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RESUMEN-Este articulo deriva de un trabajo de fin de master (TFM) del Master de Disefio y Gestion de Proyectos Tecnoldgicos y
corresponde a la elaboracion de un plan de trabajo para el desarrollo de una herramienta de software aplicando la metodologia BMP al
proceso de otorgamiento de crédito al consumo en una entidad bancaria en Ecuador.

Palabras claves— BMP, diagnéstico, plan de trabajo, disefio de desarrollo de software.
ABSTRACT- This article derives from an master project of the Master's Degree in Design and Management of Technological Projects and
corresponds to the elaboration of a work plan for the development of a software tool applying the Business Management Project (BMP')

methodology to the process of granting credit to consumption in a bank in Ecuador.
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1. Introduccion La constitucion de la Republica del Ecuador, en su
El sistema financiero es el conjunto de instituciones que titulo VI “Régimen de Desarrollo”, capitulo cuarto
tiene como objetivo canalizar el ahorro de las personas. “Soberania Econémica”, seccidon octava “Sistema
Esta canalizacion de recursos permite el desarrollo de la Financiero”, en su articulo 309 indica lo siguiente:
actividad econémica del pais haciendo que los fondos “El sistema financiero nacional se compone de tres
lleguen desde las personas que tienen recursos sectores, el publico, privado y popular solidario, que
monetarios excedentes hacia las personas que necesitan intermedian recursos del publico. Cada uno de estos
estos recursos [1]. Los intermediarios financieros se sectores contara con normas y entidades de control
encargan de captar depésitos del publico (ahorros), v, especificas y diferenciadas, que se encargaran de
prestarlos a los demandantes de recursos a través de preservar su seguridad, estabilidad, transparencia y
créditos [2]. En la Constitucion Politica de la Republica solidez”.
del Ecuador se determinan los fines fundamentales de a) Instituciones financieras privadas:
la actividad financiera, tales como: v Bancos multiples.
e Preservar los depdsitos. v" Bancos especializados.
e Atender los requerimientos de financiamiento para v Servicios financieros: o
la consecucién de los objetivos de desarrollo del  Almacenes generales de depdsito.
pais. e Casas de cambio.
e Intermediar de forma eficiente los recursos captados e Corporaciones de desarrollo de mercado
para fortalecer la inversion productiva nacional, y el secundario de hipotecas
consumo social, ambientalmente responsable. v' Servicios auxiliares:
El Coédigo organico monetario y financiero, fue e Transporte de especies monetarias y de
discutido y aprobado por la Asamblea Nacional, en valores
primer debate de 8 de julio de 2014; en segundo debate e Servicios de cobranzas.
el 22 y 24 de julio de 2014; vy, su objecion parcial el 2 e Cajeros automaticos.
de septiembre de 2014. Dicho cddigo entr6 en vigencia e Servicios contables y de computacion.
luego de su publicacion en el Registro Oficial No. 332 e Software bancario.
con fecha 12 de septiembre del 2014, sustituyendo a la b) Instituciones financieras publicas:

Ley General de Instituciones del Sistema Financiero. v Banco Central del Ecuador
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v Banco del Estado.

v Banco del Instituto Ecuatoriano de

Seguridad Social.

v Banco Nacional de Fomento.

v Banco Ecuatoriano de la Vivienda.
c) Instituciones financieras del sector popular y
solidario:

v Cooperativas de Ahorro y Crédito.

v Cajas centrales.

