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RESUMEN

El modelo en la Gestion de Créditos Hipotecarios, implantado en las
Instituciones Bancarias del pais, ha demostrado ser un sistema amplio y
complejo, integrado por la interrelacion de mudltiples procesos, areas
funcionales y actividades, presentando diversos problemas en la gestion de
procesos hipotecarios.

El objetivo de este trabajo, es estudiar la actual gestion de créditos
hipotecarios, especificamente el caso de Banco Security, para determinar
los factores criticos de éxito, que deben ser identificados, analizados,
gestionados y controlados, para generar una optimizacion en el modelo de
gestion. Como resultado, se concluye que, es posible optimizar el proceso
de créditos hipotecarios, identificando los factores criticos de éxito de los
procesos clave o estratégicos, estableciendo indicadores de rendimiento y
de percepcién que permitan medir la eficiencia y eficacia de estos procesos.
A través del permanente control y seguimiento de estos indicadores, es
posible detectar desviaciones, pudiendo aplicar acciones correctivas y

mejoras al proceso.

ABSTRACT

The Mortgage Loan Management Model used in the country’s Banking
Institutions, has shown a series of issues in the development of the
mortgage process.

The aim of this composition is to study the current management of mortgage
loans, particularly the case of Banco Security, in order to determine the
crucial success factors that must be analyzed, handled and controlled, to
optimize the management of the mortgage loans.

As a result, it is concluded that, managing certain critical factors, it is
possible to optimize the mortgage loan process, through the prevention of
time leaks caused by the poor management of the people involved in the

process.



INTRODUCCION
Los riesgos que presenta el escenario externo se han incrementado en el
tltimo tiempo. La crisis de la Eurozona se ha ido extendiendo y
profundizando, a medida que crece la desconfianza respecto de su
situacion fiscal, bancaria y econdmica. Esto se ha traducido en una alta
volatilidad de los mercados mundiales, aumento de las primas por riesgo y
liquidez, caida de los precios de activos financieros y materias primas, lo
gue conlleva a un deterioro en las proyecciones de crecimiento mundial.
Este conjunto de hechos ha provocado un aumento de la incertidumbre a
nivel global, generando crecientes primas de riesgo y liquidez, y caidas
relevantes en los precios de los activos.
A partir de diciembre de 2011 se han observado condiciones algo mas
restrictivas en el mercado financiero local, como consecuencia de la
situacién de los mercados globales. La amplificacién de estos efectos
podria afectar la actividad, la demanda y la inflacion. Por ahora, no se
aprecian cambios significativos en las tasas de colocacién bancaria y en el
crecimiento del crédito. Por otra parte, el aumento de la incertidumbre
global podria tener efectos mas significativos sobre la confianza y las
decisiones de consumo e inversion.
Por consiguiente, ante escenarios econémicos adversos, el ajuste de las
expectativas de los agentes econémicos termina afectando sus decisiones.
En el caso de las familias, se postergan las decisiones de compra de bienes
durables, como por ejemplo la compra de una vivienda.
Este tipo de compra, exige una gran planificacion familiar y altos costos de
transaccion, ademas la familia debe contar con una estabilidad laboral que
asegure cierto nivel de ingreso sostenible en el tiempo, que permita pagar
los dividendos respectivos.
Las expectativas econdmicas de los consumidores, entonces, son una
variable clave en la determinacion de la demanda por vivienda. Las
condiciones de otorgamiento de créditos hipotecarios se han vuelto mas

restrictivas, debido, entre otros, a un aumento en el riesgo de crédito de los



clientes, lo que se ve reflejado principalmente en requisitos de aprobacion
MAs rigurosos para estos préstamos, como por ejemplo, la exigencia de que
el dividendo, represente un porcentaje menor de los ingresos percibidos por
el cliente.

Sin embargo, este escenario contrastdé con el aumento en la demanda y la
solicitud de créditos hipotecarios con respecto al trimestre anterior, llegando
a niveles tan altos como los registrados en el periodo 2003 - 2004. Esto es
coherente con el dinamismo sostenido registrado en el mercado laboral,
potenciado con bajas tasas de interés e inflacion controlada.

