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Capítulo 1: Introducción 

1.1. Problema de Investigación 

1.1.1. Planteamiento del problema 

En este mundo globalizado en que se desarrollan las organizaciones es importante que 

puedan mantener una adaptación rápida, continua y flexible de sus procesos de negocio 

para mantenerse competitivas. Para lograrlo, es importante que cuenten con procesos 

organizacionales definidos y gestionados adecuadamente. 

Lo fundamental de la gestión por procesos es realizar un mapeo exhaustivo y/o detallado 

de la organización, como base para delimitar los controles y garantizar que se cumplan los 

objetivos que generen valor agregado al cliente. El no contar con los procesos mapeados 

impide que la organización tenga un claro entendimiento de cómo están relacionadas las 

actividades y tareas entre sus áreas, personas y sistemas, perdiendo la efectividad en la 

resolución de sus problemas, agilidad para adaptarse a los cambios y no poder proponer 

mejoras en sus actividades. 

En el Perú las entidades públicas como privadas vienen tomando conciencia de la 

importancia de conocer sus procesos para poder gestionarlos con mayor efectividad, 

logrando que estas sean más eficientes y flexibles para poder adaptarse a los cambios y 

necesidades en las operaciones del negocio.  

En vista de que las deficiencias dentro de los procesos administrativos en algunas 

entidades del Estado generan un impacto negativo en el bienestar de los ciudadanos y 

afectan la competitividad empresarial en las organizaciones, es que se desarrolla y aprueba 

la Política de Modernización de la Gestión Pública (PNMGP) mediante la Ley Nro. 27658, 

para que sea el principal instrumento orientador en la modernización de la gestión pública 

en el Perú teniendo entre uno de sus pilares como objetivo promover en el Perú una 
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administración pública eficiente en beneficio de los ciudadanos fomentando la 

simplificación administrativa mediante una adecuada gestión de los procesos. El PNMGP 

contempla establecer sistemas de indicadores de desempeño que permitan monitorear y 

evaluar el resultado del desempeño de los recursos que estén enfocados en función de las 

necesidades de la población, la información obtenida debe capitalizar en un sistema de 

gestión de conocimiento que permita obtener lecciones aprendidas logrando transferir 

conocimiento, a partir de los aciertos y desaciertos, logrando que se generen mejores 

prácticas gubernamentales para cada nuevo ciclo de gestión. 

En la Cooperativa Pacífico la falta de interacción fluida entre las áreas funcionales y el 

que los procesos dentro del Otorgamiento de Crédito no se encuentren representados en un 

lenguaje formal, conlleva a que no se tenga un claro conocimiento de todas las operaciones 

realizadas, lo que dificulta poder compartir información actualizada dentro de la 

organización; originando también que no se pueda identificar el rol que desempeñan los 

participantes dentro de los procesos en los que se encuentran involucrados, todo esto 

desencadena en una desorganización funcional que obstaculiza el cumplimiento de los 

objetivos planteados.  

La ausencia de interacción ágil entre las áreas organizacionales es debido a que no se 

cuenta con información necesaria para la toma de decisiones, la falta de indicadores no 

permite monitorear y controlar la correcta ejecución de los procesos lo cual complica que se 

pueda generar conocimiento en base a las experiencias exitosas o que se puedan reformular 

los procesos críticos que ayuden a lograr la ventaja que se necesita para poder hacer frente a 

los competidores. 
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1.1.2. Formulación del problema 

¿Cuál es el efecto que se obtendrá con la implementación de un sistema de Workflow 

para el proceso de Otorgamiento de Crédito en las diferentes gerencias de la Cooperativa 

Pacífico que se encuentran focalizadas en la optimización de la circulación de información 

interna de los clientes y la gestión documental? 

1.1.3. Justificación de la Investigación 

Las Cooperativas de Ahorro y Crédito en Lima se vienen desarrollando en una economía 

local que en los últimos años viene expandiéndose a pesar de que se ha presentado una 

desaceleración en nuestra economía, afectando al sector productivo nacional en términos de 

competitividad y productividad. El mercado, hoy en día, obliga que las empresas públicas y 

privadas adopten herramientas tecnológicas para mejorar su gestión, con eficientes procesos 

y toma de decisiones relevantes, en el contexto en el cual se desempeñan, a efectos de 

poder enfrentar los mercados dinámicos actuales. 

Durante los últimos 15 años la economía peruana ha crecido sostenidamente a una tasa 

mayor al 4%, siendo la excepción la del año 2009 a una tasa de 1%, los últimos 

crecimientos anuales fueron de 5.8% en el 2013, 2.4% en el 2014 y 2.7 % en el 2015, con 

proyecciones a crecer en 3.3% el 2016 y 4.5 el 2017 (Banco Mundial, 2016), siendo, el 

sector de servicios uno de los mayores beneficiados, aun presentando deficiencias en la 

gestión de sus procesos, registrando un crecimiento del 5% al cierre del 2014, estimándose 

un crecimiento sostenido en el 2015 (MEF, 2016). El sector influyente en el crecimiento 

económico local es el de servicios, específicamente el sector financiero, donde las 

intermediaciones financieras son realizadas por medio de los bancos, Cajas Municipales de 

Ahorro y Crédito, Cooperativas de Ahorro y Crédito y otros, donde el desempeño de las 

Cooperativas muestra una tendencia positiva de crecimiento en su sector. Al primer 
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semestre del 2015, las Cooperativas contaban con más de 1.3 millones de socios que 

confían depósitos por un total de S/. 5,000 millones. (FENACREP 2015, Diario Gestión 

septiembre 2015).  

La realidad actual de las cooperativas es propicia para que se puedan adoptar nuevos 

modelos de dirección y gestión de procesos que ayuden a enfrentarse a los competidores a 

través de la mejora en el desempeño organizacional, por tal motivo la importancia de 

aplicar mejora y control en los procesos radica en que ayuda a  organizar, coordinar y 

enfocar los recursos para conseguir de manera eficiente los objetivos de negocio logrando 

ventajas competitivas dentro del sector en el que se desempeñan.  

Ante lo expuesto, el proyecto tiene como propósito ayudar a mejorar y controlar la 

productividad a través de la automatización de los procesos de negocio de acuerdo a las 

necesidades de la cooperativa. Generando una base de conocimientos que permitan 

focalizar los esfuerzos del personal, directivos y ejecutivos para obtener el mayor beneficio 

de los conocimientos adquiridos en la organización. 

1.2. Marco referencial 

1.2.1. Antecedentes 

Las organizaciones durante los últimos años han ido adoptando diferentes metodologías 

como el método Six Sigma, proceso de mejora continua, método Demming y otros, con los 

que han logrado ser más efectivas en sus procesos principales. Dentro del proceso de 

Otorgamiento de Crédito de la cooperativa Pacífico también se hace necesaria la propuesta 

de control y mejora de los procesos con lo que se lograría que se adopten los estándares 

necesarios y se puedan cumplir los requerimientos de sus socios, el presente proyecto 

cuenta con los antecedentes de las Tesis:  

 



9 
 

a)Análisis, Diseño e Implementación de una aplicación Workflow para el seguimiento de 

procesos de los servicios que ofrece el Área de comercialización de la empresa Eléctrica 

Regional Centro Sur, de la Universidad Politécnica Salesiana. Con el trabajo en mención se 

logró diseñar e implementar un proceso Workflow obteniendo mejor gestión en los 

procesos además de conocimientos sobre las nuevas herramientas que ayudan a las 

organizaciones a reducir tiempos de desarrollo y liberar al programador de tareas que 

pueden ser automatizadas. 

b)Metodología de diseño, basada en CMM (CapabilityMaturityModel -  Modelo de 

Madurez de Capacidades), para sistemas basados en Workflow para TRANSBANK .S.A., 

de la Universidad Austral de Chile, donde en el trabajo indicado, se desarrolla una 

metodología y herramientas para evaluar, diseñar y desarrollar sistemas basados en flujos 

de trabajo, teniendo como objetivo principal determinar las actividades que deben 

integrarse a la metodología actual implementada en la organización para lograr definir 

tareas que evalúen si la solución buscada puede estar basada en uno o varios flujos de 

trabajo, así como seleccionar el modelo de Workflow que más conviene a la solución que 

se propone. 

1.2.2. Marco teórico 

1.2.2.1. Cooperativismo en el Perú 

Desde los años 1940 se inicia el desarrollo de cooperativismo en el Perú, durante 

todo este tiempo se ha venido demostrando que es un componente importante para la 

economía nacional mediante su apoyo económico-social ayudan a la generación de 

empleo en muchos sectores, pero no es la generación de empleos su objetivo 

primordial, el objetivo de las cooperativas es cubrir las necesidades de sus miembros 

por lo que el empleo que se genera es debido al apoyo para el cumplimiento de esos 
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objetivos. En un contexto amplio las cooperativas permiten el progreso económico y 

social de todos sus miembros mediante la autoayuda, este beneficio permite que sus 

asociados logren un beneficio económico especialmente en sectores donde el sector 

público y privado tienen escasa presencia. 

[Mogrovejo, 2012] 

1.2.2.2. Administración por procesos 

Las empresas modernas basan sus operaciones en procesos, estos definen las 

actividades que deben cumplirse para obtener servicios o productos de calidad que les 

permita competir con efectividad en los diferentes mercados. 

La administración de los procesos permite a las gerencias de las empresas medir la 

capacidad del negocio y poder plantearse objetivos. La administración por procesos 

pertenece a la política de mejora continua de la empresa para que pueda crecer 

organizacionalmente. 

[Pérez-Fernández, 2009] 

1.2.2.3. Procesos de negocio 

Los entornos organizacionales actuales se caracterizan por tener un amplio conjunto 

de procesos de negocios que requieren ser ejecutados de manera eficiente para el logro 

de los objetivos corporativos, las empresas deben asegurarse de que las actividades se 

realicen de una manera consistente y fiable lo que las harán más eficientes. 

Comprenden de una serie de actividades que tienen que realizarse, las cuales cuentan 

con reglas que dirigen su ejecución. Los procesos de negocio se componen de: 

•Conjunto de actividades que a su vez pueden desglosarse en tareas específicas que se 

ejecutan para conseguir un objetivo. 
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•El personal de la organización, que ejecuta las actividades asignadas en función a 

roles (proveedor, cliente, socio), para hacer más flexible tanto la tarea específica, como 

el desarrollo del proceso. 

•Los recursos que se utilizan para desempeñar las actividades. 

[Porter, 1985] 

1.2.2.4. Automatización de procesos 

Las actividades dentro de los procesos de negocios que son realizadas habitualmente 

por personas pueden ser también ejecutadas por sistemas informáticos, motivo por el 

cual, las tecnologías de información vienen siendo uno de los principales habilitadores 

para la mejora de los procesos, esta es aplicada para realizar la automatización de los 

procesos de negocio, se necesita realizar actividades en coordinación con las áreas de 

la organización, con la finalidad de conseguir la integración de las funciones de 

comunicación, colaboración y coordinación que tienen lugar dentro de un grupo de 

trabajo, creando así, una infraestructura que posibilite el desarrollo eficiente y eficaz de 

los procesos que además permitan obtener indicadores de gestión para el control y 

seguimiento continuo de los procesos. 

[González L J., Rodríguez M. V. 2002] 

1.2.2.5. Mapeo de procesos 

Cada organización tiene una forma de realizar sus tareas diarias, por consiguiente, 

cada mapeo es diferente y la complejidad de representarlo es igual a los procesos 

mismos. Gilbert (1885) observó que unos albañiles tenían formas distintas de realizar las 

mismas labores, entonces decidió ver la manera más eficiente de realizar la misma tarea 

para evitar pérdidas de tiempo, uno de los primeros puntos fue realizar un mapeo de los 
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procesos para poder identificar las zonas de mejora, hubiera sido muy complicado que se 

realicen mejoras si antes o se conocían todos los procesos.  

Tomemos otro ejemplo, el de Toyota: Para mejorar la cadena de producción de sus 

automóviles, debían de conocer bien el proceso y eliminar los despilfarros, usos 

excesivos en el proceso y trabajar con la existencia necesaria.  

[Taiichi, 1991]. 

Se deben tratar de relacionar todos los procesos por más independientes que parezcan, 

esto hará formar una cadena relacionada de los diferentes procesos con lo cual podremos 

tener una guía clara de todas las interacciones que se generan a diario entre las personas 

y las áreas dentro de la organización con lo que se podrá lograr un mejor entendimiento 

de las actividades sobre las cuales la organización debe tener un claro control.  

[John Tallmadge, 1997] 

1.2.2.6. Gestión de Procesos de Negocio (BPM) 

Al encontrarnos en tiempos donde las organizaciones a nivel mundial tratan de lograr 

ser competitivas y líderes en su sector, la Gestión de Procesos de Negocio es una 

herramienta que les va a permitir alcanzar estos objetivos, enfrentando la globalización e 

integrarse con éxito a negocios fuera de sus fronteras, logrando conseguir mayor 

productividad como en el ejemplo de Toyota donde no solo buscaron ser más productivo 

incrementando sus fábricas de producción, sino minimizando y/o eliminando procesos 

innecesarios.   

[Michael Lees y Bruce Williams - 2008] 

Para contar con una organización bien direccionada se tiene que considerar: 

•La importancia del cliente para la organización. 
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•Identificar el objetivo de su existencia.  

•Todos los integrantes comprometidos. 

•Los procesos alineados al plan estratégico del negocio.   

En nuestro medio muchas organizaciones ya conceptualizan el BPM como una 

mejora en sus servicios y/o productos originando que se reestructuren los procesos y se 

mejoren sistémicamente, cuando estos procesos se encuentran conforme a las 

especificaciones, el objetivo es mantenerlo indefinidamente (hasta que la siguiente 

mejora quede justificada), Bank of America declaró una vez que su objetivo no era 

completar un millón de transacciones con éxito, sino completar una sola transacción con 

éxito, y luego repetirla un millón de veces.  

Los procesos pueden ser automatizados aprovechando las nuevas tecnologías y las 

nuevas oportunidades de mejora que presentan las herramientas de TI orquestándolas 

mediante un motor en tiempo de ejecución, que facilite la ejecución coherente y 

oportuna de los servicios y proporcione la transformación de valor añadido de entradas 

de información en salidas y resultados. Los rendimientos de los procesos se miden en 

tiempo real y los procesos implementados son objeto de supervisión para ver si los 

resultados se ajustan a las especificaciones indicadas. 

[Juan Bravo Carrasco - 2011]  

Fases de la implementación BPM  

La Gestión de Procesos de Negocio es una disciplina que consiste en 5 fases: 

Modelización, automatización, ejecución, monitorización y optimización.  

1. Modelización. - Un modelo es un objeto creado para representar otra cosa. Por 

ejemplo, un globo es un modelo del planeta Tierra. Durante la Fase de Modelización, se 
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empieza creando un diagrama de alto nivel del proceso. Inicialmente, el objetivo es 

reunir suficiente detalle para comprender cómo funciona el proceso y los principales 

pasos a seguir sin distraerse con los detalles específicos de la forma en que se llevará a 

cabo. 

2. Automatización. - Durante la fase de automatización, el modelo se amplía para crear 

el conjunto específico de instrucciones, datos y reglas necesarias para ejecutar el 

proceso. Es en este punto donde se toman las decisiones sobre cómo se implementan 

específicamente los procesos. 

Siguiendo con el ejemplo anterior, mientras que un globo es un modelo de la Tierra, 

un mapa proporciona direcciones detalladas entre dos ciudades. 

3. Ejecución. - La fase de ejecución del BPM consiste en interpretar las instrucciones 

creadas durante la Fase de Automatización para gestionar el flujo de trabajo desde el 

inicio del proceso hasta su finalización. Dentro del software BPM, el motor de flujo de 

trabajo (Workflow Engine) es el responsable de la creación de las tareas y de dirigirlas 

automáticamente a las entidades adecuadas (personas o sistemas) basándose en las reglas 

del proceso. Según el ejemplo inicial de la misma forma en que un sistema de GPS le 

proporciona paso a paso las instrucciones de conducción a su destino. Y, al igual que un 

conductor puede leer las direcciones manualmente a partir de un mapa para lograr el 

mismo objetivo, los sistemas GPS son mucho más eficientes y permiten al conductor 

concentrarse en la conducción en lugar de preocuparse por la navegación. 

4. Monitorización. - La fase de monitorización es donde se lleva a cabo la medición, 

seguimiento y revisión del rendimiento del proceso para las posibles mejoras. 

5. Optimización. - Durante la fase de optimización, los gestores utilizan los datos y las 

lecciones aprendidas de la fase de monitorización como base para cambiar el proceso. La 
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optimización puede incluir cosas tales como la mejora de los formularios de recojo de 

información, la adición o eliminación de tareas, la automatización de los pasos que se 

completaron previamente de forma manual, o la modificación de los informes 

generados. El objetivo de esta fase es identificar los cambios que mejorarán el proceso. 

Con el ejemplo, la identificación de que el tiempo de viaje ha aumentado un 25% 

podría causar que se pruebe una ruta alternativa para evitar las nuevas señales de tráfico. 

[L.F. Sánchez, 2004] 

Tal vez uno de los aspectos más importantes del BPM y es el que a menudo no suele 

considerarse es la Mejora Continua. Las organizaciones cambian, los entornos cambian 

y la tecnología cambia; los procesos también necesitan cambiar y evolucionar para 

satisfacer las nuevas necesidades.  

Lo mejor es considerar a los 5 pasos de la gestión de los procesos de negocio como 

parte de un ciclo continuo. Una vez que se identifican los cambios potenciales en el 

proceso, el ciclo comienza de nuevo y las mejores sugerencias se aplican eventualmente. 

[Bernhard, 2012] 

1.2.2.7. Diagrama de Análisis de Procesos (DAP) 

El Diagrama de Análisis de Procesos DAP representa mediante una gráfica la 

secuencia de todas las operaciones que ocurren dentro de un proceso. Comprende la 

información necesaria para poder analizar detalles como el tiempo necesario y distancia 

recorrida de una entidad dentro de una secuencia de procesos. Entre sus objetivos 

tenemos: 

•Analizar los acontecimientos de forma sistemática. 

•Reducir y/o anular las demoras. 
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•Revisar los procesos y acontecimientos relacionados. 

•Comparar los métodos, combinar y simplificar operaciones. 

[Minaya, 2013] 

1.2.2.8. Representación gráfica de Procesos  

En la representación gráfica de las actividades SIPOC llamada así por sus siglas en 

inglés (Supplier, Inputs, Process, Outputs y Customer) nos permite representar 

gráficamente los pasos que sigue el proceso que se ha seleccionado para mejorar. Está 

comprendido por cinco categorías: 

1. Supplier. - Muestra los proveedores del proceso. 

2. Inputs. - Muestra los insumos que reciben de los proveedores.  

3. Process. - Muestra el proceso que se está evaluando y sus actividades. 

4. Outputs. - Muestra el producto que se origina de cada actividad. 

5. Customer. - Muestra a los clientes del proceso. 

[George, 2004] 

1.2.2.9. Benchmarking 

Las organizaciones enfrentan importantes problemas que les impiden obtener un buen 

desempeño y poder encarar mercados globalizados y altamente competitivos, es 

necesario abordar la solución de los problemas por medio del uso de modelos que 

ayuden a tomar decisiones de forma óptima.  

Benchmarking es el proceso mediante el cual se miden los servicios, productos y 

prácticas comparándolos contra los competidores más fuertes o las organizaciones 

reconocidas como líderes en la industria. Mediante el benchmarking se busca 
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constantemente las mejores prácticas de la industria con el objetivo de llevar a una 

mejora todas las operaciones del negocio buscando igualar o superar dichas prácticas. 

