion. Para ello, se debe
considerar, paralelamente, que estos deben ser formulados teniendo en cuenta la capacidad de
mantenimiento. De esta forma, se logra un andlisis bidireccional del tema correspondiente a
la integracion produccion-mantenimiento. Ello implica, enfocar, por un lado, la gestion del
mantenimiento hacia el logro de los objetivos de produccion, y, por otro lado, cuidar que las
decisiones en produccion sean coherentes con las exigencias y la capacidad de mantenimiento.

Asimismo, Rafa, Castillo, Baste y Falcon (2010) argumentaron que la gestion del
mantenimiento est4 ligada a las practicas gerenciales respecto de activos fisicos, cuyo fin
primordial es aumentar la productividad con menores costos. Para ello, se considera algunos
principios. Estos son los siguientes: (a) asegurar la utilizacion de los equipos con maxima
disponibilidad; (b) gestionar la calidad con métodos operacionales correctos; (c) proteccion
de los stakeholders, y (d) preservar los activos con un retorno 6ptimo de la inversion.
2.12 Cadena de Suministro

Segiin Chopra y Meindl (2013), el concepto de cadena de suministro engloba a todos
aquellos participantes ya sea directa o indirectamente en la solicitud del cliente. Esto se da
desde que se recibe la peticion hasta que se satisface la necesidad del cliente, e incluye
fabricantes, productores, proveedores, transportes, almacenes, vendedores. El objetivo es
maximizar las utilidades de una empresa.

2.12.1 Definicion del producto

D’Alessio (2012) sostuvo que el producto es el fiel reflejo de la empresa, y que trae

consigo todo el bagaje de la organizacion, su fuerza de trabajo, infraestructura, procesos,
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entre otros. También, manifestd que la innovacion de los productos es vital para su
lanzamiento y mantenimiento en el mercado. Por ello, resulta vital controlar su ciclo de vida
para poder identificar cudndo debe relanzarse de ser necesario. Al respecto, se puede afirmar
que, al momento de desarrollar productos, hay que considerar todos los recursos necesarios
para su fabricacion. Estos son capacidad de planta, capacidad de la fuerza laboral, para, de ser
el caso, repotenciarla; adquirir nuevas maquinarias, equipos, contratar personal, conseguir
nuevos proveedores, entre otros.

2.12.2 Nivel de integracion vertical, tercerizacion, alianzas o joint venture, modelo

de negocio y estrategia

Nivel de integracion vertical. Ramos y Forero (2014) sostuvieron que el nivel de
integracidn vertical constituye una estrategia importante de reduccion de costos, cuyo
objetivo principal consiste en aumentar el control de las actividades de la cadena de
suministro de la empresa. Es necesario indicar que esta estrategia ha generado ciertas
controversias, en cuanto fomenta la creacion de monopolios e influye en los precios de
mercado. Sin embargo, es una importante estrategia empresarial para generar valor. Desde
una Optica dindmica, la integracion vertical estd relacionada con el tamafio de la demanda,
segun el sector en que se encuentre la empresa.

Ramos y Forero (2015) sostuvieron que la integracion vertical es un proceso aplicado
a la cadena de suministro que puede ser hacia adelante, hacia atras o hacia el quid de las
operaciones. Asimismo, permite reduccion de costos. Con base en ello, se toman decisiones
acerca del nivel de integracion vertical por aplicar de acuerdo con la actividad y a sus costos.

Desde este punto de vista, se justifica que las organizaciones que intentan insertarse
en el mercado empleen la integracion vertical por la poca existencia de proveedores aunada a
una baja demanda. No obstante, a medida que ganan una porcion de mercado con un aumento

de la demanda, estas se especializan. Esto ocasiona una desintegracion escalonada, ya que las
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economias de escala se pierden cuando, al aumentar la demanda, la organizacion tiende a ir
en pos de las necesidades de produccion, basada en estrategia de costos y en busqueda de
proveedores externos. Con ello, logra ganar no solo en reduccion de costos sino en eficiencia.

Asimismo, se considera, también, la perspectiva apoyada en los recursos. Esta vincula
la integracion vertical con la experiencia, las capacidades y los conocimientos que tiene la
organizacion para llevar a cabo diversas actividades del ciclo productivo mejor que sus
rivales. Para este enfoque, la integracion vertical estd ligada con el manejo gerencial, una
estrategia logistica que permite reducir los costos de funcionamiento y optimizar los recursos
propios y especificos de la organizacion.

Se puede afirmar que esta estrategia se basa en la generacion de economias de escala
y que produce directamente sus productos o servicios sin que exista una relacion de
dependencia con los proveedores o canales de distribucidon externos. Con esto consigue
reducir costos y crea, por consiguiente, mayor valor para la organizacion. Para Sablon et al.
(2017), en la integracion vertical, los nodos de la cadena de suministro dan cuenta que solo
una entidad se encarga de hacer seguimiento, hacer recoleccion de datos y transmitir la
informacion para que se replique en los otros nodos de la operacion. De igual manera, esta
integracion vertical es una destacable opcion que pueden manejar los directivos de empresas
con un alto nivel de especializacion en recursos o servicios; sin embargo, un proveedor
externo, con dificultad, podria gestionar mejor que la propia organizacion.

Nivel de tercerizacion. Para Gomez (2013), la externalizacion de la red logistica
(3PL) tiene ventajas, las cuales se sintetizan en diversos aspectos. A continuacion, se presenta
cada uno de estos: (a) aumento de la rentabilidad, (b) disminucién del riesgo, (¢) reduccion
del costo y aumento, que se produce al delegar sobre expertos que, ademas de estar focalizados
en la logistica, poseen una masa critica que posibilita economias de escala; (d) reduccion del

peso de los costos fijos en el analisis final, permitiendo pagar menos cuando se mueven
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menores volumenes; (€) mejora en la calidad y el nivel de servicio; (f) aligeramiento de la
estructura de la empresa, que hace posible un enfoque en la estrategia logistica, mas no en la
ejecucion (se externaliza la ejecucion, pero no el control), y (g) transporte de materia prima.

Igualmente, Gomez (2013) afirm6 que un agente 3PL, third party logistics, tiene la
funcién de manejar el flujo de mercancias de multiples organizaciones en actividades que
comprenden desde el transporte hasta el almacenaje. De acuerdo con ello, la seleccion de un
operador logistico es una decision importante que implica, a largo plazo, a la empresa. Por lo
anteriormente expuesto, es vital tener en cuenta ciertos componentes: (a) el servicio del
transporte propio, (b) el servicio de transporte ajeno, (c¢) el factor tiempo de transito, (d) el
factor de variabilidad, y (e) el factor de pérdida y dafios.

Osorio, Manotas y Rivera (2017) consideraron que, de acuerdo con la actividad que
realizan las diferentes empresas, algunas aplican la estrategia de tercerizar parte de su cadena
de suministro. Para esto, toman en cuenta el riesgo a través de una gestion de riesgo en donde
se evalua el impacto de hacer una tercerizacion realizando una matriz de riesgos. En esta
matriz, se estipulan los siguientes aspectos: (a) las actividades realizadas, (b) la probabilidad
de que ocurra el riesgo y (c) el grado de impacto en la operacion.

Por otro lado, para Mora (2011), el outsourcing logistico incluye cuatro puntos
basicos a considerar para asegurar que la organizacion cuenta con la estructura adecuada.
Estos son los siguientes: (a) disponer de una buena administracion del proceso de
abastecimiento; (b) determinar habilidades principales e identificar cuellos de botella; (c)
cambiar la cultura organizacional, y (d) contar con la tecnologia de informacion adecuada.

Asimismo, entre los objetivos de una optima politica de aprovisionamiento se
incluyen algunos comparativos. Estos consisten en (a) minimizar la inversion en inventario,
(b) reducir al maximo los costos de almacenamiento, (¢) minimizar las pérdidas por dafios,

por obsolescencia y por articulos perecederos y (d) minimizar los costos salariales del
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departamento. También, se consideran maximizar el servicio, y conseguir un inventario
suficiente de tal manera que la produccién no afecte a causa del desabastecimiento de
materias primas y demds suministros. La inversion debe optimizarse con dos fines: (a) la
produccion no debe carecer de materias primas y otros materiales, y (b) tener un sistema
eficiente de informacion de inventarios (Galarza et al., 2017).

Alianzas y joint venture. Para Gomez, Gémez y Gémez (2014) los joint ventures son
considerados una especie de modelo de cooperacion que se usan entre empresas. Pueden ser,
incluso, de diferentes rubros y, al unirse, tienen la ventaja de minimizar riesgos, diversificar
el mercado, reducir costos e incluso compartir tecnologia. Ello les permite adquirir herramientas
para hacer frente la competencia y obtener una ventaja competitiva. Por otra parte, en cuanto
a los costos de transaccion altos y con duraciones de contratos largos, la Matriz de Disefio de
Adquisicion y Compra sugiere optar por una alianza estratégica (Chase & Jacobs, 2014).

Modelo de negocio de la cadena de aprovisionamiento. Cossio, Flores, Sudrez y
Urquiaga (2017) propusieron integrar los elementos de accion de una cadena de suministro.
El fin es formar una herramienta que contribuya a lograr la satisfaccion de los clientes. Para
ello, es importante preparar a la empresa, aplicar y definir estrategias de integracion conjunta,
y hacer indicadores de desempefio. Su tnico objetivo final es contribuir al desarrollo del plan
de negocio. En consecuencia, segin Mora (2011), la gestion de la cadena de suministro es la
coordinacidn sistematica y estratégica de las funciones tradicionales de negocio al interior de
una organizacion en particular, y en el transcurso de todas las implicadas en la cadena de
aprovisionamiento. En este caso, el proposito es mejorar el rendimiento a largo plazo de cada
unidad de negocio y de la cadena global. Dentro de los costos de aprovisionamiento se
consideran los siguientes:

1. Costo de compra: Valor del articulo comprado incluyendo los aranceles e

impuestos respectivos.
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2. Costo de ordenar: Se asocia con el valor de hacer un pedido de un lote de articulos
y corresponde a los gastos administrativos de gestion de pedidos, papeleria,
recepcion, sistemas de informacion, etc.

3. Costo de escasez: Son los costos de paros de produccion o pérdidas en que se
incurre a lo largo de la cadena por no tener la materia prima a tiempo.

4. Costo de mantener en inventario la materia prima: Este incluye costo de capital
inmovilizado; costo de almacenaje, que abarca seguros, arrendamiento, impuestos,
etc.; y costo de obsolescencia, pérdida o deterioro de la materia prima; costo de
movilizar el inventario de materia prima, que es el transporte de las materias
primas a los centros de fabricacion.

5. Costo de pedidos que involucran a todo el personal directo: Esto incluye a todas
aquellas personas que pertenecen al area de Compras. Es necesario tener en cuenta
el salario basico, las prestaciones, ademas de todas aquellas bonificaciones que
formen parte del salario. El personal indirecto corresponde a todos aquellos
trabajadores que, sin formar parte del area, intervienen en esta, como: comercial,
taller o siniestros. En papeleria intervienen todos aquellos implementos de papeleria,
como hojas, lapiceros, tintas, etc., utilizados en esta area. Asimismo, para la
cuantificacion de los servicios, es necesario tener en cuenta su costo total, los metros
cuadrados del area y el nimero de personas que laboran en el area, para asi poder
distribuirlas entre los metros cuadrados del drea y dar una ponderacion segun el
numero de personas que trabajan en esta area. Otros gastos a tomar en cuenta son
las llamadas telefonicas, el mantenimiento o la depreciacion de equipos y maquinaria.

Estrategia de la cadena de suministro. La gestion de la cadena de suministro consiste

en integrar las actividades que procuran materiales y servicios para transformarlos en bienes

intermedios y productos terminados, y lograr la entrega al cliente.
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Segun Heizer y Render (2009), la presente estrategia abarca las compras y la
subcontratacion. Igualmente, comprende muchas otras funciones que son fundamentales para
mantener la relacion con proveedores y distribuidores. Ademas, la administracion de la cadena
de suministro implica la determinacion de los siguientes aspectos: (a) proveedores, (b)
distribuidores, (c) proveedores de transporte, (d) transferencias de crédito y efectivo, ()
cuentas por pagar y por cobrar, (f) cumplimiento de pedidos, (g) almacenamiento e inventarios,
y (h) compartir informacion del cliente, los pronosticos y la produccién. Los investigadores
precisaron que el objetivo es construir una cadena de suministro enfocada en maximizar el
valor para el cliente final. También, se debe mencionar que la competencia ya no es entre
compaiiias, sino entre cadenas de suministro. Ademas, con frecuencia, esas cadenas de
suministro son globales.

2.12.3 Estrategias del canal de distribucion para llegar al consumidor final

Chopra y Meindl (2013) indicaron que para el canal de distribucion se debe tomar en
cuenta una serie de factores, tales como las necesidades de clientes y el costo que implica
lograrlo. Ademas, se debe aplicar estrategias de disefio de redes de distribucion considerando
aspectos relevantes como los que siguen: (a) la velocidad de respuesta, (b) gran diversificacion
de productos, (c) stock disponible, (d) el retorno, (e) tiempos de espera y (f) tiempos de entrega.

Segun Heizer y Render (2009), las estrategias con las cuales las organizaciones
pueden trabajar en el mercado son las siguientes: (a) estrategia de bajo costo, (b) estrategia de
respuesta y (c) estrategia de diferenciacion. Con el fin de asegurar que la cadena de
suministro apoye la estrategia de la empresa, es necesario considerar los aspectos de la
cadena de suministro que son afectados por la estrategia. De acuerdo con ello, se pueden
seleccionar al proveedor, los criterios de seleccion de proveedores, las caracteristicas del
inventario, las caracteristicas del proceso de produccion, las caracteristicas del disefio de

productos y los tiempos de entrega.
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Con la finalidad de obtener bienes y servicios de fuentes externas, la organizacion
debe decidirse por desarrollar una estrategia de la cadena de suministro. Es importante
mencionar que una estrategia de este tipo corresponde al enfoque de negociar con muchos
proveedores y hacer que compitan entre ellos. Una segunda estrategia consiste en promover
el desarrollo de relaciones o sociedades a largo plazo con unos cuantos proveedores para
satisfacer al cliente final. Al mismo tiempo, la tercera estrategia impulsa la integracion
vertical, en la cual las companias deciden usar la integracion vertical hacia atras, comprando
realmente al proveedor. Una cuarta variacion es una forma de combinacion de unos cuantos
proveedores y la integracion vertical, que se conoce como keiretsu, en la cual los proveedores
participan de la coalicion de una empresa. Finalmente, la quinta estrategia apunta a
desarrollar compaiiias virtuales que hacen uso de proveedores a medida que los necesitan.

Finalmente, Chopra y Meinl (2013) realizaron un planteamiento. Este propugno la
importancia de maximizacion del valor de la cadena de suministro en cada eslabon de esta.
Esta medida es valiosa cuando existe una diferencia sustancial entre el valor del produto final
en manos del cliente y los costos en que la cadena incurre para cumplir con dicha entrega.
2.13 Conclusiones

Segun la literatura revisada, existe actualmente informacion diversa, de autores de
nacionalidades multiples, que abarcan todos los temas del proceso productivo de los servicios
financieros. Esta informacion recabada permite hacer inferencias y conclusiones de mucha
utilidad préctica para el analisis de todo el proceso de servicios de la Caja Municipal Ica. Por
un lado, en referencia al dimensionamiento de planta, todos los investigadores concluyen una
serie de factores que condicionan la capacidad de produccion. Se hace referencia a factores
que van desde economia de escala, aspectos legales, pasando por el mercado potencial y la

facilidad de acceso de proveedores.
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Por otro lado, con respecto al planeamiento y disefio de los productos, los
investigadores aportaron acerca de si se podra producir el servicio con la infraestructura,
equipos y recursos humanos disponibles. Sobre el particular, mencionaron que el
planeamiento tiene un proceso de maduracion en el cual se deberia articular los
requerimientos de los clientes con lo que la empresa puede hacer. El objetivo consiste en
lograr una mejor calidad de los servicios ofrecidos.

Para lograr un mejor entendimiento integral del proceso productivo de una empresa, a
decir de las investigaciones, se hace necesario hacer una descripcion secuencial de las
actividades y tareas de la produccion. Para ello, se hace uso de herramientas como siete
herramientas de la calidad, estadisticas, histograma, causa y efecto, diagrama de flujo,
diagrama de Pareto, hojas de verificacion, graficas de comportamiento y control, diagramas
de dispersion, entre otros.

En lo referente al planeamiento y disefio de planta, los aportes cientificos en torno a la
distribucién toman en consideracion varios aspectos. Estos son los que siguen: distribucion
de planta, flujo de trabajo, planeamiento y distribucidon de planta, identificacion de procesos,
fases del planeamiento de distribucion y tipo de proceso en el disefio de planta. Asimismo, en
forma analitica, lo que se busca con el planeamiento y disefo de planta es hallar una
ordenacion de las areas de trabajo y equipos que sea la mas econdmica para el trabajo y, al
mismo tiempo, que sea la mas segura y satisfactoria para los empleados.

Las conceptualizaciones cientificas en torno al planeamiento y disefio del trabajo
implican especificar las tareas que deben realizar, ademas de cémo, quién, cuando y donde
deben realizarse en caso necesario. Para ello, se considera los siguientes aspectos: (a)
especializacion del trabajo, (b) expansion del trabajo, (c) componentes psicologicos, (d)
equipos autodirigidos, y (e) sistemas de motivacion e incentivos. Es necesario, también, tener

en cuenta el clima laboral y las acciones que ello implica. En este aspecto, se debe de
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aprovechar la especializacion del trabajo sin dejar de ser conscientes de las desventajas que
ello implica.

En lo que se refiere al planeamiento agregado, los aportes cientificos precisaron que
se hace necesario establecer una estrategia perfectamente nivelada al tamano de la fuerza de
trabajo y a la tasa de produccién a tiempo regular. Para ello, se considera informacion de
todas las areas de apoyo (como logistica, por ejemplo) las cuales brindan los datos necesarios
fin de realizar los prondsticos de produccion. Para ello, se debe de utilizar datos histdricos
relacionados con la demanda pasada a fin de predecir la demanda futura, utilizando técnicas
cualitativas y series de tiempo.

Sobre el analisis de la programacion de las operaciones productivas, segin las
conceptualizaciones cientificas, es necesario realizar la optimizacion de todos los recursos
con que cuenta la empresa. Es decir, se debe programar los recursos estrictamente necesarios,
suficientes y pertinentes en los tiempos y momentos adecuados, a fin de poder programar la
cantidad de produccion. Ademads, esto debe ser socializado y sistematizado a los diferentes
niveles administrativos de la empresa a fin de que todos conozcan y distribuyan sus esfuerzos.

Por otro lado, la literatura en torno a la gestion logistica indico que esta cumple un
papel fundamental en todo proceso productivo, puesto que apoya en cantidad, calidad, costos
y tiempo. Compras y abastecimientos son muy importantes para la operatividad del proceso
productivo en la cantidad y momento oportuno y pertinente, para lo cual se toma en
consideracion la reduccion de costos. Asimismo, debido a la dinamica de los mercados, el
transporte cumple un rol cada més importante como estrategia de compra y venta.

Los aportes en lo que se refiere a la gestion de costos precisaron que los costos son
una herramienta fundamental para la toma de decisiones. Esto se debe a que permite tener
informacion sobre la gestion del proceso productivo en su totalidad. En este sentido, las

técnicas mas utilizadas son los costos por orden de trabajo, los costos basados en actividades
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y los costos por inventarios. Entre estas, la mas utilizada son los costos basados en
actividades, debido a la pertinencia y la calidad de la informacion.

Asimismo, las conceptualizaciones académicas de la gestion de la calidad precisaron
que la calidad debe de ser una politica promulgadora orientada a medir, analizar, incrementar
y controlar. De acuerdo con ello, se establecen los siguientes controles: (a) produccion unica,
para control del proyecto; (b) produccion intermitente, para control del pedido u orden, y (c)
produccion continua, para control del flujo. Esto se realiza sin perder de vista que la calidad
es un proceso continuo y permanente en toda la produccion. Ademas, sobre el mantenimiento
la literatura precisa, se ha precisado que el mantenimiento en una empresa cada vez se hace
mas especializado, mas costoso, y vinculado con la aparicion de nueva tecnologia. Es decir,
la empresa debe invertir cada vez mas y mejor en mantenimiento.

Por otro lado, los aportes, en lo que se refiere a la cadena de suministro, precisaron
que es necesario considerar detalles del bien o servicio a fin de tener en cuenta los recursos
necesarios para fabricarlo. Esto implica la capacidad con la que cuente la planta o la
capacidad adicional que la empresa deba adquirir para poder desarrollarla, ya sean méaquinas,
equipos, proveedores. Asimismo, en la cadena de suministros, los beneficios de la integracion
vertical son la reduccion de costos y la economia de escala. Ademas, la tercerizacion de la
cadena de suministros trae la disminucion de riesgos, y la mejora de la calidad y del servicio.
Adicionalmente, la competencia se ha desarrollado a nivel de las cadenas de suministros.

Finalmente, en cuanto al disefio de la cadena de suministros, es necesario que esta
apoye la estrategia de la empresa. Por ello, es pertinente tomar en cuenta los aspectos de la
cadena de suministro que son afectados por la estrategia. De acuerdo con ello, es posible
seleccionarse al proveedor, los criterios de seleccion de proveedores, las caracteristicas del
proceso de produccidn, las caracteristicas del inventario, los tiempos de entrega del producto

y las caracteristicas del disefio de productos.
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Capitulo III: Ubicacion y Dimensionamiento de la Planta

El contenido de este capitulo describe la ubicacion y capacidad instalada de la agencia
San Isidro de la Caja Municipal Ica. Esta ha sido seleccionada a manera de referencia, puesto
que es la oficina con mejor ubicacion estratégica y, a la vez, presenta mejores indicadores;
siendo la capacidad instalada un aspecto fundamental en el planeamiento general de las
operaciones financieras. Para ello, se evalu6 su localizacion basada en las necesidades de las
operaciones, las que fueron establecidas de acuerdo con las estrategias del negocio.

Sustenta la decision de analizar la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica los
datos de desembolsos de los ultimos meses. En estos, dicha agencia presenta un
comportamiento mas estable en relacion con las otras agencias de la localidad. La

informacion antes expuesta se evidencia en la Figura 11.
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Figura 11. Desembolsos de la Caja Municipal Ica, segiin agencia. Tomado de -Patamart de
creditos” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Credito de Ica (CMAC Ica),
2017a, Ica, Pert: Area de Inteligencia de Negocios.

Adicionalmente, se debe indicar que la seleccion de la agencia San Isidro, como

objeto de andlisis, obedece al hecho de que es una de las pocas agencias que concentra todos
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los tipos de operaciones, siendo esto vital al momento de su seleccion para la implementacion
de un plan piloto sobre alguna nueva propuesta, ya que permite medir el impacto de dichos
proyectos.

De otro lado, la seleccion también se sustenta en el nimero de clientes con los que
cuenta dicha agencia, que en el caso de prestacion de servicios son unidades clave al
momento de tomar decisiones en los procesos, siendo posible medir el impacto de las
propuestas de mejora a implementar y la percepcion de los clientes sobre las mismas.

Otro punto a favor es la ubicacion de la agencia, situada en una importante zona
financiera, en la cual existen diversos competidores de la Caja Municipal de Ica, lo cual
posibilita medir el impacto de una propuesta de mejora en relacion a ellos, permitiendo
evaluar la evolucion del indicador share of wallet, indicador de lealtad, que sirve para tomar
decisiones, ya sea para compras de deuda de clientes de otros competidores, o evaluar qué
tanto se esta fidelizando a sus propios clientes.

3.1 Dimensionamiento de Planta

Al analizar el desempefio econdmico de la Caja Municipal Ica, se verifica que el
crecimiento de la economia mundial comenzé a despejarse en el segundo semestre. El motivo
fue la mejora de la situacidon de algunas economias avanzadas y en desarrollo. Por otro lado,
La economia nacional ha ido creciendo en el afio 2016, determinandose 89 meses de
crecimiento continuo. Dicho crecimiento se debe a que el volumen total exportado de bienes
crecié impulsado por los mayores envios de productos tradicionales tales como el petréleo, el
gas natural y los productos agricolas; asi como las exportaciones no tradicionales de
productos agropecuarios, pesqueros y textiles (CMAC Ica, 2017d).

Las colocaciones del sistema financiero al cierre del mes de diciembre de 2016,
alcanzaron un saldo de S/ 265,625 millones, incrementandose en S/12,347 millones (+4.87%)

respecto al periodo de 2015. A pesar de que se puede evidenciar un crecimiento desde el
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2013 a dos digitos, se puede apreciar también que para el afio 2016 este crecimiento es
cercano a 5%, menor al que se logr6 en afios anteriores. Es asi que el promedio de
crecimiento anual en los ultimos cuatro anos es de 12.35% (CMAC Ica, 2017d).

En el caso puntual de la agencia de San Isidro, se verifica que aprovecha la
oportunidad de captar ahorros y mayores colocaciones crediticias, con lo cual reduce costos.
El fin es poder llevar a cabo sus planes de crecimiento, desarrollo y consolidacion de la
agencia y del sector micro financiero en el cual compiten. Ademas, esta agencia se
caracteriza por sus equilibrados niveles de colocaciones y por su ubicacion estratégica en el
sector financiero de la ciudad, y es la agencia mejor posicionada en la provincia de Ica.

La agencia San Isidro consta de unas medidas de terreno de 1,808.10 m? de forma
trapezoidal, con tres pisos de area construida. En el tercer piso, existen dos ambientes que son
usados por los analistas como sala de comité; también, realizan digitacion de créditos. Esta
accion suma en el tiempo de transporte del tercer piso al primer piso para solicitar una
aprobacion o un desembolso.

Las agencias de la Caja Municipal Ica son estructuras fisicas ubicadas
estratégicamente para realizar operaciones de microfinanzas, en donde circulan clientes
prestatarios y prestamistas de crédito. También, concentra los capitales captados para
ponerlos a disposicion de quienes los solicitan. Esto difiere de una oficina, que solo ofrece el
servicio de otorgamientos de crédito, mas no de captacion de caudales.

A efectos de verificar el prondstico de demanda, se estima conveniente conceptuar el
término microfinanzas. Este, usualmente, se refiere a la provision de servicios financieros
para personas en situacion de bajos ingresos, incluyendo consumidores y empleados; asi como
también se relaciona con la practica de proveer servicios de manera sostenible. Al cierre del
2016, la Caja Municipal Ica cuenta con mas de 225,000 clientes. Entre ahorristas y

prestatarios, se ha podido colocar S/ 714°000,000 y se ha captado una suma de
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S/ 684°000,000, alcanzando una utilidad neta de S/ 17°000,000 y un ROE de 12.01% (CMAC
Ica, 2017d).

El andlisis de las agencias de la Caja Municipal Ica, de manera general, revelo que se
respeta el esquema de distribucion en planta. El drea més amplia corresponde a la atencion al
publico con la zona de cajas, quedando el puesto de Gerente de Oficina y Asesores
Comerciales de manera perimetral dentro del 4all publico. Igualmente, en el sall bancario, se
debe prever el espacio de una mesa de didmetro igual y sillas para la atencion a clientes por
parte de los analistas de microfinanzas. Adicionalmente, el 4rea de ejecutivos de
microfinanzas no debe tener acceso al publico.

De igual manera, los cajeros automaticos de cada oficina estan ubicados sobre uno de
los extremos de la fachada. Involucra su cuarto técnico interno y su propio kall publico, con
fachada, aviso y condiciones particulares de marketing y sefializacion. El acceso entre la
fachada y la oficina (lobby o vestibulo) estan adecuadamente disefiados para un acceso libre y
amigable con un ambiente de familiaridad respetando el acceso a los discapacitados.
Asimismo, la zona de los cajeros esta al fondo de las oficinas frente al acceso de entrada de la
fachada debidamente ordenada a una altura que permita un buen servicio, con sus elementos
de publicidad y sefializacion. Las zonas comerciales de las agencias se ubican proximas a la
entrada con libre acceso de los consumidores, cerca de la zona de espera para los clientes que
deben ser atendidos por los asesores comerciales.