v Corporacién Financiera Nacional
Ademas de un servicio de asesoramiento a medida, las
entidades de la Banca Privada ofrecen servicios de
gestion discrecional de carteras, y diversos productos a
medida. Actualmente, este servicio es ofrecido tanto por
grandes entidades financieras, que cuentan con un area
especializada en grandes patrimonios, como por bancos
dedicados exclusivamente a este segmento [3]
Los bancos privados conforman el subconjunto mas
importante del sistema financiero privado nacional. Se
encarga de captar del publico los recursos de capital y
de transferirlos a los sectores  productivos
(intermediacion financiera). Para este efecto trasladan
los valores que han sido depositados en su poder por
clientes que no lo necesitan en ese momento, a otros
clientes que no disponen de esos recursos y gue tienen
objetivos  econdmicos, desarrollando toda una
infraestructura fisica, operativa y de servicios [4]
A junio 2017, el activo del sistema de bancos privados
de Ecuador llegé a USD 37.207,89 millones, cifra
superior en USD 4.821,10 millones (14,89%) a la
registrada en junio 2016 y dicho aumento fue
consecuencia principalmente del incremento de la
cartera de créditos en USD 3.786,05 millones y de las
inversiones en USD 1.160,47 millones [5].

2. Estado del Arte

El desarrollo del estado del arte se ha enfocado
fundamentalmente en la aplicacion de la herramienta
BPM en los sectores financieros, es decir, instituciones
financieras, banca privada, banca central y otros
sectores de la economia vinculantes [6]. A continuacién,
se presenta la tabla 1 con el propdsito de condensar el
estado del arte en este articulo cientifico [7-35].

Tabla 1. Resumen tabular del estado de a 1

Author Year |1(2|3(4|5(6|7(8|9(10(11|12]|13
Havey [7] 2006 X X X
Becker et al., [8] 2011 | x X X
Balaetal., [9] 2012 | |x X X X
Rosenberg et al., [10] | 2011 X X X
Curko et al., [11] 2007 | x | x X X
Kohlmann et al., [12] X X X
Vergidis et al., [13] 2008 X[ x
Shaw et al., [14] 2007 X X
Schabell et al., [15] 2009 | x X X
Cuadrado et al., [16] X X X X
Boots [17] 2011 X X | X
Sarang [18] 2005 | x x| |x X
Reijers [19] 2006 | x X | X X "
Chapell [20] 2004 X X X
Cook [21] 2015 | | x x | x X
Shin et al.[22], X X X X
Gaston et al., [23] 2014 x| |x X
Cadena [24] 2013 | |x x| |x X
Becker et al.[25], 2010 | x | x X
King et al., [26] 2007 X X
Espinosa [27] 2015 | x X | x X
Guotai et al., [28] 2017 | x X x| X
Petropoulos et al.,[29] | 2016 | x X X
Dapena et al.,[30] 2003 | x X X
Sedlak et al., [31] 2016 | x X X
Rahman et al., [32] 2016 | x X
Shukla et al., [33] 2017 | x X x | XXX
Timofeeva[34] 2015 | x X X

1: Banking operation process, 2: Review, 3: Handbook, 4: service industry
sectors 5: case study, 6: master thesis 7: Bachelor’s thesis, 8: BPM 9: Markov
process 10: 1A (neural network) 11: bank sector 12: Financial sector 13: Public
or Central Bank
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Dentro del desarrollo del TFM en el apartado estado del
Arte se hizo un andlisis en cuanto a implantaciones
BPM en instituciones financieras, que evidenci6 los
beneficios que se obtienen al aplicar este tipo de
estrategias, ademas de la importancia que significa el
Ilevar una metodologia de acuerdo a las particularidades
de cada caso, de esta forma se ha podido plasmar las
buenas practicas del PMBOOK, con el desarrollo del
plan de trabajo propuesto, la correcta gestion de riesgos
(indicadores, plan de mitigacion), presupuesto y plan de




calidad todo ello orientado a lograr una correcta gestion
del proyecto y asi lograr los objetivos propuestos[6].

En la tabla 1 se aprecia la mundializacion de la
metodologia BMP en todos los continentes (Europa,
América, Asia, Africa y Oceania).