[Prat Canet José, 2004] 

1.2.2.10. Mejora continua  

El éxito de cualquier sistema de gestión depende del compromiso de todos sus niveles 

y funciones existentes en las empresas, esto permite desarrollar las políticas, fijar 

objetivos y definir los procesos tomando las acciones necesarias para alcanzar un mejor 

rendimiento. La mejora continua ayuda a conocer la secuencia de las actividades, las 

entradas y las salidas, con el objetivo de comprender el proceso y sus detalles para poder 

optimizarlo en función a la reducción de costos y del incremento de la calidad del 

producto para la satisfacción del cliente. La mejora continua es una filosofía en la que se 

asume el perfeccionamiento constante de los procesos, servicios y productos de las 

empresas, con esta filosofía se busca mejorar continuamente el uso de la maquinaria, 

mano de obra, métodos de producción y los materiales.  

[Chase, Aquino y Jacobs, 2000] 

Ciclo de Mejora Continua 

El ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA), llamado así por sus siglas en inglés es una 

metodología para mejorar la calidad en cualquier proceso de la organización, Demming, 

1992 fue quien propuso este tipo de ciclo que para nuestros efectos los traduciremos al 

castellano: PHVA  

a) Planear (Plan): Esta etapa se divide en 3 pasos: 

1. Seleccionar el problema: Iniciando de la premisa de que el problema es un resultado 

que no se adapta a un estándar establecido. 
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2. Comprender el problema y fijar la meta: Se revisa la data disponible del proceso para 

entenderlo en su totalidad, asimismo se debe elaborar un diagrama de flujo del proceso 

que se estudia. 

3. Analizar las causas del problema: Se debe de realizar la tormenta de ideas para poder 

determinar las causas potenciales del problema, lo siguiente es realizar el análisis causa-

efecto y determinar las causas más críticas. 

b) Hacer (Do): En esta etapa se propone, selecciona y programa las soluciones a los 

problemas principales encontrados. Las alternativas de solución deben de atacar las 

causas críticas y analizarse desde distintos enfoques de manera que sean de alto impacto 

sobre las causas. Para poder seleccionar la mejor alternativa, se deben de establecer 

criterios de evaluación y elaborar una matriz para poder seleccionar la solución más 

adecuada. Antes de realizar la programación de la implementación de la solución 

seleccionada, primero se deben determinar las actividades, los recursos y designar a las 

personas responsables. 

c) Verificar (Check): Se determina la efectividad de la solución implementada, para ello 

se deben de medir los resultados en razón del desempeño con respecto al proceso antes 

de que se efectúe el cambio, puede suceder que los resultados no sean los esperados, de 

ser el caso, se debe de volver al análisis en caso contrario se continuará con la siguiente 

etapa del ciclo PDCA 

d) Actuar (Act): Una vez que se verificó que la solución se ajusta a los niveles de 

desempeño esperados, es importante documentar todos los procedimientos de operación 

actuales ya que con una documentación eficiente se logra la estandarización, el siguiente 

paso es ofrecer las capacitaciones al personal involucrado en el proceso, asimismo se 
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deben establecer parámetros a controlar para que permitan realizar un seguimiento 

adecuado al proceso. 

Si no se lograran alcanzar los objetivos planteados se debe comenzar un nuevo ciclo 

PDCA. 

[Bonilla Alii, 2012] 

Herramientas de la mejora continua 

a) Diagramas de flujo: Son una manera de representar de manera visual el flujo de datos 

a través de sistemas de tratamiento de información, los diagramas de flujo describen las 

operaciones y en que secuencia se requieren para dar solución a un problema dado.[Vera 

Smith, 2012] 

b) Diagrama de Ishikawa, Causa-efecto: Tiene como principal objetivo la solución de las 

causas de los problemas en lugar de solución de los síntomas. Cuenta con un conjunto de 

ramas, las cuales son máquinas, equipos, materiales, hombres y métodos que son 

dibujados sobre una afirmación específica del problema. Generalmente se evalúa más de 

una afirmación, esto propicia múltiples perspectivas sobre las causas de los diferentes 

problemas.  

[Paul James, 1997] 

c)Diagrama de Pareto: Establece que en términos de promedio el 80% de las cosas 

ocurren debido a un 20% de ellas, el principio de Pareto favorece la determinación de las 

pocas causas vitales en la solución de un problema, discriminando muchos efectos 

triviales y ayuda a concentrar los esfuerzos en lo que sea beneficioso para dichas 

soluciones. 

[Sosa, 1998] 
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Para construir un gráfico de Pareto es necesario seguir los siguientes pasos: 

•Conocer y definir el problema o situación a analizar. 

•Realizar una lista de las posibles causas, ordenándolas de acuerdo a su importancia. 

•Seleccionar la forma de medición de las causas. Las unidades de medición pueden ser 

tiempo, dinero, frecuencia o número. 

•Organizar los factores de mayor a menor. 

•Calcular el porcentaje relativo a cada factor. 

•Calcular el porcentaje acumulado de cada factor y ordenarlos de mayor a menor. 

•Trazar en el eje vertical las unidades seleccionadas previamente. 

•Dibujar en el eje horizontal un gráfico de barras con los valores decrecientes. En el eje 

vertical derecho colocar una escala de valor del 0 al 100%. 

•Dibujar una gráfica lineal que represente el porcentaje acumulado para cada factor. 

•Como último paso, trazar una línea vertical interceptando la curva acumulada cerca del 

80% para identificar los factores importantes. 

[Guajardo, 1996] 

d) Diagrama de Dispersión: Es una herramienta estadística para visualizar las relaciones 

entre una causa y un efecto; así mismo muestra la relación entre datos graficados en un 

par de ejes, como por ejemplo mostrar la relación del comportamiento de la viscosidad y 

la temperatura.  

[Guajardo, 1996] 
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Los diagramas de dispersión están compuestos de 5 etapas: 

1.- Recolectar la información. 

2.- Trazar los ejes horizontales y verticales. 

3.- Introducir los datos en el diagrama. 

4.- Elaborar una tabla de correlación. 

5.- Interpretar el diagrama de dispersión, útil para analizar la relación:    

•Entre una causa y un efecto. 

•Entre una causa y otra causa. 

•Entre dos pasos de un proceso. 

•La relación que existe entre dos fenómenos. 

Cuando más agrupados se encuentren los puntos del diagrama de dispersión alrededor 

de una recta, más fuerte será el grado de relación existente entre las dos variables 

consideradas. 

[Zúnica, 2005] 

1.2.2.11. Cadena de Valor  

Dentro del desarrollo de actividades de una organización existe un modelo teórico 

que describe el desarrollo de sus actividades, esta es la cadena de valor, que se encuentra 

compuesta por 3 procesos principales: 

1. Los Procesos Primarios. - Son procesos de funciones cruzadas que entregan 

directamente valor a los clientes. Procesos primarios se refieren a menudo como los 

procesos "básicos" debido a que representan las actividades esenciales que una 
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organización realiza para cumplir con su misión.  Estos procesos constituyen la cadena 

de valor, donde cada paso agrega valor a la etapa anterior, medida por su contribución a 

la creación y entrega de un producto o servicio donde la última instancia es la entrega de 

valor a los clientes.  

El valor de negocio de la cadena de proceso en toda organización, describe una forma 

de ver la cadena de actividades (procesos) que proporciona valor para el cliente. Cada 

una de estas actividades tiene sus propios objetivos de rendimiento vinculados a su 

proceso de negocio principal. Las actividades primarias son los que participan 

directamente en la creación física del producto y/o servicio, la comercialización y la 

transferencia al comprador, y después de la venta y soporte. 

2. Los procesos de soporte. - Están diseñados para apoyar los procesos primarios, a 

menudo mediante la gestión de recursos y/o infraestructura requeridos. 

La diferencia principal entre los Procesos de Soporte y los Procesos Primarios es que 

los primeros no entregan directamente valor a los clientes, mientras que los procesos 

principales sí. Los procesos de soporte incluyen entre otras la gestión de tecnología de la 

información, instalaciones o gestión de la capacidad, y la gestión de recursos humanos. 

Cada uno de estos procesos de soporte puede implicar un ciclo de vida de los recursos, y 

están a menudo estrechamente asociados con las áreas funcionales. Sin embargo, los 

procesos de apoyo pueden cruzar las fronteras funcionales. Por ejemplo, la gestión de la 

capacidad, el proceso de gestión de la capacidad, no entrega directamente valor a los 

clientes, pero es compatible con una capacidad de las organizaciones para ofrecer 

productos y servicios. Gestión de la capacidad a menudo implica una serie de 

actividades multifuncionales, desde la planificación a la contratación pública, la 

ingeniería y el diseño, la construcción y el proceso de poner la capacidad en la 

producción. Cada una de estas actividades podría incluir equipos multifuncionales con 
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representantes de finanzas, compras, ingeniería, fabricación, tecnología de la 

información, y otras organizaciones funcionales. 

3. Los procesos de gestión. - Se utilizan para medir, supervisar y controlar las 

actividades de negocio. Los procesos de gestión aseguran que un proceso primario o de 

apoyo cumpla con las metas operacionales, financieras, regulatorias y legales. Los 

procesos de gestión no añaden valor a los clientes directamente, pero son necesarias para 

asegurar que la organización opera de manera efectiva. 

[Porter, 2009] 

1.2.2.12. Flujo de Trabajo Workflow 

El Workflow apareció en la década del 80, para resolver los problemas documentarios 

dentro de las compañías, pero el concepto se centró en eliminar la documentación 

digitalizándolas en imágenes, hoy en día el significado es muy distinto al que se tenía en 

esa época, hoy es más centrado en la guía y forma en que se sigue una secuencia para 

conseguir un objetivo entre varias áreas.  

Es así como un Workflow apoyado con la tecnología logra que dentro de las 

organizaciones se realicen actividades coordinadas creando con esto un entorno matriz 

donde cruzan los procesos que requiera controlarse.  

[Hilera y Martínez - 1998]. 

Un Sistema de Workflow se puede controlar de forma manual o sistematizada, 

aunque lo ideal es que se integren ambos métodos de control de procesos. Partiendo de 

un esquema de Workflow, se organizan recursos y tareas mediante reglas que facilitan y 

simplifican el control de un determinado proceso dentro de una organización. 
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El objetivo que se consigue con un esquema Workflow es la máxima normalización 

de los procesos de trabajo con control absoluto de todos y cada uno de los pasos de cada 

tarea. El gran cambio se produce cuando se consigue llevar el esquema de trabajo desde 

el papel y control manual hasta un software para controlar los procesos desde un 

ordenador. 

Los sistemas de Workflow tienen en particular una aplicación muy importante en la 

gestión documental. La gran cantidad de documentación que se genera dentro de cada 

oficina, sigue normalmente un número determinado de caminos o procesos que tienden a 

repetirse. Estos documentos son susceptibles de ser modelizados en un esquema 

Workflow y por tanto automatizados en una herramienta de gestión documental que 

además puede estar en la nube accesible desde cualquier lugar del mundo. 

En general, los Sistemas de Workflow deben poseer 3 características para poder 

proveer soporte: 

1.- Funciones de construcción 

Las funciones de construcción son las que dan como resultado una definición 

automatizada de un proceso de negocio. Durante esta fase, un proceso de negocio es 

trasladado desde el mundo real a una definición formal, procesable mediante técnicas de 

modelado. El resultado es algunas veces llamado modelado del proceso, una plantilla del 

proceso, metadatos del proceso, o una definición del proceso. 

Una definición de proceso generalmente comprende un número de actividades con 

operaciones sistematizadas o humanas y reglas que gobiernan el avance del proceso a 

través de sus actividades. La definición del proceso puede ser expresada en forma 

gráfica, textual o una notación de lenguaje formal. Algunos sistemas de Workflow 
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pueden permitir alteraciones dinámicas a la definición del proceso durante el tiempo de 

ejecución, como se puede observar en la flecha de ida y vuelta (Figura 1.)  

Figura 1 . Características de un Sistema de Workflow 

 

Fuente: Elaboración propia, 2016.      

2.- Funciones de control del proceso en tiempo de ejecución 

En tiempo de ejecución la definición de procesos es interpretada por el software el 

cual se encarga de crear y controlar la operación de las instancias de los procesos, la 

secuencia de las actividades dentro del proceso e invocar los recursos humanos y 

aplicaciones necesarias. Éstas funciones de control de procesos en tiempo de ejecución 

actúan como el vínculo entre el modelado del proceso con el mundo real, reflejado en las 

interacciones de los usuarios y las aplicaciones. El componente principal es el software 

de control (o motor de Workflow), responsable de la creación y eliminación de procesos, 
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del control de la secuencia de actividades dentro de un proceso y de la interacción con 

los recursos humanos y/o tecnológicos. 

La parte más importante de un Sistema Manejador de Workflow es su motor, su 

función principal es la interpretación del proceso y es el encargado de distribuir las 

actividades entre los recursos a lo largo de todo el proceso. Es el software que provee el 

control del ambiente de ejecución para una instancia de Workflow. 

Un motor de Workflow es responsable en parte (o todo) del control del ambiente de 

tiempo de ejecución en un Workflow EnactmentService (Servicio de Lanzamiento de 

Procesos). 

Un motor de Workflow provee facilidades para: 

•Interpretación de la definición de procesos. 

•Control de las instancias de los procesos: Creación, activación, suspensión, 

terminación 

•Navegación entre actividades, las cuales pueden involucrar operaciones secuenciales 

o paralelas, calendarización de plazos, interpretación de datos relevantes, etc. 

•Conexión y desconexión de participantes específicos. 

•Identificación de actividades para la atención de algún usuario y una interfaz para 

soportar la interacción con el usuario. 

•Mantenimiento de los datos de control y datos relevantes del Workflow, así como 

del intercambio de datos relevantes del Workflow hacia o desde aplicaciones o 

usuarios. 

•Una interfaz para invocar aplicaciones externas y el vínculo con algún dato relevante 

del Workflow. 
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•Acciones de supervisión para el control, administración y auditoria. 

3.- Interacción de las actividades en tiempo de ejecución 

Las actividades dentro de un proceso de Workflow están típicamente ligadas con 

operaciones humanas, frecuentemente realizadas en conjunción con el uso de una 

herramienta en particular (por ejemplo, el llenado de una forma) o con operaciones de 

proceso de información que requieren una aplicación particular para operar sobre 

información definida (por ejemplo, actualizar una base de datos de órdenes de compra 

con un nuevo registro). La interacción con las funciones de control de procesos es 

necesaria para transferir el control entre actividades, conocer el estatus de los procesos, 

invocar aplicaciones y pasar los datos apropiados, etc. 

I) Ventajas de un Sistema de Workflow  

•Acceso de la información  

Permite la circulación de la información dentro de la organización y por lo tanto 

se disminuyen los tiempos de respuesta entre los diferentes departamentos. 

•Incremento de la productividad 

Con la ayuda de la tecnología de los Sistemas de Workflow se facilita la libre 

movilidad del personal, además de que se puede continuar con el trabajo pendiente de 

otro sin volver a iniciar desde el principio. Incrementa la satisfacción del cliente ya 

que las organizaciones que han utilizado esta tecnología han gozado de beneficios 

económicos y nuevas oportunidades de mejorar la calidad de su gestión. 

Garantiza que se complete la información en cada paso de los procesos, evitando 

tener que regresar o esperar a los procesos anteriores debido a información o datos 
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incompletos, aumenta la productividad de agilizando los procesos de la organización, 

aumenta la satisfacción de los clientes debido a sus mejores flujos de información. 

•Reducción de costos 

Reduce costos de gestión mediante un mínimo control de parte de los 

encargados o administradores, además con la sistematización de procesos se 

elimina gastos de papel en cada etapa de los procesos. 

•Disminución del tiempo respuesta 

La automatización de los procesos en la organización asegura que las tareas 

progresen sin detenerse, optimizando procesos complejos con lo que se alcanza 

una definición clara y fácilmente presentable con los usuarios de la organización. 

Se puede tener un control sobre cada uno de los procesos, lo que elimina los 

cuellos de botella originados por ejecuciones de tareas manuales, logrando mejorar 

los tiempos de respuesta a los procesos. 

•Control y monitoreo de las tareas 

Las herramientas de administración y monitoreo ofrecen una vista completa del 

estado del flujo de trabajo. Permite observar el progreso de los planes de trabajo 

trazados. El control se hace más eficiente gracias a la normalización en la 

metodología de trabajo. 

•Anticipación de problemas 

Los problemas que pueden presentarse dentro de un proceso son detectados por 

anticipado, esto debido a que el esquema de flujo de trabajo permite prevenir 

posibles fallos y anticiparse con soluciones. 

•Asignación de roles al personal 
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Por medio de la definición de roles se pueden asignar tareas al personal 

logrando eliminar la asignación de los trabajos caso por caso. 

•Estandarización y eficiencia en los procesos. 

La estandarización de los procesos nos da un mayor conocimiento sobre los 

mismos, lo que da como resultado una mejor calidad. 

•Visualización grafica del proceso del negocio 

Permite ver el inicio y el fin de todo el proceso, sus relaciones y la red de 

tareas, organizando la información individual acerca de cada una de ellas tales 

como participantes, roles, datos etc. de manera que soporte una administración 

automatizada de flujo de información. 

•Disponibilidad de recursos  

Se asegura que los recursos de información (aplicaciones y datos) van a estar 

disponibles para el personal cuando ellos lo necesiten. 

[Vilma Gioconda, 2013] 

II) Perspectiva del Sistema de Workflow 

Las organizaciones implementan los Sistemas de Workflow de acuerdo a las 

necesidades que necesitan cubrir debido a la actividad comercial en la que se encuentran 

desarrollándose, estos procesos son manejados por casos, es decir, las tareas son 

ejecutadas para casos específicos, en los procesos manejados por casos, se distinguen 

tres perspectivas de modelado:  

•La perspectiva de control del flujo del proceso. - Se refiere al orden en que deben 

ejecutarse las tareas de un proceso. Las tareas que necesitan ser ejecutadas son 

determinadas por estructuras de ruteo especificadas en el proceso. Las estructuras de 
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ruteo comunes son: la condición, la secuencia, el paralelismo y la iteración, las tareas 

de un proceso son ejecutadas por recursos. Estos pueden ser humanos o sistemas. 

•La perspectiva de recursos del proceso. - En la perspectiva de recursos, estos son 

agrupados en roles (basados en responsabilidades o funciones dentro de la 

organización) y su ubicación dentro de ella (grupos, departamentos). Estas dos 

perspectivas, la perspectiva de control del flujo del proceso y la de recursos, son 

genéricas, es decir no están ligadas a un caso específico. 

•La perspectiva del caso. - La tercera perspectiva se refiere a los casos individuales 

que son ejecutados de acuerdo al proceso definido (primera perspectiva) por los 

recursos adecuados (segunda perspectiva).   

[S. Jablonski, 1996] 

III) Modelo de Workflow 

La Coalición de gestión de Workflow (Consorcio que define los estándares para la 

interoperabilidad de sistema de gestión de flujos de trabajo), propone un modelo de 

referencia para estandarizar todos los desarrollos de Workflow basándose en un modelo 

genérico; este modelo se divide en tres módulos: 

•Módulo de diseño. - Es el encargado de interpretar el proceso real a una forma que 

pueda ser procesada y sistematizada, para tener una definición del proceso de 

negocios. 

•Módulo de ejecución. - Es realizado por el motor de Workflow, el cual se encarga de 

interpretar la definición del proceso y proporcionar un ambiente de ejecución para tal 

modelo. 
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•Módulo de administración. - Es el encargado de verificar que las tareas se realicen de 

la forma prevista y de manejar las excepciones en caso las tuviera. 

[González L J., Rodríguez M. V. 2002] 

Un modelo estándar de Workflow consta de cinco interfaces: (Figura 2.) 

Figura 2. Interfaces de Modelo de Sistema de Workflow. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2016. 

1. Herramientas para la definición del proceso. - Aquí se describe el proceso general que 

se desea automatizar, se realiza la definición del proceso, la cual debe contener las 

tareas, las personas que van a ejecutarlas, las normas establecidas para desempeñar el 

proceso y el flujo de documentos a realizar. 