En la agencia San Isidro, la oficina de la gerencia se ubica, de preferencia, sobre uno
de los costados del 4all bancario y con acceso visual del ptublico. Esté estratégicamente
ubicada entre el area de los asesores comerciales y las cajas, con el propdsito de tener control
visual de la operatividad de la oficina. La zona de los ejecutivos comerciales o ejecutivos de

microfinanzas no tiene acceso para publico.
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Al cierre del afio 2016, tal como se aprecia en la Figura 12, la red de atencion de la

Caja Municipal Ica estd compuesta por su oficina principal. Existen 26 agencias ubicadas en

Ica, Parcona, Nasca, Marcona, Chincha, Pisco, Imperial, Mala, San Vicente, Lurin, Villa el

Salvador, Miraflores, Huacho, Barranca, Huaral, Camand, Pedregal, Aplao, Andahuaylas,

Abancay, Puquio, San Juan Bautista, Huamanga. También, nueve oficinas especiales

localizadas en La Tinguifia, Salas Guadalupe, Santiago, Pueblo Nuevo, Palpa, Chala, Chilca,

Uripa—Anco Huallo y Ayna—San Francisco. Por ultimo, se tienen tres oficinas informativas de

Pampa Cangallo, Querobamba y Chancay, y cinco oficinas compartidas con el Banco de la

Nacion, que se encuentran en Cora Cora, Cabana, Chalhuanca, la Joya y Huarmey (CMAC

Ica, 2017d).
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Cada una de las agencias cumple con requisitos planteados por la Superintendencia de
Banca y Seguros y AFP en la Resolucién 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 Municipal Ica 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 informacion 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.

De la investigacion realizada sobre ubicacion de las plantas de servicios financieros,
estas se decidieron segun diversos factores. Segiin 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 esta
ubicada la competencia, los que son patrones del principio de localizacion por aglomeracion.
Relacionando esta normativa con los factores de evaluacion para la ubicacidn de los servicios
planteados por D’ Alessio (2012), vinculados al servicio financiero, se consideran las
siguientes variables:

e Aprovisionamiento de materias primas: En referencia a esta variable la Caja
Municipal Ica, especificamente la agencia de San Isidro es de facil acceso. Se
ubica en una avenida importante. Por ello, el aprovisionamiento de materias
primas se realizara sin dificultad.

e Disponibilidad y calidad de mano de obra: En relacion a este punto, se debe
mencionar que la ciudad de Ica es una zona que cuenta con mano de obra

calificada y no calificada. Las universidades e institutos generan los profesionales
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relacionados con las actividades de la Caja Municipal Ica. Por tal motivo, se
considera que su ubicacion bajo esta variable es correcta.

e Proveedores: Para el proceso de produccion de servicios financieros en Ica, se
encuentran muy bien desarrollados los proveedores. Lo mas importante es que
tienen experiencia y son altamente especializados, con lo que brindan una ventaja
competitiva. Debido a estas consideraciones, es que la ubicacion no es
condicionante.

e Mercados, competencia: La ubicacion de la agencia San Isidro est4 en una zona
donde se encuentra la competencia directa e indirecta. En la avenida donde se
ubica estan bancos, financieras y cajas. Asi, su ubicacion es la adecuada a fin de
poder captar a los clientes.

e Posibilidades publicitarias: La ubicacion de la agencia de San Isidro, por ser una
zona comercial por excelencia, posee un transito fluido de personas. Es por ello
que se puede observar diferentes medios publicitarios. En ese sentido, es que esta
ubicacion permite hacer uso de todas las herramientas publicitarias, por lo que su
ubicacion actual es pertinente desde este analisis.

3.3 Propuesta de Mejora

La ubicacion y dimensionamiento de la Caja Municipal Ica, especificamente de la
agencia San Isidro, son correctos. Las condiciones comerciales de la Av. San Martin permiten
una ubicacion estratégica en una de las zonas financieras mas concurridas de la ciudad de Ica.
Esta situacion deberia explotarse de manera mas asertiva realizando actividades que
diferencien de la competencia que se encuentra en la misma zona financiera.

Para este capitulo, se ha requerido hacer un analisis de la produccion, costos y

beneficios del déficit de produccion. La finalidad fue establecer una propuesta que mejore la

utilizacion de la capacidad instalada de la agencia San Isidro. El déficit de produccion
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identificado se debe exclusivamente a que la ubicacion de las oficinas no estd acorde a las
necesidades del servicio del cliente, orden fisico-administrativo, producto de la actual
distribucion de la agencia financiera, asi como también a otros factores que se deben mejorar
como los procesos mas eficientes, mejor estandarizacion e innovacion. Se trata de espacios
no utilizados adecuadamente y de un personal que no explota la cultura de gestion y
eficiencia, que no mide ni controla los ratios de productividad adecuadamente.

A esto se adiciona que hay una inadecuada gestion de calidad orientada al cliente, en
el sentido de buscar una solucion en atender la demanda insatisfecha. Ello origina que
muchas colocaciones crediticias se pierdan. Adicionalmente, se genera no solo un costo de
oportunidad, sino de una pérdida de imagen de la empresa, lo cual favorece a la competencia.
Mas adelante, en la Tabla 1, se presenta el prondstico de colocaciones para la Caja Municipal
Ica en la situacion actual.

Por ello, se tiene una oportunidad de crecimiento en la agencia San Isidro en procesos
crediticios y mejoras en las metodologias de trabajo. Ademas, se cuenta con la capacidad
actual de produccion de operaciones crediticias, con el incremento de cuatro analistas de
crédito usando el 85% de su capacidad de planta, y con las estimaciones de crecimiento de
colocaciones para los proximos doce meses y de un indice de incremento en las colocaciones
de 7%. Esto llevaria a la agencia San Isidro a mejorar sus indicadores, tal como se puede
apreciar en la Tabla 2, con un crecimiento de la rentabilidad anual de 4.93%, que se explica
por un mayor nivel de ingresos.

3.4 Conclusiones

La estrategia de ubicacion de la planta, ya sea de producto o servicios, es una decision
importante. El principal motivo es que una mala decision implicaria problemas de capacidad
de servicios o capacidad de produccion. Incluso, se provocaria un dificil acceso de los

clientes, entre otros elementos o variables por tomar en cuenta.
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Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica- Situacion Actual
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Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre =~ Octubre  Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275,921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Total ingresos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275,921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 -93,668 -94,183 -95,807 -96,225  -96,776 -97,295 -97,734 -98,315 -100,207  -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895  -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067  -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079  -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171  -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149  -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Total costos -128,211  -128,501  -129,015  -129,529  -131,153  -131,572 -132,122 132,642 -133,080  -133,662 -135,554  -136,218
Utilidad 127,503 130,637 134,179 137,720 140,432 144,349 148,135 151,952 155,850 159,604 162,048 165,720
Costos totales anuales 1°581,257
Ingresos totales anuales 3°339,384
Utilidad neta proyectada anual 1°758,128
Rentabilidad proyectada anual 111.19%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios y de —Entrevista a Jefe
de Gestion de Desarrollo Humano de la CMAC Ica”, J. Gutiérrez (comunicacion personal, 25 de julio, 2017), Ica, Pert.
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Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica - Propuesta de Mejora
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Detalle Enero Febrero  Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre  Octubre = Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 225,055 240,809 257,665 275,702 295,001 315,651 337,747 361,389 386,686 413,754 442,717 473,707
Total ingresos 225,055 240,809 257,665 275,702 295,001 315,651 337,747 361,389 386,686 413,754 442,717 473,707
Costos
Costo linea -83,748 -87,936  -92,332  -96,949 -101,797 -106,886 -112,231  -117,842  -123,734  -129,921 -136,417 -143,238
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de Negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
04 Analistas -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800 -8,800
Total costos -127,895  -132,082 -136,479 -141,095 -145,943 -151,033 -156,377 -161,989 -167,881 -174,067 -180,564 -187,384
Utilidad 97,160 108,727 121,187 134,606 149,058 164,618 181,370 199,400 218,806 239,687 262,154 286,323
Costos totales anuales 1°862,789
Ingresos totales anuales 4°025,884
Utilidad neta proyectada anual 2°163,095
Rentabilidad proyectada anual 116.12%
Rentabilidad proyectada anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 4.93%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios y de —Entrevista a Jefe
de Gestion de Desarrollo Humano de la CMAC Ica”, J. Gutiérrez (comunicacion personal, 25 de julio, 2017), Ica, Pert.
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Otro factor por considerar es el sector en que una organizacion se encuentra. En este
caso puntual, el sector financiero es un sector de consumo masivo, que, de ubicarse en una
posicion aislada de sus competidores, corre el riesgo de perder valor en el mercado y
desaparecer en el tiempo. Para este tipo de servicios, debe tener en cuenta los siguientes
aspectos: (a) el factor de aglomeracion, (b) estar cerca de la competencia y (c) otros servicios
complementarios.

Con respecto al dimensionamiento de las agencias u oficinas de atencion al cliente,
todos estos respetan la regla estandar. Por ejemplo, las cajas tienen que estar al fondo de la
estructura y el area comercial, a la entrada de las agencias cerca de la zona de espera; pero la
diferenciacion de un dimensionamiento de una agencia esta en el campo visual del cliente,
pues debe ser amigable y de facil transito. Otra muestra es que el area comercial de los
microcréditos, debe tener un facil transito para una adecuada atencion y evitar el tiempo de
espera. También, se debe tener en cuenta el proceso productivo de otorgamiento de crédito.
Por otro lado, hoy en dia, las plantas y las estructuras fisicas de las agencias del sistema
financiero estan orientadas al acceso fisico del consumidor olviddndose que existen otros
canales de atencion de igual importancia como el canal virtual.

La mayoria de las agencias financieras esta reorientando sus servicios al canal virtual.
Asi, limitan el uso de sus canales fisicos, puesto que ellos no solo originan un mayor gasto,
sino que hoy en dia los clientes cuentan con tiempo limitado para trasladarse a las agencias
fisicas y someterse a tiempos de espera elevados. Por tal motivo, los clientes prefieren la
agilidad del canal virtual. En tal sentido, la Caja Municipal Ica esta incursionando en el canal
web de forma muy moderada, teniendo que cambiar a un modelo de negocio virtual mas
agresivo y de uso permanente de nuevas tecnologias.

Segun los factores de evaluacion propuestos por D’ Alessio (2012), la agencia San

Isidro presenta una adecuada ubicacion. Estos factores son cuatro: (a) aprovisionamiento de
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materias primas, (b) disponibilidad y calidad de mano de obra, (c) proveedores, mercado,
competencia y (d) posibilidades publicitarias.

En base al andlisis del dimensionamiento de la agencia San Isidro, se ha propuesto un
mejor uso de la infraestructura instalada, por lo que se debe incrementar la incorporacion de
cuatro analistas de crédito. Se usard, para ello, el 85% de su capacidad de planta y con las
estimaciones de crecimiento de colocaciones para los proximos doce meses; se preveé un
indice de incremento en las colocaciones de 7%. Esto llevaria a la agencia San Isidro a
mejorar sus indicadores con un crecimiento de la rentabilidad anual de 4.93%, que se explica

por un mayor nivel de ingresos.
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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

departamento de Planeamiento, Presupuesto y Estudios Econdmicos de la Caja Municipal de

Ica.

4.1 Secuencia del Planeamiento y Disefio del Producto

En la Caja Municipal Ica, el procedimiento para el desarrollo de nuevos productos

comprende cuatro fases. A continuacion, se detallara este conjunto de fases.

Primera fase: Se genera a partir del mercado, analizando las necesidades de los
consumidores. Ademas, 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 realizacion de un nuevo estudio de
mercado.

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
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vender acciones de bancos u otras instituciones del exterior que operen en la
intermediacion financiera o en el mercado de valores; (c) emitir o colocar bonos
en 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 disefo 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 (uarta 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 acompaia 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 Municipal Ica, 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. Simultaneamente, gracias a esta accion, se reducira el

numero de servicios deficientes que ofrece la empresa.
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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 Municipal Ica, se tienen un
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 institucién procedio
de una manera distinta para cada uno de los reclamos.

Implementar la calidad en los procesos es fundamental en la Caja Municipal Ica, a fin
de mejorar la productividad y competitividad. Por ello, se recomienda implementar un
proyecto de Lean Six Sigma, con el objetivo de reducir los tiempos en el proceso de
otorgamiento de créditos, hacer que estos procesos sean totalmente eficientes y que el
proceso de evaluacion de créditos por parte de los analistas sea lo mas dindmico posible. De
tal forma, se espera que la empresa se vuelva mas rentable sosteniblemente.

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 cumplird con el pago de sus obligaciones. Esto es también conocido como scoring de
originacion de créditos. Adicional a esta herramienta, se debe complementar con una basada
en la teoria de decisiones para poder determinar las condiciones del préstamo, como son el
monto por otorgar y la tasa efectiva anual por cobrar. También, se considerard el ciclo de vida
del cliente, a fin de que la operacion sea rentable.

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 Municipal Ica, una de las propuestas para mejorar la
gestion de las colocaciones financieras es la realizacion de auditoria de calidad de manera
frecuente y en todas las fases del proceso de colocaciones y evaluacion de créditos. Esta

accion puede tomarse de manera inmediata y tendra como resultado generar satisfaccion en
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los clientes de forma pertinente e integral, en el corto y mediano plazo. Con el objetivo de
realizar mejoras desde el disefio de los servicios financieros es que se propone implementar
algunos cambios que seran identificados a partir de los resultados de la aplicacion de la
metodologia de casa de la calidad. Se trata de una interaccion entre lo que el cliente quiere y
lo que se puede hacer.

Segun el libro de reclamos de la Caja Municipal Ica, las quejas continuas de los
clientes estan referidas a acciones puntuales. Estas son las que siguen: (a) tiempo de
aprobacion de créditos, (b) altas tasa de interés, (c) menores requisitos para créditos, (d)
menor tiempo de desembolso y (e) facilidades de pago. Ante lo expuesto, la Caja Municipal
Ica debe desarrollar una metodologia que ayude a fortalecer su capacidad de satisfacer los
deseos del cliente, con los productos financieros que lance al mercado. Para ello, se propone
la utilizacion de la herramienta Quality Function Deployment (QFD); también conocida
como —easa de la calidad”.

Esta es una metodologia poderosa, la cual supone una forma de escuchar la voz de los
clientes y determinar, de forma mas especifica, los aspectos que deben ser atendidos para
resolver las problematicas detectadas en el servicio financiero ofrecido por la Caja Municipal
Ica. Es lo que el cliente quiere, de acuerdo con lo cual se plantean y disefian las mejoras a
implementar.

Por otro lado, se toma en consideracion lo que la Caja Municipal Ica puede hacer; es
decir, las acciones por realizar con la finalidad de mejorar su gestion empresarial. Estas
comprenden implementar un scoring de créditos, segmentacion de clientes, reingenieria de
procesos, implementar una estructura matricial que esté orientada a procesos e implementar
canales electronicos. En la Figura 13, se realiza una —easa de la calidad” para el producto
Crediempresa, en funcion de las quejas enviadas por los clientes y a lo que la Caja Municipal

Ica puede hacer.



Figura 13. Casa de la calidad para el despliegue de la funcion de calidad (QFD) de Crediempresa. Adaptado de Manual Quality Function
Deployment (QFD) para servicios (pp. 3-25), por L. Bernal, U. Dornberger y J. Suvelza, 2009, Leipzig, Alemania: Intelligence 4 Innovation.
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La denominada —easa de la calidad” brinda una herramienta técnica muy util y
practica. Dicha herramienta estructura caracteristicas de disefio y aspectos técnicos. Ademas,
otorga clasificaciones, segin la importancia y una comparacion con la competencia con el fin
de conseguir una vision clara del mercado y que se enfoque en el cliente.

En la Figura 13, se ha podido observar que el nivel de relacién con otras areas (39) y
la velocidad de procesos de evaluacion (22) corresponden a las acciones concretas mas
destacables que pueden tomarse, orientadas a generar satisfaccion en los clientes y con
incidencia en la productividad de la organizacion financiera.

Asimismo, del analisis de las interacciones, se observa que el como que se relaciona
con todas las acciones resulta ser la implementacion de una estructura matricial. Ello hace ver
que es el factor mas importante dentro de la implementacion de una gestion visual de QFD.
En cuanto al anélisis de la competencia, se puede apreciar que la Caja Municipal de
Huancayo sobresale por un menor tiempo en aprobacion de créditos (10) y la microfinanciera
Mi Banco, por el menor tiempo del desembolso (08). Destaca, en otro sentido, la Caja
Municipal de Arequipa por solicitar menores requisitos para créditos.

Finalmente, con la implementacion de las mejoras planteadas por la llamada —easa de
la calidad” se incrementara el porcentaje de ventas de colocaciones en un 4%. La razdn es
que, al reestructurar el proceso de evaluacion crediticia, otorga una ventaja competitiva con
relacion a las otras microfinancieras. Adicionalmente, trabajar de manera integral, por
procesos y no por area, permitira tener un pensamiento holistico sobre todo el proceso de
otorgamiento. Esta propuesta se sustenta en experiencias pasadas, por ejemplo, el proyecto de
créditos preaprobados. Para ello, se tendran unos costos totales de la mejora de
S/77,000.00, que repercutiria en una mejora de la utilidad en 9.51%. Para mayor detalle ver

la Tabla 3



Tabla 3

Pronostico de Utilidades para la Caja Municipal Ica, segun Casa de la Calidad

Detalle Enero Febrero Marzo Abril  Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre  Octubre Noviembre Diciembre

Ingresos
Ingresos créditos 240,829 250,462 260,481 270,900 281,736 293,006 304,726 316,915 329,591 342,775 356,486 370,745
Total ingresos 240,829 250,462 260,481 270,900 281,736 293,006 304,726 316,915 329,591 342,775 356,486 370,745
Costos
Costo linea -93,836 -94,023 -94,211 94,400 -94,589  -94,778  -94,967  -95,157 -95,348  -95,538 -95,729 -95,921
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343  -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895  -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515  -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067  -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079  -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171  -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149  -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Mejora proceso -27,000
Restructuracion funcional -50,000
Total costos -206,182 -129,370  -129,558 -129,746 -129,935 -130,124 -130,314 -130,504 -130,694 -130,885 -131,076 -131,267
Utilidad 34,647 121,093 130,923 141,154 151,801 162,881 174,412 186,411 198,897 211,890 225410 239,478

Costos totales anuales 1°639,654

Ingresos totales anuales 3°618,653

Utilidad neta proyectada anual 1°978,999

Rentabilidad proyectada anual 120.70%

Rentabilidad proyectada anual inicial 111.19%

Crecimiento de rentabilidad 9.51%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios.
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4.4 Conclusiones

El planeamiento y disefio de Crediempresa tiene una secuencia logica que se evalua
permanentemente. Esta se va mejorando y adaptando a las necesidades del cliente segun el
estudio de mercado que se realiza para este tipo de crédito en forma anual. Asimismo, se
puede concluir que es importante, para una entidad financiera, agilizar el proceso de
otorgamiento de créditos con el fin de lograr una gran ventaja competitiva sostenible.
Incluso, se puede hacer que la tasa otorgada para los créditos sea un poco mas alta y el cliente
esté dispuesto a pagar por ello. Ademas, es relevante contar con herramientas analiticas que
ayuden a mejorar el proceso de evaluacion de los clientes y determinar las condiciones mas
rentables al momento de generar una operacion crediticia.

Por ultimo, resulta muy importante contar con una buena segmentacion para poder
diferenciar sus necesidades, asi como a los clientes mas rentables de los menos rentables. De
esta manera, se les puede brindar ciertos beneficios adicionales y puedan fidelizarlo. Con la
finalidad de articular las necesidades de los clientes con lo que la empresa puede hacer, la
casa de la calidad indica que el nivel de relacion con otras areas (39) y la velocidad de
procesos de evaluacion (22) son las acciones concretas mas relevantes que pueden tomarse
para generar satisfaccion en los clientes. Como consecuencia de las mejoras propuestas por la
casa de la calidad, se tendran mejoras significativas en la gestion de Caja Municipal Ica. Ello

se expresa en que con un costo de S/ 77,000 se tendra una mayor utilidad del 9.51%.
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Capitulo V: Planeamiento y Disefio del Proceso

El presente capitulo contiene el detalle de la distribucion actual de los servicios
financieros de la Caja Municipal Ica. Ademas, con el empleo del diagrama de relacion de
actividades (DAP), se analiza y propone cambios, con un mejor aprovechamiento del espacio.
Esto sera orientado a proporcionar eficiencia y efectividad en los servicios financieros de la
organizacion.

5.1 Mapeo de los Procesos

En la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica, se tienen definidos, planificados y
desarrollados los procesos estratégicos, operativos y de apoyo necesarios para la realizacion
de los servicios financieros ofrecidos al usuario. Dichas acciones se encuentran documentadas
de manera especifica en la Directiva de Productos Crediticios y en el Reglamento de Créditos
de la empresa. No obstante, se verifica que las dreas buscan mejoras operativas de forma
aislada. Eventualmente, si existen proyectos de mejora que involucran el proceso End2End de
créditos, pero estos tardan en implementarse.

En este documento de gestion los procesos y sus interacciones, se encuentran
descritos de forma general en el mapa de procesos que se muestra en la Figura 14. Los
procesos estratégicos contemplan el planeamiento estratégico y el marketing, que tienen entre
sus objetivos proyectarse a crecer y lograr mayor presencia en el mercado, asi como un mejor
posicionamiento.

En la gestion de la Caja Municipal Ica, se pueden observar tres niveles de mapas de
procesos. El primero de ellos comprende el proceso estratégico que esta a cargo del
Directorio: marketing estratégico, gestion de riesgo y planeamiento estratégico. El segundo es
el proceso operativo ejecutado por los departamentos de Operaciones, Captaciones y Créditos,
Finanzas y Tesoreria, y otros servicios. Por ultimo, se encuentran los procesos de soporte, que

estan a cargo de las areas de Auditoria, Logistica, Recursos Humanos, Organizacion y
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Me¢étodos, Servicio al Cliente, Seguridad, Planificacion y Presupuesto, Tecnologia e Informacion,
Investigacion y Desarrollo, Prevencion y Lavado de Activos, Contabilidad, Area legal,
Supervision y Control de Agencias.
5.2 Diagrama de Actividades de los Procesos Operativos (DAP)

El proceso por analizar mediante esta herramienta es el otorgamiento de créditos
empresariales que brinda la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica. Este proceso se
orienta a la satisfaccion de la necesidad financiera de los microempresarios (ver Figura 14).

Igualmente, la herramienta DAP identifica las principales actividades, tiempo y distancia.

PROCESOS ESTRATEGICOS O VIS NALES
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Figura 14. Mapa de procesos de la Caja Municipal Ica. Adaptado de Informe de andlisis de
impacto al negocio (version 3, p. 6) por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica
(CMAC Ica), 2016a, Ica, Pert: Autor.

Ademas, el analisis mediante la herramienta DAP del otorgamiento de créditos
empresariales se sustenta en el hecho de que esta actividad representa el 75% de las
operaciones de la entidad financiera. Se constituye, asi, en una actividad core de mayor peso

en las utilidades. Es un crédito que cuenta con la participacion del jefe regional y con
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operaciones que se analizaran en condiciones perfectas; esto es que no cuenten con
observaciones. Este tipo de crédito se otorga mediante dos modalidades, de las cuales la
primera corresponde al escenario en que el cliente se apersona al banco como primer contacto
para solicitar el servicio financiero de Crediempresa. La segunda es cuando el analista
financiero sale al campo en la busqueda del cliente, escenario que se va a analizar debido a la
guerra de competidores que existe en el mercado.

El resultado de la herramienta DAP (ver Figura 15) sefiala que para el otorgamiento
del crédito se aplican 38 actividades. Estas tienen una duracién en tiempo de 30.4 horas (en
condiciones perfectas) en el que el analista de créditos es el que ocupa el 52.63% total del
proceso utilizado. Asimismo, el 21% del proceso es usado por el auxiliar de desembolso;
15.8%, por el auxiliar de operaciones, y 8% del proceso se usa entre el administrador y jefe
regional, con un tramo recorrido de 60 metros dentro de la agencia.

También, dentro de la herramienta del DAP, se aprecia que la actividad que consolida
informacion y registra la operacion crediticia en el sistema ocupa el 4.8% del tiempo usado
en el proceso. En cambio, la actividad de participacion del comité ocupa el 9.9% del tiempo
del proceso; la actividad de espera de respuesta del administrador de agencia, el 13%, y la
actividad de espera de respuesta del jefe regional, el 39%. Por tltimo, la actividad de apertura
de una cuenta de ahorro del cliente dentro del proceso de otorgamiento de crédito ocupa el
1.8% del tiempo usado en el proceso. Este panorama evidencia que dentro de las actividades
son las que aplican la mayor parte del tiempo en el otorgamiento del crédito, cuando se
pueden simplificar mediante herramientas informaticas, como se apreciard mas adelante.

Del mismo modo, de acuerdo con la cantidad de actividades y los responsables de
estas se aprecia que el analista de créditos aplica el 52.6% del total de actividades. Se puede
concluir que es el principal colaborador del proceso. Por ello, se debe proporcionar mejores

herramientas para simplificar el proceso sin poner en riesgo la agencia.
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Ne DESCRIPCION DELA ACTIVIDAD TIEMPO |DISTANCIA |:> D @ Responsable Observaciones Accién
(HORAS |(METROS)
1 |Llegada y traslado a su oficina 0.08 20 ¥ Analista Mantener
2 |Planificar actividades del dia 0.50 0 x| Analista Redisefiar
3 |Traslado a la Sala de Reuniones de la Agencia 7 . Para. réunlon de a]'nernura y
0.08 3 Analista participar en Comité Ordenar
Participar en Comité de Créditos y reunion de < Rev1sa~los expe(ﬁente Ade.:'sus
4 inicio deldia compaiieros, emite opinion a
3 0 Analista propuestas de otros analistas |Simplificar
5 |Traslado a Campo para realizar promociones 0.08 20 Analista Mantener
6_|Promocion y evaluacion de créditos en campo 2.00 0 ] Analista Simplificar
7 |Regresa a la oficina 0.50 10 Analista Por horas de la tarde Mantener
8 Consolida informacion y registra operacion '¢<
crediticia en el sistema 147 0 Analista Simplificar
Traslado a cubiculo de Coordinacion de >
) Créditos 0.50 15 Analista Ordenar
10 Comunica a coordinador que créditos ha Q
culminado para que entren a Comité 0.02 Analista
. . Para participar en el Comit¢ de
11 |Traslado a la Sala de Reuniones de la Agencia 008 10 > Analista Créditos Mantener
0 Participar en Comité de Créditos y reunion de x|
inicio del dia 3.00 Analista Ordenar
13 |Traslado a oficina de Administrador de Agencia [ 0.03 20 Analista Simplificar
1 Coordina con Administrador aprobacion de ¥— 4
créditos en el sistema 0.50 Analista Ordenar
15 |Espera respuesta de Administrador de Agencia 4.00 = Analista Mantener
16 | Verifica documentos y evaluacion en expediente | 0.17 | Administrador Combinar
17 |Ingresa comentarios de aprobacion en el sistema ] ¢ remitc al lefe Regional
0.08 Administrador [aviso de aprobacion de
18 |Espera respuesta de Jefe Regional 12.00 = Analista Combinar
19 Verifica e.‘/aluacpq qe créditos y comentarios de // ]
la operacion crediticia 0.25 Jefe Regional Mantener
Ingresa comentario de aprobacion y comunica
20 [aprobacion de crédito a analista de crédito y
administrador por correo. 0.02 Jefe Regional Combinar
21 |Comunica a cliente que crédito esta aprobado 0.02 N Analista Combinar
7 Traslada expediente aprobado al auxiliar de =¥ . A
desembolso 0.05 5 Analista Combinar
. o Auxiliar de
23 |Entrega expediente a auxiliar de desembolso 0 Desermbolso Mantener
Formatos completos con
24 |Verifica documentacion de expediente ? Auxiliarde  |sellos, firmas, formato de
0.05 Desembolso [aprobacion de Comité Mantener
25 |Recepciona al cliente 0.02 ’ﬁ/\\ Analista Mantener
26 |Espera de cliente de atencion 0.17 [ Analista Mantener
27 |Solicita DNI a cliente y verifica identidad 0.02 | L —1* |Auxliarde Mantener
28 |Apertura cuenta de ahorro de cliente 0.55 = | Auxiliarde  |Tmprime documentos de apertu{Mantener
29 | Toma las firmas de cliente y verifica con su DNI | 0.08 | —f— |Auxiliarde Combinar
30 |Realiza el desembolso en la cuenta aperturada =N Auxlhar. de . s
0.17 Operaciones _|Imprime documentos de desem|Simplificar
31 |Traslado de cliente de desembolso a ventanilla \\ Au)aharl de R
0.08 Operaciones Combinar
1 Toma las firmas del cliente, entrega dinero y Auxiliar de
verifica con su DNI 0.08 Desembolso Simplificar
33 [Traslada a Oficina de Asistente de Operaciones | (.33 Auxiliar de Combinar
4 Entrega documentos valorados de desembolso a ¥< Auxiliar de
Asistente de Operaciones 0.03 Operaciones Combinar
35 |Verifica documentos valorados \K Aumharl de
0.17 Operaciones Mantener
36 [Almacena documentos valorado en boveda > Aumharv de
0.12 Operaciones Mantener
3 Traslado hacia oficina de coordinador de |~ Auxiliar de
créditos 0.08 Operaciones |Al final del dia Mantener
. ¥ Auxiliar de
38 |Entrega de expediente de desembolsados 00 Operaciones Mantener
Total de actividades 38 0 16 5 10 3 1 3
Total de tiempos 304 114 | L1 14 162 | 0.1 02

Figura 15. DAP de proceso 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.
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Con respecto a la consolidacion de informacién y registro de operaciones en el
sistema, mediante un app movil se puede ingresar datos en campo sin necesidad de retornar a
la agencia, por lo que se reduce el tiempo de espera. La actividad de comité de créditos debe
estandarizar los criterios de evaluacion de créditos simplificando el proceso para su
aprobacion y, en consecuencia, disminuyendo el tiempo de espera. Adicionalmente, para la
espera de respuesta del administrador de la agencia y la del jefe regional, se debe digitalizar
el expediente a fin de que este pueda ser evaluado en tiempo real en donde se encuentre el
funcionario sin necesidad de trasladar el expediente fisico a su despacho. Igualmente, con
esta medida, se simplifica el proceso y se reducen los tiempos. La apertura de cuenta se debe
aplicar en automatico una vez que el cliente firme el otorgamiento del crédito solicitado. Esto
tiene como objetivo reducir el tiempo de desembolso, procurando la satisfaccion del cliente y
mejorando el proceso.