3. Campo de aplicacion: Entidad bancaria en
Ecuador.

Esta entidad bancaria abri6 sus puertas al pablico en el
afio 1968. Actualmente, la entidad bancaria esta
catalogada por la Superintendencia de Bancos de
Ecuador como un Banco privado mediano, a nivel
nacional cuenta con 18 oficinas distribuidas en las
provincias de Loja, Zamora Chinchipe, El oro, Morona
Santiago y Pichincha. El Banco ofrece los siguientes
productos financieros, créditos, cuentas de ahorros,
tarjetas de crédito, inversiones, y canales electronicos.
La estructura del Gobierno Corporativo del Banco esta
conformada por los 6rganos de  direccion,
administracion y control. En este sentido, la Junta
General de Accionistas, es el maximo oOrgano de
direccion del banco, la cual esta integradas por los
accionistas. El Directorio del Banco de Loja establece
como los oOrganos de administracion del directorio,
comités de apoyo y la alta gerencia. El directorio es el
maximo 6rgano administrativo del banco, el cual esta
conformado por cinco directores principales y sus
respectivos directores suplentes [35]. Dentro del
portafolio de proyectos estratégicos Banco de Loja ha
establecido la implementacibn de BPM como un
proyecto primordial que se alinea para alcanzar sus
objetivos de negocio. Es por ello que la institucion
viene trabajando hace dos afios aproximadamente en
establecer un modelo de gestién por procesos en el
mapa de proceses de la figura 1.
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Figura 1. Mapa de procesos general de la entidad bancaria.Fuente: Gestin
Documental de la institucion [35]

Las politicas y procedimientos que rigen el
otorgamiento de crédito en Banco de Loja se enmarcan
a aquellas establecidas por los organismos de control Al
término del afio 2016 se tiene una cartera de créditos
distribuida en una estructura de la cartera de créditos del
banco correspondiente mayoritariamente al crédito de
consumo con un 38.39%, muy seguido del reglon del
crédito al consumo se encuentra el crédito comercial
con un 34.94%. En el tercer lugar, se encuentra el
crédito para la vivienda con el 16,91% y en el cuarto
lugar, esta el microcréditos con el 9.76 % (Ver figura 2)

ESTRUCTURA DE CARTERA DE CREDITOS

9.76%)

(16,91%) (34,94%)

(38,39%)

Comercial
Figura 2. Estructura de cartera de créditos. Fuente: Memoria anual 2016
Banco de Loja [35]

4. Metodologia del proyecto propuesto.

La metodologia empleada corresponde a las
metodologias impartidas en los cursos del Master de
Disefio y Gestion de proyectos tecnoldgicos [36-37].
Adicionalmente se considera la metodologia BMP [13-
14][17][38] para el desarrollo de una herramienta de
software para la entidad bancaria. Guiados en los
principios de esta metodologia se realizard la division
del proyecto en paquetes de trabajo los cuales tendrén
un responsable asignado y se definiran los entregables
correspondientes, asi también se realizard la debida
planificacion de recursos, costos plan de calidad, plan

Consumo Vivienda Microcrédito



de riesgos, identificacion de interesados, todo con la
finalidad de asegurar una adecuada gestion del proyecto
que garantice se cumplan los factores de éxito como son
alcance, tiempo, costo, y calidad [6][36-37].

De acuerdo al Banco Nacional de Fomento [39], “la
principal funcién del crédito es la financiacion de la
produccién con anticipacion a la demanda, es decir,
unir la propiedad de recursos productivos con las
demandas de sus productores. El mecanismo del crédito
economiza también el uso del dinero, permite el
planteamiento mas flexible de los gastos a lo largo del
tiempo y actua como canal recolector de los pequefios
ahorros de la sociedad.” Lo0s reglamentos vy
resoluciones dictados por el ente de control se
encuentran publicados en el Libro .- NORMAS
GENERALES PARA LAS INSTITUCIONES DEL
SISTEMA FINANCIERO en el portal web de la
Superintendencia de Bancos del Ecuador [1], asi como
las resoluciones sobre las especificaciones técnicas para
la calificacion de créditos comerciales o créditos de
desarrollo productivo (corporativo, empresarial vy
pymes).