Servicio de promulgación de Workflow se realiza en tiempo de ejecución, donde se 

activan o crean instancias de los procesos, es decir, se lleva a cabo un proceso. Además, 

esta interfaz controla la secuencia de actividades a través del motor o motores de 

Workflow, se encarga de invocar a las herramientas necesarias para realizar las 
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actividades. Este servicio también es el responsable de interpretar y activar todo el 

proceso o solamente una parte. De igual manera, interactúa con los recursos externos 

necesarios para llevar a cabo las actividades del proceso. 

2. Aplicaciones cliente del Workflow. - También llamado administrador de la lista de 

trabajo, el cual se encarga de interactuar con el usuario, en aquellas actividades que 

requieren recursos humanos y de llevar la ejecución de las actividades para realizar un 

proceso. 

3. Aplicaciones invocadas. - En esta interfaz la máquina de Workflow se encarga de 

invocar y ejecutar a las herramientas necesarias para realizar una determinada actividad, 

por ejemplo, si se tiene una aplicación en el servidor, por medio de una lista de trabajo 

vaya invocando las herramientas que el cliente necesite para realizar sus tareas. 

4. Máquina de Workflow. - Es la que se encarga de interpretar la definición del proceso 

de negocios, controla el flujo de actividades para concluir una sola instancia del proceso. 

Coordina la secuencia de las tareas que se desempeñan y verifica cuál es la tarea actual 

para así asignar la tarea subsiguiente.   

5. Herramientas para la administración y el seguimiento. - Provee una interfaz común 

que habilita varios servicios de Workflow para compartir un rango de funciones y 

cumplir con todas las actividades del proceso, por ejemplo, un módulo de monitoreo de 

tareas que asegure que las tareas son realizadas en el tiempo establecido. 

[Hollingsworth D. 1995], [Rojas S. J. 2000] 

1.2.2.13. Clasificación de los sistemas Workflow 

Los sistemas de Workflow se pueden clasificar en dos grupos: estáticos y dinámicos. 

Los sistemas de Workflow estáticos ejecutan tareas ya establecidas y siempre en el 
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mismo orden, dichos sistemas se caracterizan por ser previsibles y por realizar funciones 

repetitivas, además limitan el proceso debido a que no dan cabida a eventos 

extraordinarios que se puedan llegar a presentar. Los sistemas de Workflow dinámicos 

son flexibles ya que el flujo que se sigue se va generando en tiempo de ejecución. 

Los procesos tienen que adaptarse a cambios que se puedan presentar en la 

organización como son: cambios en la legislación, en la estructura organizacional o 

simplemente una evolución que se da en el tiempo por el dinamismo que se da en las 

organizaciones. Debido a esto, los sistemas de Workflow dinámicos pueden clasificarse 

de acuerdo a qué tanto van a cambiar las características del proceso en: 

•Dinámicos, son utilizados cuando el proceso evoluciona y se basa en un sistema que 

se ha estado manejando anteriormente. 

•Adaptativos, Son los que soportan excepciones o eventos que pueden ocurrir durante 

la ejecución del proceso. 

•Flexibles, son utilizados cuando se conoce un fragmento del proceso y se va 

especificando a lo largo de la ejecución del sistema.   

[Deng S., Yu Z., Wu Z., Huang L. 2004]  

1.2.2.14. Tipos de Workflow en función al negocio 

Los diferentes procesos de negocio existentes explican porque el mercado de 

Workflow ha sido dividido en varios segmentos según el valor del proceso a manejar y 

si este proceso es repetitivo o no. Actualmente encontramos cuatro principales tipos de 

Workflow: 



34 
 

•De Producción. -  Este tipo de Workflow es el segmento más grande en el mercado. En 

general automatizan procesos de negocio que tienden a ser repetitivos, bien 

estructurados y con gran manejo de datos. 

Además, que el Workflow de producción se suele limitar a un sólo departamento de 

la organización. Debido a la naturaleza de producción, dichas aplicaciones deben 

cumplir con atributos como la velocidad de transferencia. La flexibilidad de poder 

cambiar el proceso no suele ser importante. Una vez establecido el flujo, este 

permanecerá sin cambiar por un largo periodo de tiempo. 

Este tipo de soluciones están optimizadas para trasladar volúmenes grandes de 

información a lo largo de rutas preestablecidas. El Workflow de producción fue el 

primer tipo de Workflow desarrollado y puesto en el mercado. 

•De colaboración. - Los sistemas de Workflow que resuelven procesos de negocio donde 

participa gente para lograr una meta común, son llamadas Workflow de colaboración. 

Los Workflow de colaboración estructuran procesos de negocio donde participan 

personas, con el objetivo de lograr una meta en común. Involucran documentos los 

cuales son los contenedores de la información, se sigue la ruta de estos paso a paso 

además de las acciones que se toman sobre ellos. Es esencial para la solución de 

Workflow mantener la integridad de los documentos. 

Se aplica en departamentos de análisis de instituciones financieras, departamentos de 

estrategia de organizaciones consultoras y en macro gabinetes profesionales (arquitectos, 

abogados, economistas). 

Las características esenciales clave de un Workflow de Colaboración son: El 

"documento" y el "proceso". Es importante para la aplicación preservar la integridad 

tanto del documento como del proceso.  
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El Workflow de Colaboración debe ser flexible ya que el trabajo creativo de las 

personas puede tomar diferentes destinos. 

•Administrativo. - Es el de diseño más sencillo. Se aplica a procesos estructurados y 

repetitivos que involucran a toda la organización. Están relacionados con las funciones 

de soporte de una organización. Es aquel que involucra procesos de administración en 

una organización como por ejemplo órdenes de compra, reportes de compras, etc. 

Se emplea Workflow Administrativo si se cumplen ciertas condiciones: 

Hay gran cantidad de procesos de administración dentro de la organización. Por esto 

la aplicación de Workflow utilizada debe poder manejar gran cantidad de procesos. 

Una solución de Workflow Administrativo difiere para cada organización, y los 

cambios son frecuentes. Por esto, la posibilidad de poder realizar cambios de diseño es 

importante. Toda persona dentro de la organización es un potencial participante, por lo 

que es importante tener la posibilidad de distribuir la solución a un gran número de 

usuarios sin demandar mucho esfuerzo. 

•Ad hoc. - Es un Sistema de Workflow interactivo donde los usuarios pueden crear 

nuevas rutas desde su puesto de trabajo. Su estructuración es muy compleja debido a su 

condición cambiante que generalmente obedece a imperativos externos. El ejemplo 

típico es el que se aplica a procesos de atención de incidencias. 

[Revista El Profesional de la información, 2011] 

Arquitectura de un Sistema de Workflow 

La arquitectura de software es utilizada para describir los componentes que 

conforman el sistema mostrando la interacción entre ellos de manera general. El realizar 
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una buena arquitectura, asegura visualizar de manera clara los módulos que conforman 

el sistema, se debe de contar con tres características principales: 

•Transparente.- La arquitectura debe ser entendible por cualquier diseñador, 

independientemente del dominio al cual va a pertenecer el sistema, de modo que se 

logren observar los servicios a manera de bloques que integran un sistema. 

•Flexible. - A los posibles cambios que se lleguen a presentar en un futuro, así como a 

la suma de nuevos servicios, es decir, adaptarse fácilmente a las nuevas necesidades y/o 

requerimientos. 

•Eficiente. - Una buena arquitectura hace más fácil y eficiente el intercambio de 

datos, resuelve las peticiones de los servicios de información que se necesiten para 

ejecutar los procesos. 

[Shari L. 2002] 

1.2.2.15. Ingeniería de Software 

El software no solamente se refiere a los programas de computadora, sino a todo lo que 

está relacionado con la puesta en marcha del sistema como son los programas 

independientes, manuales, documentos, archivos que ayuden de instalación de programas, 

archivos de configuración, etc. La Ingeniería de Software es una disciplina que ayuda a 

producir el software desde la etapa de requerimiento hasta el mantenimiento del mismo, 

para desarrollar software fiable y que funcione de manera eficiente. 

Se dice que es una ingeniería por el hecho de que exige desde la conceptualización del 

proyecto que las cosas funcionen aplicando y seleccionando métodos, teorías, modelos, que 

se adapten a las necesidades del software a desarrollar. La Ingeniería de Software también 
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se encarga de la administración de proyectos manejando tiempos y llevando de manera 

sistemática, los proyectos para asegurar un desarrollo de calidad. 

Es necesario seguir un proceso de ingeniería de software cuando se desarrolla cualquier 

tipo de sistema que permita entender el análisis y el diseño de la aplicación para prevenir y 

resolver los problemas que se presentan a lo largo de la construcción de los sistemas. Para 

las organizaciones los sistemas de información son un activo muy importante para la toma 

de sus decisiones, la información adecuadamente procesada le permite contar con 

indicadores que permiten cuantificar el grado de cumplimiento de los objetivos, 

rendimiento de la organización con lo cual se obtiene el estado actual del negocio y permite 

definir una línea de acción futura. 

[IanSommerville, 2014] 

1.3. Objetivos e Hipótesis 

1.3.1. Objetivo general 

Determinar el efecto de la implementación de un Sistema de Workflow que gestione la 

información y los documentos de las áreas involucradas en el proceso de Otorgamiento de 

Crédito, para agilizar los procesos y obtener indicadores que apoyen a la Gerencia General 

en la toma de decisiones. 

1.3.2. Objetivos específicos 

•Modelar el proceso del Otorgamiento de Crédito basado en el enfoque de BPM mediante 

la interacción permanente con los stakeholders que conocen el negocio y diseñar los 

procedimientos correspondientes para obtener el primer acercamiento gráfico de la 

automatización del proceso. 
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•Automatizar el proceso mediante el diseño de formas electrónicas que permiten la 

integración entre las actividades del proceso y los datos que fueron definidos en los análisis 

previos, es en este punto donde se implementan las reglas del negocio. 

•Analizar los efectos de la implementación del sistema de Workflow en el proceso de 

Otorgamiento de Crédito. 

1.3.3. Operalización de las variables e hipótesis 

1.3.3.1. Variables 

a) Variable Independiente.- La variable independiente es: Modelo y gestión de 

procesos para la coordinación entre las áreas mediante el uso eficiente de la 

información. Para la definición de esta variable se han establecido 5 indicadores 

diferentes los cuales se muestran en la tabla N° 1 

Tabla 1. Indicadores de la variable independiente 

Nombre del 
indicador 

Variable Independiente 

X1 
Capital  humano capacitado, motivado e identificado 
con la organización 

X2 Tiempos de respuesta  

X3 Innovación en los procesos 

X4 Políticas y reglas de negocio 

X5 Calidad en la información compartida 

 

a) Variable dependiente.- En esta tesis, la variable dependiente general es: Ofrecer 

excelencia en el servicio de atención a los socios y clientes internos. Para explicar la 

misma se han utilizado los siguientes indicadores, ver tabla N° 2 
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Tabla 2. Indicadores de la variable dependiente 

Nombre del 
indicador 

Variable dependiente 

Y1 Aumento de la productividad administrativa 

Y2 Reducción de los costos en los procesos 

Y3 Fidelización de los socios 

Y4 Mejorar los tiempos de atención 

 

1.3.3.2. Hipótesis 

Un sistema de Workflow incide favorablemente en la mejora, control de la 

información y la gestión documental en el proceso de Otorgamiento de Crédito de la 

Cooperativa Pacifico, agilizando la comunicación entre las áreas y reduciendo el tiempo 

de respuesta de las solicitudes realizadas por los socios.  

1.4. Alcance y limitaciones 

1.4.1. Alcance 

 El presente estudio solo explorará la participación de las áreas involucradas en el 

proceso de Otorgamiento de Crédito de la Cooperativa Pacífico. 

 Se realizará un análisis de todo el proceso y actividades del proceso de Otorgamiento 

de Crédito y su proyección a los próximos 3 años, en base a los resultados se analizarán las 

mejoras a realizar y diseñará la estructura de los nuevos procesos bajo una arquitectura de 

Workflow. 

 El proyecto de Workflow será desarrollado en lenguaje Visual Fox Pro 9 para 

estandarizarlo con los demás sistemas desarrollados en la Cooperativa y lograr la 
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comunicación efectiva entre los componentes, se utilizará el SQL server 2008 como 

manejador de base de datos, lo que brindará mayor facilidad para el soporte y 

mantenimiento. 

 El Sistema de Workflow contemplará los subprocesos de originación del crédito, 

evaluación del crédito, aprobación y registro en libro de actas y formalización de 

documentos y garantías.  

1.4.2. Limitaciones 

 La carencia de desarrolladores en Visual Fox pro 9. 

 Limitado acceso a la información debido a la seguridad que mantiene la cooperativa  

sobre los datos financieros de sus socios. 

 Los usuarios tienen un promedio de edad de aproximadamente 42 años lo que generará  

un rechazo fuerte al cambio. 

1.5. Breve Resumen de las fases 

La metodología que se propone utilizar tiene como base el ciclo PHVA de Deming que 

consiste en Planear, Hacer, Verificar y Actuar, la metodología indicada consta de 6 fases:  

F1. Identificación del problema y concepción del proyecto 

F2. Análisis de la situación actual 

F3. Propuestas de mejora 

F4. Desarrollo de plan de acción 

F5. Implementación de la solución 

F6. Evaluación de resultados de implementación  
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Capítulo 2: Marco Contextual 

 

2.1. Descripción de la Empresa 

La Cooperativa de ahorro y crédito Pacífico tiene por objetivo principal brindar la ayuda 

necesaria para contribuir al progreso económico y social de sus asociados y la comunidad en 

general. 

La cooperativa Pacífico pertenece al sector financiero de cooperativas cuyo fin es el de 

ayuda mutua entre un grupo de personas asociadas, el cooperativismo es un mecanismo 

financiero de autoayuda donde los socios (personas que rigen el destino de la cooperativa 

representados por la Asamblea General de Delegados), disponen de los recursos económicos 

que se forman con las aportaciones de los socios el cual comprende parte del capital social de 

la cooperativa, estos recursos son de uso común otorgables a tasas de interés que beneficien al 

socio en su realización personal y familiar.  

Podemos agrupar en tres tipos los productos y servicios ofrecidos por la cooperativa: 

Productos pasivos: Son los títulos valores o dinero en efectivo que los socios entregan a la 

cooperativa con el que reciben a cambio una comisión por parte de la cooperativa, quien luego 

administra este dinero invirtiéndolo en operaciones de crédito o negocios. 

Entre los tipos de Productos Pasivos que ofrece la cooperativa tenemos: 

- Depósitos a Plazo Fijo 

 Pacidepósito: Depósitos a plazo fijo sin costos de mantenimiento de cuenta. 

 Cuentas de Ahorro 

 Paciahorros: Interés superior al ofrecido por bancos, sin costos de mantenimiento y  

operaciones on-line. 

 Pacifondo: Ahorro programado con pagos de cuotas   mensuales.  



42 
 

 Depósitos para residentes en el extranjero 

 Pacifijo: Depósito a plazo fijo con alta rentabilidad si se ahorra desde Japón. 

 Pacimas: Depósito a plazo fijo con alta rentabilidad si se ahorra desde Italia 

- Productos exclusivos 

 TANO Pacífico: Servicio exclusivo que ofrece alta rentabilidad accediendo 

oportunamente al fondo recaudado, conformado por grupos de personas quienes pagan 

una cuota mensual la cual es adjudicada mes a mes. 

Productos activos: Son los préstamos o créditos que son otorgados a los socios previa 

evaluación crediticia, mediante la cual la cooperativa recibe un interés diario, mensual o anual. 

Entre los tipos de productos Activos tenemos: 

- Créditos personales 

• Préstamos ordinarios: Se puede acceder a un préstamo con una tasa preferencial que 

ofrece hasta 5 veces el valor de las aportaciones con un máximo de US$ 30,000 

• Préstamos a sola firma: A sola firma se obtiene un préstamo equivalente al 90% del valor 

de las aportaciones o contra depósito a plazo Fijo (2.15% y 12.85% respectivamente) 

• Crédito vehicular: Financiamiento de vehículos con las mejores tasas de mercado. 

• Descuento por planilla: Mediante acuerdo entre la Cooperativa y la empresa donde labora 

el socio se puede acceder a un crédito personal con las mejores condiciones del mercado. 

• Pacicash: Línea de crédito revolvente con TCEA debajo del promedio, sin costos 

adicionales, consultas vía web. 

- Préstamos hipotecarios 
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• Crédito Casa Propia: Producto mediante el cual se obtiene el efectivo para adquirir una 

vivienda a una tasa competitiva 

• Crédito Mivivienda: Préstamo otorgado con el respaldo de los fondos aprobados por el 

Fondo Mivivienda que son canalizados a través de COFIDE, dirigidos a personas que 

buscan adquirir su primera vivienda. 

-Préstamos para empresas 

• Línea de crédito empresarial: Es una producto eficaz y conveniente para empresas que 

necesitan velocidad en sus operaciones.  

•Crédito comercial: Diseñado para adaptarse a las condiciones de la empresa o proyecto 

acondicionando las exigencias al rubro de la empresa: negocio construcción etc. 

• Préstamo a sola firma: A sola firma se obtiene un préstamo equivalente al 90% del valor 

de las aportaciones o contra depósito a plazo Fijo (2.15% y 12.85% respectivamente) 

• Préstamo con descuento de documentos: Herramienta que permite a las empresas resolver 

sus problemas de liquidez, mediante este sistema financiero, las empresas socias pueden 

obtener fondos con la garantía de sus documentos por cobrar. 

- Servicios: Entre los diferentes servicios que ofrece tenemos: 

 Transferencias bancarias 

 Pago de servicios (luz, agua, telefonía etc.) 

 Pacinet - Portal para operaciones en línea 

 Pago de Panillas. 
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a) Misión 

Ser para nuestros socios una cooperativa que brinda confianza, seguridad y solidez, 

ofreciéndoles servicios de primer nivel que los ayuden a concretar sus sueños y proyectos, 

contribuyendo así a su desarrollo personal y el de la sociedad. 