Finalmente, se realiz6 para cada actividad una accion. Esta dio como resultado que el
47.4% de actividades se debe mantener, el 23.7% de actividades se debe combinar o juntar, y
el 15.8% simplificar. Igualmente, el 10.5% se debe ordenar y el 2.6%, redisefiar.

5.3 Herramientas para Mejorar los Procesos

La Caja Municipal Ica debe contar con herramientas dindmicas y modernas que
faciliten el analisis financiero para colocaciones de crédito y evaluacion crediticia de sus
clientes. Se verifica que la institucion cuenta con un sistema propio para las operaciones
internas y con tecnologia para la analitica de la informacion. Este ha sido desarrollado por su
area de Tecnologia de la Informacion.

5.3.1 Herramientas de la calidad

Histograma. En la Caja Municipal Ica, no se cuenta actualmente con un analisis de
histograma detallado en cada uno de los procesos financieros. Por ello, indudablemente

constituye una oportunidad de mejora. Esto se vera en el capitulo respectivo.
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Grdfica de corridas. Esta grafica muestra como se comporta el proceso en un periodo
de tiempo, siguiendo un orden secuencial de los eventos. La grafica ilustra tres lineas; dos de
ellas marcan el limite superior y el limite inferior y una linea central que representa la media
de todo el proceso. Si los datos recopilados de la muestra sobrepasan los limites, tanto
superior como el inferior quiere decir que el proceso esta fuera de control. Para resumir, lo
que busca esta herramienta es medir la variabilidad del proceso; de tal manera que de tener
una varianza muy alta se busque estabilizar dicho proceso y, si es baja, mantener el proceso
controlado.

Una grafica de corrida resulta de gran importancia en la Caja Municipal Ica, ya que va
a permitir medir los tiempos en cada parte del proceso para que se pueda estabilizar. Por
ejemplo, un proceso critico en la Caja Municipal Ica es el proceso de otorgamiento de
créditos, y resulta de mucho valor poder minimizar dichos tiempos, ya que seria un gran
diferenciado con respecto a la competencia. A través de esta herramienta se podria buscar
estabilizar cada uno de los subprocesos que forman parte del otorgamiento de créditos como
son la solicitud, evaluacidn, sugerencia, aprobacion y desembolso. Asi, los tiempos se
estandarizan y se busca mejorarlos continuamente.

SIPOC. Este mapa de procesos se aplica en la metodologia Lean Six Sigma en la
etapa de definir del DMAIC (medir, analizar, incrementar y controlar). SIPOC proporciona
una vista macro del proceso y la interrelacion dentro del negocio; asi, se mapea cada proceso
de atrés hacia delante. Esto quiere decir desde el proveedor, la entrada, los defectos que
podrian tener dichas entradas, el proceso, la salida de dicho proceso, los defectos que podrian
tener dicha salida, los parametros criticos de la calidad de la salida y la métrica aplicada a
dicho parametro para que, finalmente, lleguen al cliente. Este tipo de mapas permite
minimizar reprocesos, tiempos, y asegurar la calidad del resultado o salida que llega al

cliente.
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Causa y efecto. El diagrama de Ishikawa es un método grafico que refleja la relacion
entre una caracteristica de calidad y los factores que contribuyan a que exista. Este diagrama,
entre otros usos, permite identificar las causas que explican un determinado problema, lo cual
la convierte en una herramienta de utilidad practica de la gestion de la calidad ampliamente
utilizada. Esto se debe a que orienta la toma de decisiones al abordar las bases que
determinan un desempefio deficiente.

Para el caso de la Caja Municipal Ica, el diagrama de causa efecto ha permitido
conocer algunas dificultades que se presentan en la organizacion, y las razones por las que se
observa un crecimiento eficiente y sostenido (ver Figura 16). Asi, se ha podido evidenciar
que en el area de Operaciones se presentan problemas vinculados al retraso en el servicio
financiero y la débil gestion de los prondsticos financieros. En lo que se refiere al area de
Recursos Humanos, esta se caracteriza por la alta rotacion laboral de analistas de crédito. En
el area Administrativa, se debe mejorar la coordinacion entre las diferentes areas. Ademas, el
area de Créditos requiere evaluar los tiempos altos de la aprobacion de créditos, entre otros
aspectos. En el area de Recuperaciones, se hace necesario mejorar el retraso de estas; asi
como los altos costos que estas tienen.

Del analisis de la Figura 16, se puede concluir que, para mejorar la gestion de la Caja
Municipal Ica, se tiene un conjunto de causas que de manera integral y articulada estan
contribuyendo directa e indirectamente en la eficiencia de los procesos de colocaciones
financieras que es el negocio principal de la Caja Municipal Ica. Por ello, la Gerencia General
cuenta con un instrumento de gestion que de forma practica le ayudara para el proceso de
toma de decisiones efectiva. Esta metodologia permite analizar la gestion como un todo.
Entonces, para poder lograr estandares de calidad, se hace necesario una mejora integral de

cada una de las causas ya identificadas.
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Figura 16. Diagrama de causa y efecto en la Caja Municipal Ica. Adaptado de Administracion de las operaciones productivas:
Un enfoque en procesos para la gerencia (p. 575), por F. A. D’ Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson, y de Informe del
proceso de otorgamiento de créditos Crediempresa, agencia San Isidro (Gltimo semestre 2017), por el Comité de Calidad CMAC
Ica, 2017, Ica, Peru: Autor.
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5.4 Descripcion de los Problemas Detectados en los Procesos

En el andlisis del mapa de procesos, se han detectado algunas debilidades. Una de
ellas es considerar dentro de los procesos productivos al marketing estratégico, el cual no esta
contemplado dentro de las responsabilidades del Departamento de Marketing. Asimismo, en
los procesos de negocios (operativos), se tienen en cuenta los nombres de departamentos;
pero no de los procesos principales. Esto generaria error de interpretacion, debido a que en el
Departamento de Operaciones, Captaciones y Créditos hay distintos procesos, y algunos
intervienen en el proceso de negocio, y otros, en procesos administrativos que no generan
valor al cliente.

En los procesos de negocios (operativos) se mencionan otros servicios, los cuales no
deben considerarse. El motivo es que estos servicios no representan ni el 5% de los ingresos
financieros de la empresa y no estd contemplado su crecimiento dentro del plan estratégico.
Dentro de los procesos de negocios, se considera a Finanzas y Tesoreria como departamento
en conjunto; sin embargo, solamente el de Administracion de Inversiones intervendria dentro
de estos procesos, y es considerado como uno de los tltimos procesos de negocio. Por ultimo,
en lo que se refiere a los procesos de soporte, se considera a Logistica, Recursos Humanos,
Tecnologia e Informacion, entre otros. Ademas, se contempla la Unidad de Auditoria Interna
(siendo esta una unidad de control), el area de Investigacion y Desarrollo, que no existe
dentro de la empresa.

5.5 Propuesta de Mejora

Se plantea un nuevo mapa de procesos para la Caja Municipal Ica. En este, se hacen
las mejoras respectivas de acuerdo con las debilidades detectadas de la situacion actual de los
procesos y se proyecta la situacion futura deseada a la cual necesita llegar la organizacion.
Ello servira para dar objetivos claros a cada colocacion crediticia; en este caso, de la agencia

San Isidro de la Caja Municipal Ica.



92

Debido al desarrollo de nuevas tecnologias de la informacion que han motivado
grandes y recurrentes cambios en la evolucion del mercado financiero, la competitividad y la
guerra de tasas existentes, la Caja Municipal Ica debe ser més eficiente y entregar un servicio
de calidad al cliente que satisfaga sus necesidades, con ello buscar la fidelidad y mantenerlo
en el tiempo. Para tal fin, debe hacerse uso de la metodologia de actividades dirigida al
proceso de colocaciones crediticias de la Caja Municipal Ica. Mediante dicha metodologia
pueden apreciarse las actividades del proceso a mayor detalle.

También, se plantea un nuevo mapa de procesos para la Caja Municipal Ica, en el cual
se hacen las mejoras respectivas segun las debilidades detectadas. Igualmente, se proyecta
implementar la utilizacion del histograma para el control de los fallos a lo largo del tiempo.
El objetivo es tener una vision completa del funcionamiento de la colocacion de créditos
financieros durante los afios de operacion de la Caja Municipal Ica. Més adelante en la Figura
17 se presenta el mapa de procesos propuesto.

De los resultados obtenidos en el DAP, se ha hecho el andlisis de las acciones para
mejorar los tiempos entre las actividades. Por ello, se deben implementar ciertos proyectos.
El primero es la digitalizacion de expedientes, que reducira los tiempos de aprobacion de los
administradores y jefes regionales. Esto se debe a que, muchas veces, ellos se encuentran
fuera de las oficinas y podrian realizar esta labor desde cualquier lugar donde se encuentren.
El segundo proyecto es la generacion automatica de la cuenta de ahorros para el deposito del
crédito. La finalidad es que dicha actividad la realice por defecto el sistema, siempre que el
cliente asi lo desee, y no se tenga que ingresar a otro formulario como se hace actualmente.
El tercer proyecto es la estandarizacion de expedientes para mejorar los tiempos de los
comités. De esta manera, los analistas conoceran qué documentos necesitan para que sean
evaluados rapidamente en los comités y qué criterios de calidad deben cumplir dichos

documentos.
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Finalmente, se sugiere implementar la aplicacion movil para que los analistas realicen

la evaluacion en el campo y no tengan que realizar el doble trabajo que se viene haciendo

actualmente de ingresar los datos en hojas y luego pasarlos al sistema. Asimismo, esta

aplicacion permitira la evaluacion y aprobacion de créditos por parte de los administradores y
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jefes regionales desde el lugar donde ellos se encuentren. La decision de implementar una
aplicacion movil, en lugar de, por ejemplo, una aplicacion web, se justifica en que dichos
directivos dentro de la labor de supervision y control propia de sus funciones, usualmente se
encuentran visitando negocios, muchos de ellos ubicados en zonas alejadas, donde la sefial
del Internet no es la 6ptima e incluso inexistente, por lo que una aplicacion web no seria
idonea para realizar la evaluacion de la informacion, ya que dicho entorno requiere conexion
a red para su funcionamiento, por lo cual un servicio de Internet deficiente impediria realizar
la correcta evaluacion de los expedientes de créditos. Por otro lado, una aplicaciéon movil, no
requiere tener una excelente sefal de Internet, ya que todo el trabajo se realiza localmente en
el dispositivo movil, requiriendo de Internet unicamente para el envio final de la informacion,
resultando bajo este escenario mas beneficiosa y efectiva su implementacion.

El ahorro de tiempo calculado con estos proyectos es de cuatro horas diarias,
divididas de la siguiente manera: digitalizacion y estandarizacion de expedientes que
ahorrarian: 2.5 horas; la cuenta automatica 0.5 horas diarias y la aplicacion moévil para la
evaluacion 1.5 hora. Por tal motivo, se plantea una reduccion de costos de S/ 8,471.00
mensuales. Esto genera un crecimiento en la utilidad de 6.89%, como se muestra en la Tabla 4.
Tabla 4

Ganancia Esperada 2017 por Reduccion de Tiempos Muertos- CMAC Ica, Ag. San Isidro

ftem Descripcion Costo actual Reduccion esperada Mejora esperada
1 Monto actual (S/) 1°581,257 1°375,006 206,251
2 Objetivo: disminucion de tiempos muertos (%) 9.5 6.1 34

Nota. Adaptado de —Patawarchouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 20170,
Ica, Pert: Area de Inteligencia de Negocios.

En el 2016, el tiempo muerto que se obtuvo fue de 9.5. Se espera llegar a 5.95% como
promedio para el afio 2017. Esta reduccion equivale a un ahorro de S/ 93,181 al afio, con lo que
se incrementa la utilidad en 6.89%. Dicha informacion se puede apreciar a continuacion en la

Tabla 5.



Tabla 5

Pronostico de Mejora por Mapeo de Procesos

Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Total ingresos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Costos
Costo linea -92,864  -93,154  -93,668 -94,183  -95807 -96,225 -96,776  -97,295  -97,734  -98315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642  -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores Créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de Negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor Cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Digitalizacion de expedientes -20,000
Creacion de cuenta automatica -2,000
Estandarizacion de expedientes -5,200
App movil -16,000
Reduccion esperada 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471 8,471
Total costos -171,411  -120,030 -120,544 -121,058 -122,682 -123,101 -123,651 -124,171 -124,609 -125,191  -127,083 -127,747
Utilidad 84,303 139,108 142,650 146,191 148,903 152,820 156,606 160,423 164,321 168,075 170,519 174,191
Costos totales anuales 1°531,276
Ingresos totales anuales 3°339,384
Utilidad neta proyectada anual 1°808,109
Rentabilidad proyectada anual 118.08%
Rentabilidad proyectada anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 6.89%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Perti: Area de Inteligencia de Negocios.
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5.6 Conclusiones

La Caja Municipal Ica tiene un mapeo de los procesos. En este, se detallan los
servicios financieros y se hace énfasis en el detalle de las caracteristicas técnicas y atributos
de los servicios financieros que se ofrecen. Del andlisis del proceso modelo de otorgamiento
de créditos se puede enunciar los resultados mas resaltantes, por ejemplo, que la duraciéon de
todo el proceso insume un tiempo de mas de 30 horas, realizandose 38 actividades desde el
inicio hasta la finalizacion del mismo. Asimismo, queda evidenciado que el analista de
créditos ocupa el 52% del proceso, siendo el colaborador clave del mismo y que la espera de
la aprobacion de un expediente por el jefe regional representa el 39%, siendo la actividad mas
critica. Ante ello se infiere, que el incremento de colocaciones de crédito debe contar con
herramientas de apoyo para una rapida evaluacion por parte de los analistas de créditos y
riesgos. El anélisis DAP precisa que el 2.6% de sus actividades se debe redisefiar a fin de
optimizar sus procesos. Asimismo, el 15.8% de sus actividades se debe simplificar.

Siendo un punto critico en las entidades financieras la agilidad de los procesos,
representa una ventaja competitiva lograr la reduccion de los tiempos en los mismos, por lo
cual se propone la implementacion de cuatro proyectos, la digitalizacion y estandarizacion de
expedientes; una aplicacién moévil para la evaluacion y aprobacion de créditos y la creacion
automatica de la cuenta para el deposito de los desembolsos. Finalmente, es importante
indicar que con la implementacion de la propuesta de mejora, aumentaria la rentabilidad de la

entidad en un 6.89 %
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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 las diversas oficinas de la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica. Ahora bien,
con el uso del diagrama de relacion de actividades, se analiza y sustenta una nueva
distribucion interna, orientada a mejorar el aprovechamiento del area total disponible, con lo
cual se proporcionara eficiencia y efectividad en las operaciones de la empresa financiera.
6.1 Distribucion de los Servicios Ofrecidos

Cuando se adquiri6 el local de la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica, esta
tenia el disefio de una casa familiar, lo cual fue cambiando de acuerdo con las necesidades de
los servicios ofrecidos por la entidad financiera, sin tomarse en cuenta el real grado de
interaccion que requerian ciertas areas para brindar un adecuado servicio a los clientes.

La agencia San Isidro cuenta con tres pisos, siendo el primer piso destinado a las areas
de atencion de los servicios financieros, y el segundo y tercer piso son areas netamente
administrativas. En el primer piso, hay un area de 1,808.10 m? de forma trapezoidal, siendo la
misma area para el segundo y tercer piso. Tiene una amplia puerta de ingreso y una pequefia
zona de estacionamiento (ver Figura 18).

La oficina de andlisis se encuentra ubicada en una de las principales avenidas de la
ciudad de Ica, denominada San Martin, con importante transito vehicular y peatonal. Su
ubicacion es estratégica en la medida en que en la zona se ubican importantes entidades
financieras como el Banco de Crédito del Peru, Interbank, Banco Continental, Caja
Municipal de Ahorro y Crédito Huancayo, Caja Municipal de Ahorro y Crédito Tacna, etc.

Con respecto a la distribucion de areas de la agencia San Isidro, en la primera planta
se puede apreciar que el drea administrativa representa el 15.23%, almacén, archivo y boveda
8%, plataforma 16.8%, operaciones 16%, marketing 11%, area de espera 20%, cajero 1% y

estacionamiento 13% (ver Tabla 6).
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Figura 18. Planta del primer piso de la Caja Municipal Ica, agencia San Isidro. Tomado de Archivos del Departamento de Logistica, por la Caja

Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2015, Ica, Pera: Autor.
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Tabla 6

Distribucion Actual del Primer Piso, Agencia San Isidro, Caja Municipal Ica

Proceso Dimensionamiento m? Area del proceso
Administracion 275.37 Estratégico
Plataforma 303.76 Operativo
Operaciones 289.30 Operativo
Marketing 198.89 Soporte
Area de espera 361.62 Operativo
Estacionamiento 235.05 Soporte
Almacén 144.11 Soporte
Area total distribuida 1,808.10

Nota. Adaptado de Archivos del Departamento de Logistica, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica),
2015, Ica, Pert: Autor.

El 4rea de proceso de servicios es la de mayor dimension en la primera planta por ser
un area de atencion al publico y ser netamente de operaciones, la misma que cuenta con un
disefio de flujo continuo y automatizado, apoyado por oficinas estratégicas y areas de
transito. El area destinada a operaciones se define en funcion al aforo y el tiempo de espera
de atencion al publico, a la ubicacidn estratégica de oficinas de soporte y a las normas legales
reguladas por la SBS. El grado de interaccion de las areas de operaciones y las areas de
soporte y oficinas estratégicas es muy importante por el grado de transito de clientes y
personal de la Caja Municipal Ica.

El area de proceso de mayor relevancia es la de operaciones. Cuenta con un disefio de
proceso de flujo continuo y un nivel medio de automatizacion. Por tanto, las areas destinadas
a estos procesos se definen en funcion de las dimensiones y cantidades de equipos que
conforman dicho proceso. El grado de interaccion hombre/méquina es muy importante, ya
que dentro del area de operaciones el transito de clientes y personal operativo es permanente.
Por ello, las distribuciones de las areas de trabajo tienen amplias areas de transito dentro de
cada proceso.

En la Tabla 7, se detalla la ocupabilidad dentro del area de proceso productivo. Se
puede observar una amplia area de transito de 1,544.10 m”, que se explica por el espacio que

debe haber para el libre desplazamiento principalmente de usuarios en el area de espera y
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estacionamiento. Asi, las areas de espera vienen a ser aquellas que poseen una amplia area de
transito en donde se ubican los clientes para realizar sus operaciones o gestiones
administrativas. Por otra parte, los almacenes ocupan una menor area.

Tabla 7

Ocupabilidad de Primer Piso, Agencia San Isidro, Caja Municipal Ica

Dimensionamiento . Equipos . Area total Trénsito
Proceso m? Equipos (m*unidad) Cantidad equipos m? ol

Computadoras e

Administracion 275.37 impresoras 8 12 96 179.37
Computadoras e

Plataforma 303.76 impresoras 8 6 48 255.76
Computadoras e

Operaciones 289.30 impresoras 8 7 56 233.30
Computadoras e

Marketing 198.89 impresoras 8 8 64 134.89

Area de espera 361.62 Contdémetro 361.62

Estacionamiento 235.05 235.05

Almacén 144.11 144.11

Area total

distribuida 1,808.10 33 264 1,544.10

Nota. Adaptado Archivos del Departamento de Logistica, por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica),
2015, Ica, Pert: Autor.

6.2 Analisis de la Distribucion de Planta

El objetivo de analizar el /ayout de la agencia San Isidro es el siguiente: (a) mejorar
los servicios prestados dentro de las instalaciones fisicas, (b) optimizar espacialmente los
elementos implicados en la prestacion de servicios, (¢) 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 San Isidro desarrolla sus actividades bajo
un modelo de proceso de flujo continuo y relativa automatizacion. De acuerdo con este
estudio preliminar, se realiza el andlisis de la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica,

utilizando el principio de distribucion de planta de Muther (1981).
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En principio, el andlisis empieza con el mapeo de distribucion actual de la planta,
segun la Figura 19, donde se observa el grado de vinculacion de los procesos. Por tratarse de
un proceso continuo, se nota que los procesos desarrollados dentro de las naves 1,2, 3,4y 5

se encuentran relativamente automatizados.

Sala de : .
Plataforma . Admanstracidn Sala de espera Operaciones
reunones
1 2 3 4 5
\ « /
Boveda Salas de reuniones || Marketing
¥ v
O i Sala d
ik PeEracionegs e espera
™
; Pla
Administracion o

Figura 19. Distribucion actual de la agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica. Adaptado
de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en procesos para la gerencia
(p. 186), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.

Una vez realizado el anélisis de distribucion de planta, bajo la metodologia de Muther,
se infiere que la distribucion actual est4 orientada a la integracion de las areas de
administracion, operaciones y plataforma. De esta manera, se minimiza el tiempo de transito
durante el proceso. Con la presentacion de la Figura 20, la Tabla 8 y la Figura 21, se

demostrara lo sefialado previamente. Por lo demaés, la nueva distribucion de planta, de

acuerdo con el analisis de Muther, se puede apreciar en la Figura 22.
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Figura 20. Grado de vinculacion de procesos: Agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica.
Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un Enfoque en procesos para
la gerencia (p. 180), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.

Tabla &

Resumen de Grado de Vinculacion de Procesos, Agencia San Isidro

Area de actividad A E I o U X
1 Administracion 3,6,7 4 8 5 2
2 Almacén 1,5 4 3,6,7 8
3 Boveda 1 2 4,5,6,7,8
4 Sala de reuniones 2 8 5,6,7, 1 3
5 Marketing 1 24,6 3,5,7
6 Operaciones 1,6,7 2,4,5 3
7  Plataforma 7,8 4 1 2,3,5
8 Sala de espera 7,8 4 1 23,5

Nota. Adaptado de Administracion de las operaciones productivas:
F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México: Pearson.

Un Enfoque en procesos para la gerencia (p. 186), por
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Figura 21. Hoja de trabajo para el diagrama de relacion de actividades, agencia San Isidro de
la Caja Municipal Ica. Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un
Enfoque en procesos para la gerencia (p. 190), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F.,
México: Pearson.

Flataforma Salg de Admnstracién Sala de espera Ciperaciones
reuniones

1\ 7 3

Boveda Salas de reuni |l|I Administracion
|
g
Almacén
Operaciones Sala de espera
Marketing X

Figura 22. Re-layout, distribucion de planta propuesta para la agencia San Isidro de la Caja
Municipal Ica. Adaptado de Administracion de las operaciones productivas: Un enfoque en
procesos para la gerencia (p. 186), por F. A. D’Alessio, 2012, México D. F., México:
Pearson.
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Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Distribucion de Planta de la Agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica

Detalle Enero Febrero  Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,858 275921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Total ingresos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,858 275,921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 93,668  -94,183 -95,807  -96,225  -96,776  -97,295  -97,734 98,315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642  -13,642  -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créditos -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Equipamiento adecuacion -10,000
Reduccion costos 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042 1,042
Total costos -137,169  -127,459 -127,973 -128,487 -130,111  -130,530 -131,080 -131,600 -132,038 -132,620  -134,512 -135,176
Utilidad 118,544 131,679 1352220 138,762 141,747 145391 149,177 152,993 156,892 160,646 163,090 166,762
Costos totales anuales 1°578,753
Ingresos totales anuales 3°339,658
Utilidad neta proyectada anual 1°760,905
Rentabilidad anual 111.54%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 0.35%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Perti: Area de Inteligencia de Negocios.
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6.3 Propuesta de Mejora

La propuesta de mejora se presenta en la Tabla 9. Esta esta orientada a mejorar la
integracion de los procesos administrativos de las areas de Administracion, Operaciones y
Plataforma principalmente, aplicando la metodologia de Muther a la distribucion de la
agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica. De esta manera, se ha podido evidenciar la
necesidad de realizar algunos cambios de ubicacion de las areas de Marketing,
Administracion y de las salas de reuniones, con lo cual se ganara esencialmente eficiencia en
los procesos de colocaciones de créditos, estimandose una reduccion de costos de S/ 10, 000,
el mismo que se traducirad en un incremento de la utilidad de 0.35%.

6.4 Conclusiones

El andlisis de la distribucion de planta de la agencia San Isidro de la Caja Municipal
Ica esta orientado a la atencion del cliente, de acuerdo con las caracteristicas de la
organizacion, teniendo en cuenta que lo que se busca es la comodidad del usuario y que la
presencia del cliente sea la que regule el flujo del trabajo.

Si bien se cuenta con varios productos financieros, en la planta se ofrecen dos
servicios de atencion al cliente: uno que es la atencion en caja usado para depositos o retiros
en cuenta y otro que es la atencion en plataforma para los servicios financieros como créditos,
revision de cuentas, etc., teniendo un alto transito de clientes dentro de la agencia. El analisis
de Muther indica que, teniendo en cuenta la naturaleza y los objetivos de la organizacion, es
recomendable modificar las ubicaciones de los procesos (a) administracion, (b) marketing y
(c) sala de reuniones (evaluacion de créditos).

En consecuencia, se concluye que, aplicando la metodologia de Muther, la
distribucién de la agencia San Isidro cumpliria con el principio de integracion total y
armonizacion de los procesos basicos de negocio, y que ademas generaria una mayor utilidad

de 0.35%.
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Capitulo VII: Planeamiento y Disefio del Trabajo

En este capitulo, se realiza el andlisis del planeamiento y disefio del trabajo. Para este
proposito, se ha considerado la naturaleza de las actividades ejecutadas y los servicios
financieros ofrecidos por la Caja Municipal Ica, de acuerdo con la tecnologia empleada para
las colocaciones financieras, el personal técnico calificado empleado, el Manual de
Organizacién y Funciones y otros reglamentos internos.
7.1 Planeamiento del Trabajo

La planeacion del trabajo en la agencia San Isidro depende de la necesidad de cubrir
las operaciones para atender la demanda de servicios financieros, la cual es ligeramente
variable durante todo el afio, por lo que en ocasiones se debe contratar profesionales para la
ejecucion de los procesos administrativos financieros. Este planeamiento de actividades se
realiza a corto y mediano plazo, dependiendo de la envergadura de las campafias a ejecutar.
Por ejemplo, para el otorgamiento de Crediempresa, en las campafias navidefias se empieza a
trabajar con cuatro o cinco meses de anticipacion de forma articulada con todas las areas y
departamentos.

Especificamente, el producto financiero Crediempresa viene a ser un producto que se
ofrece a las micro y pequefias empresas, el cual se planifica determinando metas mensuales y
anuales, contando con una cartera de clientes ya definida en campanas anteriores, asi como de
nuevos clientes que la Oficina de Tecnologia de la Informacion proporciona, que es el
resultado del posicionamiento de la Caja Municipal Ica en su mercado.

En base a estas metas, el administrador de la agencia San Isidro distribuye las
acciones entre todos los empleados. Dichas metas son controladas de manera obligatoria cada
semana, asimismo evaluadas cada fin de mes. De acuerdo con el resultado de esta evaluacion

mensual, se van ajustando las metas de cada area. Para ello, el administrador cuenta con un
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flujograma y un cuadro de doble entrada que le sirven para hacer uso de las herramientas
administrativas de planificacion, organizacién, control y direccion.
7.2 Diseiio del Trabajo

La Caja Municipal Ica opera conforme a lo descrito en el Manual de Organizacion y
Funciones (MOF), donde se delimitan las competencias requeridas, grados de estudios, perfil
profesional, experiencias, habilidades, etc., y donde también se aplican procedimientos
internos que fijan procesos de las actividades de trabajo. Por ejemplo, dentro de la gama de
los productos financieros del tipo crediticio, el producto Crediempresa esta orientado a la
micro y pequefia empresa, cuyo proceso de otorgamiento de crédito es distinto al crédito
Jornalito, que esta orientado a otro segmento del mercado, especificamente al laboral.