Actualmente el proceso de otorgamiento de crédito de
consumo se realiza de forma mixta, es decir existen
actividades, tareas que se ejecutan de forma automatica
y otras de forma manual, lo que implica que en algunas
instancias exista un coste adicional de tiempo.

A esto se suma el entorno variable en que se desarrolla
el proceso de otorgamiento de crédito, que de acuerdo a
las necesidades del negocio debe adaptarse a dichos
cambios. En la actualidad, cuando se necesita de un
comportamiento diferente o cambio en la gestién se
generan tiempos prolongados para la implementacién de
estos cambios, ya que cada vez que se requiere
modificar se debe realizar un analisis de los mdédulos
que afectan al sistema.

Con la vision de mejorar el funcionamiento actual, el
uso del enfoque BPM [13-14][17][38] en el proceso de
otorgamiento de crédito de consumo se perfila como
opcién valida para generar una ventaja competitiva y
por ende aumentar la eficiencia del banco.

Mediante este enfoque aplicado al proceso de
otorgamiento de crédito de consumo se pretende que,
para el disefio de cualquier proceso en la entidad
bancaria, se realice el debido analisis, siguiendo con el
disefio necesario para determinar cuéales seran las
posibles actividades que requieren automatizacién, asi
como también descubrir los puntos de integracion con
otros sistemas del banco.
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El proceso de otorgamiento de crédito de consumo
cumple con las normativas y reglamentos acorde con el
organismo de control competente, siendo este: la
Superintendencia de Bancos del Ecuador, y con los
reglamentos internos de la institucion. A continuacion,
se presenta un esquema del proceso de otorgamiento de
crédito al consumo:

Proceso Macro Colocaciones

Proceso Originacion Crédito Consumo

Entrevista Desembolso

Recepcion Instrumentacion

Digitacion Analisis

Verificacion

Figura 3 Proceso de Otorgamiento de Crédito de Consumo. Elaboracion
Propia [6]. Fuente: Manual de procesos y procedimientos Banco Loja ,
Agosto 2017

Dentro de cada fase existen las debidas normas, reglas
de negocios, validaciones que se deben cumplir, en base
a la informacion existente del proceso de otorgamiento
de consumo se debe realizar el respectivo analisis de
cada flujo, determinar como interactian las diferentes
areas dentro del proceso, por motivos de
confidencialidad de la informacion esta normas y
politicas que estan establecidas no se pueden describir
en su totalidad. Con el disefio preliminar, en conjunto
con el equipo técnico bajo la direccion del lider Técnico
y Arquitecto del proyecto, los analistas desarrolladores
deben plasmar un disefio de los posibles formularios
gue se necesiten en las tareas que se deben automatizar.
En este punto la participacién del consultor experto
juega un papel importante, asi también el equipo de
analistas desarrolladores se les impartird un taller de
capacitacion sobre la plataforma BPMS para el este
proceso de Otorgamiento de crédito de consumo [6].

4.1 Interesados.

En este apartado se muestra el resultado del proceso de
identificacion de algunos de los actores interesados del
proyecto y las expectativas de cada uno de ellos (Ver
tabla 3).



Tabla. 3. Resumen de interesados [6]

Directorio | Aumentar las utilidades del negocio A|B
Gerente Incrementar las colocaciones de Al A
General crédito de consumo. Expandir el uso
de tecnologia BPM a otros procesos
del Banco
Gerente Gestionar de manera efectiva, el Al A
del proyecto dentro del tiempo, alcance,
proyecto presupuesto establecidos control de
cambios
Consultor | Proporcionar una guia para la A | M
implementacion de BPM en los
procesos
Analista de | Realizar una adecuada reingenieriadel | M | A
procesos proceso de otorgamiento de crédito
Analista de | Los requerimientos encontrados estén M| M
requerimie | en concordancia con los objetivos del
ntos negocio
Jefe de Administrar la disponibilidad de M| A
Desarrollo | recursos técnicos para la ejecucion del
proyecto
Clientes Aprobacion de sus créditos de Al A
€oNsSUMOo en menor tiempo.