 

b) Visión 

Ser la cooperativa líder a nivel nacional con productos y servicios innovadores y de 

alcance global, que generen relaciones de confianza que contribuyan al desarrollo de sus 

socios, colaboradores y de la sociedad. 
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c) Objetivos Estratégicos (Balance ScoreCard) 

Figura 3 . Balance ScoreCard  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Cooperativa Pacífico, 2015. 
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d) Análisis FODA 

MATRIZ FODA 

ANALISIS INTERNO 
FORTALEZAS DEBILIDAD 

F1- Área de Captaciones efectiva D1- Área de Riesgos débil (en restructuración) 

F2- Operaciones eficientes con excelente servicio 
D2- Sistema de Información no soporta el 
crecimiento de Cooperativa Pacífico (en proceso 
de cambio) 

F3- Colocación del dinero captado de manera 
responsable y maximizando el rendimiento D3- Área de Finanzas débil (en restructuración) 

F4- Cooperativa Pacífico es la Cooperativa de 
mayor patrimonio del Perú (Solidez) D4- Área de O y M débil (repotenciándose) 

F5- Cooperativa Pacífico es la Cooperativa de 
mayor utilidad del país (Eficiencia y Rentabilidad) 

D5- Procesos carentes de agilidad y dinamismo 
para adaptarse a los cambios 

F6- Tener Grado de Inversión por institución 
calificadora internacional autorizada (MicroRate) 

D6- Estructura organizacional frágil en relación al 
crecimiento a la Cooperativa Pacífico (pocas 
personas) 

AN
AL

IS
IS

 D
EL

 E
N

TO
RN

O
 

OPORTUNIDADES FO (MAXI - MAXI) DO (MIN - MAXI) 
O1- Alto grado de 
satisfacción y confianza de 
nuestros socios (clientes) 
actuales 

1.- Aprovechar buenos resultados (utilidad y 
patrimonio) y Grado de Inversión para conseguir 
fondos de entidades internacionales (F4, F5, F6, 
O5, O4) 

1.- Aprovechar las nuevas Tecnologías para sacar 
el máximo provecho al cambio del Sistema 
Informático y prever la gestión de los futuros 
socios "Y" (D2, D6, O6, O7) 

O2- Falta de confianza de los 
socios (clientes) en los 
Bancos 

2.- Dirigirnos a la Generación "Y" presentando las 
diferencias del modelo Cooperativo frente a los 
Bancos (F4, O6, O7) 

2.- Fortalecer la Estructura Organizacional 
generando un área que tenga como objetivo 
principal conseguir Fondeo Nacional e 
Internacional (D6, O4, O5) 

O3- Inflación controlada (1% 
a 3%) para este año 

3.- Incrementar los saldos de captaciones 
promedio por socio (F1, O1, O2, O3) 

3.- Culminar reestructuración del área de Riesgos 
(analizar y proporcionar medidas preventivas y 
correctivas contra Riesgos) - (D1, O3) 

O4- Proceso de Globalización 
puede abrirnos mercados 
extranjeros y alianzas 
internacionales 

4.- Mejorar la imagen difundiendo los esfuerzos 
en ecología: Financiamiento autos a GNV, Tala 
responsable, Tratamiento de Aguas, Educación 
infantil sobre el ahorro, campaña de reciclaje 
interno (O6, F4) 

4.- Fortalecer área de O y M (D4, O7) 

O5- Posibilidad de conseguir 
proveedores de fondos 
(entidades) 

5.- Lanzamiento de Agencia Virtual con la cual se 
puede hacer todas las operaciones como si fuera 
una agencia física. (O7, F2) 

5.-Entregar herramienta sistémica para apoyar 
nueva estructura funcional del área financiera 
(D3, D4, O7) 
 

O6- Generación "Y" es más 
abierta al concepto 
cooperativista, también 
cuentan con mayor 
responsabilidad ecológica 

6.- Desarrollar aplicativos tecnológicos para uso 
Comercial (F1, F3, O4, O5, O6, O7) 

6.- Crear área de Responsabilidad social y medio 
ambiente para transmitir empatía en 
responsabilidad con la población (D6, O7) 

O7- Nuevas tecnologías 
aplicadas al negocio 
financiero pueden mejorar 
nuestro resultado 

7.- Difundir sistemáticamente los logros de la 
Cooperativa (F4, F5, F6, O1, O2, O4, O5) 

7.- Implementar un Sistema de Workflow en los 
procesos principales para encaminar la 
documentación mediante reglas establecidas 
facilitando las tareas de las áreas y mediante 
indicadores identificar procesos críticos y 
mejorarlos (D2, D5, O6, O7) 

AMENAZAS FA (MAXI - MIN) DA (MIN - MIN) 
A1- Incremento del tipo de 
cambio ocasionaría pérdidas 
en el resultado 

1.- Modificar las tasas de interés pasivas y activas 
a fin de nivelarlas y no afectarnos con el tipo de 
cambio (A1, F1, F3) 

1.- Reestructurar áreas de Riesgos y Finanzas 
para implementar políticas para minimizar riesgo 
cambiario (A1, D1, D3) 

A2- Crecimiento Económico 
esperado del país en un nivel 
bajo, no impulsa nuestros 
resultados 

2.- Buscar captar dinero fuera del mercado 
peruano (A2, F7) 

2.- Reestructurar y repotenciar las áreas de OyM, 
Riesgos y Finanzas en base a lo solicitado por la 
implementación de nuevas medidas regulatorias 
(A4, D1, D3, D4) 

A3- Mala imagen de las 
Cooperativas en el 2014-2015 
(caso COOPEX de Orellana, 
intervención de la SBS en la 
Caja Señor de Luren) 

3.- Contrarrestar la Mala imagen de las 
Cooperativascreando una Estrategia de 
comunicación para que las autoridades implicadas 
(SBS, UIF) aclaren las diferencias entre las 
Cooperativas sin supervisión y las supervisadas 
por la federación (A3, F4)

3.- Dar solidez a la estructura organizacional 
contratando personal, para evitar que bajen la 
calidad de los servicios brindados y los clientes de 
la CP eviten ser atraídos por los bancos u otras 
Cooperativas (D6, A5) 

A4- Implementación de 
medidas regulatorias en el 
marco de protección al 
consumidor y Nueva Ley de 
Cooperativas 

4.- Plantear un cronograma de implementación 
de nuevas medidas regulatorias para incrementar 
los gastos de manera escalonada, minimizando el 
riesgo a sanciones por faltas (A4, F6) 

4.- Culminar reestructuración del área Financiera 
- (buscando mayor seguridad y rentabilidad de la 
Liquidez) - (D3, A2, A4) 

A5- Fuerte rivalidad con 
Competidores principales 
(mismo target, misma zona 
geográfica y tamaños 
similares) 

5.-Para no dejar que los competidores 
incrementen su participación, mantener buena 
imagen y excelente servicio aprovechando que la 
Cooperativa Pacíficotiene mayor patrimonio y 
utilidad en el País (F2, F4, F5, F6, A5) 

5.- Enfocar reestructuración organizacional 
adaptándola a nuevas necesidades de mercado 
(D6, A5) 
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2.2. Presentación del área funcional o Proceso 

La estructura organizacional de la Cooperativa Pacífico está compuesta de la siguiente manera: 

Figura 4: Organigrama Organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Cooperativa Pacífico, 2015. 
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2.3. Macro Procesos de la Organización 

Se ha clasificado como Macro Proceso de Negocio de la Cooperativa Pacífico en los 

siguientes bloques:  

•Macro Procesos Estratégicos 

•Macro Procesos Core 

•Macro Procesos de Soporte 

Figura 5. Macro procesos 

 

Fuente: Cooperativa Pacífico, 2015 

El Macro proceso Core que se identificó como crítico es el del Otorgamiento de Crédito, el 

cual comprende a toda la interrelación de procesos entre las diferentes áreas para evaluar y 

emitir una respuesta sobre la solicitud de préstamo efectuada por el socio.  

El Macro Proceso de Otorgamiento de Crédito se encuentra compuesto de los siguientes 

sub procesos: 
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Figura 6: Subprocesos de Otorgamiento de Crédito. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Cooperativa Pacífico, 2015 
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Tabla 3. Descripción de Sub procesos de Otorgamiento de Crédito 

SUB 
PROCESOS 

DESCRIPCIÓN 

PROMOCIÓN 

 
Aproximación al mercado, definición de perfiles de potenciales socios. 
Diseño y/o adecuación de productos. Formulación para lanzamiento de 
nuevos productos. 
Elaboración de materiales en coordinación con Marketing. 
 

SOLICITUD DEL 
CRÉDITO 

 
El Socio formula a través de una carta la solicitud formal de una facilidad 
crediticia. 
 

PRE EVALUACIÓN 

 
Definir el tipo de producto crediticio que requiere el Socio, solicitar 
documentos, según Manual de Créditos, y revisar el estatus del socio en la 
Central de Riesgos 
 

PROPUESTA 

 
Elaboración del planteamiento propuesto por el socio justificando y 
explicando la solicitud, así como el plazo, destino del crédito y medio de 
pago. 
 

EVALUACIÓN 
TÉCNICA 

 
-Análisis de sus ingresos y egresos, informe confidencial del socio,  
-Memorando de Legal respecto a garantías ofrecidas (según caso) 
-Opinión de Riesgos de ser el caso. 
 

APROBACIÓN 

 
Elaboración de la Hoja de Aprobación. Revisión y evaluación del File por 
las instancias, según autonomías otorgadas, finalmente se da la 
aprobación o denegación y el registro en Actas del dictamen. 
 

FORMALIZACIÓN 
DE DOCUMENTOS 
Y GARANTÍAS 

 
-Vo. Bo. del área Legal respecto a los Socios y avales, suscripción del 
Contrato de Crédito y Pagaré. 
-Seguimiento a la formalización de garantías mobiliarias o inmobiliarias. 
-Contratar el seguro de Desgravamen, Incendio, automotriz, SOAT según 
sea el caso, y solicitar los endosos correspondientes. 
 

DESEMBOLSO 

-Liquidación, firma del cronograma, de boletas de retiro y liquidación, 
instrucciones 
-Ejecución del desembolso: cheque/ transferencia/ efectivo. 

SEGUIMIENTO 

 
-Supervisión del cumplimiento de pago de cuotas según cronograma, 
actualización en Centrales de Riesgo, renovación de seguro o endosos 
 

GENERACIÓN DE 
ACTAS DE 
COMITÉ 

 
Este proceso de soporte permite dejar constancia en actas la decisión 
tomadas sobre crédito evaluado a instancia del Comité de Créditos. 
 

GESTIÓN 
DOCUMENTARIA 

 
Este proceso de soporte permite el manejo adecuado y la custodia de los 
‘Documentos Valorados’ resultantes de los créditos colocados. 
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Las actividades de los subprocesos mencionados se van involucrando con las diferentes 

áreas organizacionales que fueron descritas en el gráfico del Organigrama Organizacional. 

Tabla 4. Áreas involucradas en el proceso de Otorgamiento de Crédito 

PROCESO DE OTORGAMIENTO DE CRÉDITO 
  FUNCIONES GENERALES AFECTA CONCLUSIÓN 

C
O

M
IT

É
 D

E
 

C
R

É
D

IT
O

S
 

El comité tiene reuniones 
quincenales en los cuales dentro 
de las distintas funciones es 
evaluar los créditos mayores a 
US$ 50,000 y emitir informe sobre 
las solicitudes denegadas.  

Emite Informes de aprobación o rechazo 
de solicitudes de crédito mayores a US$ 
50,000 y luego emite informe al Área 
Comercial. 

Emite opinión favorable o 
desfavorable a las 
solicitudes de préstamos 
presentados por el área de 
Créditos. Prepara los 
expedientes de solicitudes 
denegadas. 

G
E

R
E

N
C

IA
 G

E
N

E
R

A
L

 

Es el responsable de aplicar y 
conducir el desarrollo de las 
políticas, directivas y normas 
emanadas del Consejo de 
Administración. 

Recibe información evaluada por el Área 
de Riesgos y emite resultado sobre las 
solicitudes de crédito que luego es 
enviada al Área Comercial. La 
información de solicitudes mayores a 
US$ 50,000 es enviada al Área de 
Créditos para que centralice la 
información. 

Emite opinión favorable o 
desfavorable a las 
solicitudes de préstamos 
presentados por el área de 
créditos 

R
IE

S
G

O
S

 

Agrega valor al negocio a través 
del desarrollo de una efectiva 
Gestión, administrando de manera 
oportuna y eficaz los niveles de 
exposición al riesgo de la 
institución. 

Evalúa expedientes de créditos, registra 
y envía la información al Área de 
Créditos y a la Gerencia General. 

Apoya y asiste a la Gerencia 
General, Gerencias de Área, 
Comité de Riesgos, Consejo 
de Administración. 

C
O

M
E

R
C

IA
L

 

Satisface las necesidades de los 
socios a través de la promoción y 
desarrollo de productos, velando 
por una adecuada gestión de los 
productos y servicios 
encomendados en el marco de las 
políticas establecidas. 

Recepciona documentación de Gerencia 
General, Comité de Créditos, Área Legal 
y Área de Créditos, los documenta y 
deriva a las áreas correspondientes 
para sus respectivas revisiones 

Es una de las áreas 
principales donde se 
centraliza toda la 
documentación del proceso 
de Otorgamiento de Crédito. 

C
R

É
D

IT
O

S
 Vela por la adecuada colocación 

de los recursos, cumpliendo con 
las políticas establecidas, 
brindando un soporte ágil y 
eficiente. 

Recibe expedientes y aprueba créditos 
menores a US$ 20,000. Envía 
documentación al Área de Riesgos y 
prepara información de créditos 
mayores a US$ 50,000 para el Comité 
de Créditos. 

Mantiene informado a la 
Gerencia General y al 
Comité de Créditos sobre la 
situación de los créditos. 

L
E

G
A

L
 

Ofrece asesoría a la Gerencia 
General y demás órganos de la 
Cooperativa, para que el 
desarrollo de sus actividades se 
realice al amparo de la 
normatividad vigente, redactando 
documentos y emitiendo 
pronunciamientos en asuntos de 
carácter jurídico-legal que sean de 
su competencia 

Evalúa la documentación para el trámite 
de las garantías necesarias para los 
créditos solicitados. Emite el 
pronunciamiento al Área de Créditos y al 
analista comercial aceptando o 
rechazando las garantías presentadas.  

El área legal es el filtro para 
determinar que 
documentación es válida 
para que se otorguen 
préstamos que requieran 
una garantía dineraria o 
prendaria.  
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Capítulo 3: Marco Metodológico 

3.1. Descripción del procedimiento metodológico 

La metodología utilizada se basó en una investigación mixta (cualitativa-cuantitativa), 

donde la investigación cualitativa permitió entender todo el contexto del proceso de 

Otorgamiento de Crédito y los puntos de vista de cada líder de área, se interpretaron los 

requerimientos basados en la recolección de información mediante las entrevistas y reuniones. 

Mientras que con la investigación cuantitativa se realizó la interpretación basándose en las 

variables analizadas como los tiempos de atención, cantidad de solicitudes y número de tareas 

realizadas dependiendo del tipo de préstamo solicitado. 

3.2. Métodos técnicas e instrumentos 

Métodos:   Los métodos de inducción-deducción fueron las herramientas que permitieron el 

análisis de información que fue recolectada bajo las técnicas de encuesta, entrevista, 

observación, consulta a expertos y estudio de sistemas similares (benchmarking).  

Mediante la entrevista a los líderes y gerentes de línea de cada área (siendo en este caso la 

población de muestra), se obtuvo el entendimiento general de los procesos. Para obtener 

información más detallada, las encuestas fueron focalizadas hacia el personal operativo de 

cada área, toda la información obtenida se complementó con la observación de campo, donde 

se acompañó a los usuarios durante todos los pasos del proceso, lo que permitió conocer de 

manera presencial las actividades de cada área y sus variantes dependiendo de cada caso que 

se presentó. 

Técnicas: La técnica utilizada para la entrevista fue la estructurada, se tuvo que realizar un 

estudio previo para definir y guiar de manera adecuada la conversación para esperar respuestas 

abiertas que permitieron tener un alcance global del proceso materia del análisis. Para las 
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entrevistas se prepararon con antelación el tipo de flexibilidad que tendrían las preguntas para 

poder enfocar las respuestas obtenidas. 

Instrumentos: Los cuestionarios estuvieron compuestas de preguntas de tipo contenido, 

donde las preguntas fueron relacionadas directamente con los objetivos esperados, con opción 

a marcar una de las opciones presentada.  También se presentaron las preguntas abiertas para 

los casos en que se necesitó de una explicación a detalle de un proceso que previamente fue 

explicado por el líder usuario del área. 

3.3. Diagrama de secuencia lógica de trabajo 

Figura 7. Secuencia lógica de trabajo 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2016 

3.4. Descripción de las actividades y herramientas para cada fase 

Se definen las actividades a realizar en cada fase del proyecto especificando las 

herramientas utilizadas y que sirvieron de apoyo para llevar a cabo el análisis y el diseño de 

las oportunidades de mejora para el rediseño de los procesos inmersos dentro del 

Otorgamiento de Crédito en la Cooperativa Pacífico. 
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Tabla 5. Actividades y herramientas de las fases del proyecto 

FASE ACTIVIDADES DESCRIPCIÓN HERRAMIENTAS 
Id

en
tif

ic
ac

ió
n 

de
 p

ro
bl

em
as

 y
 

co
nc

ep
ci

ón
 d

el
 p

ro
ye

ct
o

 Identificación de 
problemas críticos 

Descripción del problema y 
presentación de estadísticas del 
problema 

- Reuniones 
- Información histórica 

Delimitación del 
alcance 

Especificación de las áreas afectadas 
en el rediseño de sus procesos 

- Reuniones 
- Juicio experto 
- Lista de requisitos 

Programación de 
reuniones 

Reuniones con líderes del proyecto 
en hitos definidos del proyecto 

- Reuniones 
- Acta de reunión 

Estructurar equipo de 
trabajo y cronograma 
de actividades 

Especificación de las actividades a 
realizar y las fechas a realizarse  

- Juicio experto 
- Ms Project 2013 

A
ná

lis
is

 d
e 

la
 s

itu
ac

ió
n 

ac
tu

al
 

(A
S

-I
S

) 

Realizar entrevistas y 
reuniones 

Realizar reuniones con líderes de las 
áreas para conocer los procesos al 
detalle 

- Listado de actividades 

Construir y verificar 
mapa de procesos 

Actividad donde se identifica de 
manera gráfica los procesos de la 
organización y permite validar el 
modelo con el cliente 

- BPMN, Diagrama de   
  flujos   del proceso actual   
  (AS-IS) 
- Diagrama de bloques   
- Listado de clientes y   
  Proveedores 

Identificar problemas 
existentes en los 
procesos 

Analizar y detallar las causas raíz del 
problema 

- Diagrama Ishikawa 
- Gráfico de Pareto 

Cuantificar zonas de 
impactos 

Permite hallar el problema que tiene 
más impacto en el negocio 

- Matriz de efectos y  
  Problemas 

P
ro

pu
es

ta
s 

de
 m

ej
or

a 
(T

O
-B

E
) 

Identificar mejoras y 
crear matriz de 
selección de 
soluciones 

Se identifican las mejoras para el 
proceso y se selecciona la solución 
que tiene mayor factibilidad en el 
negocio 

- Reuniones 
- Lluvia de ideas 
- Matriz de soluciones  
  y acciones 

Priorización de 
mejoras 

Se priorizan las mejores 
oportunidades para optimizar los 
procesos

- Reuniones 

Elaboración de la 
propuesta de mejora 

Representación de las mejores 
propuestas de mejora 

- Definir objetivos de   
  mejora  
- Lineamientos para la      
  implementación de los  
  planes de mejora 
- Acciones de mejora: 
    Diagrama de flujos  
    del sistema  
    propuesto TO-BE 

Crear Indicadores de 
desempeño del 
proceso propuesto 

Para poder medir la eficiencia de los 
nuevos procesos se identifican los 
indicadores del proceso 

- Plan de calidad 
- Plan de alcance 
- BPM 

Evaluación financiera 
de la implementación 
de Sistema de 
Workflow 

Costeo del trabajo de la mejora de 
procesos y retorno de la inversión del 
proyecto 

- TIR 
- VAN 
- Cuadro de beneficio 

P
ilo

ta
je

 y
 

de
sp

lie
gu

e
 

Desarrollar matriz de 
control de procesos 

La matriz de control de procesos 
mide el comportamiento del nuevo 
modelo TO-BE 

- Indicadores de   
  desempeño 
- Control de procesos 

Estrategia de 
despliegue 

Coordinaciones para efectuar el 
despliegue del proceso 

- Reuniones 
- Cronograma 
- Plan de  
  Implementación 
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D
es

ar
ro

llo
 d

el
 

pl
an

 d
e 

ac
ci

ón
 Capacitación sobre 

operatividad de 
sistema 

Capacitar a los usuarios sobre las 
mejoras aplicadas al proceso y 
sistema 

- Material de  
  Capacitación 

Implementación de la 
solución 

Implementar los cambios en las 
áreas impactadas por el Sistema de 
Workflow 

- Cronograma 

Seguimiento del 
proyecto 

Evaluar el cumplimiento de los 
procesos propuestos 

- Checklist de  
  acciones tomadas 

E
va

lu
ac

ió
n 

de
 r

es
ul

ta
do

s 
 

Detección de errores 
en la implementación 
 

Se identifican los errores y se realiza 
la solicitud para realizar la mejora 
 

- CheckList de  
  módulos  
- RFU de solicitud de  
  Cambio 

 

3.5. Desarrollo de la Metodología  

La metodología de mejora de proceso a aplicar en el caso del Proceso de Otorgamiento de 

Crédito en la Cooperativa Pacífico, es la definida en la tabla 3., la cual consiste en 6 fases.  