La agencia San Isidro tiene 26 empleados: 16 analistas, dos coordinadores, un
administrador, cinco auxiliares de operacion-cajeros, un auxiliar de plataforma y un asistente
de operaciones. Cada puesto de trabajo cuenta con un perfil especifico y cada gama de
producto financiero aplica procedimientos distintos en funcion a normas internas de la
institucion financiera.

El MOF define las tareas y actividades individuales que debe cumplir cada trabajador.
Por ejemplo, en el MOF del administrador de agencia, se detallan todas las tareas asignadas
que debe realizar, asi como todos los controles y entregables con los que debe trabajar para
cumplir su funcion.

Todo el personal de la Caja Municipal Ica (nuevos o ya existentes) pasa por
programas de entrenamiento y capacitacion constantes, con el fin de capitalizar sus talentos y
capacidades y que ademas puedan involucrarse en la formulacion de las metas. Por tanto, es
indispensable la especializacion laboral. Por ejemplo, el disefio de trabajo del area de

operaciones se basa en el personal de contacto con el cliente, pero seria importante que
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cuente con una herramienta adecuada para el disefio del trabajo que permita reducir los

tiempos, la posible rotacion y los costos que ello implica.

Para la realizacion de sus labores operativas, la agencia San Isidro se organiza de la

siguiente manera: un administrador responsable de la agencia, un jefe de operaciones y un

coordinador de créditos; para la parte de créditos, cuenta con analistas de créditos; y para las

operaciones financieras, cuenta con cajeros y auxiliares de planta (ver Tabla 10).

Tabla 10

Funciones Asignadas para cada Puesto de Trabajo en la Caja Municipal Ica

Puesto de trabajo

Descripcion de la funcién

Administrador
de agencia

Asistente de
operaciones

Auxiliar de
gestion de
operaciones

Auxiliar de
operaciones

Auxiliar de
plataforma

Coordinador de
negocios

Analista de
negocios

Ejecutivo de
negocios

Ejecutivo de
captaciones

Gestionar eficientemente la agencia a su cargo, logrando el cumplimiento de metas, los indicadores de
participacion en el mercado, crecimiento, calidad de cartera, eficiencia operativa, calidad del servicio y
rentabilidad establecidos en los planes operativos y que se ejecuten conforme a las politicas,
reglamentos, normas y procedimientos establecidos por la CMAC ICA.

Supervisar y controlar que las operaciones y transacciones que se ejecuten en las agencias y oficinas a
su cargo se realicen de acuerdo con las normas vigentes establecidas por la CMAC ICA; velar por el
cumplimiento del protocolo y pautas de calidad de servicio del personal de agencia que tiene a su cargo,
apoyando al administrador de agencia a lograr indicadores 6ptimos en la gestion de calidad de servicio.

Procesar y supervisar las operaciones pasivas, activas y cierre diario de los auxiliares de operaciones de
la agencia u oficina especial, de acuerdo con las normas vigentes; velar por el cumplimiento del
protocolo y pautas de calidad de servicio del personal de la oficina especial que tiene bajo su
supervision, apoyando al jefe de oficina especial a lograr indicadores 6ptimos de gestion de calidad de
servicio.

Brindar una atencion cordial y cumplir con las pautas de calidad, asi como orientar e informar al cliente
sobre las caracteristicas de todos los productos pasivos y activos que ofrece la CMAC ICA.

Brindar servicios de calidad (rapidez, oportunidad, calidez y buen trato a los clientes) en la apertura de
cuentas del pasivo, ingreso de solicitudes de créditos y desembolso con abono en cuenta, asi como
brindar informacion y absolver las consultas de los clientes, recepcion de reclamos cumpliendo normas
y procedimientos vigentes.

Supervisar las actividades relacionadas a aseguramiento de documentacion completa revisada y
verificada en el expediente de crédito; verificacion de informacion de la solicitud de crédito in situ;
ejecucion de los comités de créditos; realizacion de visitas pre desembolso, aprobacion de créditos
seglin su nivel de autonomia o antes de remitirlo a un nivel de autonomia superior, 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 CMAC ICA.

Promocionar los productos crediticios de la CMAC ICA y visitar a clientes para la evaluacion de
créditos, seguimiento o recuperacion de los mismos, asimismo gestionar eficientemente la cartera de
créditos de acuerdo con el segmento o especialidad que le sea asignada (emprendedores, pyme, mediana
empresa, consumo, hipotecaria, agropecuaria y autoliquidable), logrando indicadores optimos de
calidad, crecimiento y fidelizacion de clientes, cumpliendo con las politicas, reglamentos y normas
vigentes.

Promocionar los productos de créditos y ahorros con los que opera la CMAC ICA para captar nuevos
clientes y recuperar a ex clientes en el segmento del mercado objetivo, también es responsable de que la
captacion de fondos y nuevos clientes en pasivos se realicen conforme a lo establecido en las politicas,
reglamentos y normatividad vigente de la CMAC ICA.

Promocionar los productos pasivos de la CMAC ICA para captar nuevos clientes y recuperar a ex
clientes en el segmento del mercado objetivo.

Nota. Adaptado de Manual de organizacion y funciones (pp. 407-437), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica
(CMAC Ica), 2017c, Ica, Perti: Autor.
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El Departamento de Planeamiento, Presupuesto y Estudios Econémicos, en
coordinacion con la Gerencia de Operaciones, determina el método de trabajo a aplicar en
cada producto disenado, por cuanto se encarga de administrar los recursos humanos,
materiales y el equipamiento de las operaciones. De tal manera que fijan la duracién y los
plazos de las distintas colocaciones crediticias. El éxito de este método radicard en la alta
especializacion del trabajo de cada actor durante el proceso de ejecucion del proyecto, asi
como la correcta asignacion y debida capacitacion del personal.

Realizando algunas precisiones en el proceso de colocaciones crediticias, la
asignacion de tareas es especifica, ya que se trabaja con productos financieros disefiados e
indican con gran nivel de detalle las actividades y recursos que se necesitaran, los mismos
que se detallan en los instrumentos de gestion. De acuerdo con la complejidad y cantidad de
trabajo que tomara el proceso, este puede ser cubierto contratandose los servicios de personal
especializado o consultoria para ser realizado dentro de las instalaciones. Para cada servicio
financiero en marcha, la entrega de materiales necesarios se realiza por listados elaborados
luego de la revision y analisis del disefio y las especificaciones del servicio financiero a ofrecer.

Por su alto grado de competencia en el mercado financiero y por el nicho de mercado
de la Caja Municipal Ica, el disefio de este tipo de servicio financiero exige que el personal
reclutado y asignado sea altamente especializado, lo cual es un proceso dificil que ademas
genera demora. Para mitigar ello, la empresa promueve la capacitacion del personal en forma
permanente.

Sobre la base de otra perspectiva, con el personal operativo se revisan periodicamente
los procedimientos para recoger quejas y propuestas de mejoras sobre actividades que no
agregan valor a los procesos. También se organizan talleres y jornadas de capacitacion
técnica a cargo de las jefaturas y del personal profesional. Estos talleres implican la revision

de las diferentes fases y etapas de los servicios financieros que estan en el mercado.
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La Caja Municipal Ica busca alinearse con sus objetivos para conseguir el bienestar de
sus colaboradores, pero reconoce que podrian implementarse nuevas politicas por cada
gerencia o subgerencia para identificar sus necesidades, motivandolos laboralmente. En este
aspecto, se debe considerar que las organizaciones con colaboradores satisfechos tienden a
ser mas eficaces que aquellas que no los tienen, por lo que se ha implementado un programa
de incentivos especialmente a los analistas de crédito a fin de mejorar las colocaciones
crediticias y con ello mejorar los indicadores de gestion.

Para medir el desempefio del personal y eficiencia de recursos, en la agencia San
Isidro se emplea el uso de indicadores operativos de gestion, programando reuniones
individuales para su revision especifica con los jefes de cada gerencia. En las colocaciones
crediticias, los sistemas de reconocimiento y/o recompensa se basan en el sueldo fijo por
puesto de trabajo, el bono de reconocimiento por el logro de objetivos como resultado de la
evaluacion de desempefio, las gratificaciones en julio y agosto, y el pago de horas extras en
caso fueran necesarias. En el caso de los procesos de colocacion de los servicios financieros,
se cuenta con un estdndar de tiempos referenciales predeterminados por cada actividad,
diferenciados por tipos de créditos financieros ofrecidos (ver Tabla 11).

Tabla 11

Estandar de Tiempos de Colocaciones Financieras del Producto Crediempresa

ftem Fases Tiempo
1 Atencion de solicitud de créditos 10 minutos
2 Asignacion, visita y evaluacion de campo 2 horas

Del registro de informacion, analisis de resultados

. g 20 minutos
y sugerencia de créditos u

4 De la revision y aprobacion de créditos 2 dias

Nota. Adaptado de —Htrevista con administrador de agencia San Isidro,” F. Espinoza (comunicacion personal, 18 de
setiembre, 2017). Ica, Perti.
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Con respecto a la division del trabajo, a través de la red de procesos, se tienen todas
las actividades en forma general. Adicionalmente, se cuenta con una orden del desarrollo
secuencial relativa a las actividades que debera cumplir cada puesto de trabajo. Asimismo,
existen tareas que se realizan en forma grupal por la ergonomia del trabajo o por las
caracteristicas de las labores.

Con relacion al disefio del trabajo, en la Caja Municipal Ica se identifica que debe
existir un equilibrio entre especializacion y tiempo, con productividad, satisfaccion, rotacion
y aprendizaje. En la empresa, se cuenta con un plan anual de capacitaciones de
especializacion para diferentes puestos de trabajo, pues una de sus prioridades es el
crecimiento profesional de su personal. Con este plan, se busca que el personal tenga una
satisfaccion y motivacion, que se reflejaran en el incremento de la experiencia, obteniendo
como resultado un mayor incremento de la productividad laboral y con ello una mejora de la
competitividad en la empresa.

7.3 Propuesta de Mejora

A la otorgacion de créditos Crediempresa, se propone aplicar la metodologia de
calidad de las 58S, a fin de elevar la productividad en 3%, con la mejora de los métodos de
trabajo a través de la eliminacioén de tiempos muertos y el ordenamiento en las areas de
trabajo, para lograr asi la satisfaccion de los empleados. Para que esta implementacion sea
eficaz en el corto plazo, es necesario contar con el compromiso de la alta direccion.

En la Tabla 12 se muestra de qué manera el bajo nivel de satisfaccion en el trabajador
influye en el desempefio de la productividad. Asi, se determind que las causas asociadas al
bajo nivel de satisfaccion del trabajador basicamente parten del desorden generado por una
mala distribucién de la agencia San Isidro y por las areas de trabajo improvisadas en €pocas
de alta demanda. Estas pueden no ser las mas adecuadas para el trabajador, desde el punto de

vista ergondmico, afectando su desempefio y rendimiento.



Tabla 12

112

Identificacion de Problemas y Causas en el Proceso de Colocaciones Financieras del

Producto Crediempresa

Proceso Problema Objetivo a alcanzar

Causas identificadas

Cl.

C2.

C3.

C4.

Colocacion de Bajo nivel de
créditos financieros satisfaccion de

0,
Crediempresa clientes en 10%

Cé6.

C7.

CS8.

Co.

Elevar la productividad Cs.

Areas administrativas desordenadas

Layout de la agencia San Isidro con
inadecuada distribucion

Pasadizos de transito bloqueados

Personal desmotivado

Falta de cultura de limpieza, higiene y
prevencion

Personal desorganizado por falta de liderazgo

Falta de control de los plazos de entrega

Falta en el disefio del servicio financiero

Fallas funcionales del servicio financiero

C10. Deficiente soporte técnico

En la Tabla 13, se muestra como la aplicacion de las 5S se enfoca especificamente en

un ordenamiento de las areas lideradas por los jefes de cada una de estas areas para ayudar a

agilizar los flujos operativos, considerando aspectos de calidad del producto y seguridad para

el trabajador. Asi, mantener areas de transito libres, reduce los tiempos de transporte y agiliza

el flujo del proceso productivo, lo cual motiva positivamente a los trabajadores, reduciendo

errores causados por distraccion y generando mayor eficiencia colectiva.

En la Figura 23, se determina la relacion en el impacto de la aplicacion de las 5S. Asi,

no todos los puntos de aplicacion de la herramienta de calidad inciden de la misma manera.

Por ejemplo, se ve que las aplicaciones 1S1 y 1S2 se enfocan en almacenar o desechar

elementos que obstaculizan las areas de transito; o la resolucion de la causa C3 que describe

el constante bloqueo de los pasadizos.
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Tabla 13

Aplicacion de las 58 en el Proceso de Colocacion de Servicios Financieros CMAC Ica

Proceso Aplicacion de las 5S

1S SEIRI: Clasificacion y descarte

1S1 Almacenar elementos que obstaculizan los pasadizos como equipos
Colocacion de
servicios
financieros

1S2 Desechar material de campanas pasadas
1S3 Almacenar expedientes evaluados en zonas seguras

1S4 Distribuir inventario de merchandising al cliente

2S SEITON: Organizacion

251 Ordenamiento individual de cada area de la agencia San Isidro liderado por su jefe
282 Reorganizacion de la administracion de la agencia San Isidro segun el flujo operativo
283 Organizar a cada jefe de area en la direccion de sus equipos de trabajo

254 Organizar al jefe de agencia en llevar un control de los plazos de entrega

2S5 Redefinir los procesos de disefo de servicios crediticios y establecer puntos de control
256 Redefinir los procesos de los servicios crediticios y establecer puntos de control

2S7 Redefinir los procesos de calidad de los créditos financieros y establecer puntos de
control

2S8 Redefinir los procesos de cobranzas de los créditos financieros y establecer puntos de
control

289 Redefinir el proceso de soporte técnico y asignar el personal capacitado

3S SEISO: Limpieza

3S1 Generar el habito de limpiar muebles y ambientes todos los dias por personal del area
3S2 Generar el habito de limpiar equipos de oficina por el personal de mantenimiento

3S3 Generar el habito en todo el personal de dejar siempre el suelo y pasadizos libres

4S SEIKETSU: Higiene y visualizacién

481 Colocar avisos de peligro, advertencias en areas claves

482 Colocar informes e instrucciones sobre equipos y maquinarias
483 Colocar avisos de mantenimiento correctivo y preventivo

454 Colocar recordatorios sobre requisitos de limpieza

4S5 Colocar instrucciones y procedimientos de trabajo

5S SHITSUE: Disciplina y compromiso

5S1 Concientizar a todo el personal al fiel cumplimiento y rutinas de las 4S anteriores

5S2 Consolidar el crecimiento humano y personal de autodisciplina y autosatisfaccion




Proceso Causas

Aplicacion de las 5

Cl. Areas administrativas desordenadas

C2.Layout de la agencia San Isidro con inadecuada distribucion ]

C3.Pasadizos de transito bloqueadas
C4.Personal desmotivado
CS. Falta de cultura de limpieza, higiene y prevencion

Colocacién C6. Personal desorganizado por falta de liderazgo

de servicios

) C7.Falta de control de los plazos de entrega
financieros

C8.Falta en el disefio del servicio financiero
(9. Fallas funcionales del servicio financiero
C10.Deficiente soporte técnico.

Impacto a todas las causas

-

1S1 Almacenar elementos que obstaculizan los pasadizos como equipos

1S2 Desechar elementos que obstaculizan los pasadizos como mermas

1S3 Almacenar el inventario en proceso en su zona asignada siguiendo el flujo operativo
1S4 Despachar el inventario terminado en coordinacion con el cliente

251 Ordenamiento individual de cada area de la Agencia San Isidro liderado por su jefe

252 Reorganizacion de la administracion de la Agencia San Isidro segun el flujo operativo
283 Organizar a cada jefe de area en la direccion de sus equipos de trabajo

254 Organizar al jefe de agencia en llevar un control de los plazos de entrega

2S5 Redefinir los procesos de disefo de servicios crediticios y establecer puntos de control
256 Redefinir los procesos de los servicios crediticios y establecer puntos de control

257 Redefinir los procesos de calidad de los créditos financieros y establecer puntos de control
2S8 Redefinir los procesos de cobranzas de los créditos financieros y establecer puntos de control
289 Redefinir el proceso de soporte técnico y asignar el personal capacitado

3S1 Generar el habito de limpiar muebles y ambientes todos los dias por personal del area
3S2 Generar el habito de limpiar equipos de oficina por el personal de mantenimiento

3S3 Generar el habito en todo el personal de dejar siempre el suelo y pasadizos libres

4S1 Colocar avisos de peligro, advertencias en areas claves

482 Colocar informes e instrucciones sobre equipos y maquinarias

483 Colocar avisos de mantenimiento correctivo y preventivo.

454 Colocar recordatorios sobre requisitos de limpieza

4S5 Colocar instrucciones y procedimientos de trabajo

581 Concientizar a todo el personal al fiel cumplimiento y rutinas de las 4S anteriores

5S2 Consolidar el crecimiento humano y personal de autodisciplina y autosatisfaccion
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Figura 23. Relacion de aplicacion de las 5S sobre las causas del proceso de colocacion de servicios financieros de la Caja Municipal Ica.
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Tabla 14

Chequeo de Aplicacion de las 5S sobre las Causas del Proceso, Agencia San Isidro

Chequeado por: Puntuacion: 0 = regular ; 1 = ok ; 2 = bueno ; 3 = muy bueno

Seguimiento mensual y calificado

Proceso Aplicacion de las 5S
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov Dic Total

1S1 Almacenar elementos que obstaculizan los pasadizos como equipos

1S2 Desechar material de campaiias pasadas

1S3 Almacenar expedientes evaluados en zonas seguras

1S4 Distribuir inventario de merchandising al cliente

2S1 Ordenamiento individual de cada area de la agencia San Isidro liderado por su jefe

282 Reorganizacion de la administracion de la agencia San Isidro segun el flujo
operativo

283 Organizar a cada jefe de area en la direccion de sus equipos de trabajo
254 Organizar al jefe de agencia en llevar un control de los plazos de entrega

2S5 Redefinir los procesos de disefio de servicios crediticios y establecer puntos de
control

2S6 Redefinir los procesos de los servicios crediticios y establecer puntos de control

2S7 Redefinir los procesos de calidad de los créditos financieros y establecer puntos de
control

2S8 Redefinir los procesos de cobranzas de los créditos financieros y establecer puntos
de control

289 Redefinir el proceso de soporte técnico y asignar el personal capacitado

3S1 Generar el habito de limpiar muebles y ambientes todos los dias por personal del
area

Colocacion de servicios financieros

3S2 Generar el habito de limpiar equipos de oficina por el personal de mantenimiento
3S3 Generar el habito en todo el personal de dejar siempre el suelo y pasadizos libres

4S1 Colocar avisos de peligro, advertencias en areas claves

482 Colocar informes e instrucciones sobre equipos y maquinarias

4S3 Colocar avisos de mantenimiento correctivo y preventivo

4S4 Colocar recordatorios sobre requisitos de limpieza

4S5 Colocar instrucciones y procedimientos de trabajo

5S1 Concientizar a todo el personal al fiel cumplimiento y rutinas de las 4S anteriores
5S2 Consolidar el crecimiento humano y personal de autodisciplina y autosatisfaccion
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Tabla 15

Prondstico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Planeamiento y Mejora del Trabajo

Detalle Enero  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre  Octubre  Noviembre  Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Total ingresos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Costos
Costo linea -92,864  -93,154 93,668 -94,183  -95807 -96,225 -96,776  -97,295  -97,734 -98,315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Implementaciones de gestion -16,300
Total Costos -144,511  -128,501 -129,015 -129,529 -131,153 -131,572 -132,122 -132,642 -133,080  -133,662  -135,554 -136,218
Utilidad 102,058 125465 132,570 139,903 146,362 154,269 162,294 170,607 179,266 188,054 195,814 205,091
Costos totales anuales 1°597,557
Ingresos totales anuales 3°499,309
Utilidad neta proyectada anual 1°901,752
Rentabilidad anual 119.04%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 7.85%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios.
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Debido a que el éxito de esta metodologia se basa en la disciplina de su
implementacion, en la Tabla 14 se proporciona el ejemplo de un formato para el control y
chequeo, para lo cual se propone realizar un control mensualmente, con el fin de mantener un
seguimiento adecuado. Asimismo, se pueden establecer escalas de calificacion para medir el
nivel de su implementacion, lo cual llevara a tomar acciones correctivas, complementandose
a la vez con un modelo de mejora continua.

De esta manera, con la aplicacion de las 5S con un costo equivalente a S/ 16,300 se
obtendra un crecimiento de la productividad en un 3%, que se traduce en un crecimiento en
3%. En la Tabla 15 se ha calculado como beneficio el crecimiento de la utilidad en 7.85%.
7.4 Conclusiones

El analista de crédito del producto Crediempresa, Jornalito, hipotecario y otros opera
en funcidn al cumplimiento de metas, su objetivo prioritario es la satisfaccion del cliente y
sus funciones se encuentran definidas en el Manual de Organizacién y Funciones, y procesos
internos del producto. Finalmente, este posee un alto grado de especializacion. Las metas se
le asignan de acuerdo con los prondsticos de la Gerencia de Administracion y Finanzas.

La evaluacion del personal es permanente segun las metas y perfil del colaborador
(nivel de experiencia, nivel de salario), implementando las necesidades que el proceso
requiera para otorgar un servicio de calidad segun las especificaciones del mercado. La
empresa se ha preocupado en especializar los puestos de trabajo con la formacion y
contratacion de personal profesional experimentado. De manera que ha logrado integrar en
sus procesos profesionales altamente capacitados que trabajan en equipo. Asimismo, se ha
implementado una linea de carrera, promoviéndose en forma permanente al personal dentro
de su linea de carrera.

El método de trabajo aplicado en la agencia si evalta el nivel de satisfaccion del

cliente interno, asi también se realizan evaluaciones del desempefio del personal. En la
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agencia San Isidro, no se aplica una técnica de medicion continua de las actividades de cada
crédito financiero que les permita una planeacion oportuna de la fuerza de trabajo para
corregir desviaciones, asegurar la calidad y la entrega eficaz.

En las temporadas de campafia como inicio de etapa escolar, Dia de la Madre y
Navidad, la falta de espacio genera la improvisacion de areas de trabajo no adecuadas, como
los pasadizos de transito, ocasionando que el personal no tenga las condiciones adecuadas
para el desarrollo de su trabajo.

Con la finalidad de mejorar el desempefio de los trabajadores, se recomienda aplicar la
58S orientada a eliminar tiempos muertos y realizar el ordenamiento de los trabajos; todo esto
tendra efectos directos en el incremento de las colocaciones de S/ 450,430 y una mejora de la

utilidad del 7.85%.
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Capitulo VIII: Planeamiento Agregado

La Caja Municipal Ica cuenta con una estrategia para desarrollar el planeamiento
agregado de sus servicios financieros, en virtud de que la planificacion de sus operaciones se
realiza en forma anual y por campafias promocionales como la escolar, por el Dia de la
Madre y por Navidad. Esta situacion trae como consecuencia que se mantenga la fuerza
laboral de los analistas de créditos por ser el core bussines de la entidad financiera. Sin
embargo, hay holguras de tiempo en periodos de bajos niveles de otorgamientos de créditos.
También se incrementan los costos en pago de sobretiempo en caso de cumplimientos de
metas requeridas. Esta situacion afecta positivamente a los indices de rentabilidad de la
empresa en el corto, mediano y largo plazo.

La empresa financiera cuenta con un plan agregado de sus operaciones, debido a que
la mayoria de créditos financieros que brinda estan articulados con alto nivel de
sistematizacion. En este sentido, las diversas campaias y actividades operativas se planifican
y ejecutan en forma articulada y simultadnea, de ahi que es importante mantener al equipo de
analistas para garantizar las campafas crediticias; es decir, mantener la calidad del servicio.
Uno de los principales problemas de dejar ir a algunos analistas es el grado de relacion entre
el analista y el cliente, ya que el anterior al ser despedido puede trasladar su cartera a otras
entidades financiera de la competencia.

8.1 Estrategias Utilizadas en el Planeamiento Agregado

8.1.1 Estrategia moderada

En la agencia San Isidro, se utiliza la estrategia de planeamiento agregado moderada,
manteniendo la fuerza laboral de los analistas de créditos, debido a los requerimientos de la
demanda. La estrategia gerencial de la agencia San Isidro indica que se debe mantener el
servicio de calidad del otorgamiento de crédito, teniendo que ser flexibles en las horas de

trabajo ante una mayor demanda o ante el cumplimiento de metas.
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Dado que la Caja Municipal Ica tiene diversos tipos de créditos que se ofrecen,
emplea una diferente estrategia de uso de la fuerza laboral en cada caso. Por ejemplo, para los
créditos Crediempresa, en el proceso de colocaciones, se utiliza una estrategia totalmente
distinta a otros créditos. En este caso, se tiene una cartera de clientes que tienen el perfil para
Crediempresa. Estos son asesorados por los analistas de crédito, quienes realizan un
seguimiento a sus operaciones.

Por tratarse de una demanda tanto constante como estacional es mas facil de controlar.
Por ejemplo, planificando periodos de vacaciones en temporadas bajas (menor demanda) o
contratandose servicios de terceros, como soporte técnico a inicios de una campafa. Por lo
anterior, se puede afirmar que se trabaja con una estrategia moderada, siendo factores
importantes la sistematizacion del proceso de colocaciones y el nivel de especializacion de la
fuerza laboral de los analistas de créditos.

En la colocacion de créditos Crediempresa de la agencia San Isidro, se maneja una
planilla fija de 26 funcionarios con contratos renovables. De esta manera, se establece una
capacidad del 70% de la capacidad maxima de la produccion total requerida. Esto implica
una eficiente gestion de recursos humanos, debido al alto nivel de especializacion requerido
de los empleados, lo cual obliga a tener una estrategia moderada, asumiendo sobrecostos en
caso de disminucion de la demanda, como la no renovacion de contratos a los tres meses u
ofreciendo vacaciones al personal. Finalmente, la revision de la demanda para el
planeamiento agregado se realiza de forma permanente.

8.2 Analisis del Planeamiento Agregado

En la Caja Municipal Ica, se realiza el planeamiento agregado segun el pronostico de
demanda (colocaciones), con el cual se planifican las operaciones crediticias. Ahi se activan
las funciones de las areas estratégicas, como el Area de Finanzas que aporta el financiamiento

para la compra de materiales de oficina, contratacion de personal y servicios a terceros de ser
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necesarios; Area de Marketing que determina la estrategia de colocaciones para poder
cumplir con el presupuesto general; y el Area de Operaciones que realiza los célculos de las
capacidades de haber algun ajuste que realizar. Luego, se realiza, en conjunto con el Area de
Operaciones y Procesos, el programa maestro de las operaciones productivas.

Para un buen proceso de implementacion del planeamiento agregado, la Caja
Municipal Ica asegura esa confiabilidad manteniendo las siguientes ventajas:

e Solida relacion con la fuerza de trabajo: En la agencia San Isidro, se cuenta con 26
personas entre el gerente, administrador, analistas y asistentes. El personal trabaja en
un régimen de tiempo complejo, segln la legislacion laboral lo estipula. La manera de
mantener una relacion solida con el personal es interactuando mediante reuniones
grupales y realizando eventos familiares, reconocimientos de trabajo, linea de carrera
e incentivos por logro de objetivos, contando los mas relevantes.

e Una de las variables del mercado laboral se expresa en el grado de competencia
existente en el mercado financiero, pero conforme a las politicas internas la rotacion
es baja, basicamente en los analistas de créditos, debido a la comodidad y
reconocimiento (premios, bonos, etc.) que siente el trabajador de laborar en la
empresa y a la mejora en los rangos de salarios que ha tenido gracias al sostenido
crecimiento econdémico de la region Ica.

e (Qarantia de estdndares de calidad: El contar con una demanda tanto constante como
estacional, obliga a mantener una dotacion de personal fijo que asegura el
conocimiento de los procesos de otorgamientos de créditos y los estandares.

e Adopcion inmediata en los niveles de colocaciones: Hay estandares definidos en los
manuales de operacion de créditos y recuperaciones que aseguran que el personal
tenga una guia para poder desarrollar sus funciones de una forma clara y precisa,

obteniendo continuidad de las operaciones y con ello la mejora de la productividad.
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e [a demanda presenta una proyeccion de ventas de 15% con respecto a las ventas del
2016. Se visualiza que el indice de rotacion de personal es de 10% anual, centrado en
los analistas de crédito. Por ende, la empresa genera costos de reclutamiento,
contratacion y capacitacion en baja proporcion. Asi, es politica de la empresa
mantener y promocionar a los profesionales en todas las areas, buscando una linea de
carrera.