E: Expectativas, 1: Interés, 2: Influencia; A: Alta; M: Medio;
B:Baja

4.2. Estructura de gestién y toma de decisiones
propuesta.

Con el objetivo de asegurar una gestion eficaz, la
estructura de gestion propuesta se constituird de la
siguiente forma: de acuerdo a la figura 3.

Comité Directivo

k» Consultor
[ I | | 1

Analista Analista Ingeniero de
Procesos Requerimiento Pruebas nes

Jefe de Comunicacio

Desarrolio

Programador —’[%
Sénior

Programador
Junior

Infraestructura

DBA

Figura 3. Estructura del proyecto. Elaboracion Propia [6]

4.2 Impacto esperado.

93

Lograr que todos los procesos del banco puedan ser
llevados con el enfoque BPM, mejorando asi la
eficiencia de la institucion.
v Alcanzar que los actores involucrados se apropien
de la importancia de este tipo de proyectos y de los
beneficios econdmicos que esto representa.
Conseguir una comunicacion efectiva para el
desarrollo del proyecto y que se pueda tener un
mejor aprovechamiento del conocimiento adquirido
v Promover el uso de tecnologias que coadyuven a la
mejora de procesos de una institucion financiera,
creando mas competitividad.
En la tabla 5 se presenta los indicadores por cada canal,
la fecha que se llevard a cabo y el publico objetivo al
cual va dirigido.
Tabla 5. Relacién entre el indicador, el medio, fecha y cantidad y tipo
de publico [6].
|  C |
Notas Ndmero de 6 Publico
de publicaciones, objetivo
prensa | locales y nacionales

v

M10,
M11,M12

300 Pablico

objetivo

Redes Numero de usuarios
Sociales | que siguen la pagina
del proyecto
Numero de
comentarios
Nuimero de “Me

gusta”

M5,M12

Publico
objetivo

Numero de 8
capacitaciones
impartidas
Numero de
participantes en las
capacitaciones

Talleres M1,

M5,M12

M/C: Método/Canal C: Cantidad; F: Fecha; P: Publico

4.3. Gestion de Riesgos.

A continuacidn, se describira la gestion de riesgo la cual
consiste en identificar, categorizar y evaluar los
potenciales riesgos del proyecto, asi como también se
describen las acciones de prevencion o de correccion
dependiendo de su probabilidad de ocurrencia e
impacto. El andlisis de los riesgos se desglosa en los
siguientes pasos:

Identificacion de riesgos

Cuantificacion y priorizacion de riesgos

Respuesta a los riegos

Supervision y control




4.4. Identificacién de riesgos.
En la siguiente tabla 6 se presentan algunos de los
riesgos identificados:

Tabla 6. Resumen de identificacién de algunos riesgos del proyecto [6]

El plan de calidad de un proyecto establece los
procedimientos para asegurar la calidad y hace
referencia a herramientas que permiten controlar y
evaluar la calidad de manera constante. [36-37]. En esta
seccion se definen algunos de los diferentes
lineamientos, directrices a seguir para asegurar se
cumplan los objetivos del proyecto y en caso de existir
desviaciones se pueda establecer correcciones a las

mismas.
Tabla 7. Algunos indicadores para el plan de gestién de calidad [6].