FASE 1: Identificación de problemas y concepción del proyecto 

Actividad 1: Identificación de problemas críticos 

La Cooperativa Pacífico ofrece diversos productos a sus asociados entre los cuales se 

encuentran diversos tipos de créditos, tanto para personas naturales como para personas 

jurídicas, siendo estos últimos los préstamos más complejos de evaluar motivo por el cual 

más áreas se encuentran involucradas en el proceso de Otorgamiento de Crédito, siendo 

también el tiempo de respuesta a las solicitudes de crédito mayor a la de los otros tipos de 

préstamos. Si bien es cierto, la cantidad de los créditos para personas jurídicas representa 

un porcentaje inferior al 10 % sobre el total de créditos desembolsados en un mes, no 

podemos dejar pasar por alto que estos préstamos equivalen cerca del 60% del dinero 

desembolsado en el mismo tiempo.  

La Cooperativa Pacífico venía trabajando desde hace mucho tiempo de forma Semi-

manual ya que no contaba con un sistema desarrollado que proporcione indicadores o 

estadísticas necesarias para evaluar y/o analizar información, por el contrario, el flujo del 
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proceso no se adecuaba a los cambios necesarios para poder dinamizar el proceso de 

Otorgamiento de Crédito. 

Además, existía una percepción de molestia en los socios debido a que el proceso de 

solicitud de crédito no habría sido el adecuado, resaltándose los constantes requerimientos 

de documentación para la evaluación de sus préstamos. Esto es un problema derivado en la 

falta de conocimiento del personal de las áreas sobre la documentación necesaria para cada 

tipo de préstamo dependiendo de la naturaleza del destino o el importe solicitado por 

mencionar algunos motivos. Tal como se muestra en una encuesta realizada por el Estudio 

Arellano (2013). Mientras que en los aspectos positivos se resaltaron la confianza, el trato y 

la seguridad, en los aspectos de desagrado se encuentran la sensación de trámite burocrático 

y la falta de información oportuna.  

Figura 8. Estadísticas de Agrado / Desagrado 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Estudio Arellano, 2013 
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Actividad 2: Delimitación del alcance 

El alcance del proyecto estuvo focalizado en las áreas: Comercial, operaciones, créditos, 

riesgo y legal, por ser el proceso de Otorgamiento de Crédito un proceso transversal que 

cruza todas las áreas indicadas. Se procedió a recopilar información de los procesos, 

actividades y tareas, los cuales fueron priorizados y categorizados para lograr el 

cumplimiento de la mejora de los procesos, la delimitación del alcance se pudo identificar a 

través de las siguientes herramientas: 

 Reuniones: Con los líderes de cada área, permitieron tener conocimiento de los 

procesos y como estos se correlacionaban con las distintas áreas del proceso, mediante 

las entrevistas se pudo recopilar los requerimientos e identificar las necesidades de los 

usuarios. 

 Juicio experto: Basándonos en la experiencia de los Jefes de las áreas involucradas en 

el proceso de Otorgamiento de Crédito identificamos los requerimientos y oportunidades 

de mejora a criterio de los expertos  

 Lista de requisitos: En esta herramienta se describieron los requisitos que fueron 

identificados en las reuniones y formaron parte del desarrollo de la mejora de procesos. 

Gracias a estas herramientas se lograron determinar las especificaciones que debieron de 

cumplirse para el desarrollo del Sistema de Workflow, declarándose de manera oficial en el 

documento Alcance de requerimientos (véase anexo 1.1 Formato Alcance) 

Actividad 3: Programación de reuniones 

La actividad de realizar reuniones tuvo como finalidad poder crear informes de 

desempeño y verificar los estados de cada actividad del proceso de mejora, para ello se 

coordinaron reuniones con todos los involucrados. El desarrollo del Sistema de Workflow 
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en el proceso de Otorgamiento de Crédito demandó el realizar una reunión de una hora dos 

veces por semana. 

(Véase anexo 1.2 Acta de reuniones) 

Actividad 4: Estructurar cronogramas y actividades 

La creación del cronograma para el proyecto incluyó las actividades necesarias para 

lograr la conclusión del desarrollo del Workflow en los tiempos establecidos. La 

responsabilidad estuvo a cargo del líder de Mejora que tuvo como rol, gestionar el 

cronograma del proyecto. 

La elaboración del cronograma requirió como elementos de inicio: El alcance del 

proyecto, la creación de las actividades y la estimación del esfuerzo a realizar apoyándose 

del Juicio Experto y la correspondientes Diagramación del cronograma con MS Project 

2013. 

(Véase anexo 1.3 Cronograma de actividades) 

Se creó un equipo de proyecto según los acuerdos realizados con la alta gerencia, el 

equipo de desarrollo del Workflow estuvo compuesto por todas aquellas personas que 

intervinieron en el desarrollo de la mejora. Personas de diferentes unidades y perfiles 

profesionales participaron analizando sus propios procesos y proceso global, aportando 

propuestas y observaciones que permitieron la mejora de los procesos. El equipo de 

desarrollo del Sistema de Workflow estuvo compuesto por:  

 Un experto en el área de operaciones 

 Un experto en el área de créditos 

 Un experto en procesos – Líder del proyecto 

 Dos expertos en sistemas – Líder Técnico / Analista programador 
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FASE 2: Análisis de la situación actual 

Actividad 1: Realizar entrevistas y reuniones 

De acuerdo al cronograma de actividades se realizaron las reuniones programadas con 

los líderes de las áreas, para conocer los detalles de cada proceso y lograr la aceptación 

sobre los avances realizados, dentro de las reuniones los puntos a tratar fueron: 

Entendimiento del proceso del área correspondiente. 

 Acuerdos sobre requerimientos funcionales y no funcionales de los procesos. 

 Viabilidad de los requerimientos realizados por los usuarios. 

 Aceptación de nuevos requerimientos y entregables. 

Actividad 2: Construir y verificar mapa de procesos 

En esta actividad se procedió a construir el mapa de procesos de la Cooperativa Pacífico, 

enfocándose en modelar los procesos a alto nivel para poder hallar la cadena de valor. (Ver 

figura 5 Macro procesos) 

Tomando como referencia la figura 5, los procesos Core de la Cooperativa Pacífico son: 

Gestión de liquidez, Otorgamiento de Crédito, Recaudación de pagos, Cobranzas e 

incobrables, procesos que son de alto nivel que generan valor a la organización y que 

generan el resultado que es esperado por los socios. El desarrollo del Sistema de Workflow 

se enfoca específicamente en el proceso de Otorgamiento de Crédito. 

 Proceso de Otorgamiento de Crédito 

Para fines de información y tomando en consideración el objetivo de la tesis se está 

descomponiendo el proceso de Otorgamiento de Crédito de la Cooperativa Pacífico en los 

siguientes procesos: 
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Figura 9. Procesos – Otorgamiento de Crédito   

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

Sin embargo se debe aclarar que el alcance de la tesis estará solamente focalizado en los 

procesos de: Originación, Evaluación y la Aprobación de créditos. 

Una vez identificados los procesos, procedimientos, actividades y recursos de las tareas 

que fueron descritas se procedió a modelar con la herramienta Bizagi, lo que permitió 

mayor visibilidad del proceso y  comprender de manera clara la interrelación entre las áreas 

que se encuentran involucradas en el proyecto. 

A efectos de poder mostrar una información más clara y detallada, las siguientes figuras 

nos permite ver como se encuentran representados las actividades de cada área.   
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Figura 10. AS-IS del Proceso de Otorgamiento de Crédito 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 



62 
 

 

Figura 11. AS-IS del Subproceso Elaborar documentación crediticia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 

 

Figura 12. AS-IS del Subproceso Evaluar créditos  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 
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Figura 13. AS-IS del Subproceso Desembolsar créditos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 

  

Figura 14. AS-IS del Subproceso Formalizar Documentos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 



64 
 

Con referencia a las figuras anteriores débase notar que en los procesos: 

Comercial: - Elaborar documentación crediticia.  

Créditos:  - Regularizar documentos enviados por Comercial y Comité de créditos 

- Preparar informe para la Gerencia central de negocios y Comité de 

créditos. 

- Elaborar file de documentos aprobados enviados al área de Riesgos. 

Riesgos:  - Registrar observaciones y actualizar file. 

Gerencia Central de Negocios: 

  - Analizar información. 

  - Preparar expedientes con solicitudes denegadas. 

Legal:  - Recibir y evaluar documentos para trámite de garantías. 

                       - Informar puntos por regularizar y/o documentos por firmar. 

Se identifican los procesos problema, donde el flujo de la documentación es física y se 

carecen de controles de entrega y recepción de los mismos.  

Asimismo, se identifican diversas actividades en los que los usuarios trabajan con hojas 

manuales que contienen información sobre documentos y pasos a seguir necesarios para 

cumplir los pasos dentro del proceso de otorgamiento de crédito.  

Para mayor información del Macro Proceso de Otorgamiento de Crédito, se detallan los 

subprocesos en las siguientes fichas: 
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Actividad 3: Identificar problemas existentes en los procesos 

Para implementar el Sistema de Workflow, se realizaron actividades para poder 

identificar las principales causas (priorizadas) que estén relacionadas al problema central 

que estuvo afectando al proceso de Otorgamiento de Crédito. Para ello se recurrió a las 

siguientes herramientas: 

Dentro del proceso de Otorgamiento de Crédito existían actividades que estaban 

afectando los tiempos de respuesta impactando de manera negativa la calidad de atención 

que requería el socio. Para poder identificar las causas del problema de demora en los 

procesos se recurrieron a entrevistas y lluvia de ideas con los Jefes de áreas, se crearon 

diferentes teorías sobre las causas que originaban el problema central, luego mediante una 

representación gráfica con el diagrama de Ishikawa, se mostraron las relaciones múltiples 

de causa-efecto entre las diversas variables que intervienen en el proceso. 

Figura 15. Diagrama de Ishikawa 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 
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Para evaluar la causa raíz del problema y su impacto se tabularon los datos comenzando 

por la categoría que tenía más elementos en orden descendente, logrando identificar las 

causas raíces que generan un alto impacto en el proceso. 

Figura 16. Gráfico de Pareto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

Del Gráfico de Pareto, el 44.78% de la insatisfacción del socio en la demora de los 

procesos en el Otorgamiento de Crédito es atribuido a la Solicitud recurrente de 

documentación a la ya presentada inicialmente, y a su vez el 30.22% a la falta de 

información exacta para poder entregar a los socios alcances sobre el estado de sus 

solicitudes de crédito. 

La implementación de un Sistema de Workflow busca solucionar los problemas de las 

raíces identificadas que generan los grandes problemas en el proceso de Otorgamiento de 

Crédito. 
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Actividad 4: Cuantificar zonas de impacto 

Una vez identificados las principales causas y efectos mediante el Diagrama de 

Ishikawa, se construyó la matriz de probabilidad e impactos para identificar las principales 

causas raíz que generaron los problemas en la demora de los procesos y la falta de calidad 

de información a entregar a los clientes internos y externos de la Cooperativa Pacífico. 

Tabla 6. Análisis de impactos 

CAUSA BAJO EVALUACIÓN 
CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

TOTAL IMPACTO SOBRE 
EL CLIENTE 

COSTOS 
NECESIDAD DE 

MEJORA 

 
Se solicita reiteradamente 
documentación adicional 
al socio 
 

5 4 5 14 

 
No se le puede 
proporcionar información 
exacta sobre el estado del 
crédito 
 

5 5 5 15 

 
No se cuenta con 
información histórica del 
socio en el sistema 
 

4 3 4 11 

 
Motivo de negativa de 
crédito no se encuentra 
reglamentado 
 

2 2 2 6 

 
Se le ofrece información 
errónea al socio 

3 4 4 11 

No existe coordinación 
fluida entre las áreas 4 5 5 14 

Leyenda: 1= Bajo, 2=Medio bajo, 3=Intermedio, 4=Medio Alto, 5=Alto 
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Tabla 7. Matriz de Probabilidad e Impactos 

 CAUSA BAJO EVALUACIÓN IMPACTO PROBABILIDAD TOTAL 

C1 

 
Se solicita reiteradamente 
documentación adicional al 
socio 
 

14 5 70 

C2 

 
No se le puede proporcionar 
información exacta sobre el 
estado del crédito 
 

15 5 75 

C3 

 
No se cuenta con información 
histórica del socio en el sistema 
 

11 4 44 

C4 

 
Motivo de negativa de crédito 
no se encuentra reglamentado 
 

6 2 12 

C5 

 
Se le ofrece información 
errónea al socio 
 

11 2 22 

C6 
No existe coordinación fluida 
entre las áreas 14 4 56 

 Probabilidad: 1= Bajo, 2=Medio bajo, 3=Intermedio, 4=Medio Alto, 5=Alto 
 

Se puede determinar que las causas: C1 y C2, generaron los efectos negativos en el 

proceso de Otorgamiento de Crédito. 

FASE 3: Propuestas de mejora 

Actividad 1: Identificar mejoras y crear matriz de selección de solucionesSe diseñó la 

matriz de soluciones de la causa raíz del problema para identificar las posibles soluciones 

que se adecuen en las políticas y estrategias de la Cooperativa Pacífico. Los criterios que se 

aplicaron están en relación a los ingresos, ahorros, necesidad, mejora y factibilidad en su 

desarrollo. 
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Tabla 8. Matriz de selección de soluciones 

CAUSA 

CRITERIOS DE 
EVALUACIÓN 

INGRESOS 
/ AHORROS 

NORMATIVO / 
NECESARIO 

MEJORA 
FACTI 

BILIDAD 

T
O

T
A

L
 

IMPORTANCIA 

50% 20% 15% 15% 
SOLUCIÓN 

Reiterada 
solicitud de 
documentos 

Crear checklist en el 
sistema para cada tipo de 
crédito 

2 10 9 8 5.55 

No se cuenta 
con información 
sobre estado de 
las solicitudes 

Compartir información en 
todas las áreas y crear 
acceso web para que 
socios puedan seguir los 
estados de sus 
solicitudes 

7 7 8 10 7.60 

No se cuenta 
con información 
histórica del 
socio en el 
sistema 

Guardar información 
histórica de todo el 
proceso de la solicitud 
para poder gestionar 
conocimiento 

4 8 6 9 5.85 

Motivo de 
negativa de 
crédito no 
documentada 

Definir reglas para 
registrar evaluar los 
criterios de selección 

2 8 5 7 4.40 

Se le ofrece 
información 
errónea al socio 

Generar procedimientos 
para la verificación de 
datos 

2 6 8 9 4.75 

No existe 
coordinación 
fluida entre las 
áreas 

Mejorar el proceso de 
Otorgamiento de Crédito 
desarrollando la 
automatización 

8 9 9 9 8.50 

INGRESOS / AHORROS 
1-3  = Retorno económico menor a: US$ 80,000 
4-6  = Retorno económico entre a: US$80,0000 y US$ 200,000 
7-10= Retorno económico mayora US$ 200,000 
NORMATIVO / NECESARIO – MEJORA (ESTRATÉGICO) 
1-3  = Alineado con los objetivos de 1 o más unidades de negocio, pero sin impacto en los     
          ejes estratégicos 
4-6  = Alineado con al menos un objetivo estratégico de la empresa (Innovación, Calidad  
          de servicio y excelencia operativa) 
7-10= Muy alineado a los objetivos estratégicos de la empresa (Innovación, Calidad  
          de servicio yexcelencia operativa) 
FACTIBILIDAD 
1-3  = Largo plazo de implementación y/o gran cantidad de recursos involucrados 
4-6  = Mediano plazo de implementación y/o cantidad media de recursos involucrados 
7-10= Corto plazo de implementación y/o baja cantidad de recursos involucrados 

 



74 
 

 

Actividad 2: Priorización de mejoras 

Se definieron los criterios de: ingresos, ahorros, necesidad, mejora y factibilidad para 

poder priorizar las oportunidades de mejora: 

Retorno económico: 

Se ponderó y proyectó el retorno económico neto anualizado que representará la 

implementación de un Sistema de Workflow, ya sea en reducción de gastos o incremento de 

ingresos al que se le descontó la inversión necesaria para su desarrollo e implementación. 

Estratégico (Necesidad-Mejora): 

Es la medida que el proyecto contribuye al cumplimiento de los objetivos de cada área y 

que estos alineados a la estrategia principal de la Cooperativa impactan en los ejes 

estratégicos como son la innovación, Calidad de servicio y excelencia operativa. 

Factibilidad: 

Se considera la factibilidad de la implementación del proyecto. Se toma en cuenta el 

tiempo de la ejecución de las actividades (corto, media y largo plazo) y los recursos 

necesarios (alto, medio y bajo). 

Según la matriz de selección de soluciones se deduce que la solución a priorizar es 

mejorar la coordinación fluida entre las áreas y proporcionar información sobre estados de 

solicitudes durante todo el proceso. Mejorando estos procesos va a permitir entregar 

respuestas más rápidas y veraces sobre las solicitudes de crédito, el acceso a esta 

información logrará un entendimiento claro sobre cada solicitud en proceso y permitirá 

recurrir a un repositorio con información histórica para poder evaluar los procesos y 

mejorarlos continuamente. 
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Actividad 3: Elaboración de la propuesta de mejora 

Para definir la mejora en el proceso de Otorgamiento de Crédito se realizó el modelado 

de los procedimientos y se identificaron los objetivos, entradas y salidas de cada 

subproceso. 

El objetivo principal del proceso es contar con la aprobación de la solicitud de crédito en 

el menor tiempo y contar con la mayor integridad de la información posible. Por ello es que 

se alinean los objetivos de la implementación de Sistema de Workflow con las 

especificaciones de cada área involucrada en los procesos alineándolas hacia la estrategia 

principal del negocio, para lograr esto se trabajó con las causas priorizadas que generan el 

problema central en el proceso. 

La implementación del Sistema de Workflow debe cumplir con lo siguiente: 

 Disponer de información de manera oportuna, consistente y consolidada sobre la 

situación de las solicitudes. 

 Eliminar los procesos manuales para reducir las tareas repetitivas en las actividades del 

proceso. 

 Poseer características de confiabilidad, confidencialidad, políticas de seguridad y 

transparencia en la información. 

Lineamientos para la implementación de los planes de mejora 

La mejora en el proceso de Otorgamiento de Crédito implica la automatización e 

integración de las actividades rediseñando el modelo ASIS, logrando la reducción de 

tiempos y recursos al proceso del negocio. En las reuniones realizadas que se tuvo con los 

líderes de cada área junto con el equipo de proyecto se identificaron varias oportunidades 

de mejora las cuales son detalladas a continuación: 
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 El desarrollo e implementación de un Sistema de Workflow mejorará el proceso actual 

de Otorgamiento de Crédito generando una comunicación eficaz y rápida entre las áreas 

al eliminar un buen porcentaje de documentación física que era trasladada entre las áreas 

para la revisión y aprobación en cada instancia, el Workflow contemplará un repositorio 

de documentos digitalizados por cada socio y tipo de solicitud, organizado mediante 

metadatos para una rápida ubicación en el momento que sea necesario, esta 

digitalización permitirá entre otros beneficios, controlar la vigencia de cada documento 

como los poderes, garantías e hipotecas, lo cual evitará estar solicitando documentación 

adicional al socio cuando ya se cuenta con esta información. 

 Empoderar a los funcionarios de crédito para que puedan aprobar solicitudes de hasta 

US$ 3,000 (tres mil dólares) y a los Jefes de área US$ 8,000 (ocho mil dólares) evitando 

con esto los trámites redundantes por las demás áreas. La implementación del Workflow 

permite tener el control de los créditos aprobados por cada funcionario en tiempo real, 

enviando emails, avisos y alertas a cada nivel de jefatura correspondiente permitiendo 

revisar y validar información, se consideró esta opción debido a que según estadísticas 

de los préstamos menores a US$ 8,000 un 27% son Préstamos a Sola Firma (PSF), 

siendo estos productos que son otorgados dejando una garantía líquida que no es otra 

que las cuentas pasivas del socio (Cuentas de ahorro y certificados a plazo fijo), cuentas 

que son bloqueadas para evitar su retiro hasta que el socio cancele el préstamo que lo 

garantiza. 