8.3 Prondsticos y Modelacion de la Demanda

En la Tabla 16, se muestra el prondstico de la demanda del 2017 de forma mensual,
donde se detalla la demanda pronosticada en millones de soles y la demanda diaria expresada
en miles de soles, seglin los dias laborables. Cabe precisar que los datos presentados son
reales hasta el mes de junio, luego se ha realizado un pronoéstico hasta el mes de diciembre,
considerando los dias de produccion diaria dentro de cada mes. De la observacion de los
datos mostrados se puede verificar que realmente la agencia San Isidro ha tenido una
tendencia de crecimiento constante, debiendo considerar que existen variaciones, como por
ejemplo entre la demanda diaria del mes de noviembre en la que se aprecia que la cifra es
menor a la demanda diaria del mes de octubre, lo cual obedece tinicamente a que noviembre
tiene mayor cantidad de dias de produccion que el mes de octubre (25 dias en octubre y 26
dias en noviembre), no desvirtuando el antes citado crecimiento.

8.4 Planeamiento de Recursos (Programa Maestro)

Con el prondstico de la demanda, se realiza el planeamiento agregado, donde se
establece la cantidad de analistas y las metas de cada uno de ellos, los servicios
complementarios necesarios y suficientes para poder lograr las colocaciones financieras
pronosticadas. Para desarrollar el plan agregado presentado en la Tabla 16, se reviso la
programacion de actividades por colocaciones crediticias, la proyeccion de la demanda y los

aspectos que comprende el planeamiento.
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Tabla 16

Prondstico de la Demanda 2017 por Dia

Dias de

Meses Demapda Dias d.e, Derpapda produccion Demanda
pronosticada producciéon diaria acumulada acumulada

Enero 41°427,785 26 1°593,376 60 41°427,785
Febrero 41°982,641 24 1°749,277 84 83°410,426
Marzo 42°639,641 26 1°639,986 110 126°050,067
Abril 43°296,641 26 1°665,255 136 169°346,708
Mayo 43°999,141 26 1°692,275 162 213°345,850
Junio 44°701,641 26 1°719,294 188 258°047,491
Julio 45°404,141 26 1°746,313 214 303°451,632
Agosto 46°106,641 26 17773,332 240 349°558,273
Setiembre 46°809,141 26 1°800,352 266 396°367,414
Octubre 47°511,641 25 1°900,466 291 443°879,055
Noviembre 48°214,141 26 1°854,390 317 492°093,196
Diciembre 48°916,641 25 1°956,666 342 541°009,838

Nota. Requerimiento promedio (S/. dia) 1°757,582. Adaptado de -Patawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de
Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios.

8.4.1 La demanda

En el Capitulo III, se realizé el analisis segtn el pronostico de la demanda de
colocaciones de crédito, con un crecimiento del 2.2% con respecto al 2016, elaborando el
plan agregado bajo el método mixto con que trabaja la Caja Municipal Ica y considerando el
escenario de una estrategia moderada, cuyo resultado corresponde al costo en el que deberia
incurrir con un crecimiento segun el pronostico estimado. La empresa no tiene el control de
este costeo de manera especifica que le permita tener una planificacién a mediano plazo.

8.4.2 Fuerza de trabajo

El personal que labora en la empresa es de nivel universitario y son escasos de
encontrar en el mercado laboral, ya que el nivel de especializacion requerido es alto. El ratio
de rotacion de personal es de 10% con énfasis en los analistas de crédito. Asi, este es uno de

los indicadores que permitiria realizar el costeo para efectuar otros métodos del planeamiento
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agregado. Este ratio de rotacion de personal se encuentra dentro del margen del mercado de
analistas de créditos de Ica.

Para el cumplimiento de lo pronosticado, la agencia San Isidro cuenta con un equipo
de profesionales de carrera que cuenta con experiencia en colocaciones financieras, el mismo
que esta integrado por un administrador responsable de la agencia, un jefe de operaciones y
un coordinador de créditos. Para la gestion operativa de créditos, cuenta con analistas de
créditos. Para la parte de operaciones financieras, cuenta con cajeros y auxiliares de planta.

Esta fuerza de trabajo cuenta con una estructura de sueldos acorde con el promedio
del mercado. Ademas, se implementa una motivacion intrinseca y extrinseca. La motivacion
intrinseca se realiza a través de jornadas de capacitacion y actualizacion que se dan en forma
permanente, gestionadas por la Gerencia de Recursos Humanos; y la motivacion extrinseca es
a través del pago de comisiones de las colocaciones financieras.

Como se observa, la fuerza de trabajo de la agencia San Isidro se encuentra muy bien
gestionada; la rotacion laboral esta en el promedio del mercado; los empleados cuentan con
las capacidades, habilidades y destrezas necesarias para cada puesto; existe una estructura
salarial meritocratica; y se desarrolla un sistema de motivacion permanente y pertinente. Por
lo tanto, se puede concluir que se cuenta con una fuerza laboral para cumplir con las
colocaciones segun el pronostico realizado por la gerencia.

8.4.3 Materiales

Las adquisiciones de materiales se realizan sobre la base de la orden de cada campana.
Por tanto, el requerimiento se ejecuta en la etapa de revision antes de emitir la orden
correspondiente. Asi, los inventarios mantienen existencias minimas. El abastecimiento de los
materiales se ejecuta en un proceso responsivo que se orienta a la metodologia just in time.

Los materiales necesarios para el proceso de otorgamiento de créditos financieros son

colocados en un pequefio almacén de la agencia San Isidro; el cual ha sido disefiado para que
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siempre existan materiales. De ahi que bajo esta estrategia la agencia siempre debera contar
con todos los materiales e insumos.

Uno de los materiales que cumple una funcioén especial en el otorgamiento de crédito
lo constituye publicidad y marketing; es decir, polos, gorros, llaveros, guardapolvos, bolsas,
canguros, etc. Estos materiales son disefiados por la Gerencia de Marketing que hace su
programacion anual y por campaiia, por lo que no hay lugar a problemas de
desabastecimiento. Nuevamente, en torno a los materiales se puede inferir que, de acuerdo
con la adecuada planificacion, la gestion a través de la implementacion de pequefios
almacenes en las agencias y la planificacion de la Gerencia de Marketing de los materiales de
difusion; los materiales se estan gestionando de manera proactiva. En conclusion, no se
tendrian dificultades en el cumplimiento de los pronoésticos.

8.4.4 Subcontratistas

A fin de concentrase en el proceso financiero propiamente dicho de sus operaciones,
la Caja Municipal Ica subcontrata; esto es, terceriza algunos servicios. Para este efecto, se
delega responsabilidades a la Gerencia de Logistica, para que realice el proceso de seleccion
que corresponde, buscando conseguir siempre servicios de la mas alta calidad.

La subcontratacion se hace para trabajos especializados como seguridad, limpieza,
transporte de valores, alquiler de equipos informaticos, produccion y lanzamiento de
campafias y material de marketing (polos, casacas, lapiceros, llaveros, etc.). De esta manera,
las subcontrataciones se realizan teniendo en cuenta que el costo y riesgo que representan
para la operacion es alto por el posible incumplimiento de entregas a tiempo.

El proceso de otorgamiento de créditos en la agencia San Isidro implica la
contratacion de servicios de terceros previamente mencionados. Estos servicios son altamente
especializados y cuentan con certificaciones de calidad y seguridad que han sido requeridos

durante el proceso de seleccion respectivo. De esta forma, se puede concluir que los servicios
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de subcontratacion cumplen con las garantias de especializacion, experiencia, calidad y
seguridad, con lo cual la Caja Municipal Ica asegura brindar un excelente servicio a sus
clientes.

De acuerdo con los procesos de seleccion realizados por la Gerencia de Logistica, se
puede establecer que la Caja Municipal Ica ha subcontratado servicios especializados de
terceros para poder tener un apoyo técnico de calidad y para poder mejorar la eficiencia
empresarial. Por lo expuesto, entonces se cuenta con servicios especializados que aseguran el
cumplimiento de los prondsticos.

8.5 Propuesta de Mejora

Se realizara una propuesta de planeamiento agregado para un afo, considerando las
ventas proyectadas al 2017 en soles, las horas hombre como factor modificador de la oferta y
las solicitudes de colocaciones procesadas. Tomando como referencia el pronostico en la

Tabla 17, se muestra un resumen de las colocaciones anuales obtenidas.

Tabla 17

Colocaciones Anuales con Propuesta de Mejora para la Caja Municipal Ica, 2017

Dias de

Meses Demapda Dias d?’ Derpapda produccién Demanda
pronosticada produccion diaria acumulada acumulada

Enero 41°427,785 26 1°593,376 60 41°427,785
Febrero 42°877,575 24 1°786,566 84 84°305,360
Marzo 44°378,479 26 1°706,865 110 128°683,839
Abril 45°931,726 26 1°766,605 136 174°615,565
Mayo 47°539,336 26 1°828,436 162 222°154,901
Junio 49°203,213 26 1°892,431 188 271°358,114
Julio 50°925,325 26 1°958,666 214 322°283,439
Agosto 52°707,712 26 2°027,220 240 374°991,151
Septiembre 54°552,482 26 2°098,172 266 429°543,633
Octubre 56°461,819 25 2°258,473 291 486°005,452
Noviembre 58°437,982 26 2°247,615 317 544°443,434
Diciembre 60°483,312 25 2°419,332 342 604°926,746

El plan agregado propuesto en la Tabla 17 se trabajoé bajo una estrategia moderada.

Sobre la base de esta propuesta, se deben implementar cuatro nuevos canales de otorgamiento
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de créditos, empleando métodos de inteligencia de negocios buscando que la demanda no sea
estacional si no estacionaria, es decir, que su media sea constante en cualquier tramo que se
elija: (a) el sistema de evaluacion inmediata, a través del cual se puede realizar la evaluacion
de un cliente y determinar su capacidad de pago, lo cual permite decidir si es factible
otorgarle un crédito; (b) Home Banking, un canal a través de la web por el cual el cliente
puede solicitar un crédito, otorgando la posibilidad de transaccionar toda sus operaciones
bancarias a través de un token; (c) App Mdvil, aplicacion que permite al cliente realizar
operaciones a través del equipo moévil, otorgandole la libertad de realizar sus operaciones
bancarias desde el lugar donde se encuentren, de manera rapida, comoda y sencilla; (d) uso
de la red social Facebook, con la finalidad de aprovechar la tendencia actual de la sociedad en
general de interactuar a través de las redes sociales, la Caja Municipal a través de Facebook
también podré ofrecer sus productos y canalizar solicitud de crédito

El incremento de la utilidad neta proyectada en el planeamiento agregado es de
7.59%, debido a que se va a contar con nuevos canales de atencion, a los cuales durante el
afio se les plantea una meta del 2% de colocaciones, asi como los nuevos tiempos de las
colocaciones que involucra (ver Tabla 18).

Todo ello permitira al personal de operaciones descomponer el plan en proceso en
programas semanales, diarios y horarios; tanto asi que contribuird para tomar mejores
decisiones de compra, mejores horarios para el personal y priorizacion de trabajos. De igual
forma, habra oportunidad para desarrollar relaciones estratégicas con los clientes.

8.6 Conclusiones

Si bien se considera el planeamiento agregado como una actividad importante dentro
de las operaciones de la Caja Municipal Ica, se requiere el apoyo de todas las areas para
determinar el prondstico de la demanda futura; y en el caso del area de Recursos Humanos,

para la gestion de la variabilidad de la mano de obra necesaria.



Tabla 18

Pronostico de Utilidades en Base al Planeamiento Agregado Propuesto
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Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre  Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 230,086 243,801 258,524 274,036 290,478 307,907 326,381 345,964 366,722 388,725 412,049 436,771
Total ingresos 230,086 243,891 258,524 274,036 290,478 307,907 326,381 345,964 366,722 388,725 412,049 436,771
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 93,668  -94,183  -95,807  -96,225  -96,776  -97,295 -97,734  -98,315  -100,207  -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Home banking -90,000
App movil -90,000
Redes sociales -2,500
Sistema informatico -65,000
Total costos -375,711 -128,501 -129,015 -129,529 -131,153 -131,572 -132,122 -132,642 -133,080 -133,662  -135,554 -136,218
Utilidad -145,625 115,390 129,510 144,507 159,325 176,335 194,259 213,322 233,642 255,063 276,495 300,554
Costos totales anuales 1°828,757
Ingresos totales anuales 3°881,533
Utilidad neta proyectada anual 2°052,776
Rentabilidad anual 112.25%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 1.06%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios.
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Finalmente, asignandole una meta inicial de crecimiento a cada uno de estos canales
del 2% se puede determinar: (a) los costos de incrementar cuatro canales, segun se detalla:
sistema de evaluacion inmediata: S/ 65,000; Home Banking: S/ 90,000; App mévil: S/ 90,000;
Facebook: S/ 2,500; (b) el ingreso considerando un crecimiento de la meta de 2% por cada
canal ascenderia a S/ 3,881,533.01, el costo a S/ 1,828,756.60 y la rentabilidad seria de
112.22 % con un incremento del 1.06% de la utilidad neta, con la precision de que, en los

afios posteriores, al ya no realizar este desembolso inicial, la ganancia aumentaria.
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Capitulo IX: Programacion de Operaciones Productivas
9.1 Optimizacion del Proceso Productivo

Segun lo expresado por Acevedo (2015), la optimizacion de procesos no implica que
la compaiiia opere utilizando su capacidad maxima, sino en el punto que genere la mayor
utilidad posible. Por ello, se estan estudiando y consolidando sofisticados métodos y
estrategias de optimizacion, control y automatizacioén de procesos que buscan explotar el
maximo potencial de las unidades involucradas. La optimizacion de las unidades de proceso
estd enfocada en determinar el valor apropiado para las variables de operacion que
proporcionen un rendimiento econdmico maximo para el proceso. Entre las herramientas mas
sofisticadas, en este nivel, se encuentra el sistema de optimizacion en tiempo real (RTO),
cuyo objetivo principal es operar la planta lo mas cerca posible de las condiciones 6ptimas de
operacion en cada instante de tiempo.

Actualmente, la Caja Municipal Ica no estd optimizando sus procesos con ningun
sistema informatico, lo que se refleja en pérdida de eficiencia por no utilizar sus distintos
recursos en todas sus bondades, en cada fase y etapa del proceso de sus colocaciones
financieras. A decir de Alva (2016), la Caja Municipal Ica estaria perdiendo las siguientes
oportunidades: (a) eliminar la duplicidad de los procesos y reduccion de procesos criticos,
disminuyendo o eliminando los errores, defectos del producto y servicio, asi como las
actividades que no generan valor; (b) reduccion de tiempos en procesos, optimizando el
tiempo de entrega de un producto o servicio al cliente final; (¢) procesos documentados y
eficiencia organizacional, (d) mejorar la calidad del servicio para incrementar la satisfaccion
del cliente, (e) mejorar la productividad y eficiencia de los colaboradores en sus actividades
diarias, (f) generar valor para el cliente para producir experiencias Unicas, y (g) optimizar los

costos incurridos en la ejecucion de un proceso y mejorar la rentabilidad.



9.2 Programacion

En la Caja Municipal Ica, se esté realizando la programacion de las colocaciones
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anuales considerando el crecimiento del PBI regional y las tendencias de crecimiento de otras

cajas municipales que son competencia directa. Una vez determinado el monto de colocaciones

como meta de un afio determinado, estas se distribuyen entre todas las agencias donde opera

la Caja Municipal Ica en forma proporcional a su participacion. Asi mismo, cada agencia

distribuye la meta de colocacion asignada en forma proporcional entre su equipo de analistas.
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Figura 24. Proceso de otorgamiento de crédito, Caja Municipal Ica, Area de Organizacion y
Procesos. Adaptado de Informe de analisis de impacto al negocio (version 3, p. 6) por la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2016a, Ica, Pert: Autor.

créditos Crediempresa en la agencia San Isidro. Asimismo, esta agencia realiza una

En la Figura 24, se muestra el recorrido que realiza el flujo del otorgamiento de

programacion diaria de sus colocaciones crediticias. Para el caso del producto Crediempresa,

las actividades son distribuidas entre sus seis analistas de créditos, quienes tienen la
responsabilidad de gestionar un determinado niimero de colocaciones y montos por dia de

trabajo, tal como se puede ver en la Tabla 19.
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Tabla 19

Programa de Colocaciones Crediticias, Crediempresa, Agosto 2017 Agencia San Isidro

Colocaciones
Cantidad

6,000
19,700
6,000
17,000
22,500
1,000
9,500
41,000
500
10,000
1,600
15,000
13,500
16,000
7,500
3,000
7,000
10,000
7,500
28,000
4,000
7,100
32,175
30,000
80,000
2,000
18,550
21,000
2,000
4,820
2,000
3,000
2,000
7,260
2,000
7,000
5,000
29,500
45,000
4,000
5,000
40,000
12,000
9,465
14,000
14,000
2,000
52,500
3,500
5,000
6,000
30,000
2,000
11,680
2,000
2,000
1,000
10,000

Nota. Adaptado de -Patawarchouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017,
Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios.
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9.3 Gestion de la Informacion

La Caja Municipal Ica realiza la gestion de la informacion especificamente de
programacion y prondstico basada en el programa Excel: (a) plan de colocaciones, (b)
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.

Ademas, la empresa cuenta con el software SCMAC (ERP), el cual integra a todas las
areas de la empresa como logistica, créditos, contabilidad, entre otros. El fin de esto es
mejorar el proceso productivo. Lo que no se ha implementado a este sistema ERP, es un
moédulo que permita trabajar la programacion y pronostico, elementos esenciales de toda
planificacion empresarial. En la Tabla 20, se observa el plan de colocaciones de la agencia
San Isidro del mes de agosto de 2017. Este mismo plan es armado para todo el afio, el cual
permite tener control y seguimiento de lo que se colocara cada mes, lo que sirve como una
herramienta permanente de control y monitoreo.
Tabla 20

Plan de Colocaciones de la Agencia San Isidro, Agosto 2017

Tipo de crédito Analista Monto de colocaciones
Crédito Crediempresa 1 87,200
Crédito Crediempresa 2 157,000
Crédito Crediempresa 3 139,000
Crédito Crediempresa 4 30,000
Crédito Crediempresa 5 123,050
Crédito Crediempresa 6 349,600
Crédito Crediempresa 7 121,000
Crédito Crediempresa 8 181,500
Crédito Crediempresa 9 27,800
Crédito Crediempresa 10 21,100
Crédito Crediempresa 11 30,000
Crédito Crediempresa 12 159,450
Crédito Crediempresa 13 40,000
Crédito Crediempresa 14 110,000
Crédito Crediempresa 15 3,000
Crédito Crediempresa 16 18,000
Crédito Crediempresa 17 55,000

Crédito Crediempresa 18 5,000
Nota. Adaptado de Patawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b,
Ica, Perti: Area de Inteligencia de Negocios.




Tabla 21

Prondstico de Utilidades,
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con Propuesta de Mejora de Programacion de Operaciones Productivas, Agencia San Isidro, Caja Municipal Ica

Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre  Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Total ingresos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 -93,668  -94,183  -95,807  -96,225  -96,776 -97,295 -97,734 -98,315  -100,207  -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Agenda comercial -48,000
Total costos -176,211  -128,501  -129,015 -129,529 -131,153 -131,572 -132,122 -132,642 -133,080 -133,662  -135,554  -136,218
Utilidad 70,358 125,465 132,570 139,903 146,362 154,269 162,294 170,607 179,266 188,054 195,814 205,091
Costos totales anuales 1°629,257
Ingresos totales anuales 3°499,309
Utilidad neta proyectada anual 1°870,052
Rentabilidad proyectada anual 114.78%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 3.59%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Pera: Area de Inteligencia de Negocios.
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9.4 Propuesta de Mejora

La propuesta de mejora recomendada consiste en implementar un sistema de
optimizacion, programacion y prondstico detallado, basado en una secuencia logica de la
construccion del programa maestro, y reemplazar el método tradicional que se practica en la
actualidad. Este sistema debe de estar articulado al ERP (SICMAC) de la Caja Municipal Ica.
Dentro de las fortalezas que se obtendran con la implementacion se encuentran el
seguimiento y articulacion permanente de la programacion y pronosticos de la empresa, que
sera un eje de asociacion de todas las areas o la cadena que interactia para realizar una
correcta programacion, seguimiento y monitoreo de manera mas integral.

Para la implementacion de esta iniciativa, es necesario realizar un redireccionamiento
de personal del area de Tecnologia de la Informacion para ejecutar esta actividad, lo que
equivale a S/ 48,000.00. Con lo cual se espera un incremento de la utilidad en 3.59%, esto
debido a que el seguimiento del alcance de las metas o efectividad se realizara de manera
semanal, con lo cual se espera que se aproveche en un 60% la data de los prospectos de
clientes y no como en la actualidad que solo se aprovecha aproximadamente el 40%, tal como
se evidencia en la Tabla 21.

9.5 Conclusiones

Se debera de implementar un sistema de optimizacion del proceso productivo de la
Caja Municipal Ica que permita el uso asertivo, pertinente y eficiente de los recursos con que
se cuenta. La gestion del cambio del sistema de optimizacion, programacion y prondstico
ofrecerda mayores beneficios al momento de cumplir con los compromisos de colocaciones.
Ademas, se programara mediante la optimizacion permanente de los analistas de crédito y
personal de operaciones, lo que reducira el capital retenido en estos.

La mejora propuesta permitird un incremento del 3.59% de la utilidad neta, ya que se

consideran las modificaciones, al prescindir de personal, y la variacién de costos estimada



136

que se le atribuye, asi como la implementacion de un sistema de préstamos via internet que
implica un sistema informatico.

La Caja Municipal Ica realiza la gestion de la informacion especificamente de
programacion y prondstico basada en el programa de Excel: (a) plan de colocaciones, (b)
programa de colocaciones, (¢) programa de materiales a utilizar, y (d) reporte de inventarios
de insumos, entre otros.

Ante una demanda proyectada al 2017, seglin los datos expuestos en la Tabla 21,
habra un incremento de las ventas en un 3%, por lo cual el area de Créditos tiene que
aumentar la disponibilidad y mejorar el control de la programacién y prondsticos, que

repercuten en mayores colocaciones para poder cumplir con las exigencias del cliente.
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Capitulo X: Gestion Logistica
10.1 Diagnostico de la Funcion de Compras y Abastecimiento

La estrategia de logistica, la de inventario y la de transporte comprenden el conocido
triangulo operativo; es la misma que usa la CMAC Ica para realizar la gestion logistica. Con
esto, se orienta a mantener un buen rendimiento en sus actividades operativas, enfocandose
estrictamente en el core bussines, es decir en la actividad principal de la organizacion.

La empresa trabaja bajo una politica de compras en donde se estipula que las compras
menores a 10 UIT las maneja y negocia directamente el area de Logistica, y las compras por
un importe igual o mayor a 10 UIT se determinan a través de un comité de compras que esta
conformado por tres miembros titulares y suplentes designados por los miembros titulares.
De esta manera, el comité estd formado por un representante del area Legal, un representante
del area de Logistica y un especialista técnico, segln sea el requerimiento. Se realiza una
licitacion con términos de referencia tales como el precio, forma de pago, calidad del
producto, tiempos de entrega, disponibilidad de stock, especificaciones técnicas, entre otros
aspectos que los proveedores deben cumplir para participar de la licitacion y obtener la buena
pro. La decision, finalmente, recae en el comité de compras, quienes evaliian el cumplimiento
de los términos de referencia otorgando un puntaje a cada proveedor participante de la
licitacién mediante el cual se obtiene el proveedor ganador de la licitacion.

La tercerizacion de algunas actividades de la cadena de suministro es una estrategia de
la Caja Municipal Ica. Esto le brinda holgura, lo que le permite enfocarse en el servicio
financiero y el desarrollo de nuevos productos para lograr un mayor porcentaje de
participacion y posicionamiento en el mercado, segiin su planificacion estratégica.

Es muy importante precisar que la empresa es una entidad autobnoma; sin embargo,
por politica de la alta gerencia, con la finalidad de darle mayor transparencia a la gestion de

adquisiciones, ha decidido realizar todos los procesos de compra de bienes y servicios
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mediante procesos de seleccion, para lo cual se rige a la normatividad de la materia como la
Ley de Mejora de la Competitividad de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito del Peru
(Ley 29523, 2010), y las normas internas de abastecimiento.
10.2 Funcion de los Almacenes

La Caja Municipal Ica posee almacenes ubicados estratégicamente en las principales
agencias donde opera. Aquellos son pequefios ambientes de dimensiones muy variables,
segun la cantidad de articulos, en donde se realiza el proceso de almacenamiento y control,
principalmente de folletos para el proceso de evaluacion y otorgamiento de créditos, utiles de
oficina y el material de publicidad como son polos, gorros, lapiceros, llaveros, canguros, etc.
El administrador de cada agencia es el responsable de la supervision, control y distribucion
de los articulos que tiene en custodia. Adicionalmente, en cada agencia, se tiene un pre
almacén que ha permitido que el proceso de abastecimiento sea mas pertinente y oportuno;
con lo cual se ha solucionado el problema de desabastecimiento que era muy frecuente.

Tener los pequetios almacenes manejados directamente por los administradores de
agencias es posible, debido a que la cantidad de items que manejan no es representativa. Esto
ha permitido disminuir costos de almacenamiento minimizando el uso de personal especifico
para dicha labor y aprovechando el recurso humano disponible.
10.3 Inventarios

Las principales compras que realiza la Caja Municipal Ica son los materiales directos
que participan en el proceso de colocaciones financieras. Entre los mas importantes destacan
los materiales de publicidad, utiles de oficina, folleteria, entre otros. El control de inventarios
de estos bienes se realiza en forma manual mediante el sistema Kardex. Asimismo, la empresa
lleva un inventario detallado de los activos, de las propiedades inmobiliarias que posee, ya
sea propio y de aquellos que son producto de las garantias de créditos hipotecarios y otros

créditos otorgados, constituidos por casas y terrenos, principalmente.



139

En lo que respecta a los diversos bienes muebles con que cuenta la entidad. Estos son
inventariados a través de un estricto control patrimonial que se realiza de manera anual. Cada
bien es identificado mediante el sistema de cddigo de barras, sistema que permite su
identificacion y ubicacion de manera inmediata, entre otras ventajas.

10.4 Funcion del Transporte

Como se mencion6 anteriormente, la Caja Municipal Ica terceriza parte de la cadena
de suministros, siendo uno de los procesos tercerizados el transporte de caudales. El proceso
del otorgamiento de crédito finaliza con la entrega del efectivo. Por ello, con la finalidad de
tener disponibilidad del dinero en cada agencia de la entidad financiera, se contrata un
servicio altamente especializado en transporte de caudales. En este caso, es realizado por
Hermes y Prosegur, empresas de prestigio en este rubro, que brindan beneficios como parte
del contrato, tales como personal con armamento, unidades de transporte blindado y GPS.
Entre otros aspectos, se contrata a estas dos empresas por la peculiaridad de que cada una
trabaja con rutas distintas y alternadas.

Asimismo, la entidad cuenta con unidades de transporte propias, camionetas y
motocicletas lineales, las cuales son utilizadas para gestiones administrativas. En el caso de
las motos lineales, unidades de transportes mas representativas de la entidad, estas son usadas
por los analistas de crédito durante el proceso de otorgamiento de créditos, que es una de las
actividades fundamentales de la empresa. Para el control de combustible, se ha firmado un
convenio con el Banco de la Nacion, llamado Multiflota, que consiste en el uso de tarjeta
electronica con datos del conductor, placa, kilometraje y una clave de acceso para evitar actos
de corrupcion permitiendo contrastar el kilometraje recorrido versus el combustible utilizado,
finalmente permite un mejor control del abastecimiento de combustible a las motos lineales,

con lo cual se optimiza el control de costos.
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10.5 Definicion de los Principales Costos Logisticos

Los costos logisticos mas importantes de la Caja Municipal Ica son los siguientes: (a)
alquiler de locales para las agencias, (b) seguros con la empresa Mapfre, (c) servicios de
seguridad de las agencias, (d) servicio de limpieza de agencias, (e) servicio de energia
eléctrica, que tiene la caracteristica de ser consumo estacional, siendo en verano el mayor
consumo por el sistema de aire acondicionado instalados en las oficinas administrativas; y (f)
el costo por la gestion de las recuperaciones de créditos otorgados, que representa uno de los
rubros mas importantes, puesto que este servicio es subcontratado, siendo las recuperaciones
una de las variables de control permanente de la entidades de auditoria y supervision.

Adicionalmente, el servicio de celulares, alquiler de computadoras, los seguros y
combustibles representan para la empresa costos muy importantes en la gestion y que tienen
incidencia en el resultado financiero. Por lo tanto, se aplican constantes medidas a fin de
reducirlo en aras de mejorar la gestion.

En ese orden de ideas, en lo que respecta al gasto de combustibles, se tiene que con la
implementacion de la Multiflota a través de Banco de la Nacion se han reducido los costos de
este rubro en 12%, aproximadamente. Asimismo, con la gestion de servicios mas integrales,
se ha reducido los costos en un 5%. Con la apertura del mercado de celulares, se ha conseguido
un ahorro de 40% de los costos, ello con la migracion a otro sistema y otro operador. De otro
lado, el alquiler de computadoras ha permitido una reduccion de costos del 5%, aproximadamente.
10.6 Propuesta de Mejora

Con la finalidad de mejorar la gestion logistica de manera asertiva, se propone
implementar un sistema informatico que permita administrar y controlar en tiempo real los
almacenes, el abastecimiento de combustibles para las unidades moéviles, como camionetas y
motos lineales, controlar las fechas de caducidad de seguros, mantenimiento oportuno de

equipos de oficina, entre los mas resaltantes.