Entregables
desarrollados

Entregables que se han
desarrollado y

a tiempo entregado segun la
planificacion
M4 | Cumplir con Cumplir con el 95 100
el presupuesto | presupuesto

establecido para el
proyecto indice de
rendimiento de costes

Evaluacion de los 70 100
participantes a la
plataforma de
comunicacion

M5 | Uso de
plataforma de
colaboracion

R1 | A Retraso en contratar Retraso en la fecha de
consultor arranque del proyecto
R2 | E Cambio en las Reevaluacion de los
normativas y leyes del | requerimientos del
otorgamiento de sistema
crédito por las
entidades de control
R3 | T Inexperiencia de los Retrasos en el tiempo
desarrolladores en la de desarrollo
nueva herramienta
R6 | T Los entornos de prueba | Quejas por parte de los
e integracién no estan usuarios finales cuando
disponibles. realizan las pruebas
R7 | Re | Indisponibilidad de los | Retraso en los tiempos
usuarios finales para de pruebas. Personal no
realizar las pruebas por | comprometido con el
sus labores diaria en cumplimiento del
sus departamentos proyecto
R1 | SF | Dafos fisicos en los Incremento en el
1 equipos que se instalara | presupuesto
la herramienta
proveedor
R1 | SL | Infeccidn por Necesidad de
3 virus/malware reinstalaciones,
desinfeccion de
maquinas, cuarentena
de archivos, respaldos
necesarios

M7 | Indice de Indicador del trabajo IRCL> | IRCL
rendimiento realizado 0.92 <12
del calendario

M1 | Tiempo de Tiempo estimado para 90 100

2 respuesta completar una tarea del

proceso

M: Métrica; N: Nombre; D: Descripcion; Vmin: Valor minimo;
Vmax: Valor maximo

R: Riesgo; Cla: Clasificacion; A: Administrativo; E: Entorno;
T: Técnico; Re: Recursos SD: seguridad fisica; SL: Seguridad
I6gica

Para la identificacidn de los riesgos nos basamos en la
lista de situaciones propuestas por las metodologias
UNIR [36-37] entre las cuales se incluye, errores
humanos, averia en procesos, materiales o sistemas,
acciones regulatorias entre otras, de igual forma para
identificar los potenciales riesgos se hace dando
contestacion a las interrogantes, (Qué puede fallar?, o
¢Qué tipos de problemas pueden producir un efecto
negativo dentro de la ejecucion del proyecto? [6][36-37]

4.5 Gestion de la Calidad.

5. Discusion y resultados.

La entidad bancaria objeto de estudio del proyecto tiene

como estrategia el abarcar todos los procesos de la

institucion en un mediano a largo plazo, con este

antecedente el proyecto propuesto sirve de guia base

para continuar con los demés procesos, dentro de los

beneficios que obtienen son:

v Adquirir experiencia en implantaciones de
proyectos BPM

v Através del analisis del proceso encontrar puntos
criticos para mejorarlos.

v Brindar a los funcionarios tener una mejor
compresion del modelo de negocios que se desea
sequir.




v Evidenciar en un caso real la mejoras en cuanto a
optimizacion de tiempo y recursos mediante la
implantacion del proceso de crédito de consumo

v Tener la infraestructura tecnol6gica lista para los
demas procesos.

En este sentido se establece el proyecto como un punto
de partida hacia esta transformacion digital, la
modelizacion optimizada del proceso de crédito de
consumo permitira conseguir el ahorro de tiempo en
cuanto a solicitudes de crédito efectivas, optimizacion
de recursos, y brindando al cliente la eficiencia que
estos demandan.

6. Conclusiones

Toda empresa, orientada a productos o servicios busca
de manera continua el mejorar sus procesos y que éstos
se sean cada vez mas eficaces y eficientes y ademas les
permita tener un mayor beneficio econdmico, de tal
forma que al fusionar estos dos paradigmas gestién por
procesos y tecnologia se generé un verdadero valor de
Negocio. El alinear los procesos, personas y la
tecnologia con los objetivos empresariales brinda la
clave para el éxito en las organizaciones. Asi también
este trabajo pudiese servir de guia para otras
instituciones financiera de Ecuador, ya que constituye
un esfuerzo de implementacion de la metodologia BPM
en una entidad bancaria ecuatoriana.
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