 Checklist establecido dentro de las reglas del Workflow lo que permite que, si los 

documentos necesarios para evaluar un préstamo no han sido ingresados en el sistema, la 

solicitud no pueda ser enviada a otra área para su evaluación. Además tener una base de 

datos con mayor detalle sobre diferentes entidades como son la información detallada 

del socio (dirección con ubigeo referenciado, lugares donde laboró e ingresos 
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mensuales) para poder realizar una calificación crediticia más eficiente basándose en 

scores financieros. 

 Se desarrolló una intranet donde los socios puedan realizar el seguimiento a los estados 

de sus solicitudes así como el tiempo transcurrido en cada etapa del proceso de 

Otorgamiento. 

 Mediante la intranet, los socios pueden generar la pre-solicitud de un préstamo a sola 

firma (PSF) de hasta US$ 8,000 generando su propio cronograma con vigencia de 5 días 

hábiles, el socio con este número de pre-solicitud se apersona a cualquier agencia de la 

cooperativa donde un funcionario verifica la disponibilidad de las cuentas y procede a la 

autorización del desembolso correspondiente. 

Acciones de mejora 

En esta parte del desarrollo se realizó el rediseño del proceso de Otorgamiento de 

Crédito de ello se modificaron las siguientes actividades de diseño de procesos: 

Figura 17. Muestra de Checklist 

 

    

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

Se crearon listas de trabajo, estas listas contienen ítems con información que necesitan 

los procesos para poder ejecutar sus tareas. 
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Con la implementación del Sistema de Workflow, cada área registra Información 

necesaria según las reglas de negocio de cada área, lo que logró que se genere sinergia entre 

todas las áreas dentro del proceso. 

El modelo TO-BE propuesto muestra el nuevo proceso de aprobación de solicitud de 

préstamo de hasta US$3,000 (tres mil dólares) por parte de los ejecutivos de los 

funcionarios, se observa también un alto grado de dependencia de cada proceso con el 

registro en el sistema, esto logra que se cuenten con los indicadores necesarios para medir 

los desempeños y poder identificar constantemente posibles mejoras en el proceso. 

A efectos de poder mostrar una información más clara y detallada, el modelo TO-BE del 

proceso de Otorgamiento de Crédito fue dividido en cuatro bloques (figuras 18, 19, 20, 21, 

y 22): 
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Figura 18. To-Be del Proceso de Otorgamiento de Crédito 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 Fuente: Elaboración propia, 2015



 

Figura 19. To-Be del Subproceso Elaborar documentación crediticia 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 

 

 

Figura 20. To-Be del Subproceso Evaluar créditos  

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 
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Figura 21. To-Be del Subproceso Desembolsar créditos 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 

 

Figura 22. To-Be del Subproceso Formalizar documentos 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 Fuente: Elaboración propia, 2015 
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Actividad 4: Crear indicadores de desempeño de la simulación del proceso propuesto 

Basándonos en el análisis realizado y ante los problemas centrales descritos, se ha 

identificado que no existe coordinación fluida entre las áreas y se carece de información 

para la evaluación en cada etapa del proceso lo que conlleva a que se demande de recursos 

humanos adicionales y demasiado tiempo en la evaluación de las solicitudes de crédito. 

Es importante mitigar las causas identificadas para reducir el número de actividades y 

tiempos en los procesos de evaluación de crédito, estas acciones permitirán un ahorro 

significativo de recursos para efectos de rentabilidad de la Cooperativa Pacífico. 

Al implementar el Sistema de Workflow, la Cooperativa Pacífico obtendrá mejoras 

significativas en tiempo de respuesta entre las áreas, los principales indicadores fueron 

diseñados para evaluar el desempeño del Sistema de Workflow: 

Tabla 9. Indicadores de desempeño 

META MENSUAL FÓRMULA 

% Solicitudes aprobadas Cantidad de solicitudes aprobadas / recibidas 

% Errores en entrega de 
información 

Número de atenciones realizadas sin errores / Número de 
atenciones por pedido de información  

Tiempo de ciclo de solicitud Tiempo total para evaluar solicitud / Tiempo promedio de 
atención por producto 

% Llamadas por consulta 
sobre estado de solicitud  

Número de respuestas sobre estado de solicitud / Número 
de llamadas por estado de solicitud 

Cantidad de documentación 
enviada entre las áreas 

Cantidad de documentos enviados entre las áreas / 
Cantidad de documentos 

 

Actividad 5: Evaluación financiera de la implementación de Sistema de Workflow 

En la evaluación financiera para la implementación de un Sistema de Workflow, se 

costeó las mejoras en el proceso de Otorgamiento de Crédito y la inversión para su 

desarrollo. 
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A) Costo de Personal 

Tabla 10. Costo de horas hombre para el proyecto 

 

 

B) Costo de Equipos 

Tabla 11. Cálculo de costo en equipamiento 

 

 

 

Tabla 12. Cálculo del presupuesto total del proyecto 

 

 

 

 

 

La estimación de los costos del proyecto para los sueldos, equipamiento y porcentajes de 

reserva se basó en el juicio experto del Líder del Proyecto basándose en proyectos similares 

realizados anteriormente. 
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Resultado en operaciones: 

Expresado en horas 

 PROCESO ESTÁNDAR PROCESO MEJORADO MARGEN OPTIMIZADO  

 1 día 
22 

días 
264 
días 

1 día 
22 

días 
264 
días 

1 día 
22 

días 
264 
días 

 

 DIA MES AÑO DIA MES AÑO DIA MES AÑO Hi% 

1 1 h. 22 hs. 
264 
hs. 

1 h. 22 hs. 
264 
hs. 

0 h. 0 h. 0 h. 0% 

2 2.5 h. 55 hs. 
660 
hs. 

1.5 
hs. 

33 hs. 
396 
hs. 

1 h. 22 hs. 
264 
hs. 

40% 

3 2 h. 44 hs. 
528 
hs. 

1.2 
hs. 

26.4 
hs. 

316.8 
hs. 

0.8 h. 
17.6 
hs. 

211.2 
hs. 

40% 

4 2 h. 44 hs. 
528 
hs. 

2 hs. 44 hs. 
528 
hs. 

0 h. 0 h. 0 h. 0% 

TOT. 7.5 hs. 165 hs. 
1980 
hs. 

5.7 hs. 
125.4 

hs. 
1504.8 

hs. 
1.8 hs. 

39.6 
hs. 

475.2 
hs. 

20% 

 

Expresado en S/. 

   PROCESO ESTÁNDAR 

 DÍA MES AÑO 

Gastos remuneración de planilla (área) S/. 1,871.82 S/. 41,180 S/. 494,160 

Número de Personal 5 5 5 

Horas Hombre 8 176 2,112 

COSTO X HORA HOMBRE (ÁREA) S/. 234 S/. 5,148 S/. 61,776 

Reducción de horas 1.8 horas 39.6 horas 475.2 horas 

EFICIENCIA OPERATIVA (S/.) S/. 421 S/. 9,262 S/. 111,144 
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Viabilidad financiera del proyecto 

De acuerdo a las estimaciones realizadas por el equipo de proyecto, el retorno en los 

próximos 3 años debió ser S/. 78,330,  S/. 78,330 y S/. 85,130 (año 1, 2 y 3 

respectivamente) 

  

La tasa de descuento que se aplica para proyectos de esta naturaleza en la Cooperativa 

Pacífico es de 10.5%  (ROE) 

 

Valor Actual Neto(VAN) = -138,723 +
଻଼,ଷଷ଴

ሺଵା଴.ଵ଴ହሻ
൅

଻଼,ଷଷ଴

ሺଵା଴.ଵ଴ହሻమ
൅

଼ହ,ଵଷ଴

ሺଵା଴.ଵ଴ହሻయ
 

                                                VAN = S/. 59,410 

VAN >0 => el proyecto es viable 

 

Tasa Interna de Retorno: 33%  

 

Rentabilidad del proyecto:  
ହଽ,ସଵ଴

ଵଷ଼,଻ଶଷ
ൌ 42.83	%	 
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FASE 4: Pilotaje y despliegue 

En esta etapa del proyecto se realiza el despliegue y seguimiento del desarrollo del sistema 

Workflow para el proceso de Otorgamiento de Crédito. Entre las actividades que se listan se 

realizó un monitoreo en los indicadores de desempeño y el comportamiento del sistema una 

vez instalado en producción. 

Actividad 1: Desarrollar matriz de control de procesos 

Se creó la matriz de control de procesos para realizar el seguimiento del desempeño del 

sistema. 

Tabla 13. Matriz de control de procesos 

UNIDAD 

QUE SE 

PROCESA 

REQUERIMIENTO DEL 

CLIENTE O 

INDICADOR DEL 

PROCESO 

MEDICION MUESTRA 

 

P
R

O
C

E
S

O
 D

E
 O

T
O

R
G

A
M

IE
N

T
O

 D
E

 C
R

É
D

IT
O

 

 

Cantidad de 

solicitudes atendidas 

Número de solicitudes de 

créditos vs tiempo de 

solicitudes atendidas 

Gráfico de 

comportamiento 

Cantidad de 

solicitudes 

procesadas por áreas 

Número de solicitudes vs 

tiempo de atención en cada 

área 

Gráfico de 

comportamiento 

Solicitudes 

rechazadas 

Solicitudes aceptadas vs 

motivos de rechazos 

Gráfico de 

comportamiento 

Cantidad de 

solicitudes 

procesadas 

Solicitudes aceptadas vs 

Situación de solicitud 

Gráfico de 

comportamiento 

Tiempo de ciclo de 

solicitud 

Tiempo total para evaluar 

una solicitud vs. Tiempo 

promedio de atención 

Gráfico de 

comportamiento 
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Actividad 2: Estrategia de despliegue 

En coordinación con todas las áreas involucradas en el proceso de Otorgamiento de Crédito 

se pactó la fecha de despliegue para la implementación del Sistema de Workflow. 

La estrategia de despliegue especificó una fecha de acción y un plan de contingencias como 

respuesta para la resolución de conflictos. 

FASE 5: Desarrollo del plan de acción 

En esta etapa del proyecto se realizó el plan de acción a realizar durante la implementación 

del Sistema de Workflow. 

Actividad 1: Entrenamiento para los cambios 

Durante esta parte del proyecto se identificaron y describieron las actividades, 

mecanismos y herramientas que se requirieron durante la etapa de entrenamiento al usuario 

para capacitarlos en el uso del Sistema de Workflow, así como a las personas que fueron 

designadas como encargadas de su operación. 

a) Entrenamiento funcional 

a.1) Entrenamiento funcional 

Para el desarrollo de las sesiones de entrenamiento programadas, fue necesario un 

ambiente preparado según las siguientes especificaciones: 

 Capacidad para 04 personas, los cuales deberán contar cada uno con un punto de red 

para conectar sus equipos a la intranet 

a.2) Especificaciones de las estaciones de trabajo 

Los equipos de los participantes debieron cumplir las siguientes características: 
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 Procesador compatible con Pentium IV o superior 

 1gb como mínimo de memoria RAM con 50 gb disponible de disco duro 

 Sistema operativo Windows 7 o superior 

 Microsoft internet Explorer 9 o superior. 

b) Entrenamiento técnico 

En el desarrollo del entrenamiento técnico el capacitador expuso a los participantes de 

manera puntual los aspectos más resaltantes sobre el manejo de las herramientas que 

formaron parte de la solución desarrollada. 

b.1) Especificación del ambiente de entrenamiento 

Para el desarrollo de las sesiones de entrenamiento programadas, fue necesario un 

ambiente preparado según las siguientes especificaciones: 

 Capacidad para 03 participantes 

 Proyector multimedia 

 Designación de ambiente 

c) Métodos 

Para llevar a cabo el proceso de capacitación se deberá de solicitar con antelación al 

líder usuario que defina la cantidad de usuarios a capacitar. La forma de efectuar la 

capacitación de usuarios será mediante clases presenciales. Debido al alto grado de 

conocimiento de la funcionalidad y de los posibles escenarios, el analista funcional será el 

responsable del desarrollo de las sesiones. 

Actividad 2: Implementación de la solución 

Luego de realizar las capacitaciones correspondientes, se coordinaron con los líderes de 

cada área la fecha para implementar el Sistema de Workflow, esta implementación no pudo 
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ser escalable, tuvo que darse en todas las áreas a la vez, y fue necesario verificar que los 

terminales cuenten con el hardware y versionado de software necesario para que trabaje con 

el Workflow desarrollado. 

(Véase anexo 1.6 Procedimiento Pase a Producción) 

Actividad 3: Seguimiento del proyecto 

Se realizó el monitoreo del Sistema de Workflow elaborando informes sobre el estado de 

las actividades dentro de los procesos, para esto se coordinaron reuniones semanales con el 

equipo del proyecto, estas reuniones tuvieron como finalidad preparar informes de 

desempeño y verificar los estados de cada actividad dentro del proceso de Otorgamiento de 

Crédito, para ello se necesitó realizar una reunión de una hora a la semana. 

FASE 6: Evaluación de resultados 

Luego de la implementación del Sistema de Workflow se realizó un seguimiento de los 

resultados que empezó a entregar el sistema, estos debieron ser los mismos que en las fases de 

prueba y debieron de contener la calidad esperada por los clientes internos y externos.  

Actividad 1: Detección de errores en la implementación 

Los errores que fueron presentándose debieron ser reportados al usuario Líder de cada 

área y este debió presentar un informe utilizando la plantilla: Solicitud de cambio (véase 

anexo 1.3 Solicitud de cambios), para que sea analizada y corregida por el equipo de 

desarrollo del Sistema de Workflow. 

 

 

 



90 
 

 

Conclusiones 

 

 El implementar este proyecto nos permitió poder contar con indicadores que nos 

permitan medir el cumplimiento de objetivos propuestos. Entre los principales indicadores 

de eficacia obtenidos tenemos las solicitudes de créditos rechazadas por mes que 

anteriormente eran de 39 % y que con la implementación del Sistema de Workflow el 

porcentaje disminuyó a 23 %, esto debido a que ahora se cuenta más detalle en la 

información sobre la calificación de los socios siendo este el primer filtro para la 

evaluación. La satisfacción hacia el cliente tenía una percepción de calidad tomando en 

cuenta entre los aspectos de agrado la atención personalizada 10%, rapidez y agilidad en el 

proceso 5%, siendo los aspectos de desagrado el solicitar demasiados requisitos 16% y no 

ofrecer buena información 21%. Luego de la implementación mejoran los aspectos de 

agrado en cuanto a la atención personalizada en 12%, rapidez y agilidad en el proceso en 

28%; y en los aspectos de desagrado el aspecto demasiados requisitos baja a 8% y el no 

ofrecer buena información disminuye a 7%. Estas mejoras se dan porque ahora entre todas 

las áreas existe un entendimiento común de la información de cada solicitud sin esperar un 

informe físico a cada área además de que al socio se le brindan ahora herramientas que le 

permiten poder realizar pre-solicitudes on-line y el seguimiento del estado de evaluación de 

su crédito. 

 Dentro de los indicadores de eficiencia vemos que antes el tiempo promedio  

demandado dentro del proceso de Otorgamiento de crédito era de 7.5 horas al día, después 

la implementación del Workflow este tiempo disminuyó a 5.7 horas al día obteniéndose un 

margen optimizado de 1.8 horas diarias. Expresando la evaluación en soles, la reducción 
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del costo x hora hombre en todas las áreas representó una eficiencia operativa de S/. 421 

diarios. 

 Antes de la implementación del Workflow una evaluación crediticia tomaba en 

promedio para personas naturales 4 días hábiles y para personas jurídicas 10 días hábiles, 

luego de la implementación el indicador de desempeño nos muestra una mejora en los 

tiempos para personas naturales de 1.5 días hábiles y personas jurídicas 4 días hábiles, el 

repositorio de información y mejora en la estructuración de la información es la base para 

que se generen las herramientas para análisis de información que ayude a una toma de 

decisión efectiva. 

 Se ha establecido que la efectividad en la gestión de la información logró que la 

coordinación entre las áreas pertenecientes al proceso de Otorgamiento de Crédito puedan 

cumplir sus objetivos de manera efectiva con el uso adecuado de recursos y tiempos de 

respuesta, asimismo se ha observado que la gestión documental apoya a la organización en 

la toma de decisiones en los diferentes ámbitos competenciales que le corresponden, en 

todas las unidades de su estructura organizacional y en los plazos y forma adecuados,  

cumpliéndose en lo establecido por la hipótesis planteada en la presente tesis. 

 Debemos resaltar que con la ejecución del proyecto hubo una mejora sustancial en la 

calidad y optimización de los recursos de la organización y esto tuvo impacto directo en la 

atención percibida por los socios como resultado de la mejor coordinación entre las áreas 

producida por la sinergia generada por el Sistema de Workflow implementado. 

  Finalmente el proyecto realizado tuvo un enfoque por procesos que permitió 

identificar de manera ágil y sencilla los problemas dentro del proceso de Otorgamiento de 

Crédito, así como la rápida resolución de los mismos, mejorando su gestión en un menor 

tiempo lo cual permitió iniciar y mantener planes de mejora que logren alcanzar objetivos 

establecidos. 
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Recomendaciones 

 

 La mejora de procesos y el control de la información debe implementarse de manera 

escalada en los procesos core de la Cooperativa, lo que permitirá prever problemas y tomar 

las acciones necesarias para minimizar el impacto negativo que puedan alcanzar. 

 La gestión documental debe integrarse desde el inicio del diseño de todos los proyectos 

de mejora de procesos en la Cooperativa, se tiene que trabajar con apoyo de las diferentes 

unidades de negocio para poder confeccionar adecuadamente los documentos de gestión. 

 Replicar la metodología en todos los demás procesos Core de la Cooperativa como el 

Proceso de Gestión de Liquidez, Recaudación y Cobranzas como objetivos primarios, con 

la finalidad de estandarizar e implementar una tecnología que apoye en el cumplimiento de 

la estrategia empresarial, lo que permitirá un mejor rendimiento de cada proceso al igual 

que una adaptabilidad ágil a los cambios.  

 Continuar la revisión del proceso con el objetivo de lograr automatizar tareas de 

gestión que no fueron cubiertas en el alcance actual del proyecto dentro de las cuales 

podemos mencionar, monitoreo de servicios, construcción de graficas de estado de la red, 

entra otras que pudieran brindar un mayor aporte a las tareas de gestión.  

 Capacitar a los usuarios encargados de la administración de la tecnología de Workflow 

para que tomen en cuenta todas y cada una de las opciones que esta presenta y que su 

mantenimiento sea el adecuado, de tal manera que se puedan obtener los mayores 

beneficios y resultados, tanto para los usuarios administrativos como para los usuarios 

finales quienes verán reflejado el correcto manejo de la herramienta. El realizar una 
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adecuada capacitación a los usuarios finales resulta importante en el posterior desempeño 

eficiente de la herramienta implementada. Es necesario que los usuarios estén satisfechos 

con la herramienta y conozcan sus ventajas. 

 El desarrollo de soluciones de Workflow basados en  BPM deben de estar asociados a 

un plan o política de mejora continua en los procesos dentro de la Cooperativa, de esta 

manera se podrá asegurar que el Workflow no pierda el enfoque de su razón de ser y no sea 

tratado como un sistema transaccional clásico sin explotar los beneficios que pueda brindar.  

 La cooperativa deberá crear una política para que se conformen equipos 

multidisciplinarios para implantar un enfoque orientado a procesos desde diferentes 

perspectivas y darle sostenibilidad al proyecto  a desarrollar. Se recomienda que toda 

implementación de nuevas tecnologías y que tengan una incidencia en la productividad de 

la organización, debe tener siempre el apoyo de la alta gerencia debido a que los proyectos 

de este tipo  requieren una alta inversión en tiempos y costos. Otro requisito para iniciar un 

proyecto de mejora de procesos, es que se debe asegurar que tanto el equipo de mejora 

como la gerencia, tengan claro entendimiento sobre los objetivos del enfoque a procesos y 

sus beneficios. 

 La selección de los procesos a automatizar necesitan de un estudio previo para definir 

si realmente los procesos son relevantes para la empresa y traerán los beneficios esperados. 