141

Se propone implementar el Sistema de Gestion de Proveedores, herramienta
informatica empleada para administrar una base de datos con la informacion de la gestion de
adquisiciones, proveedores, entre otros. Dicha herramienta permite que todas las
conversaciones con los proveedores estén en una zona comun, ya sean e-mails, reuniones o
llamadas, con el objeto que la informacion se mantenga organizada. Es una herramienta
vinculada a la inteligencia de los negocios y a la logistica de distribucion.

Se ha identificado que el uso de sistemas de informacion para la gestion del area de
Logistica es basico e importante. Sin embargo, actualmente, en la Caja Municipal Ica, es
critico por su manejo inadecuado y falta de cultura de implementacion de la innovacion. Es
importante resaltar que un sistema les permitira trabajar en base a un histérico de precios,
tener una data confiable de inventarios y en tiempo real asegurando el uso adecuado de los
recursos.

Finalmente, se recomienda el empleo del Internet para las operaciones de
adquisiciones, por la facilidad y la rapidez del servicio on line, que reduce no solo tiempos
sino costos al no tener que trasladarse hasta las oficinas de las diversas empresas
proveedoras. Inclusive, se lograria salvaguardar la seguridad de los colaboradores, evitando la
exposicion a actos delictivos, tema sensible que viene afectando negativamente a las
empresas y sociedad en general.

Segun la investigacion realizada, a través de la implementacion de las mejoras
propuestas en el proceso logistico con una inversion de S/ 45,000 se lograra tener impactos en
la gestion de la Caja Municipal Ica, con un prondstico de reduccion de costos en un 10%
(S/145,305.00), esto debido a minimizar los errores en compras, tener como aliado a un
proveedor y evaluar diversos multiples costos de distintos proveedores en linea y de manera
transparente. Ademas, tenerlos segmentados va a permitir tomar una mejor decision en las

compras, lo que implicard una mejora de las utilidades en un 14.30 % (ver Tabla 22).
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Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion Logistica para la Caja Municipal Ica
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Detalle/Meses Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre  Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Total ingresos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Costos
Costo linea -92,864 93,154  -93,668 -94,183  -95807 -96,225  -96,776  -97,295 -97,734  -98,315 -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642  -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Implementacion de sistema -45,000
Reduccion costos 12,850 12,901 12,953 13,115 13,157 13,212 13,264 13,308 13,366 13,555 13,622
Total costos -173,211  -115,651 -116,113 -116,576 -118,038 -118,414 -118,910 -119,377 -119,772  -120,296 -121,998 -122,596
Utilidad 82,503 143,487 147,080 150,673 153,547 157,507 161,347 165,216 169,158 172,970 175,603 179,342
Costos totales anuales 1°480,952
Ingresos totales anuales 3°339,384
Utilidad neta proyectada anual 1°858,432
Rentabilidad proyectada anual 125.49%
Rentabilidad proyectada anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 14.30%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Perti: Area de Inteligencia de Negocios.
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10.7 Conclusiones

Se puede concluir que la Caja Municipal Ica realiza una logistica avanzada, debido a
su estrategia outsourcing en gran parte de su cadena logistica. Esto le permite enfocar sus
esfuerzos en los estudios de mercado y disefio de nuevos productos, lo que esta produciendo
buenos resultados debido a la alianza estratégica que logr6 alcanzar con algunos proveedores
de bienes y servicios: Telefonica del Pert, COFIDE, Agrobanco, Banco de la Nacion, Hermes,
Electrodunas S.R.L., entre los mas importantes.

Si bien la administracion del area de Logistica no se encuentra actualmente
sistematizada, se plantea la implementacion de sistemas informaticos especializados como el
Sistema de Gestion de Proveedores. Con esto, se mejorard la eficiencia de los recursos que se
utiliza en el proceso productivo de la empresa proyectandose que con esta mejora se obtendra

un crecimiento de las utilidades en 14.30%.
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Capitulo XI: Gestion de Costos
11.1 Gestion de Costos Actual

En esta parte de la investigacion, corresponde analizar la gestion de costos que se
realiza en la Caja Municipal Ica, considerando que existen tres métodos de gestion de costos
de usual practica: costeo por ordenes de trabajo, costeo basado en actividades y el costeo de
inventarios. Actualmente, en la entidad, no se aplica ninguna de estas metodologias, es decir
que no cuenta con una estructura de costos bien definida y mucho menos gestionada.

Para la gestion de costos, la empresa cuenta con una estructura de costos a nivel de
agencias de atencion, es decir, de manera muy general, procesan informacion a fin de tomar
decisiones, para lo cual utiliza el programa Excel, con las limitaciones que ello implica. A
partir de informacion de los estados financieros basicos como son el estado de ganancias y
pérdidas, y el balance general, se infiere alguna informacion con margenes de error.

Desde el afio 2010, la Caja Municipal Ica ha venido elaborando una estructura de
costos a nivel de agencias haciendo uso intensivo del programa Excel. Esta estructura se
actualizaba de forma trimestral a partir de los estados financieros. A partir del afio 2016, se
empieza a generar informacion de la estructura de costos por productos, pero siempre usando
el Excel. De esta forma, se pudo identificar que los principales y mayores costos en que
incurre la agencia estan referidos a los costos de personal, costos financieros, costos de
provisiones, costos de seguro de deshonestidad, costos de interconexiones, mantenimiento de
equipos, entre otros.

11.2 Propuesta de Mejora

Con la finalidad de analizar los costos 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 Municipal Ica, es que se sugiere la implementacion de

un sistema informatico potente, con la capacidad de poder procesar y sistematizar datos de
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costos con el método ABC. Se estima que el proceso de implementacion durard en promedio
nueve meses, aunque se debe indicar que esta implementacion ya se encuentra comprendida
en el plan estratégico para el 2018, y su costo se estima en S/ 280,000.00.

Uno de los grandes retos a los que se enfrenta la entidad es la adecuacion de su
sistema Core para poder asociar la linea de fondeo a cada uno de los créditos y que esta
asociacion sea confiable, ya que con ello se podra determinar el costo del dinero que se esta
dando como crédito. Esto quiere decir que si se trata de recursos propios y se sabe que la tasa
de interés efectiva anual (TEA) de una cuenta de ahorro o plazo fijo es de 5.5%, y que
adicionalmente por el mantenimiento de dicha cuenta se incurre en un cobro del 2%, entonces
el costo del insumo, que en este caso es el dinero utilizado para brindar el crédito, es de 7.5%.

Basado en el conocimiento adquirido de un sistema de costeo ABC, es que se puede
determinar el costo en cada uno de los canales de atencion de la Caja Municipal Ica. Esto
resulta muy importante en la toma de decisiones a la hora de minimizar los costos, ya que
permite decidir los beneficios y cargos que se les puede brindar a los clientes de ahorros. Por
ejemplo, se les puede dar una cantidad limitada de operaciones por ventanilla que, por lo
general, resultan siendo las mas costosas. Una vez pasada esa cantidad de operaciones, se les
puede cobrar un cargo que cubra dicho costo para que el cliente opte por utilizar otros canales
como los agentes o la banca por internet. Como resultado, va a generar un mayor spread
financiero.

Segun Cherres (2010), el modelo ABC sobre costos es una herramienta facilmente
adaptable y es flexible a nuevos supuestos o variaciones. Esto proporciona informacion
importante para realizar el planeamiento estratégico y es determinante para la toma de
decisiones. No obstante, existen diversos factores que afectan la implementacion del sistema,
desde técnicos, organizacionales y culturales, reconociéndose como los mas relevantes los

que siguen: (a) el nivel de costos indirectos de fabricacion, (b) complejidad y diversidad de
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productos, (¢) el involucramiento de los altos directivos con la propuesta, (d) el tamafio y la
complejidad de la empresa, (e) ciertos servicios de consultoria y (f) la cultura de la
organizacion, con creencias y valores que se encuentran de manera subyacente en la empresa.
Analizando el contexto expuesto, se evidencia que las condiciones de la Caja Municipal Ica
se adaptan a la propuesta, por lo que su implementacion traeria beneficios sustanciales.

Los beneficios que otorga la aplicacion del sistema ABC a las organizaciones son
multiples y se identifican, en principio, en reduccion y mejoras en las estructuras de costos,
en la calidad de los procesos, en reduccion de tiempos de los ciclos productivos y, por ende,
en la rentabilidad de la organizacion. Por ejemplo, se podria identificar los recursos
deficientes de una organizacion para posteriormente optimizar su uso, lo cual lleva a un
proceso de mejora continua en la organizacion. En la Figura 25, se muestra la secuencia de
aplicacion del sistema ABC, en la cual se puede observar que el nivel de informacion y
detalle es de mucha utilidad para realizar mejoras, asi como para tomar decisiones pertinentes
y oportunas sobre el proceso productivo.

Por lo expuesto, se pretende demostrar que la implementacion del sistema ABC le
permitira a la Caja Municipal Ica contar con informacion de costos suficiente para identificar
el grado de rentabilidad de los servicios que ofrece, lo cual constituye una importante ventaja
competitiva sobre la competencia en el supuesto que no haya implementado el sistema. Como
se ha expresado, la alta direccion, al contar con la informacion precisa y al detalle, podra
tomar decisiones estratégicas y operativas en forma acertada. También, podrd determinar con
exactitud el costo de los servicios que ofrece, asi como la rentabilidad de los mismos. En ese
sentido, es indispensable conocer no solo los insumos y los recursos que requiere el servicio,
sino las areas relacionadas con ellos y las actividades que los involucran, situacion que fue

planteada por Cherres (2010).
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Figura 25. Generacion del sistema ABC. Tomado de n caso de aplicacion del sistema ABC en una empresa peruana: Frenosa,” por S. J.

Cherres, 2010, Contabilidad y Negocios, 5(10), p. 32.



148

Complementando la idea antes expuesta, Cuevas, Chavez, Castillo, Caicedo y Solarte
(2004) sefialaron que el sistema de costos ABC resulta beneficioso en el mejoramiento de
metas de reduccidn en los costos de salida de unidades, ya sea por medio de una disminucion
del costo de actividad o su frecuencia (cantidad de salida). Ademas, al medir el costo de las
agrupaciones de las actividades de la organizacion, la eficiencia y efectividad de los procesos
mejoraran, asegurandose que los cambios que se hacen en las actividades reducen el costo
general del proceso. Los costos de salida proporcionan medidas de rendimiento especifico y
cuantificable, las cuales permiten canalizar los esfuerzos del equipo de trabajo. Al establecerse
los costos de salida de los servicios, tales como clientes, centros de atencion a clientes y
proveedores especificos, se obtiene un panorama holistico y claro de lo que realmente genera
rentabilidad. Esto constituye una importante herramienta de gestion y de toma de decisiones,
no solo en pos de conseguir mayores ingresos sino de identificar problematicas y tomar
medidas correctivas de manera oportuna.

En base a los costos estimados, se ha calculado una inversion de S/ 280,000.00 para
que la Caja Municipal Ica pueda contar con informacion de costos a mayor detalle y
precision, lo que incidira en el proceso de toma de decisiones en toda la cadena de
colocaciones crediticias. Es decir, permitira reducir los costos en un 3% y, con ello, una
disminucién de las utilidades en 21.39% en el primer afio. A partir del segundo afio, se
mejora la utilidad en 6.35% (ver Tabla 23).

Como se ha mencionado, es muy importante contar con un sistema de costeo, ya que
facilitard gestionar, a través de la medicion, los costos a detalle por cada una de las
actividades, lo cual permitird mejorar dichos costos minimizandolos en cada una de dichas
actividades y buscando una mejora continua. La tnica forma de mejorar continuamente es a

través de la medicion. Sin embargo, otro tema de gran importancia para reducir los costos del



Tabla 23

Prondstico de Utilidades,

con Propuesta de Mejora de Gestion de Costos, Caja Municipal Ica
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Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275,921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Total Ingresos 255,713 259,138 263,193 267,249 271,585 275,921 280,257 284,593 288,930 293,266 297,602 301,938
Costos
Costo linea -92,864  -93,154  -93,668  -94,183  -95,807  -96,225 -96,776 ~ -97,295  -97,734  -98,315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Sistema de costos -280,000
Total costos -408,211 -124,758 -119,458 -119,934 -121,438 -121,826 -122,335  -122,816 -123,222 -123,761  -125,513  -126,128
Utilidad -152,497 134,380 143,735 147,314 150,147 154,095 157,922 161,777 165,707 169,505 172,089 175,810
Costos totales anuales 1°759,399
Ingresos totales anuales 3°339,384
Utilidad neta proyectada anual 1°579,985
Rentabilidad proyectada anual 89.80%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad -21.39%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios.
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insumo o dinero que se presta es mejorando la calificacion de la Caja Municipal Ica, la cual
es dada por las clasificadoras de riesgos tales como Equilibrium y Microrate.

Actualmente, la entidad en mencion cuenta con una calificacion de C+; lo que se
busca es migrar a una mejor calificacién que, en este caso, el siguiente nivel seria B-, esto
con la finalidad de poder obtener financiamiento a menor costo, lo cual se vera plasmado en
la mejora del spread financiero. Para lograr dicha migracion, la Caja Municipal Ica debe
trabajar en proyectos de reduccion de mora y en el proyecto de costeo ABC para mejorar la
rentabilidad, ya que estas son variables que se toman en cuenta por dichas clasificadoras de
riesgo.

11.3 Conclusiones

La gestion de costos, en la Caja Municipal Ica, se ha venido trabajando de manera
empirica, lo que ha generado informacion de acuerdo a las necesidades y no con una politica
predeterminada. Ello esta ocasionando que no se cuente con informacion oportuna, pertinente
y relevante para el proceso de toma de decisiones de la gerencia y del directorio, mas aun si
los costos en toda empresa tienen una trascendencia para los resultados econdémicos y
financieros, sobre todo en el caso de empresas como la Caja Municipal Ica.

Para mejorar la eficiencia en el proceso de toma de decisiones gerenciales, se recomienda
implementar un sistema informatico integral como costos ABC que permita tener informacion
de costos a nivel de 6rdenes de trabajo, actividades e inventarios; inversion que repercutiria
en el primer afio con una disminucién de las utilidades del 21.39%, verificdndose que a partir

del segundo afio las utilidades aumentarian en un 6.35%.
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Capitulo XII: Gestion y Control de la Calidad

En este capitulo, se describe la gestion de calidad que la Caja Municipal Ica aplica en
su proceso de disefo de sus colocaciones financieras; certificaciones, riesgos asociados y el
control aplicado a dicha gestion de calidad.

12.1 Gestion de la Calidad

En la Caja Municipal Ica, el tema de la gestion de la calidad del servicio se desarrolla
de manera poco articulada, es decir que se realizan actividades y acciones aisladas con la
finalidad de cumplir ciertos requisitos establecidos por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP; la Contraloria General de la Republica o Auditoria Interna de la Caja
Municipal Ica. En ese sentido, la Caja Municipal Ica no tiene una politica integral de gestion
de la calidad; es decir, solo desarrolla acciones para cumplir la norma no por gestion
proactiva. Por tanto, no tiene ni estd gestionando una certificacion de calidad que le permita
mejorar de manera integral sus procesos.

En ese sentido, es importante precisar que las cajas municipales de ahorro y crédito
se rigen por las normas legales que regulan el sistema financiero peruano; pero
fundamentalmente por la Constitucion Politica del Pert (1993), que en el Capitulo V: De la
Moneda y la Banca establece que la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP —ejerce el
control sobre las empresas bancarias, de seguros, de administracion de fondos de pensiones,
de las demas que reciben depositos del publico y de aquellas otras que, por realizar
operaciones conexas o similares, determine la ley” (Art. 87). Bajo esta normatividad es que la
Caja Municipal Ica esta sujeta a cumplir con todas las normas de regulacion que se establezca
a fin de proteger a los ahorristas.

En un sentido mas amplio, la Caja Municipal Ica esta sujeta a la Ley Organica de
Municipalidades (Ley 27972, 2003), la cual establece principios sobre la creacion, origen,

naturaleza, autonomia, organizacion, finalidad, tipos, competencias, clasificacion y régimen
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econdémico de las municipalidades; también sobre la relacion entre ellas y con las demas
organizaciones del Estado y las privadas; asi como sobre los mecanismos de participacion
ciudadana y los regimenes especiales de las municipalidades.

Asimismo, la empresa se rige a lo normado por la Ley General de Sistema Financiero

y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros (Ley 26702,
1996), norma legal y fundamental que regula el sistema bancario y financiero peruano; asi
como a las disposiciones emitidas por la Superintendencia de Banca y Seguros, Banco
Central de Reserva del Peru, Contraloria General de la Republica del Perti y del Ministerio de
Economia y Finanzas. La SBS, en su calidad de 6rgano rector y supervisor del sistema
financiero nacional, estd disefiada para que pueda cumplir con la funcion encomendada por la
Constitucion. De acuerdo con Mendiola et al. (2015), entre los principales temas que aborda
la ley figuran los siguientes:

e Libertad para fijar intereses, comisiones y tarifas.

e Capital minimo requerido.

e Requisitos especificos para el ingreso de nuevas instituciones financieras.

e Medidas que protejan adecuadamente al ahorrista.

e Encaje legal.

e Requerimientos 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 y sus respectivas
paginas web, asi como de los mecanismos de resolucion de conflictos entre
clientes.

e Régimen general de provisiones prociclicas.

e Evaluacion y clasificacion del deudor.

e Exigencia de provisiones.
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En otro sentido, la Caja Municipal Ica también esté sujeta a la Ley Orgénica del
Sistema Nacional de Control y de la Contraloria General de la Republica (Ley 27785, 2002).
Es objeto de esta ley propender al apropiado, oportuno y efectivo ejercicio del control
gubernamental para prevenir y verificar, mediante la aplicacion de principios, sistemas y
procedimientos técnicos, la correcta, eficiente y transparente utilizacion y gestion de los
recursos y bienes del Estado; el desarrollo honesto y probo de las funciones y actos de las
autoridades, funcionarios y servidores publicos; asi como el cumplimiento de metas y
resultados obtenidos por las instituciones sujetas a control. Todo ello con la finalidad de
contribuir y orientar al mejoramiento de sus actividades y servicios en beneficio de la nacién.

Otras normas a la que esta sujeta la Caja Municipal Ica es la Ley de Control Interno
en las Entidades del Estado (Ley 28716, 2006). Esto es debido a que las cajas municipales
son entidades de derecho privado, donde el Estado participa bajo las reglas de derecho
comun. Por los recursos que presta COFIDE, como banco de segundo piso o el Fondo Mi
Vivienda S.A. y otras entidades estatales, el sistema CMAC se encuentra bajo el ambito de
control de la Contraloria General de la Republica y requieren contar con un 6rgano de control
interno nombrado por dicha entidad. Esta ley establece las normas para regular la
elaboracion, aprobacion, implantacion, funcionamiento, perfeccionamiento y evaluacion del
control interno en las entidades del Estado. El proposito de ello es cautelar y fortalecer los
sistemas administrativos y operativos; con acciones y actividades de control previo,
simultdneo y posterior contra los actos y practicas indebidas o de corrupcion, propendiendo al
debido y transparente logro de los fines, objetivos y metas institucionales.

Otras normas de control que se aplican a las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
(CMAC) son las normas de control gubernamental: Normas de Auditoria Gubernamental
(NAGU), Manual de Auditoria Gubernamental (MAGU), Normas Internacionales de

Informacidn Financiera (NIIF).
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En un sentido mas especifico, la Caja Municipal Ica cuenta con una Unidad de
Auditoria Interna (UAI), que se encarga de realizar actividades de auditoria interna a las areas
de la institucion, lo cual se estable en el manual de organizacion y funciones, y las normas de
control interno. Los asistentes de la UAI son los encargados de realizar la labor de gestionar
las actividades que se van realizar a determinada area, incluyendo los procedimientos que
tienen que seguir para el cumplimiento de dicha actividad. Esto es gestionado por medio de
correos institucionales e inventariandolo mediante un documento elaborado con la
herramienta Microsoft Excel. El jefe de la UAI se encarga de evaluar las actividades de los
asistentes y verificar el desarrollo correspondiente de lo asignado, ademas de realizar los
planes anuales del area correspondiente a los temas mas vulnerables de la institucion. Para la
elaboracion de los reportes, también, se utiliza la herramienta Microsoft Excel, con la cual se
realiza la recoleccion de las actividades registradas, de los procedimientos a seguir y del
avance que cada uno de ellos tiene. Los reportes mencionados son realizados por cada
asistente. Para el trabajo que se realiza, se tiene en cuenta las siguientes bases legales: Ley de
Control Interno de las Entidades del Estado (Ley 28716, 2006), Resolucion de Contraloria
General N° 320-2006-CG (Normas de control interno), Resolucién de Contraloria General N°
458-2008-CG (Guia para la implementacion del sistema de control interno en las entidades
del Estado).

Asi mismo, la Caja Municipal Ica cuenta con una oficina de control interno, en donde
se dispone de un conjunto de planes, métodos y procedimientos adoptados con el fin de
asegurar que los activos estén debidamente protegidos, que los registros contables sean
fidedignos y que la actividad de la entidad se desarrolle eficazmente de acuerdo con las
politicas trazadas por la gerencia, en atencion a las metas y objetivos. Segiin Valderrama
(2012), el diseno, el desarrollo, la revision permanente y el fortalecimiento del control interno

son fundamentales para el logro de los siguientes objetivos en la Caja Municipal Ica:
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e Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada administracion
ante riesgos potenciales y reales que lo puedan afectar (control interno contable).

e (arantizar la eficacia, eficiencia y economia en todas las operaciones de la
organizacion, promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y
actividades establecidas (control interno administrativo).

e Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacion estén dirigidos al
cumplimiento de los objetivos previstos (control interno administrativo).

e Garantizar la correcta y oportuna evaluacion y seguimiento de la organizacion
(control interno administrativo).

e Asegurar la oportunidad, claridad, utilidad y confiabilidad de la informacién y de
los registros que respaldan la gestion de la organizacién (control interno contable).

e Definir y aplicar medidas para corregir y prevenir los riesgos; detectar y corregir
las desviaciones que se presentan en la organizacion, las cuales puedan
comprometer el logro de los objetivos programados (control interno
administrativo).

e Garantizar que el control interno disponga de sus propios mecanismos de
verificacion y evaluacion, de los cuales hace parte la auditoria interna (control
interno administrativo).

e Velar porque la organizacion disponga de instrumentos y mecanismos de
planeacion, y para el disefio y desarrollo organizacional de acuerdo con su
naturaleza, estructura, caracteristicas y funciones (control interno administrativo).

Se puede concluir que, con relacion a la gestion de la calidad, la Caja Municipal Ica

no realiza una gestion proactiva; su gestion es mas reactiva al tener que cumplir una serie de

exigencias técnicas, financieras y administrativas orientadas a la proteccion de los ahorristas.
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Mas atin, al ser una entidad vinculada a recursos publicos, esta sujeta a otro tipo de controles
de la Contraloria General de la Republica, lo que le obliga a tener una gestion reactiva.
12.2 Control de la Calidad

La Caja Municipal Ica cuenta con un Departamento de Atencion al Usuario y Calidad
de Servicio (ver Figura 26). Este tiene como objetivos desarrollar aspectos relacionados con
el servicio al cliente, sus elementos, importancia y los protocolos que se deben aplicar en

todos los puntos de contacto con el cliente (CMAC Ica, 2017b).

GERENCIA CENTRAL DE
ADMINISTRA CION

DPTO. DE ORGANIZACION Y
PROCESOS

DPTO. DE CONTABILIDAD

DPTO. DE LOGISTICA

DPTO. DE GESTION Y
DESARROLLO HUMANO

DPTO. DE CAPACITACION Y
DESARROLLO

DPTO.DEATENCION AL
USUARIO Y CALIDAD DE

UNIDAD DE SEGURIDAD

UNIDAD DE SI'Y CN

Figura 26. Ubicacion del departamento de atencidn al usuario y calidad de servicio en la Caja
Municipal Ica. Tomado de Acuerdo de Directorio N° 152-CMI: Aprobacion de Estructura
Organizacional, Directorio Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (2017).

La Caja Municipal Ica ha definido calidad como —efrecer productos y servicios
financieros competitivos con personal idoneo en toda la organizacion para satisfacer las
necesidades y lograr la fidelizacion de nuestros clientes” (CMAC Ica, 2017b, p. 7). Para ello,
ha establecido como responsables a los jefes regionales, administradores, jefes de oficina y

asistentes de operaciones.
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1) PROTOCOLO DE ATENCION AL CLIENTE PARA PERSONAL DE NEGOCIOS ¥ PERSONAL DE OFICINA

SALUDO a) |Recibe al cliente. con una sonrisa v mirada a los ojos. Levantar de ser el caso
INICTO b) |Saluda (Buenos dias, Buenas Tardes o Buenas Noches) ¥ se presenta ante el cliente mencionando su nombre
IN. INICTAL
c) |Ofrece asiento de ser el caso
4y |Pregunta: ;En gqué lo puedo ayudar?
&) |Escucha, pregunta 3 observa para entender cual es la necesidad del cliente.
_ . f) |Propone soluciones v/o efectila acciones con rapidez v eficiencia. Deriva segin sea el caso.
DURANTE |CONCENTRACION
=) |Establece v concreta 1 COMmMPromiso muno.
h) |Acuerda fecha para dar seguimiento al servicio.
i} |Se despide cordialments mencionando el nombre del cliente.
DESPEDIDA |DESPEDIDA Y BUEN DESEOQ
T} |Expresa un buen deseo de despedida.
2) PROTOCOLO DE ATENCION AL CLIENTE PARA PERSONAL DE OPERACIONES
SALUDO a) |Salude (Buenos dias, tardes, noches)
INICIO MIRADA - SONRISA b) |Recibe al cliente con una sonrisa y mirada a los ojos.
INV. INICTAL <) |Invita a realizar otra operacién (mostrar disposicién, invitar a realizar otra operacién)
CONCENTRACION d) |Durante la operacion (Solicita documentos que acreditan titulandad, tarjeta de débito, etc.)
DURANTE &) |Luego de identificar al cliente lo trata por su Apellido.
INV. FINAL Invita al cliente a realizar otra operacién.
MIRADA - SONRISA =) . . i . .
DESPEDIDA Se despide del cliente con una sonrisa v mirada a los ojos
BUEN DESEQ h) |Expresa un buen deseo (gracias por su visita, que tenga un buen dia, etc.)
3) PROTOCOLO DE ATENCION POR ViA TELEFONICA
SALUDO a) |FITO Saludo (Menciona el nombre del Area. Buenos dias (tardes. noches). le saluda (Mencionar su nombre)
INICTO b) |CELULAR (Caja Municipal de Ica...Buenos dias (tardes, noches)
INV. INICTAL <) |Inwvita para la atencién (En gqué lo puedo servir, en gué puedo ayudarlo)
DURANTE _|INV. FINAL d) |Invita a realizar otra operacién
DESPEDIDA |[DESPEDIDA e) |Se despide 3 expresa un buen deseo (gracias por comumnicarse con la Caja Municipal de Ica, gue tenza buen dia).

FORTALEZAS

AREAS DE OPORTUNIDAD

FIRMA DEL COLABORADOR EVALUADO

FIRMA DEL EVALUADOR

FIRMA DEL JEFE INMEDIATO

Figura 27. Protocolo de servicio al cliente y pautas de calidad. Tomado de Manual de gestion de calidad de servicio (p. 22), por la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2016b, Ica, Peru: Autor.
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Se puede verificar que forma parte de la estrategia de la empresa la satisfaccion del
cliente, seglin lo establecido en el Manual de Gestion de Calidad del Servicio de la Caja
Municipal Ica. Sobre esa base, el propdsito del Departamento de Atencion al Usuario y
Calidad de Servicio es salvaguardar la correcta atencion a los clientes, como se ha podido
apreciar en la Figura 27, en donde se observa el control que se realiza en el proceso de la
atencion al cliente, considerando los aspectos establecidos en su lineamiento interno que se
detallan a continuacion:

Politica de calidad en la Caja Municipal Ica. La entidad desea asegurar la calidad de
servicio que ofrece a sus clientes, tanto internos como externos. Por ello, tiene el compromiso
de satisfacer las expectativas y ofrecer soluciones financieras. Esto se refleja a través de su
mision: —Brindar servicios y soluciones financieras para contribuir al desarrollo de nuestros
clientes y sus familias con colaboradores comprometidos y productos y procesos de atencion
adaptados a sus necesidades” (CMAC Ica, 2016b, p. 4). Ademas, desea estrechar un vinculo
de permanente confianza y fidelidad con sus clientes. Por ello, la Caja Municipal Ica, como
parte de su politica de calidad, establece lo siguiente: |£a Caja Municipal Ica es una empresa
orientada a satisfacer las necesidades financieras de sus clientes brindandoles servicios de
calidad y atencion personalizada, para lo cual cuenta con personal calificado que trabaja en
equipo y con una filosofia de mejora continua de sus procesos” (CMAC Ica, 2016b, p. 5).

Atributos de servicio. La Caja Municipal Ica cuenta con los siguientes tres atributos
principales, los cuales son reconocidos por los clientes: transparencia, oportunidad y calidez.
Los trabajadores de la empresa estan comprometidos en realizar ventas de manera
responsable, transmitiendo una actitud sincera al informar a los clientes de las caracteristicas
y costos de los productos y servicios; trabajando con el compromiso de alcanzar el éxito y
crecer junto a los clientes en una relacion de largo plazo; buscando entablar una relacion

dedicada, cordial y de confianza con los clientes; cumpliendo de manera disciplinada con
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todos los procedimientos establecidos para servir y superar las expectativas de los clientes,
ofreciendo toda la informacidn y orientacion necesaria para que los clientes tomen las
mejores decisiones sobre la base de los productos y servicios mds convenientes para
satisfacer las necesidades de los clientes (CMAC Ica, 2016b).

Las tres P’s de la calidad. En la entidad, se busca resaltar los siguientes elementos:

(a) personas (con probada capacidad, eficiencia y con deseos de desarrollo), (b) productos
(susceptibles de mejora continua, al gusto del consumidor) y (¢) procesos (referente a los
sistemas y procedimientos de ejecucion).

Valores del servicio. La Caja Municipal de Ahorro de Ica busca distinguirse

resaltando los siguientes aspectos:

e Confiabilidad: Capacidad de desarrollar el servicio prometido con seguridad,
exactitud, libre de dafio, falla o error. En este caso, el cliente desea saber que esta
respaldado por un grupo de profesionales que avalan la calidad del producto o
servicio adquirido.

e Actitud positiva: Los clientes buscan soluciones; por tanto, la negatividad del
personal los alejara rapidamente. No importan cuén dificil sea el caso por resolver,
el personal debe mantener una actitud positiva que, en caso no se solucione el
problema, ayudara a que el cliente quede satisfecho con el esfuerzo realizado.

e Integridad: Todas las partes del servicio deberan estar selladas con la honestidad,
sentido de equidad y trato justo que describen la integridad.

e Cortesia: Este es uno de los valores mas apreciados en el servicio al cliente. Se
refiere al trato amable, la comprension, la consideracion y respeto a la condicion
humana. Es reconocer en la persona que se tiene enfrente como superior a uno y

tratarle como tal.



160

e Discrecion: Se maneja una amplia informacion personal de los clientes, pero esta
no es para divulgar. Se debe respetar la confidencialidad.
e Empatia: Es la forma maés rapida de sintonizarse con el cliente. Para atender las
necesidades de este, el personal debe ponerse en su lugar y posicion.
e Vocacioén de servicio: Para la Caja Municipal Ica, la vocacion de servicio es una
actitud de vida que involucra el cumplimiento de un proceso, atender una
necesidad o satisfacer las expectativas del cliente. Tener vocacion de servicio
significa tener espiritu de servicio, manifestando una buena actitud hacia la labor
que se desarrolla, sin importar cuédn pequefia o grande sea, o qué alcance y
proyeccion vaya a tener lo que estamos haciendo. Sencillamente se trabaja o sirve
por el gusto de hacerlo y hacerlo bien. Las personas que tienen vocacion de
servicio siempre estdn dispuestas con muy buen d&nimo a hacer sus labores.
Clinica de servicio. La clinica de servicio es una herramienta utilizada en la gestion
de la Caja Municipal Ica. Consiste en una reunion de los colaboradores para desarrollar temas
relacionados con la calidad de servicio, ademés de buscar soluciones a los problemas
vinculados a dicho tema y otros detectados en sus respectivos puestos y ambientes de trabajo.
Los resultados y propuestas obtenidas en estas reuniones seran elevados a la Unidad de
Calidad de Servicios, en donde se encuentran los encargados de consolidar la informacion
remitida por los diferentes grupos que realizan las clinicas de servicio (CMAC Ica, 2016b).
Para sistematizar la clinica de servicio, se utiliza la hoja de aprendizaje que se muestra en los
Apéndices A, By C.

Como se ha podido observar lineas anteriores, se ha descrito los principales aspectos
de la politica de calidad que se implementa en la Caja Municipal Ica, las cuales estan ligadas
principalmente a la atencion al cliente. Es decir, no se ha disefiado una politica de calidad

integral de toda la organizacion que incluye sus agencias. En ese sentido, se puede concluir
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que la Caja Municipal Ica no esta implementando la calidad en su sentido amplio, por lo que
no estaria aprovechando los beneficios que ello brinda: conocer en mayor profundidad los
procedimientos; asi como fijar las responsabilidades dentro de la organizacion, la conciencia
de calidad de los empleados, lo que permitird mejorar la calidad del servicio interno, de modo
que esta repercuta sobre la satisfaccion del cliente externo y, por tanto, en el desempeio
organizativo; mejor conocimiento de las expectativas del cliente, es decir, los deseos de los
consumidores (ilvarez, Fraiz, & Del Rio, 2013).
12.3 Propuesta de Mejora

Tomando en consideracion el concepto expuesto por D’ Alessio (2012) sobre el
triangulo de calidad de los servicios en base a tres atributos (proceso fisico y procedimientos,
comportamiento del personal y juicio profesional) se propone las siguientes mejoras

concretas a fin de establecer la calidad como un proceso integral y con una vision holistica:

Flexibilizar de manera sustancial el proceso de otorgamiento de crédito, en cuanto

a montos, formas y periodo de pago.

e Trabajar en la entrega de manera oportuna de los créditos solicitados.

e Establecer rangos de servicios financieros mas realistas y dinamicos a la economia
iquefia.

e Fortalecer una cultura de cortesia de atencion a los clientes, asi como una cultura
de valores y principios éticos que sea simbolo distintivo de la Caja Municipal Ica;
para lo cual se requiere indiscutiblemente del compromiso de cada uno de los
trabajadores.

e Adaptarse a los avances tecnoldgicos otorgando créditos mediante todos los
medios digitales existentes, con lo cual se reduciria costos y tiempos.

e Implementar el sistema CRM (Consumer Relationship Management), herramienta

informatica empleada para administrar una base de datos con la informacion de la
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gestion de ventas, clientes, entre otros. Dicha herramienta permite que todas las
conversaciones de los clientes estén en una zona comun, ya sean e-mails,

reuniones o llamadas, con el objeto que la informacién se mantenga organizada.
Es una herramienta vinculada a la inteligencia de los negocios y a la logistica de

distribucion (ver Figura 28).

Los productos y servicio CRM
deben manejar todos los puntos

de contacto con el cliente para Cada departamento de la compaiifa utiliza la solucion
tener la certeza de que cada integrada y la informacion que estarecopila para
cliente recibe el nivel de servicio cubrir sus necesidades particulares.

apropiado y que ninguna
oportunidad de ventas se pierda.

Lo ideal es que una

solucion de CRM Los Usuarios

RETROALIMENTACION ntegre a todos los El departamento de ventas utiliza la
POR PARTE DEL puntos de contacto solucion CRM parala automatizacion
CLIENTE pos ibles con el de la fuera de ventas, la atencion a las

peticiones y las distribucion de los

El sistema captura las cliente. contactos y prospectos de ventas.

preferencias y necesidades

Tomh los clientes, mfomcién _ _ﬂ' El departamento de mercadotecnia
personal o corporativa, y SR utiliza la solucion CRM para la
““ros tipos de datos. &= promocion general, la publicidad y la

| .
| Comen electrinicn mercadotecnia directa.

HTROALIMENTACION

HACIA EL CLIENTE ! El departamento de servicios al cliente
El cliente recibe atencion Compras utiliza la solucion CRM para crear una

oportunaa sus pedidos —, familiaridad con los clientes, almacenar

b P' s . informacion acerca de ellos’ ofrecerles
productos y servicios, Post o y
soluciones, SOpOl’tC y Base de datos un sopoﬁe C calidad.

sugerencias. =%
\ Fax o teléfono /

Figura 28. Descripcion de una solucion CRM Ideal. Tomado de -€EMR: Gestion de las
relaciones con clientes,” por C. Herrera, 2005
(https://www.adictosaltrabajo.com/tutoriales/crm-1/).

Como resultado de la propuesta de mejora se espera que la gestion de la Caja
Municipal Ica mejore sustancialmente. Se estima el costo de la implementacion del CRM en
S/ 75,000.00 obteniendo un crecimiento de las colocaciones financieras en 4%, esto debido a
que al segmentar y fidelizar a los clientes trae como resultado el incremento del ticket
promedio de desembolso, asi como incrementar las ventas a través de la venta cruzada, de tal
manera que se le otorguen créditos a los clientes de captaciones, servicios y usuarios externos
que vengan a realizar algiin pago, por lo que las utilidades tendran un crecimiento de 7.29%

(ver Tabla 24 ).
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Tabla 24

Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion y Control de la Calidad, Caja Municipal Ica

Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre  Octubre  Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 240,829 250,462 260,481 270,900 281,736 293,006 304,726 316,915 329,591 342,775 356,486 370,745
Total ingresos 240,829 250,462 260,481 270,900 281,736 293,006 304,726 316,915 329,591 342,775 356,486 370,745
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 -93,668 94,183  -95807  -96,225  -96,776  -97,295 -97,734 98,315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
CRM -75,000
Total costos -203,211  -128,501  -129,015 -129,529 -131,153 -131,572 -132,122 -132,642  -133,080 -133,662  -135,554 -136,218
Utilidad 37,619 121,962 131,466 141,371 150,583 161,434 172,603 184,273 196,511 209,113 220,932 234,528
Costos totales anuales 1°656,257
Ingresos totales anuales 3°618,653
Utilidad neta proyectada anual 1°962,396
Rentabilidad proyectada anual 118.48%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 7.29%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios.
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Otro de los proyectos en los que la Caja Municipal Ica se debe enfocar es en la
medicion de la satisfaccion de los clientes, a través de encuestas y de la VOC (voz del
cliente), los cuales permiten conocer qué valoran realmente los usuarios respecto del servicio
brindado, asi como potenciar aquellos aspectos en los que la Caja Municipal Ica se encuentra
muy débil. Para ello, se deben utilizar diversos canales como el call center, la pagina web, las
redes sociales y las encuestas fisicas en las agencias. Estas tltimas, en particular, son un
importante canal de revelamiento de informacidn sobre los requerimientos de los clientes de
la entidad, los cuales son tomados de la seccion —sgerencias” de las encuestas, para luego, a
través de técnicas de mineria de datos, como es en este caso el TextMining, se identifiquen
cuales son las necesidades del segmento estudiado y en base a ello proponer proyectos que
puedan satisfacerlas, logrando fidelizarlos y disminuir la tasa de desercion
12.4 Conclusiones

La empresa no cuenta con ninglin tipo de CRM ni ISO y no tiene ninguna certificacion
de calidad, pero si tiene procedimientos para el servicio de atencion al cliente. Es decir, no
considera entre sus prioridades la certificacion. En ese sentido, un sistema de gestion le
permitira operar con procesos estandarizados, asi como medir y controlar los procesos, y que
estos estén alineados a sus objetivos. Todo ello es una propuesta de mejora para la entidad.
Un sistema de gestion simplifica las actividades, ya que permite mapear los procesos y poner
el foco en los que generan mas valor y evita defectos en el servicio financiero que se ofrece

La Caja Municipal Ica solo realiza control de calidad, especificamente, en la atencion
al cliente, en donde tiene algunas pautas de procedimiento de mucha importancia que
mejoran la atencion. Como parte de este control, realizan un proceso de retroalimentacion
denominado clinica de la calidad, el cual les ha permitido obtener un posicionamiento en su

sector financiero.
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Si bien una certificacion de calidad no es un requisito exigido por la Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP (SBS), la calidad que se realiza en la Caja Municipal Ica estd de
manifiesto en el cumplimiento de algunos requisitos y exigencias de las SBS; por lo que se
deberia gestionar de manera asertiva alguna certificacion tipo ISO, si la gestion de la entidad
viene realizando acciones de calidad en sentido estricto. En consideracion al tridangulo de
calidad de los servicios indicado por D’ Alessio (2012), se deben trabajar con estos atributos a
fin de establecer la calidad en la Caja Municipal Ica: proceso fisico y procedimientos,
comportamiento del personal, y juicio profesional.

Finalmente, la implementacion y ejecucion de un sistema CRM como propuesta de
mejora ayudara a la empresa a gestionar las relaciones con sus clientes y potenciales clientes,
de una manera organizada, canalizando toda la informacion, otorgandoles la posibilidad de
gestionar su compromiso continuo, permitiendo conocer importantes aspectos, tales como
factores geograficos, demograficos, conductuales y psicograficos, lo que permitira ofrecer
productos y servicios acorde a las necesidades de los consumidores, lo que se estima

repercutird en un incremento de la utilidad en 7.29% en un afio.
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Capitulo XIII: Gestion del Mantenimiento
13.1 Mantenimiento en la Caja Municipal Ica

Actualmente, el organigrama de la Caja Municipal Ica no cuenta con un area de
mantenimiento propiamente estructurada que contribuya a una reparacion y correccion de
averias y desperfectos imprevistos. Es decir, no tiene un departamento que permita
anticiparse a la ocurrencia de fallas, modificar especificaciones o caracteristicas de los
activos con la finalidad de incrementar su capacidad y eficiencia. A la fecha, solo se cuenta
con un personal técnico que realiza las funciones de mantenimiento correctivo sobre sus
equipos basicos e indispensables para la operatividad de la empresa.

Los servicios de mantenimiento de la Caja Municipal Ica estan a cargo la oficina de
logistica, que se encarga, basicamente, del mantenimiento de unidades moviles menores,
sistema de aire acondicionado, equipos de comunicacion y equipos informaticos; es decir
equipos que se usan netamente en las oficinas administrativas y de apoyo. Se debe precisar
que el mantenimiento, en su mayoria, es tercerizado, es decir que se subcontrata a una
empresa altamente especializada para que realice el servicio con mayor eficiencia.

Asimismo, en la redaccion del programa de mantenimiento que elabora la gerencia de
logistica, no se ha tomado en cuenta la variable de criticidad de los diversos equipos dentro
del proceso de colocaciones financieras de la Caja Municipal Ica. En otras palabras, la
gestion de mantenimiento en la empresa no es considerada con la prioridad que amerita en la
busqueda de la eficiencia, productividad y competitividad.

En ese sentido, como la Caja Municipal Ica no cuenta con un area de mantenimiento
ni personal especializado de forma permanente, lo primero que se solicita es realizar un
analisis de modos de fallas y sus efectos. De esta manera, se podra determinar o elaborar un
plan de mantenimiento para cada componente o proceso, y el fallo potencial de cada uno de

sus elementos. También, se podra vincular el fallo con las posibles causas y asignar un valor
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de importancia para cada uno como la probabilidad que suceda esta; conocer la importancia
de la consecuencia de la falla y la probabilidad de detectar esta hasta que se haya producido.
13.2 Mantenimiento Correctivo

En la Caja Municipal Ica, 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 de computo, se debe precisar que estos son
alquilados, por lo que el mantenimiento correctivo estd a cargo de la empresa que ofrece este
servicio de manera tercerizada. Estos trabajos se realizan en las instalaciones de la Caja
Municipal Ica, contando para ello con la autorizacion y coordinacion con el area de Logistica.

El costo de mantenimiento correctivo estd comprendido por aquellos costos de mano
de obra calificada y no calificada, repuestos, lubricantes y los sobrecostos de realizar las
reparaciones por falla del equipo que, por la falta de un mantenimiento preventivo, de
acuerdo con las especificaciones de tiempo de uso o experiencias historicas, originan que las
reparaciones sean mas costosas. Muchas veces, el mantenimiento correctivo se realiza al
verificar o suponer que la maquinaria se encuentra inhabilitada, siendo necesario realizar una
planificacion, en la cual se deberan asignar recursos humanos, abastecimientos de repuestos,
herramientas necesarias y contar con procedimientos de seguridad.

La Caja Municipal Ica debe considerar que este tipo de mantenimiento correctivo
resulta inevitable, ya que no se puede predecir y evitar las averias a un 100%, a pesar de que
se cuente con un plan detallado y organizado de mantenimiento. No obstante, si se considera
su implementacion se conseguiria ser eficientes en la correccion de posibles fallas, tanto en

tiempo como en costos.



168

13.4 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 Logistica. Estas maquinas 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 moviles y motos lineales, estan a cargo de la
Caja Municipal Ica. Para los equipos de computo, que son alquilados (computadoras,
impresoras y fotocopiadoras), se contempla en los contratos de alquiler que el mantenimiento
preventivo e, inclusive el suministro de insumos como toner de impresoras, entre otros, corren
por parte del tercero. En el caso de las motos lineales, en su mayoria, tienen un programa de
mantenimiento preventivo que esta a cargo del proveedor, al cual le adquirieron dichos
vehiculos menores, igualmente para el mantenimiento de los equipos de aire acondicionado.

Por otro lado, en la Caja Municipal Ica, se observo la aplicacion de la estrategia de
invertir lo necesario en mantenimiento y emplear personal en actividades programadas para
dicha tarea cada afio, ejecutado normalmente en los periodos de baja produccion. 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.
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Teniendo la informacion histérica de la empresa, podemos precisar que el costo de
mantenimiento preventivo fue 35% y el costo de mantenimiento correctivo de 65%. Por lo
tanto, la relacion entre ambos tipos de mantenimiento es de 35/65. Segiin D’ Alessio (2012),
—o ideal seria llegar a una relacion entre mantenimiento preventivo y correctivo de 70/30.
Manteniendo esta relacion, se lograria una gestion eficiente de los recursos, asegurando una
mejor operatividad al disminuir la frecuencia de deficiencias” (p. 438).

13.5 Propuesta de Mejora

Ante la situacion descrita, en la cual la Caja Municipal Ica no tiene implementadas las
politicas o reglamentos para ejecutar planes de mantenimiento preventivos sobre todos sus
activos, se plantean las siguientes mejoras:

e Programa anual de mantenimiento, tanto preventivo como correctivo de la
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.

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

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

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

e Procesos formales e institucionalizados de analisis de fallas.

e Implementar en la estructura orgénica un area de mantenimiento con un
responsable que cuente con las especializaciones requeridas, que se encuentre
alineado con la politica general de la organizacion, contemple la complejidad de

las operaciones y los productos, y finalmente incorpore un conjunto de
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indicadores que sean faciles de calcular y determinar la efectividad de la gestion
del mantenimiento que se va a implementar.

e 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, afectard 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 ayudaréan a la
empresa.

La implementacion de las mejoras en el drea de mantenimiento implica la
adquisicion de un programa especializado valorizado en S/ 75,000; con lo cual se podra
ahorrar un 3% que incidird en un crecimiento de la utilidad del 0.09%, tal como se puede
apreciar en la Tabla 25.

13.6 Conclusiones

El sistema de mantenimiento utilizado actualmente por la Caja Municipal Ica no
cuenta con un sistema de gestion que ayude a evitar posibles problemas no programados,
dado que trabajan desarrollando mantenimiento correctivo, tampoco le permite reducir los
altos costos de reparacion que se incurren por trabajos urgentes que deben realizarse.

Asimismo, en la entidad, el mantenimiento que se realiza es solo a los equipos menores,
como son equipos de computo, fotocopiadoras, motos lineales, camionetas menores, entre
otros. Aquel se realiza sin un programa debidamente estructurado, basicamente por la
necesidad, mas no se aplica una cultura de prevencion. Por ello, se sugiere implementar un
area que se encargue de manera directa del mantenimiento de los equipos, de muebles e
inmuebles de propiedad de la Caja Municipal Ica, en donde se realice una programacion de
mantenimiento correctivo y preventivo de manera oportuna, pertinente y de calidad de

acuerdo a las exigencias del mercado.
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Tabla 25

Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion del Mantenimiento

Detalle Enero Febrero = Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Total ingresos 246,569 253,966 261,585 269,432 277,515 285,841 294,416 303,248 312,346 321,716 331,368 341,309
Costos
Costo linea -92,864  -93,154  -93,668 -94,183 -95,807  -96,225 -96,776  -97,295 -97,734  -98,315  -100,207  -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -4438 -4438 -4438 -4438 -448 -4438 -448 -4438 -4438 -448 -448 -4438
Analistas -13,642 -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Sistema de mantenimiento -75,000
Total costos -203,211  -128,501 -129,015 -129,529 -131,153  -131,572 -132,122  -132,642 -133,080 -133,662  -135,554 -136,218
Utilidad 43,358 125,465 132,570 139,903 146,362 154,269 162,294 170,607 179,266 188,054 195,814 205,091
Costos totales anuales 1°656,257
Ingresos totales anuales 3°499,309
Utilidad neta proyectada anual 1°843,052
Rentabilidad anual 111.28%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 0.09%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios.
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En ese sentido, para la entidad en mencion, se plantean implementar las siguientes

mejoras con respecto al mantenimiento:

e Programa anual de mantenimiento tanto preventivo como correctivo de la
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.

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

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

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

e Procesos formales e institucionalizados de analisis de fallas.

e Implementar en la estructura organica un 4rea de mantenimiento con un
responsable que cuente con las especializaciones requeridas, que se encuentre
alineado con la politica general de la organizacion, contemple la complejidad de
las operaciones y los productos, y finalmente incorpore un conjunto de
indicadores que sean faciles de calcular y determinar la efectividad de la gestion
del mantenimiento que se va a implementar.

e Realizar un andlisis 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, afectard 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. Es por eso
que, con el analisis de criticidad, se pueden tomar decisiones anticipadas que

ayudaran a la empresa.
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Con la implementacion de un programa informatico especializado, valorizado en
S/ 75,000.00, se podra ahorrar un 3% que incidird en un crecimiento de la utilidad del 0.09%.
Asimismo, implementando una cultura de una prevencion en la gestion del mantenimiento la
Caja Municipal Ica podra anticiparse a la ocurrencia de posibles fallas, logrando incrementar

su capacidad y eficiencia.
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Capitulo XIV: Cadena de Suministro
14.1 Servicios Financieros

La Caja Municipal Ica es una entidad financiera con un importante posicionamiento
en la region Ica. Ofrece servicios financieros para las micro y pequeias empresas, destacando
créditos como Crediempresa, Jornalito, Crediemprende, Agrocaja, Comercial Empresarial,
Amplia Empresa, entre los mas importantes.

Asi, Crediempresa es un producto financiero dirigido a micro y pequefios empresarios
que operan como persona natural o juridica bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial y que desarrollan cualquier tipo de actividad de produccion, comercializacion de
bienes y/o prestacion de servicios. Su destino es empleado por el micro o pequefio empresario
para capital de trabajo, adquisicion de activos fijos, financiamiento y/o adquisicion de
locales, con montos que van desde S/ 200 hasta S/ 100,000 (CMAC Ica, 2017a).

El monto de colocaciones de los créditos Crediempresa que otorgo la Caja Municipal
Ica en el periodo 2016 fue de aproximadamente S/ 41°427,785, verificandose que la entidad
ha tenido un crecimiento sostenido en los ultimos anos, que se explica por el crecimiento de
la dindmica econdmica de la region (CMAC Ica, 2017a).

14.2 Conformacion de la Cadena de Abastecimiento

La cadena de abastecimiento que se describe consiste en la establecida para el
otorgamiento de créditos financieros Crediempresa a empresas de la zona de influencia de la
entidad financiera. Sus principales integrantes se detallan en seguida:

14.2.1 Proveedores

Son quienes suministran los servicios y los insumos que forman parte de diferentes
servicios. Por ejemplo, proveen al servicio financiero, Internet, luz, agua, sistemas informaticos,
fondos de inversion, etc. Entre los principales socios estratégicos se encuentran los que

siguen: (a) fondos de inversion, (b) servicios de comunicaciones y (c) traslado de caudales.
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Fondos de inversion. Los fondos de inversion con que cuenta la entidad estan
conformados por capitales de depositos a plazo, CTS, COFIDE, Agrobanco, recursos propios,

entre otros (ver Figura 29).

Figura 29. Estructura de fondeo de la Caja Municipal Ica. Tomado de /nforme de
clasificacion de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (p. 5), por G. Bedregal y A. L.
Tejada, 2017, Lima, Pert: Equilibrium.

Segun Bedegral y Tejada (2017), el fondeo de la Caja Municipal Ica en los ultimos
cuatro afios (2013-2016) ha tenido un comportamiento variado, destacando un claro descenso
en la estructura de financiamiento de la entidad de 42.93% a 34.06% respecto a la fuente de
depositos a plazos. De otro lado, se observa un crecimiento en la estructura de fondeo de
todas las otras fuentes, destacando los ahorros que crecieron de 11.89% a 17.83% en el
periodo de analisis.

Servicios de comunicaciones. En lo que concierne a los servicios de telefonia fija e
Internet, estos son brindados por la empresa Telefonica del Perti S.A. Particularmente, la
telefonia fija se caracteriza por ser lineas dedicadas exclusivamente a coordinaciones técnico-
administrativas. El servicio de Internet se caracteriza por ser de alta velocidad, lo cual es
indispensable para el funcionamiento y manejo de bases de datos e informacion relevante

entre las diversas agencias y entidades vinculadas al servicio financiero.
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Traslado de caudales. Para la gestion de caudales, la Caja Municipal Ica tiene como
socios estratégicos a empresas especializadas como Hermes y Prosegur, que se encargan de
trasladar el dinero en efectivo desde las diferentes agencias de la entidad financiera. Cabe
precisar que la contratacion de ambas empresas obedece a un criterio de cobertura del
servicio, principalmente.

14.3 Descripcion del Nivel de Integracion Vertical, Tercerizacion, Alianzas o Joint
Venture

En la Figura 30 se muestra el nivel de integracion vertical que la Caja Municipal Ica

tiene. Se puede apreciar que no esta integrada hacia adelante ni hacia atrés, porque se dedica

a su core business, que es el otorgamiento de créditos financieros.

Materiales de
promocion

=

Transporte de
Caudales

a*

Otorgamiento de

créditos financieros

4

Constitucion de

CIIPIresas

¥

Itversiones

imobiliarias

Figura 30. Nivel de integracion de la Caja Municipal Ica.

Analizando la tercerizacion en la Caja Municipal Ica, se observa que tiene
subcontratados los flujos inbound y outbound. La tercerizacion estd a cargo de las dos

empresas lideres en este tipo de servicio: Hermes y Prosegur, que tienen como core business



177

el transporte de caudales. En la Figura 31, se analiza la Matriz de Decision de Tercerizacion
que la Caja Municipal Ica toma en cuenta para asignar la distribucion del flujo inbound, flujo
outbound, transporte de caudales, elaboracion de materiales de promocion, entre otros.

ALTO

Ceder a un proveedor que

Nivel de competenciade la |aportd alto afiadido

organizacién en dicha funcion |Ceder a un proveedor Eealizar reingenieria v

cualificado asociarse con un proveedor

Contribucion de la funcion al propasito estratégico
de la empresa
BATO ALTO

Figura 31. Matriz de decision de tercerizacion para la cadena de distribucion con transporte
de caudales y elaboracion de materiales de promocion.

Por otro lado, la organizacioén no cuenta con alianzas joint venture, pero dentro de este
marco Hermes y Prosegur son los proveedores que gestionan y operan el transporte de
caudales. Otra tarea también prioritaria en cuanto al aprovisionamiento de repuestos de los
equipos informaticos es realizada directamente por los proveedores de equipos.

14.4 Estrategias para Llegar al Consumidor Final

La Caja Municipal Ica tiene como estrategia, considerando el nivel de servicio, contar
con analistas especializados y uso adecuado de tecnologias de la informacion. Estos se
encargan de aplicaciones moviles, digitalizacion de los expedientes, estandarizacion de los
criterios de evaluacion, tercerizacion de actividades no core de la entidad financiera,
inventario adecuado y personal comprometido. Ademas, son los componentes de las
estrategias de cadena de suministro con la que se afronta las colocaciones financieras en la
region Ica y su zona de influencia.

Asi, la Caja Municipal Ica decide tener en su cadena de suministro varios proveedores
para sus servicios crediticios, con la finalidad de dar flexibilidad y apoyar a la estrategia de la
empresa de brindar servicios financieros novedosos de acuerdo con las tendencias del

mercado.
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Por otro lado, el proveedor responde a las demandas y especificaciones de una
solicitud de cotizacion. Y el pedido casi siempre se otorga a quien presente la oferta mas baja,
luego del proceso de seleccion convocado. Esta es una estrategia comun cuando se trata de
productos de mercadeo, con la que se logra que los posibles proveedores compitan entre si e
impone al proveedor la carga de satisfacer las demandas del comprador. Por lo tanto, los
proveedores compiten fuertemente unos contra otros.