Los usuarios deben ser tenidos en cuenta tanto en el levantamiento de procesos como en el 

desarrollo final de esta manera se adaptarán rápido a la nueva herramienta. La 

automatización de procesos debe optimizar el flujo y mejorar el impacto en la empresa. 
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Semántica, Términos y Definiciones 

Proveedor: Persona, puesto, proceso u organización que provee al proceso de las entradas 

requeridas. El proveedor debe cumplir con las especificaciones de las entradas, demandadas 

por el proceso. 

Entradas: Elementos que desencadenan la realización del proceso. La entrada es lo que va ser 

transformado para obtener la salida del proceso, las entradas pueden ser materiales y/o 

información.  

Salidas: Son los elementos producidos (bienes y servicios) por el proceso. Las salidas deben 

cubrir los requerimientos y expectativas del cliente del proceso. Las salidas deben contar con 

especificaciones que permitan determinar si son o no de calidad.  

Cliente: Es el siguiente paso en el proceso. Personas, procesos u organizaciones que utilizan 

los resultados del proceso. La gestión por procesos se enfoca al cliente. 

Flujo: Secuencia de actividades para transformar las entradas en salidas.  

Recursos: Referido a los elementos TANGIBLES del proceso: Personal, materia prima e 

Insumos, maquinaria, equipos, herramientas, repuestos, energía e infraestructura. 

Controles: Referido a los elementos INTANGIBLES del proceso. Son mecanismos que 

gobiernan el CÓMO, CUÁNDO y DÓNDE se realizan los procesos. Determinan qué acción 

tomar cuando ocurren ciertos eventos o condiciones. 

Mapas de Procesos: Una aproximación que define la organización como un sistema de 

procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la organización a poseer una visión 

más allá de sus límites geográficos y funcionales, mostrando cómo sus actividades están 

relacionadas con los clientes externos, proveedores y grupos de interés.  
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Modelado de Procesos: Un modelo es una representación de una realidad compleja. Realizar 

el modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dinámicas que en él existen, probar sus 

premisas y predecir sus efectos en el cliente.  

Jerarquía de los procesos: 

 Macroproceso: Son los grandes procesos o procesos genéricos de la organización, que 

en conjunto dan una visión de cómo opera la organización. 

 Proceso/Subproceso: Partes definidas de un Macroproceso/proceso. Pueden ser 

paralelos o secuenciales y contribuyen a la misión del Macroproceso/proceso. 

 Actividad: Acciones que forman un proceso. Por lo general están encargadas a un área 

funcional. 

 Tarea: Micro acciones que forman una actividad. Es la subdivisión más pequeña del 

proceso. 

Límites del Proceso: Definen el alcance del proceso, Existen dos tipos de límites: técnico que 

es referido al inicio y fin del proceso y físico referido al espacio donde se desarrolla el 

proceso. 

Dueño del Proceso: Responsable por el proceso y las salidas del mismo. Asegura la eficacia y 

la eficiencia de manera continua. Es el que toma las decisiones claves y puede asignar recursos 

de la organización al proceso.  

Participantes: Miembros de la organización que participan en la ejecución del proceso. Son 

responsables por la parte del proceso que ejecutan.  

Tiempo de Ciclo: Es el lapso de tiempo requerido para obtener una unidad de la salida o 

productos. La reducción del tiempo de ciclo permite una mayor productividad de la 

organización y reducción de costos. 
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Costo del Proceso: El mejor método de costeo, para este propósito, es el denominado Costeo 

por Actividades (ABC). El ABC parte del concepto de que el costo es generado por el proceso 

al utilizar los recursos. Entonces mejorando el proceso se utilizará menos recursos con la 

consecuente reducción de los costos. 

Indicador: Es un criterio que juzga o mide el desempeño de un proceso 

 Lo que no se puede medir, no se puede controlar. 

 Lo que no se puede controlar, no se puede mejorar 

Eficacia: Mide que tanto se alcanza los objetivos planteados. 

Eficiencia: Mide que tan bien se utilizan los recursos. 

Efectividad: Es el grado en que se logran los objetivos. 

EFECTIVIDAD = EFICACIA x EFICIENCIA 
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ANEXOS 

1.1. Formato Alcance 

 

ALCANCE 

 

NOMBRE DEL PROYECTO 

 

 

  

REQUERIMIENTOS FUNCIONALES 

 

 

 

REQUERIMIENTOS NO FUNCIONALES 

 

 

 

REQUERIMIENTOS DE CALIDAD 

 

 

 

 

CRITERIOS DE ACEPTACION 

 

 

 

IMPACTO EN LAS ÁREAS INTERNAS Y EXTERNAS DE LA 

ORGANIZACIÓN 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 
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1.2 Acta de reuniones 
 

CONTROLDEVERSIONES
Versión Hecha por Revisadapor Aprobadapor Fecha Motivo 

   
   

 

ACTA DE REUNIÓN DE COORDINACIÓN DEL PROYECTO 
 

PROYECTO  
FECHAYHORA  CONVOCADAPOR  
LUGAR  FACILITADOR  
OBJETIVO  

 

ASISTENTES
PERSONA CARGO/ÁREA EMPRESA 

DOCUMENTACIÓN
QUÉSEDEBELEERPREVIAMENTE RESPONSABLE

QUÉSEDEBEPRESENTARENLAREUNIÓN RESPONSABLE

 

AGENDA
ACTIVIDAD RESPONSABLE TIEMPO 
  
  
  

 

CONCLUSIONES

 
 

ACCIONES 
 

RESPONSABLE 
FECHA 

LÍMITE

 

OBSERVACIONES

 
 
 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 
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1.3 Solicitud de cambios 
 

CONTROLDEVERSIONES
Versión Hecha por Revisadapor Aprobadapor Fecha Motivo 

   
 

SOLICITUD DE CAMBIONº… 
 

NOMBRE DELPROYECTO SIGLAS DELPROYECTO SOLICITANTESDELCAMBIO 
   

 

TIPODECAMBIOREQUERIDO 
ACCIÓNCORRECTIVA REPARACIÓNPORDEFECTO  
ACCIÓNPREVENTIVA CAMBIOENELPLANDEPROYECTO  
DEFINICIÓNDELPROBLEMAOSITUACIÓNACTUAL:DEFINAYACOTEELPROBLEMAQUESEVAA 

RESOLVER DISTINGUIENDOELPROBLEMADESUSCAUSAS Y DESUSCONSECUENCIAS

DESCRIPCIÓNDETALLADADELCAMBIOSOLICITADO:ESPECIFIQUECONCLARIDADELCAMBIO 

SOLICITADO PRECISANDOELQUÉ QUIÉN CÓMO CUÁNDOY DÓNDE

RAZÓN PORLAQUESESOLICITAELCAMBIO:ESPECIFIQUECONCLARIDADPORQUEMOTIVOSORAZONES 

SOLICITAELCAMBIO,PORQUEMOTIVOSELIGEESTECURSODEACCIÓNY NOOTROALTERNATIVO,YQUÉ 

 

EFECTOS ENELPROYECTO 
ENELCORTOPLAZO ENELLARGOPLAZO 

 
 
 
EFECTOS ENOTROSPROYECTOS,PROGRAMAS,PORTAFOLIOSUOPERACIONES

EFECTOS EXTRA EMPRESARIALESENCLIENTES,MERCADOS,PROVEEDORES,GOBIERNO,ETC. 
 

OBSERVACIONESYCOMENTARIOSADICIONALES

 

 

Fuente: Elaboración propia, 2015 

 

 



1.4 Árbol de problemas 

 

  



1.5 Cronograma de actividades 
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Anexo: Manual de Procesos 01 – Originación de Crédito 

a) ORIGINACIÓN DE CRÉDITO 

a.1.- Objetivo 

Mediante este procedimiento se establece las actividades relacionadas a la 

originación de los créditos que la Cooperativa ofrece a sus socios, abarcando la 

promoción de los productos de crédito, brindando información y asesoría 

adecuada, recabando requisitos solicitados, realizando la pre-evaluación de la 

propuesta, la generación de la solicitud y la elaboración del expediente de 

Crédito. 

a.2.- Mecanismo de control 

1 El Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

encargado de atender al socio interesado en requerir un préstamo informa y 

realiza Pre-Evaluación respectiva. Si considera factible según pre-evaluación 

realizada solicita requisitos necesarios para la evaluación del Crédito. 

Cuando el Sectorista Comercial reciba por parte del socio los requisitos 

solicitados en esta etapa, debe llenar la “Hoja de Tramitación de Préstamo” (el 

que corresponda); registra fecha y hora y firma en el campo “Vo.Bo. Recibido” y 

hace firmar en el campo “Vo.Bo. Entregado”. Entrega una copia al socio como 

sustento de la recepción de los requisitos. Este formato no es necesario si se 

trata de un Préstamo a Sola Firma (con garantía 100% líquida). 

2 El Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) debe 

generar también a la recepción de los requisitos una propuesta de crédito. Para 

dar inicio a la propuesta, ingresa los datos de la solicitud del préstamo y de su 

correspondiente garantía en el sistema de atención. De esta manera el sistema 

asigna un número de solicitud y registra la identidad del Sectorista Comercial 

responsable. 

3 Toda documentación que sustente la propuesta de crédito debe estar validada 

por el Sectorista Comercial a través de su visto bueno. 

4 Los documentos que respaldan una operación crediticia tales como las letras, 

facturas u otras similares deben contar con el VºBº del Sectorista comercial y su 

Jefe inmediato superior y/o el Gerente Comercial como conformidad de la 

autenticidad del documento. El VºBº se registrará en la copia del documento. 

5 La propuesta comercial debe estar firmada por el Sectorista Comercial y su jefe 

inmediato superior y/o el Gerente Comercial 

6 Cuando la propuesta contemple una garantía inmobiliaria, u otra que requiera 

consulta del área legal, está área debe preparar un informe que deberá estar 
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firmada por personal autorizado de dicha área. 

7 A la entrega del expediente, el área de créditos registra fecha y hora de 

recepción en el Cargo de Recepción de Documentos (Check List- Uso Interno). 

Si la recepción es conforme el funcionario de Créditos firma en el campo “Vo.Bo. 

Recibido” y el Sectorista Comercial en el campo “Vo.Bo. Entregado”. 

8 El área de Créditos verifica estado de la solicitud de los créditos presentados. 

Las propuestas presentadas que se encuentran en esta etapa deben aparecer en 

el sistema con el estado “En Evaluación”. 

a.3.- Descripción del procedimiento 

Socio 

1 Solicita información de crédito 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

2 Brinda información de productos y recabar información preliminar 

3 Realiza pre-evaluación del requerimiento 

4 Considera factible financiamiento? 

Si es conforme solicita requisitos y continúa con ítem siguiente 

Si no es conforme, informa al socio y termina proceso 

Socio 

5 Entregar requisitos solicitados 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

6 Recibe requisitos. Elabora cargo (“Hoja de Tramitación”) y entrega copia al 

socio. 

7 Si Requisitos conforme? 

Si es conforme sigue en ítem 9. 

Si no es conforme, informa al socio y sigue en ítem 8. 

Socio 

8 Si socio completa requisitos, entrega y regresa a ítem 6 

Si no completa requisitos, termina el proceso. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

9 Ingresa datos y genera solicitud en el sistema 

10 Propuesta requiere gestionar seguro de desgravamen? 

10.1 Si es conforme, verifica que se cuente con Declaración de Salud y se 

contacta con empresa de seguro contratado y ve si es factible tomar seguro. 

Continúa en ítem 11. 

10.2 Si no es conforme verifica que se cuenta con solicitud de exoneración de 

seguro de desgravamen. Continúa ítem 12. 

11 Si recibe respuesta de la empresa de seguro contratado, lo adjunta 
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alexpediente.Si no recibe respuesta continúa 

12 Propuesta requiere gestionar seguro vehicular? 

12.1 Si es conforme, contacta con empresa de seguro contratado y 

solicitacotización. Continúa en ítem 13. 

12.2 Si no es conforme continúa en ítem 14. 

13 Si recibe respuesta de la empresa de seguro contratado, adjunta cotización al 

expediente.Si no recibe respuesta continúa. 

14 Propuesta requiere gestionar seguro contra incendio (inmobiliario)? 

14.1 Si es conforme, contacta con empresa de seguro contratado y solicita 

cotización. Continúa en ítem 15. 

14.2 Si no es conforme continúa en ítem 16. 

15 Si recibe respuesta de la empresa de seguro contratado, adjunta cotización al 

expediente.Si no recibe respuesta continúa. 

16 Propuesta requiere informe legal sobre garantías presentadas 

16.1 Si es conforme, solicita informe al área legal y continúa con ítem 17. 

16.2 Si no es conforme, continúa con ítem 18 

Gerente Legal y/o Asistente Legal 

17 Entrega Informe Legal solicitado 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

18 Adjunta informe legal al expediente 

19 Propuesta contiene documentos que respalda operación (factura, letra, etc.) 

19.1 Si es conforme elabora listado correspondiente 

19.2 Si no es conforme, continúa con ítem siguiente. 

20 Emite y/o recaba documentos requeridos para la evaluación del crédito 

21 Genera Propuesta Comercial 

22 Arma expediente de Créditos 

23 Verifica que esté llenada la base de datos del socio 

23.1 Si no se encuentra llenada gestiona actualización de la base de datos. 

23.2 Si se encuentra llenada continúa con ítem siguiente. 

24 Expediente será evaluado por la instancia del área Comercial? 

24.1 Si es conforme, mantiene expediente y termina el proceso. 

23.2 Si no es conforme, entrega expediente al Área de Créditos. 

Gerente, Sub-Gerente de Créditos ó personal encargado 

25 Revisa expediente 

26 Contenido es conforme con lo indicado en el check list (Cargo de recepción 

de documento - uso interno)? 

26.1 Si no es conforme, devuelve expediente al Sectorista quien revisa 
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yactualiza. Regresa a Ítem 20 

26.2 Si es conforme, registra fecha y hora de recepción, firma check list y entrega 

copia del cargo al Sectorista. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

27 Recibe y archiva cargo 

28 Termina el proceso 

 

 

Anexo: Manual de Procesos 02 – Evaluación de Crédito 

b) EVALUACIÓN DEL CRÉDITO 

 

b.1.- Objetivo 

Mediante este procedimiento se realiza el análisis de la capacidad de pago de las 

deudas por parte del socio que solicita un crédito, a través del análisis 

financiero, la calificación crediticia, la calificación de las garantías. Todo ello 

con la finalidad de conformar una cartera de créditos sólida. 

b.2.- Mecanismo de control 

 

1 La propuesta comercial presentada debe estar firmada por el Sectorista 

Comercial y su Jefe Inmediato superior y/o el Gerente Comercial. 

2 Para los expedientes a evaluarse por el Área de Créditos, el proceso de 

evaluación se inicia con la recepción del expediente de créditos. La 

recepción implica que: 

-  El expediente de crédito debe contar con un checklist (uso interno) que será 

validado con la información que presenta el expediente. 

-  Se requiere que el expediente cuente con los requisitos solicitados con los 

vistos y validaciones requeridas para que sea recibido. 

En caso de no contar con la documentación completa y correcta, se devolverá el 

expediente y se considerará como “No entregado”. 

- Se verificará que esté debidamente llenada la base de datos del socio que 

requiera préstamos, caso contrario se devolverá el expediente. 

- Se verificará el correcto llenado de la data del préstamo en el sistema, 

incluyendo el correcto destino SBS asignado por el área comercial. 

3 La Propuesta de Crédito – del Área de Crédito debe contar con la firma 

delFuncionario de Créditos designado para su evaluación y por el Gerente 

y/o sub-Gerente de Créditos. 
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4 El Funcionario encargado de la evaluación revisará, validará y evaluará 

lainformación detallada en la Propuesta Comercial. 

5 El Gerente y/o Subgerente de Créditos ó el personal designado, registra 

lassolicitudes de Crédito que van ingresando al área indicando estadodel 

expediente en el “Cuadro de Control de Expedientes de Crédito Ingresados 

alÁrea”. 

 

b.3.- Descripción de procedimiento 

 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

1. Asegura contenido del expediente, llenado de la solicitud de crédito generado 

ybase de datos del socio en el sistema. 

2. Expediente será evaluado por el Área Comercial? 

2.1 Si no es conforme, entrega expediente al área de Crédito y continúa en ítem 

6. 

2.2 Si es conforme continúa en ítem siguiente. 

3. Realiza evaluación Crediticia Correspondiente 

4. Incluye evaluación realizada en la Propuesta de Crédito- Área Comercial y 

ponesello y firma 

5. Considera factible la aprobación del Crédito? 

5.1 Si no es conforme, devuelve requisitos a socio y termina proceso.27 

5.2 Si es conforme entrega expediente al Gerente Comercial correspondiente ó 

alGerente Central de Negocios y termina el proceso 

Gerente, Sub-Gerente de Créditos ó personal encargado 

6. Revisa expediente 

7. Contenido es conforme con lo indicado en el check list (Cargo de recepción 

dedocumento-uso interno)? 

7.1 Si no es conforme, devuelve expediente al Sectorista Comercial y regresa 

alítem 1. 

7.2 Si es conforme, registra fecha y hora de recepción, firma check list y 

entregacopia del cargo al Sectorista. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

8. Archiva Cargo 

Gerente, Sub-Gerente de Créditos ó personal encargado 

9. Registra recepción de expediente en el “Cuadro de Expedientes de 

Créditoingresados al Área”. 

10. Verifica correcto llenado de la solicitud del Crédito y de la base de datos del 
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socio enel sistema. 

10.1 Si no es conforme, devuelve expediente al Sectorista Comercial y regresa al 

ítem 1. 

10.2 Si es conforme, continúa con ítem siguiente. 

11. Entrega expediente a Funcionario de Créditos encargado de la evaluación 

Funcionario de Crédito 

12. Inicia evaluación crediticia. 

13. Realiza requerimiento adicional al Sectorista Comercial? 

13.1 Si es conforme, solicita requerimiento adicional. Continua en ítem 14 

13.2 Si no es conforme, continúa en ítem 15. 

Sectorista Comercial 

14. Obtiene requerimiento solicitado? 

14.1 Conforme, entrega requerimiento y continúa en ítem 15. 

14.2 No conforme, continúa en ítem 15. 

Funcionario de Crédito 

15. Termina evaluación crediticia 

16. Elabora Propuesta de Crédito del Área de Crédito 

17. Entrega expediente al Gerente ó Sub-Gerente del Área de Créditos 

Gerente ó Sub- Gerente de Créditos 

18. Revisa expediente 

19. Conforme con evaluación presentada? 

19.1 Si es conforme, continúa en ítem 21. 

19.2 Si no es conforme, acuerda contenido con el funcionario de Créditos 

ycontinúa en ítem siguiente. 

Funcionario de Crédito 

20. Incorpora contenido acordado a la Propuesta de Créditos. 

Gerente ó Sub- Gerente de Créditos 

21. Pone sello y firma a la Propuesta de Créditos 

22. Termina el proceso 
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Anexo: Manual de Procesos 03 – Aprobación y registro en libro de actas 

c) APROBACIÓN Y REGISTRO EN LIBRO DE ACTAS 

 

c.1.- Objetivo 

Mediante este procedimiento se establece las actividades relacionadas a la 

aprobación delos créditos solicitados a la Cooperativa, las mismas que se 

enmarcan dentro de lasPolíticas crediticias de la Cooperativa. Con este 

procedimiento las instancias con autonomíade aprobación determinan si una 

solicitud de crédito se acepta, rechaza u observa. 

Así mismo se establece las actividades relacionadas al registro de los créditos 

aprobadosen los libros de actas del Comité de Crédito y para los casos que 

correspondan, al libro deactas del Consejo de Administración. 

 

c.2.- Mecanismo de control 

1 Los expedientes de crédito presentados a la(s) instancia(s) de aprobación 

debecontar con: 

- La Propuesta de Crédito del Área Comercial debidamente firmada por 

elSectorista Comercial. 