Las relaciones con el cliente a largo plazo es la meta de la Caja Municipal Ica para el
caso producto Crediempresa, ya que tiene como objetivo el desarrollo de los microempresarios.
Este enfoque hace responsable a toda la cadena de suministro, incluidos los clientes, en
asumir el compromiso de desarrollar sus actividades acordes a las exigencias del mercado,
pues se poseen las siguientes fortalezas: (a) el buen uso de tecnologia, (b) experiencia, (c)
habilidades blandas, (d) la calidad y (e) la competencia para satisfacer las necesidades
financieras. En la Tabla 26 se lista a los proveedores mas importantes en la cadena de
suministros de la Caja Municipal Ica.

Tabla 26

Numero de Proveedores Importantes de la Cadena de Valor de la Caja Municipal Ica

ftem Tipos de proveedores Numero de proveedores Nombre de proveedores
1 Limpieza 1
2 Alquiler de equipos informaticos 1
3 Energia eléctrica 1 Electrodunas
4 Transporte de caudales 2 Hermes, Prosegur
5 Telefonia fija 1 Movistar
6 Telefonia movil 1 Claro
7 Internet 1 Movistar
8 Combustible 1
9 Material de marketing y publicidad 1
10 Utiles de oficina 3
Mantenimiento de aire
11 acondicionado 1
12 Impresiones 1
13 Seguros 1 Mapfre

14 Sistemas informaticos 1 Microsoft
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14.5 Propuesta de Mejora al Desempeiio de la Cadena de Aprovisionamiento
Segun la Matriz de Kraljic de la Caja Municipal Ica (ver Figura 32), los productos
estratégicos que generan mas impacto en la compaiiia son el transporte de caudales, y los

productos cuello de botella son los seguros.

/¥

Productos apalancados Productos estratégicos

Alquiler de Transportes de

equipos caudales

informaticos

Productos rutinarios Productos cuello de botella

Materiales de Seguros

marketing

Impacto de la compra en los resultados de la empresa

Riesgos de suministros en la cadena de sumnistro de 1a Caja Municipal de Ica
Muchos proveedores Pocos proveeedores
Muchos productos sustitutos Pocos productos sustitutos

Figura 32. Matriz de Kraljic con los productos apalancados, estratégicos, rutinarios y cuellos
de botella en la Caja Municipal Ica.

Los aspectos de mejora en funcidn de lo analizado en la cadena de suministro de la
Caja Municipal Ica se constituyen en un factor de seguridad ante problemas en el
abastecimiento de materiales de publicidad. Los problemas principales, que por lo general se
presentan con los inventarios de materiales de publicidad, se producen como resultado de
determinadas acciones. Estas son las que siguen: (a) pedidos demasiado grandes de material

de publicidad, (b) material de publicidad que llegan a la agencia y son innecesarios durante
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un largo periodo de tiempo, y (¢) cambios imprevistos en la campana de marketing de los
servicios financieros, que no son debidamente comunicado a los analistas de crédito.

Los problemas identificados en la cadena de suministro que repercuten directamente
en la propuesta de valor y prioridades competitivas operacionales enfocadas, que al final
decantan en una mala calidad del servicio financiero otorgado y en los integrantes de la
cadena de suministro son los que siguen: (a) inadecuada preparacion de materiales
publicitarios o incumplimiento en las tasas ofrecidas, (b) interrupcion de los servicios
informaticos, (c¢) dificultad en la planificacion, (d) aumento en los costos de los servicios y
(e) servicios con baja calidad. A continuacion, se enumeran las repercusiones que estos
problemas causan en las colocaciones financieras: (a) aumento de costos de créditos, (b)
dificultad para competir en el mercado con calidad y precio, (¢) insatisfaccion e
incumplimiento de entrega a cliente y (d) pérdida de fidelidad de los clientes.

A fin de mejorar su gestion, la Caja Municipal Ica debe establecer relaciones
colaborativas con su proveedor, de tal manera que asegure su aprovisionamiento y evite la
posible falta de insumo. El trafico de informacion en la cadena de suministro debe
potenciarse articulando el ERP que cuenta con el sistema de trdmite documentario y el CRM
que es la gestion de relaciones con los clientes; con lo cual se integraran de forma concreta
las operaciones de la cadena de suministro, articulacion holistica de cara al proveedor local y
global, con la finalidad de hacer mas eficiente la cadena de suministro en toda su extension.

A continuacion, en la Figura 33, se muestran las estrategias que utilizara la Caja
Municipal Ica para mejorar el proceso del abastecimiento de la cadena de suministro. La
implementacion de las mejoras en la cadena de suministro implica la adquisicion de dos
programas especializados valorizados en S/ 80,000. Esto incidira en un crecimiento de la

utilidad de 12.27%, tal como se aprecia, mas adelante, en la Tabla 27.



PRODUCTOS RUTINARIOS
Reducir proveedores
Concentrar volumen
Tendencia a tercerizar
Agilizar los procesos

PRODUCTOS APALANCADOS
Generar mercados competitivos

Reducir proveedores
Mejorar compras

Subasta electronica- On line

Generaciéon de
economia de
escalas

Mejores

precios de

compra Estrategia

de
compras

Estandarizar
las especificaciones

PRODUCTOS DE APALANCAMIENTO

Enfocarse en especificaciones
estandares de materia prima

técnicas de
materiales

Desarrollar
Planes de
contingencias

Reestructurar
relaciones com
proveedores

Flujo de informaciéon
entre procesos

Figura 33. Estrategias para mejorar el proceso de abastecimiento y la cadena de suministro.

PRODUCTOS ESTRATEGICOS
Desarrollar nuevos proveedores
y evaluar nuevas ofertas

PRODUCTOS ESTRATEGICOS
Establecer Alianzas con

proveedores estratégicos
Contratos a largo plazo

Buscar proveedores sustitutos

Estadisticas de demanda dependiente
Lead time de proveedores
Lead time de gestion de compras

indice de rotacion de inventarios
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Tabla 27

Pronostico de Utilidades con Propuesta de Mejora de Gestion del Mantenimiento

Detalle Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Ingresos
Ingresos créditos 252,573 257,624 262,777 268,032 273,393 278,861 284,438 290,127 295,929 301,848 307,885 314,042
Total ingresos 252,573 257,624 262,777 268,032 273,393 278,861 284,438 290,127 295,929 301,848 307,885 314,042
Costos
Costo linea -92,864 -93,154 -93,668 -94,183 -95,807  -96,225  -96,776  -97,295  -97,734  -98,315  -100,207 -100,871
Luz -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343 -2,343
Agua -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62 -62
Vigilancia -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895 -1,895
Limpieza -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908 -908
Combustible -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448 -448
Analistas -13,642 -13,642 -13,642 -13,642 -13,642  -13,642  -13,642  -13,642  -13,642 -13,642 -13,642 -13,642
Coordinadores créd. -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515 -2,515
Administrador -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067 -2,067
Auxiliar plataforma -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482 -482
Auxiliar operaciones -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079 -4,079
Asistente operaciones -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171 -1,171
Ejecutivos de negocio -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586 -586
Gestor cobranza -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149 -5,149
Lean Six Sigma -80,000
Reduccion costos 12,850 12,901 12,953 13,115 13,157 13,212 13,264 13,308 13,366 13,555 13,622
Total costos -208,211  -115,651 -116,113 -116,576 -118,038 -118,414 -118,910 -119,377 -119,772 -120,296  -121,998  -122,596
Utilidad 44,362 141,974 146,663 151,456 155,355 160,446 165,528 170,749 176,157 181,552 185,886 191,446
Costos totales anuales 1°515,952
Ingresos totales anuales 3°387,526
Utilidad neta proyectada anual 1’871,574
Rentabilidad anual 123.46%
Rentabilidad anual inicial 111.19%
Crecimiento de rentabilidad 12.27%

Nota. Adaptado de -Datawarehouse” (Base de datos), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2017b, Ica, Peru: Area de Inteligencia de Negocios.
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14.6 Conclusiones

La Caja Municipal Ica ha establecido una cadena de suministro muy bien estructurada
la cual no esta integrada hacia adelante ni hacia atrés; especialmente, porque tiene que contar
con servicios especializados y también por aplicar la tercerizacion para procesos como el
transporte de caudales, entre los mas importantes.

Asimismo, esta entidad debe establecer relaciones colaborativas con su proveedor de
flujo inbound, de tal manera que asegure su aprovisionamiento y evite la posible falta de
insumos y o servicios oportunamente, sobre todo para los productos estratégicos y buscar
alternativas para productos cuellos de botella. Se recomienda poner énfasis en el transporte de
valores y en los seguros, a fin de poder disminuir los riesgos del negocio y tener una
velocidad de respuesta.

Si bien la Caja Municipal Ica tiene una cadena de suministro bien estructurada y
organizada, es necesario integrarla de una manera mas asertiva. Con este fin, se pueden usar
programas informaticos para el tramite documentario y el proyecto de Lean Six Sigma, que
permitira mejorar sustancialmente la gestion de procesos y costos. Asimismo, tener un
sistema informatico hara posible identificar sus procesos y detectar las oportunidades de
mejora, logrando una base de datos en tiempo real.

Ademas, se espera que con la aplicacion de las recomendaciones planteadas se mejore
la gestion de la Caja Municipal Ica, que tendra incidencia directa en las utilidades. La
implementacion del proyecto de Lean Six Sigma tendra un costo de S/ 80,000.00, con lo cual
se podra tener una reduccion de costos del 10% mensual. La razén es que los proyectos de
esta envergadura se basan en eliminar todo aquel proceso que no brinda valor al cliente,
buscando maximizar la eficiencia y un crecimiento en ventas del 2%. Al mismo tiempo,
busca reducir los tiempos en el proceso, lo cual es una gran ventaja competitiva en el rubro

financiero. Todo esto incidira en un crecimiento de la utilidad del 12.27 %.
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Capitulo XV: Conclusiones y Recomendaciones
15.1 Conclusiones

La Caja Municipal Ica presenta una estructura funcional que permite la
especializacion de cada area y favorece el alcance de las metas propuestas. Este sistema tiene
como base la comunicacion a todo nivel y el trabajo en equipo. En el organigrama de la Caja
Municipal, se encontrd que todos los niveles reportan directamente a la gerencia
mancomunada y existe una jerarquia definida entre puestos de mayor y menor rango. En
consecuencia, se genera una pérdida en la vision holistica de los procesos, pues cada area
funcional solo ve el proceso por la parte que le corresponde a su area y no de manera integral.

La agencia San Isidro de la Caja Municipal Ica, unidad de referencia para la presente
investigacion, cuenta con una ubicacion geografica estratégicamente situada en funcion de
sus clientes, servicios necesarios para su desarrollo y recurso humano. Con respecto a sus
clientes, la mayor concentracion reside en la provincia de Ica, que es donde se da la mayor
colocacion de sus servicios financieros.

En efecto, la Caja Municipal Ica se caracteriza por brindar un servicio financiero que
se diferencia sustancialmente de la produccion de un bien, basicamente porque en su proceso
productivo precisa de la presencia del cliente, por lo que el proceso se hace extremadamente
sensible.

La organizacién emplea un mapa de procesos dividido en tres: (a) procesos de
soporte, (b) procesos de operaciones y (c) procesos estratégicos. En la parte operativa, tiene
diversas herramientas como las que siguen: (a) diagrama de procesos, (b) flujogramas y (c)
formato de actividades. Estas herramientas son empleadas para detallar las diferentes
actividades que se desarrollan en el area de créditos, que es la mas importante de la empresa,
abarcando este proceso el principal activo y la principal fuente de ingreso de la entidad

financiera, tomando su producto bandera Crediempresa que representa en promedio el 50%
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del total de colocaciones de créditos con una utilidad neta de mas de S/ 8°000,000 para el afo
2016.

También es importante precisar que no emplean herramientas para la gestion de
problemas como kaizen, diagrama causa-efecto, histogramas, tablas de verificacion, graficas
de control, entre otras para determinar las causas de los problemas que ocurran en el proceso
de colocaciones financieras.

La Caja Municipal Ica no esté utilizando los beneficios de la optimizacion de procesos
de bienes y servicios con que cuenta, a fin de buscar la eficiencia del uso de los recursos. Por
ello, es necesario implementar una metodologia adecuada para la optimizacion de los
procesos financieros usando el sistema informatico adecuado.

La empresa cuenta con equipos de alta tecnologia de desarrollo del servicio
financiero, que permiten ofrecer un servicio de mejor calidad al mercado, por ser un rubro de
trato directo con el cliente. El desarrollo de los servicios se basa en las necesidades del
cliente, que exige tendencias de evaluacion crediticia rapida y liquidez inmediata, por lo cual
el equipo de desarrollo del producto es dinamico para poder desarrollar estas tendencias.

El proceso financiero de Crediempresa se caracteriza por ser un proceso que
evoluciona permanentemente, en donde el cliente con frecuencia solicita la evaluacion y
otorgamiento de crédito en forma inmediata. La atencion a ese pedido tiene un plazo
promedio de 36 meses y, en muchos casos, es estacional segin el sector econdmico. La Caja
Municipal Ica posee los equipos de alta tecnologia, debido a que es politica de la empresa
ofrecer servicios de calidad que redundan en el desarrollo y satisfaccion de su cliente. Por
ende, los tiempos de set up son una de sus oportunidades de mejora. En la Tabla 28, se
presenta el resumen de las propuestas de mejora por implementar.

En cuanto a su proceso logistico, es preciso sistematizar los procesos y hacer uso de

sistemas informaticos como el sistema de Gestion de proveedores, que permita tener una
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pertinente utilizacion de la informacion de los suministradores de manera mas asertiva. Su

finalidad es reducir los costos en las adquisiciones de la Caja Municipal Ica.

Tabla 28

Resumen de Propuestas de Mejora

Crecimiento de

Capitulo Detalle de propuesta utilidad (%) Costos
Disefio y Se incrementara analistas de crédito segun capacidad, con 3.800
dimensionamiento de  incremento de las colocaciones en 6% con incidencia en 4.93 ’
planta las utilidades de 5.22%

Planeamiento y disefio  Se implementara el sistema de la Casa de la Calidad, con

. S .o 0 - 9.51 77,000
del servicio lo cual se mejorara la eficiencia en un 5%, en un afio
Planeamiento y disefio  Se implementaran sistemas digitalizados que permitiran

. . o 6.89
de los procesos reducir los tiempos muertos en 5.95% 43.200
. L Se utilizara la matriz de Muther a fin de mejorar la
Planeamiento y disefio AR . Lo
de vlanta distribucion de planta con lo cual se mejorar la eficiencia 0.35
¢Pp en 3% 10,000
Planeamiento y disefio ~ Se utilizara las 5S a fin de mejorar la productividad para lo 785 16,300
del Trabajo cual se mejoraran las colocaciones en un 5% ’ >
. Se implementara un sistema informatico (home banking)
Planeamiento . .. ‘g o
Agregado que permita solicitar créditos por Internet, lo que permitira 1.06
& incrementar las colocaciones 247,500
Programacion de . , . C e, e
. Se implementard un sistema de optimizacion que permitira
operaciones reducir los costos, que se traducira en mayor utilidad 3.59
productivas ’ Y 43,000
Gestién Logistica Se 1mplemeqta}ra el CMR, de utilidad en el Ar.e.a Logistica 1430
que repercutird en menores costos y mayor utilidad 45.000
Se implementard un sistema de costos ABC a fin de poder
Gestion de costos mejorar la gestion de costos; en el segundo afio crecera la -21.39 280,000
utilidad en 6.35%
. Se implementard un sistema de gestion de la calidad, que
Gestion de control VR . 0 T
de la calidad permitird mejorar la eficiencia en 4% que implica mayores 7.29
utilidades 75,000
Gestion de Se implementara un sistema de mantenimiento, que

. R . 0.09

Mantenimiento permitird incrementar las colocaciones en 3%
75,000
Se implementard un sistema informaético Six Sigma, que 12.27
Cadena de suministros  permitira reducir costos en 7% e incrementar 80,000
colocaciones en 5%
Total 46.74 1°005,800
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Respecto del tratamiento otorgado a la gestion de la calidad, se concluye que es
imprescindible gerenciarla de una manera integral holistica, a fin de mejorar los procesos
administrativos de todas las areas y departamentos de la Caja Municipal Ica, con lo cual se
mejorara la eficiencia y productividad de los diferentes recursos con que se cuenta, de
acuerdo con los avances de la ciencia y tecnologia. Se observa que el nivel de
implementacion del sistema de calidad es bajo en relacion con el enfoque de mejora continua.
En esa direccion, se evidencid que no existe una metodologia concreta para la solucion de
problemas en el proceso de otorgamiento de créditos, ya que aquellos son gestionados de
forma empirica, repitiéndose los mismos errores.

El sistema de mantenimiento utilizado actualmente por la Caja Municipal Ica no
cuenta con un sistema de gestion que ayude a evitar paradas en la maquinaria no
programadas, dado que trabajan desarrollando mantenimiento correctivo, asi como reducir los
altos costos de reparacion que se incurren por trabajos urgentes que deben realizarse,
especificamente a su sistema informatico.

La Caja Municipal Ica ha establecido una cadena de suministro muy bien
estructurada, cuenta con proveedores de bienes y servicios, y con socios estratégicos para
obtener fondos de inversion. En cuanto al nivel de integracion vertical, se verifica que no esta
integrada hacia adelante ni hacia atréas, debido a que se dedica a su core bussines; la
institucion tiene un alto grado de tercerizacion, la cual obedece a su necesidad de contar con
servicios especializados, siendo el transporte de caudales uno los més importantes.
Finalmente, aplica estrategias hacia el consumidor a través de analistas especializados y
tecnologia adecuada, siendo su meta generar relaciones a largo plazo con los clientes.

15.2 Recomendaciones
Se recomienda socializar los resultados de la presente investigacion con la Gerencia

de la Caja Municipal Ica, a fin de que se implementen asertivamente las conclusiones y
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mejoras planteadas y que puedan servir como un insumo para la toma de decisiones
estratégicas y gerenciales.

Como resultado de la presente investigacion, se proponen la implementacion de
proyectos de mejora, que incidiran sobre los principales problemas operativos de la Caja
Municipal de Ica, tales como la reduccion de costos, a través de la adquisicion del sistema de
gestion logistica; aplicacion del sistema de costeo ABC para mejorar la estructura de costos,
y la implementacion de la metodologia Lean Six Sigma con la finalidad de agilizar las
operaciones, aumentar el valor y reducir los tiempos y costos asociados con las mejoras en
los procesos, para disminuir los defectos o errores que pueden dar lugar a correcciones,
obteniéndose como resultado de cada proceso, productos de calidad.

Otro de los puntos a tratar, que incidird directamente en el planeamiento agregado es
el incremento de los canales de ventas que va a permitir el aumento de las colocaciones,
proponiéndose la implementacion de cuatro nuevos puntos. Estos son los siguientes: (a) la
plataforma de evaluacion inmediata, (b) la plataforma web, (c) aplicacion movil y (d)
aplicacion de social media.

La calidad de cartera también es uno de los objetivos deseados por las micro
financieras, como es el caso de la Caja Municipal de Ica; atendiendo a ello en la presente
investigacion se proponen importantes proyectos de mejora, tales como la agenda comercial,
para organizar el trabajo de los analistas de créditos logrando el incremento de las
colocaciones sobre las bases de datos prospectadas, cuyo andlisis de cosecha presenta un
mejor resultado al de otros clientes, reduciendo las posibilidades de morosidad. Asimismo, se
propone el desarrollo del score de créditos, con el cual se va a determinar la probabilidad de
pago de los clientes, lo cual permite tener un mejor analisis de cosecha, metodologia que
permite observar y analizar el comportamiento o evolucién de la cartera en el tiempo,

tomando como aspecto principal el contexto en el que se dio la fase de colocacion
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La calidad de servicio es otro de los objetivos en los que se ha centrado el presente
DOE y para ello se han propuesto la implementacion de la herramienta QFD, también
conocida como —a casa de la calidad”, la cual permitira a la institucion conocer lo que el
cliente necesita y el proyecto de Lean Six Sigma que esta asociado a la eficiencia y a la
calidad del producto o servicio.

Un punto critico en las entidades financieras y que representa una ventaja competitiva
es la reduccion de los tiempos en los procesos. En el presente estudio se analizo el proceso de
otorgamiento de créditos de la CMAC Ica, proponiendo la implementacién de la
digitalizacion y estandarizacion de expedientes; una aplicacion mévil para la evaluacion y
aprobacion de créditos y la creacion automatica de la cuenta para el depdsito de los
desembolsos.

De otro lado, siendo el cliente lo méas importante para toda empresa, se han
investigado en el presente estudio la mejor manera de lograr su fidelizacion, tanto para
usuarios internos como externos, proponiéndose la implementacion de la metodologia de las
58S, y la ejecucién de un sistema CRM. Este tltimo ayudara a la empresa a gestionar las
relaciones con sus clientes y potenciales clientes, de una manera organizada, canalizando toda
la informacion, otorgandoles la posibilidad de gestionar su compromiso continuo,
permitiendo conocer importantes aspectos, tales como factores geograficos, demograficos,
conductuales y psicograficos, lo que permitira ofrecer productos y servicios acorde a las
necesidades de los consumidores.

Finalmente, con la finalidad de otorgar una ponderacién a la viabilidad de la
implementacion de las mejoras propuestas, la cual se muestra en la Figura 34, se han tomado
en cuenta tres variables. La primera esta asociada a la rentabilidad de la propuesta de mejora
y se le ha asignado un peso de cinco puntos, la segunda variable es el tiempo que demora la

implementacion, a la cual se le asign6 un peso de cuatro puntos. Finalmente se ha considerado
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el conocimiento o experiencia con el que cuenta el equipo de trabajo de la Caja Municipal de
Ica, encargado de la implementacion de las propuestas de mejora, con un peso de tres puntos.
Esta experiencia podria ser amplia, lo cual puede obedecer a que el personal designado

cuenta con experiencia en la implementacion de proyectos de este tipo, podria ser media, esto
quiere decir que el equipo cuenta con algun tipo de capacitacion o especializacion en el tema
a implementar o podria calificarse como ninguna, si nunca han tenido algin tipo de experiencia

0 capacitacion similar al proyecto requerido.

Figura 34. Evaluacion de las propuestas de mejora.
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Apéndice A: Hoja de Aprendizaje — Clinica de Servicio CMAC Ica

Figura A1. Hoja de aprendizaje de clinica de servicio. Tomado de Manual de gestion de
calidad de servicio (p. 19), por la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica),
2016b, Ica, Pert: Autor.
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Apéndice B: Protocolo de Saludo

PROTOCOLO DE SALUDO, WTA‘;I(')N ¥ DESPEDIDA SEGUN CAMAL DE ATENCION (VENTANILLA,
PLATAFORMA, ANALISTAS DE CREDITOS, PERSONAL DE OFICINA, ETC.)

Los saludos, la atencion y despedidas institucionales forman parte del desamolio de la cultura organizacional
de la CMAC ICA. y por lo tanto 5 de uso obligatorio entre todo el personal, gue tenga trato con el pablico.
mmmeymmmxmm,MimamdeMy
Créditos de su Agencia, sobre el adecuado uso del saludo, invitacion y despedida institucional, asi mismo
deberan velar porgue este se cumpia.

A continuacion se muestran las pautas que deben seguir para la atencion al cliente:

A PRESENCIAL (Ventanilla, Plataforma. Analista de Créditos y personal de oficina)

1) Saludo (Calidez)
Labnmdesﬂ:@queuﬁzaasdeberadeserdemymdehamyaseaesmmm
mafiana, tarde o noche, puedes utiizar segin el caso cualquiera de las siguientes expresiones:

v Buenos dias
" Buenas tardes o
v Buenas noches

2) Invitacion a realizar la operacion (Oportunidad)

Luego de saludar amablemente al cliente, deberas invitar al cliente a realizar la operaciin, con una de
las siguientes frases:
» iEn queé puedo ayuwdario?

3) Dwurante la Operacion (Transparencia)

Una vezr que el cliente ha indicado la operacion a realizar y dependiendo del canal de atencion se le
deberd solicitar muy amablemente informacion, datos ylo documentos que acrediten su titularidad asi
como tarjeta de debito, nlmero de cuenta u otro seglin sea e caso; de una de las siguientes maneras:
v iMe permite su DNI por favor?

v iMe permite e nimero de cuenta?

» i Me permite sus documentos por favor?

" Por favor pase su tarjeta por e Pin Pad

Mota: cuando se identifigue al cliente se le debera tratar por su Apellido, por ejempio:
Por favor sefior Pérez, pase su tarjeta por el Pin Pad.

4) Invitacion a realizar otra operacion y ofrecer productos y servicios adicionales (Oportunidad y

w
" ilLe puedo servir [ atender en algo mas?
" ¢ Desea afiliarse a un seguro o servicio de la CMAC ICA?
v i Esta interesado en algun crédito de la CMAC ICA?
v ile gustaria aperturar una cuenta de ahomos?

5) Despedida
Al culminar la operacion, tendra que despedirse del diente primero y luego expresarie un buen deseo.
v’ Gracias por su visita.

Nota: Al culminar la operacion con el chente y de tenerlo identificado, se le debera tratar por su Apeflido,
por ejemplo: N _ .
Gracias por su visita sefior Pérez.
&) Buen deseo (Calidez)
Cue tenga un buen dia
Clue tenga un buen fin de semana
Fue un gusto atenderio
Vuelva pronto.

MNota: de ser el caso festrechar la mano del cliente) sefor (senora) (lamar por el nomive del cliente).

B. TELEFOMNICO (Para todo el personal de la CRMACICA)
B.1 ATENCION DE LLAMADAS EXTERNAS
1)  Saludo (Calidez)
Caja Municipal de lca buenos dias (tardes, noches), le saluda.. ... (Mencionar e nombre de la
persona gque esta contestando la Bamada).
2) Invitacion de atencion (Oportunidad)
EENn gque lo (fa) podemos ayudar?
3) Invitacion a realizar otra opetacnon (Oportunidad y Transparencia )
élLo puedo ayudar en algo mas? sefior (sefora) (Namar por ef nombre del cliente)?

4) Despedida (Calidez)
Sefior (sefora) (famar por ef nombre del ciiente) ? muchas gracias por su llamada .

5) Deseo ( Calidez)

Que tenga un buen dia (tardes, noches) sefor (senora) (Hlamar por el nomibre del cliente) ?
B 2 ATENCION DE LLAMADAS INTERMAS (anexos. )
1) Saludo (Calidez)

(Nombre del Area o Unidad) buenos dias (tardes, noches), le saluda. . _mencionar el nombre de

la persona gue esté cortestando la Famada)

Ejemplo: Recuperaciones, buenos dias (tardes, noches), ke saluda Juan Pérez
Figura Bl. Protocolo de saludo, invitacioén o despedida segun canal de atencion, CMAC Ica.
Tomado de Manual de gestion de calidad de servicio (p. 20), por la Caja Municipal de

Abhorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2016b, Ica, Pera: Autor.



ANEXO N° 04: LISTA DE CONTROL Y REVISION DE LAS INSTALCIONES DE LA AGENCIA U OFICINA

Apéndice C: Lista de Control de las Instalaciones de Agencia

A continuacion se incluye un check list o lista de control, elaborada con el objetivo de apoyar el trabajo del
Administrador ylo Jefe de Oficina en la evaluacion de las instalaciones y normal funcionamiento.
Este listado tiene caracter referencial, por lo que su uso esta sujeto al criterio profesional y como material

A CARGO

complementario, no a la aplicacion rigida del mismo.

LISTA DE CONTROL

Fecha

Cantidad de empleados................

Descripcion

Sl

INSTALACIONES DE LA AGENCIA U OFICNA

1.

Mobiliario en buen estado

Fachada en buen estado

Limpieza y orden en los modulos de atencién

Maguinas e impresoras en buen estado

Pin Pad en funcionamiento y operativos

Sistema de alarmas resquardado y operativo

Limpieza y orden en toda la agencia u Oficna

O =~ o wn| Fu) L] b

Dtros

Cuentan con el uniforme institucional

Portan el Fotocheck entregado por 3 CMACICA

e B Bl

Personal asiste al centro laboral aseado y arreglado

Personal atiende llamadas personales en el horario de
rabajo.

on

Otros

OPERA

Personal toma en cuenta las medidas de seguridad
(cierre sus cajones con llave cuando se ausenta de su
sitio, traslada el efectivo en sus latas metalicas,
mantiene su escritorio limpio, etc.)

Personal cumple con 1as pautas de calidad y protocolo
de atencion al momento de la atencion al publico

Se mantiene un buen ambiente de trabajo

El personal es cordial y amable con sus companeros de
trabajo
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Figura C1. Lista de control y revision de las instalaciones de la agencia u oficina de la Caja

Municipal Ica. Tomado de Manual de gestion de calidad de servicio (p. 22), por la Caja
Municipal de Ahorro y Crédito de Ica (CMAC Ica), 2016b, Ica, Pera: Autor.