- La Propuesta de Crédito del Área de Crédito debidamente firmada por 

elFuncionario de Crédito encargado de su evaluación y el Gerente y/o Sub-

Gerente del Área de Crédito. 

2 Para los casos que se decida APROBAR un Crédito, este debe contar con la 

Hojade “Aprobación de Crédito” debidamente firmada por la instancia de 

aprobaciónautorizada. 

Si la instancia de aprobación es el Sectorista Comercial, deberá firmar él y su 

Jefeinmediato superior y/o el Gerente Central de Negocios. 

Si el Crédito fue RECHAZADO indicar dicha decisión en la Hoja de “Aprobación 

deCrédito”; así mismo si fue OBSERVADO indicarlo detallando los puntos 

sujetos deobservación. 

 

c.3.- Descripción de procedimiento  

Procedimiento de Aprobación de Crédito 

1. Instancia de aprobación es el Área Comercial? 

1.1 Si es conforme continúa en ítem 2 

1.2 Si no es conforme continúa en ítem 13 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 
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2. Pone sello y firma en evaluación y en Hoja de “Aprobación de Crédito” (de 

créditosque considera aprobados) y presenta propuesta. 

Gerente Comercial (Del segmento correspondiente) y/ó Gerente Central de 

Negocios 

3. Revisa propuesta de Crédito 

4. Valida aprobación de la solicitud de Crédito? 

4.1 Si valida continúa en ítem 5. 

4.2 Si no valida, continúa en ítem 7. 

5. Firma y llena “Hoja de Aprobación de Crédito” correspondiente. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

6. Cambia estado de la solicitud en el sistema de “En evaluación” a “Aprobado” 

ycontinúa en ítem 12 

Gerente Comercial (Del segmento correspondiente) y/ó Gerente Central de 

Negocios 

7. indica resultado de decisión (“Rechazo” u “Observación”) en Hoja de 

“Aprobación deCrédito” y detalla si es necesario. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

8. Resultado de decisión es “Rechazo” de la propuesta? 

8.1 Si es conforme continúa en ítem 10. 

8.2 Si no es conforme, mantiene expediente e informa al socio para ver si 

esfactible levantar observación. 

9. Socio levanta observación? 

9.1 Si es conforme, regulariza y vuelve a presentar propuesta. Regresa a ítem 

3. 

9.2 Si no es conforme, continúa en ítem siguiente. 

10. Cambia estado de la solicitud en el sistema de “En evaluación” a 

“Denegado” 

11. Devuelve requisitos a socio y termina el proceso. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

12. Entrega expediente con Hoja de “Aprobación de Crédito” al Área de 

Administraciónde Crédito y continúa en ítem 38. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito 

13. Instancia de aprobación es la Gerencia de Créditos? 

13.1 Si es conforme continúa en ítem 14. 

13.2 Si no es conforme continúa en ítem 15. 

14. Aprueba solicitud de Crédito? 

14.1 Si aprueba, firma y llena hoja de “Aprobación de Crédito” 
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correspondiente.Continúa en ítem 29. 

14.2 Si no aprueba, indica resultado de decisión (“Rechazo” u “Observación”) 

enHoja de “Aprobación de Crédito” y detalla si es necesario. Continúa en 

ítem30. 

15. Instancia de aprobación es la Gerencia General? 

15.1 Si es conforme, continúa en ítem 16. 

15.2 Si no es conforme, continúa en ítem 18 

16. Presenta propuesta al Gerente GeneralGerente General 

17. Aprueba solicitud de Crédito? 

17.1 Si aprueba, firma y llena hoja de “Aprobación de Crédito” 

correspondiente,devuelve expediente a Gerencia de Créditos y continúa enítem 

29. 

17.2 Si no aprueba, indica resultado de decisión (“Rechazo” u “Observación”) 

enHoja de “Aprobación de Crédito” y detalla si es necesario. 

Devuelveexpediente a Gerencia ó Sub-Gerencia de Créditos y continúa en ítem 

30. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito 

18. Instancia de Aprobación es el Comité de Créditos? 

18.1 Si es conforme continúa en ítem 19 

18.2 Si no es conforme continúa en ítem 24 

19. Cuenta con evaluación favorable de Créditos? 

19.1 Si es conforme, saca Visto a Gerencia General y continúa en ítem 20. 

19.2 Si no es conforme, informa a Gerencia General y Gerencia Central 

deNegocios y continúa en ítem 21 

Gerente General 

20. Pone Visto Bueno y continúa en ítem 22. 

Gerente General y Gerente Central de Créditos 

21. Decide Presentar expediente? 

21.1 Si es conforme, Gerente General pone Visto Bueno y continúa en ítem 22 

21.2 Si no es conforme, devuelve expediente y continúa en ítem 34. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito 

22. Presenta propuesta al Comité de Crédito.  

Comité de Crédito 

23. Aprueba Solicitud de Crédito? 

23.1 Si aprueba, firma y llena hoja de “Aprobación de Crédito” 

correspondiente,devuelve expediente a Gerencia ó Sub-Gerencia de Créditos y 

continúa enítem 29. 
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23.2 Si no aprueba, indica resultado de decisión (“Rechazo” u “Observación”) 

enHoja de “Aprobación de Crédito” y detalla si es necesario. 

Devuelveexpediente a Gerencia ó Sub-Gerencia de Créditos y continúa en ítem 

30. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito 

24. Cuenta con evaluación favorable de Créditos? 

24.1 Si es conforme, continúa en ítem 26. 

24.2 Si no es conforme, informa a Gerencia General y continúa en ítem 

siguiente 

Gerente General 

25. Decide Presentar expediente? 

25.1 Si es conforme, continúa en ítem 27 

25.2 Si no es conforme, devuelve expediente y continúa en ítem 34. 

26. Entrega propuesta a Gerencia General 

Gerente General 

27. Presenta propuesta al Consejo de Administración. 

Consejo de Administración 

28. Aprueba solicitud de Crédito 

28.1 Si aprueba realiza lo siguiente: 

28.1.1 Firma y llena hoja de “Aprobación de Crédito” correspondiente 

28.1.2 Devuelve expediente a la Gerencia General 

28.1.3 Gerencia General devuelve a la Gerencia o Sub-Gerencia de Créditosy 

continúa en ítem 29. 

28.2 Si no aprueba realiza lo siguiente: 

28.2.1 Indica resultado de decisión (“Rechazo” u “Observación”) en Hoja 

de“Aprobación de Crédito” y detalla si es necesario. 

28.2.2 Devuelve expediente a la Gerencia General 

28.2.3 Gerencia General devuelve a la Gerencia o Sub-Gerencia de Créditosy 

continúa en ítem 30. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito ó Funcionario de Crédito encargado. 

29. Cambia estado de la solicitud en el sistema de “En evaluación” a 

“Aprobado”.Continúa en ítem 37 

30. Resultado de decisión es “Rechazo” de la propuesta? 

30.1 Si es conforme continúa en ítem 34. 

30.2 Si no es conforme, entrega expediente a la Jefatura de Administración 

deCrédito. 

Jefe de Administración de Crédito 
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31. Mantiene expediente e informa al Sectorista Comercial. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

32. Informa al socio. ¿Socio levanta observación? 

32.1 Si es conforme, regulariza y vuelve a presentar. Regresa a ítem13. 

32.2 Si no es conforme, informa y continúa en ítem siguiente. 

Jefe de Administración de Crédito 

33. Informa y entrega expediente. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito ó Funcionario de Crédito encargado. 

34. Cambia estado de la solicitud en el sistema de “En evaluación” a 

“Denegado” 

35. Saca copia a Propuesta Comercial, a documentos que sustenten evaluación 

yaprobación, los archiva y devuelve expediente a Sectorista Comercial. 

Sectorista Comercial (Funcionario, Analista ó Ejecutivo Comercial) 

36. Devuelve requisitos a socio y termina el proceso. 

Gerente o Sub-gerente de Crédito ó Funcionario de Crédito encargado. 

37. Entrega expediente con Hoja de “Aprobación de Crédito” al Área de 

Administraciónde Crédito y continúa en ítem 38. 

Jefe de Administración de Crédito 

38. Recibe expedientes aprobados. 36 

39. Si expediente fue aprobado por Consejo de Administración 

39.1 Si es conforme, continúa en Ítem 40. 

39.2 Si no es conforme, continúa en ítem 44. 

40. Informa y coordina con Asistente de Alta Gerencia y/o con el encargado 

decanalizar los registros en Libro de Actas del Consejo de Administración. 

41. Hace firmar cargo respectivo. 

Asistente de Alta Gerencia y/o encargado de canalizar registros en Acta 

del Consejo de Administración 

42. Canaliza registro en Libro de Actas del Consejo de Administración de la 

propuestaaprobada por el Consejo de Administración. 

Consejo de Administración 

43. Revisa y firma Acta correspondiente y termina el proceso 

Jefe de Administración de Crédito 

44. Incluye en Libro de actas del Comité de Crédito la lista de los Créditos 

aprobadospor el Comité de Créditos 

45. Incluye información de los Créditos aprobados por otras instancias 

diferentes alComité de Crédito y Consejo de Administración en el Libro de 

Actas del Comité deCrédito. 
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46. Gestiona firma 

Comité de Crédito 

47. Revisa y firma Acta correspondiente y termina el proceso. 

Anexo: Manual de Procesos 04 – Formalización de documentos y garantías 

d) FORMALIZACIÓN DE DOCUMENTOS Y GARANTÍAS 

d.1.- Objetivo 

Mediante este procedimiento se asegura que los préstamos aprobados cumplan 

con lasformalidades requeridas para un adecuado otorgamiento. De esta 

manera se debe verificarque la Cooperativa cuente con los documentos 

requeridos debidamente llenados yfirmados, que se cumpla con las condiciones 

pactadas, que se asegure la constitución degarantías, que se tome los seguros 

requeridos y en general que se cumpla con todas las 

formalidades establecidas en forma adecuada. 

 

d.2.- Mecanismo de control 

1 El Jefe de Administración de Crédito verifica que se cumpla con todas 

lasformalidades requeridas (Formalidad contractual, de cobertura, de 

segurosrequeridos, etc.) y con todas las condiciones establecidas para el 

crédito aprobado. 

Debe verificar el correcto llenado y firma de los documentos y el correcto 

ingreso dela información de la solicitud de crédito en el sistema de cómputo. 

2 El Jefe de Administración de Créditos verifica que el expediente del 

créditoaprobado cuente con todos los documentos requeridos para su 

otorgamiento, loscuales se detallan en el “Cargo de Recepción de Documentos 

de Crédito”correspondiente (Check list-uso interno). De estar conforme el Jefe 

deAdministración de Crédito registrará fecha y hora de recepción en el 

campocorrespondiente y procederá a firmar el cargo. 

3 Respecto a los Préstamos a Sola Firma, la verificación de todas las 

formalidadesrequeridas, del ingreso en el sistema de cómputo y la conformidad 

de losdocumentos requeridos previo al desembolso lo podrán realizar además 

de Jefe deAdministración de Crédito, el Gerente de Operaciones, el Sub-

Gerente deOperaciones, el(los) Jefe(s) de Operación(es) designado(s)y otros 

funcionarios (individual ó una combinación de ellos); de acuerdo a 

loespecificado en las autonomías de desembolso. En caso de conformidad 

serán losencargados de validardicho préstamo. Para este tipo de préstamo 

plasmarán laautorización de desembolso poniendo su Vo Bo en la “Hoja de 
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Aprobación del 

Crédito” y autorizando el desembolso en el sistema.Sin embargo, posterior al 

desembolso el Jefe de Administración de Créditosrealizará la revisión 

correspondiente. 

 

d.3.- Descripción del procedimiento 

 

1. Crédito aprobado es “A Sola Firma”? 

1.1 Si es conforme continúa en ítem 2. 

1.2 Si no es conforme continúa en ítem 6. 

Validadores de Préstamo a Sola Firma 

2. Revisa expediente del Crédito aprobado y solicitud en el sistema. 

3. Revisión conforme? 

3.1 Si es conforme, termina proceso (solicitud con formalidades conforme). 

3.2 Si no es conforme, solicita regularización y continúa en ítem siguiente. 

Sectorista Comercial 

4. Regulariza requerimiento? 

4.1 Si es conforme, termina el proceso (solicitud con formalidades conforme). 

4.2 Si no es conforme, Informa y devuelve requisitos. 

Socio 

5. Recibe y termina el proceso. 

Jefe de Administración de Crédito 

6. Revisa expediente del Crédito aprobado y solicitud en el sistema. 

7. Identifica documentos y requisitos faltantes. 

8. Financiamiento es para adquirir vehículo nuevo a Concesionario de venta de 

autos? 

8.1 Si es conforme, emite “Carta de Aprobación de Crédito para el 

Concesionario”y hace firmar cargo al Sectorista Comercial. Continúa en ítem 9. 

8.2 Si no es conforme, continúa en ítem 9. 

9. Informa sobre aprobación y documentos y requisitos faltantes por regularizar. 

Sectorista Comercial 

10. Requiere entregar “Carta de Aprobación de Crédito para el Concesionario” 

10.1 Si es conforme, remite carta al Concesionario. 

10.2 Si no es conforme, continúa en ítem 13. 

Concesionario de Autos 

11. Responde carta y remite copia de comprobante de pago 
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Sectorista Comercial 

12. Recibe carta de respuesta y copia de comprobante de pago. 

13. Requiere corregir solicitud del sistema? 

13.1 Si es conforme corrige y continúa en ítem 14 

13.2 Si no es conforme continúa en ítem 14 

14. Gestiona formalidades y requisitos faltantes 

15. Requiere formalizar Garantía Mobiliaria Dineraria (GMD)? 

15.1 Si es conforme, entrega requisitos de GMD y continúa en ítem16. 

15.2 Si no es conforme, continúa en ítem 18. 

Socio 

16. Entrega requisitos para formalizar GMD 

Sectorista Comercial 

17. Recibe requisitos de GMD. 

18. Requiere formalizar Garantía Mobiliaria no Dineraria (GMN)? 

18.1 Si es conforme, gestiona entrega de requisitos de GMN y continúa en 

ítem19.46 

18.2 Si no es conforme continúa en ítem 25. 

Gerente o Asistente Legal 

19. Informa gastos registrales y notariales para pagar en Notaría. 

Sectorista Comercial 

20. Solicita pago en Notaría 

Socio 

21. Paga y manda sustento de pago. 

Sectorista Comercial 

22. Informa Pago 

Gerente o Asistente Legal 

23. Gestiona Constitución de GMN y entrega requisitos 

Sectorista Comercial 

24. Recibe requisitos de GMN 

25. Requiere formalizar Garantía Hipotecaria (GH)? 

25.1 Si es conforme, continúa en ítem 26 

25.2 Si no es conforme, continúa en ítem 34. 

26. Garantía es bien futuro? 

26.1 Si es conforme, gestiona entrega de carta fianza y continúa en ítem 27. 

26.2 Si no es conforme, gestiona entrega de requisitos y continúa en ítem 28 

Socio 

27. Entrega Carta Fianza y continúa en ítem 33. 
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Gerente o Asistente Legal 

28. Informa gastos registrales y notariales para pagar en Notaría. 

Sectorista Comercial 

29. Solicita pago en Notaría 

Socio 

30. Paga y manda sustento de pago. 

Sectorista Comercial 

31. Informa Pago 

Gerente o Asistente Legal 

32. Gestiona Constitución de GH y entrega requisitos 

Sectorista Comercial 

33. Recibe requisitos de GH 

34. Requiere gestionar seguros relacionados al Crédito 

34.1 Si es conforme, continúa en ítem 35. 

34.2 Si no es conforme, continúa en ítem 90. 

35. Requiere Seguro de Desgravamen (S.D.)? 

35.1 Si es conforme continúa en ítem 36. 

35.2 Si no es conforme, continúa en ítem 59. 

36. Cuenta con respuesta positiva sobre factibilidad de tomar S.D.? 

36.1 Si es conforme, continúa en ítem 42. 

36.2 Si no es conforme, continúa en ítem 37. 

37. Solicita información. 

Empresa de Seguro Contratada 

38. Requiere Evaluación Médica? 

38.1 Si es conforme, continúa en ítem 39 

38.2 Si no es conforme, continúa en ítem 41 

Sectorista Comercial 

39. Solicita Evaluación Médica 

Socio 

40. Se realiza Evaluación Médica? 

40.1 Si es conforme, continúa en ítem 41. 

40.2 Si no es conforme, continúa en ítem 47 

Empresa de Seguro Contratada 

41. S.D. es factible? 

41.1 Si es conforme, informa aceptación de S.D. y continúa en ítem 42. 

41.2 Si no es conforme, informa rechazo de S.D. y continúa en ítem 47 

Sectorista Comercial 
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42. Remite respuesta de aceptación al Jefe de Administración de Crédito. 

Jefe de Administración de Crédito 

43. Completa Declaración de salud. 

44. Remite copia de la Declaración de Salud y confirma toma de S.D. 

Empresa de Seguro Contratada 

45. Remite Confirmación de S.D. 

Jefe de Administración de Crédito 

46. Recibe confirmación de S.D. Continúa en ítem 59. 

Sectorista Comercial 

47. Informa que no cuenta con S.D. 

Jefe de Administración de Crédito 

48. Consulta si se aprueba Crédito sin S.D, 

Gerente o Sub-Gerente de Crédito 

49. Solicita aprobación sin el S.D. 

Instancia de Aprobación 

50. Aprueba sin S.D.? 

50.1 Si es conforme, adiciona aprobación sin S.D. en “Hoja de Aprobación” 

ycontinúa en ítem 51. 

50.2 Si no es conforme, rechaza Crédito sin S.D. y continúa en ítem 56. 

Gerente o Sub-Gerente de Crédito 

51. Informa aprobación 

Jefe de Administración de Crédito 

52. Solicita carta de exoneración del seguro de desgravamen 

Sectorista Comercial 

53. Gestiona carta solicitada con el socio 

Socio 

54. Entrega carta solicitada 

Sectorista Comercial 

55. Recibe carta de exoneración.  

Gerente o Sub-Gerente de Crédito 

56. Informa rechazo de Crédito. 

Jefe de Administración de Crédito 

57. Informa rechazo por no contar con seguro de desgravamen 

Sectorista Comercial 

58. Informa rechazo al socio y termina el proceso. 

Sectorista Comercial 

59. Regulariza y/o corrige requisitos faltantes.  
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Jefe de Administración de Crédito 

60. Elabora “Hoja de Autorización de Desembolso” debidamente llenada y 

termina elproceso. (Solicitud con formalidades conforme). 

 

1.6 Procedimiento Pase a Producción 
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1.7 Interfaces del Workflow 
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1.8 Lecciones aprendidas 

A lo largo de todo el proceso de implementación del proyecto se presentaron situaciones 

que a pesar de estar contempladas como riesgos, estas estuvieron presente y generaron 

cambios dentro de los tiempos proyectados en el cronograma dilatando el tiempo de entrega. 

Los problemas más comunes  fueron: 

 Mala estimación de los tiempos.- Nos basamos únicamente en el juicio experto para 

determinar los tiempos por cada módulo a desarrollar, se debieron utilizar técnicas como el 

método Delphi para tener una aproximación más precisa en los tiempos.  

 Se escatimó en controles de calidad.- El aseguramiento de la calidad es una etapa 

importante dentro de cualquier proyecto de software, esta debe ejecutarse en cada etapa del 

proyecto donde al menos un 30% del tiempo de desarrollo de la solución debe ser destinada 

a la ejecución del plan de pruebas, de esta manera se asegura que el software pueda realizar 

todo lo planeado de la manera correcta. 

 Añadir requisitos no solicitados por el cliente.- Conocido como gold-plating, fueron 

procesos que no se encontraban dentro del alcance, pero que el equipo de desarrollo vio 

necesario implementar, esto hizo que se consuman horas hombre para el desarrollo y afectó 

otros procesos como el tener que realizar las pruebas de calidad y la documentación 

adicional sobre algo no requerido por los usuarios. 

 

 