Con respecto a la oferta de viviendas, el afio 2011 fue confirmado como un
afio de recuperacion para la industria inmobiliaria, con 55.000 unidades
vendidas, que representa un 18% de crecimiento con respecto al afio
anterior. Se proyecta para el afio 2012 un nivel de ventas similar al afio
precedente.

Este aumento en la demanda de bienes inmuebles, ya sea, para fines
habitacionales o como inversion, incrementa a su vez, la demanda de
servicios eficientes y de calidad tendientes a recibir una opcion de
financiamiento rapida y competitiva para concretar la compra.

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, es que el objetivo del
presente trabajo, es investigar la problematica actual con respecto a los
tiempos excesivos para generar un crédito hipotecario en la Banca.
Aportando, ademas, con la definicion de un modelo de calidad que otorgue
eficiencia en los procesos que integran la gestiéon de Créditos hipotecarios
Bancarios.

Los objetivos secundarios de este estudio, estan definidos como:

1.- Para identificar los factores criticos que afectan la gestion de un crédito
hipotecario, se realizara un modelado de procesos mediante diagramas de
flujo.

2.- Se presentara un programa de gestion de calidad aplicado a los

procesos de Créditos hipotecarios.



3.- Se establecerd un modelo de gestion que permita la flexibilidad de
adaptaciéon a cambios en la demanda y en el mercado, mediante la
reduccion de los tiempos de ciclos y la simplificacion de las tareas y
procesos.

De esta manera, el Primer Capitulo “Marco Teorico”, presenta conceptos,
teorias y técnicas para la optimizacion de procesos, nociones que
entregaran una base a partir de la cual se realizara el posterior analisis de
la problematica a estudiar.

Por su parte, el Segundo Capitulo “El Proceso del Crédito Hipotecario”,
expone el desarrollo de la investigacién, momento en el cual, se describe y
analiza la situacion actual de los procesos en la Gestion de Créditos
hipotecarios, especificamente en el Banco Security.

Finalmente, el Tercer Capitulo “Resultados de la Investigacion”, plantea los
resultados obtenidos tras el estudio de la teoria y de la praxis, relativos a
este tema. Es asi, como en este ultimo capitulo, se presentaran factores
criticos de éxito, a través de los cuales se definirdn indicadores de
rendimiento y de percepcién, que permitan medir la gestion.

Como consecuencia de esta investigacion, las “Conclusiones” incluyen
como resultado que, gestionando ciertos factores criticos, es posible

optimizar el proceso de crédito hipotecario.



l.- CAPITULO. MARCO TEORICO

El presente capitulo, tiene como finalidad estudiar e investigar
bibliograficamente el origen del problema que hoy se presenta al momento
de cursar un Crédito hipotecario. Se exponen conceptos, teorias, técnicas y
metodologias, para la representacion, analisis y optimizacion de procesos;
nociones que entregaran una base a partir de la cual se realizard el

posterior andlisis de la problematica en estudio.

1.1 Procesos

Se definira proceso como “una serie de operaciones interconectadas entre
si, en las que ciertas cosas son transformadas en otras, y se consumen
recursos?.

La serie de Normas de Calidad ISO 9000:2000, definen al “proceso” como
un “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Asi, un
proceso también puede ser visto como una cadena de valor, por medio de
su contribucién a la creacion de un producto o la entrega de un servicio.
Cada paso afade valor al paso anterior y asi hasta el dltimo paso del
mismo. Si se trata de productos manufacturados industrialmente, en el
proceso intervienen materias primas, equipos, maquinaria, método de
produccion, personas y medio ambiente.

Otra definicion de proceso, es un conjunto de actividades que se
desarrollan en una secuencia determinada, permitiendo obtener productos o

salidas a partir de ingresos 0 materias primas. Los procesos pueden ser

Fuente: Jorge Vera. Investigacion Operacional (2011). Pontificia Universidad Catdlica de
Chile.



industriales, en los que entran o salen materiales, o de gestion, en los que
entra y sale informacion?.

Se requiere entender los procesos que integran un sistema, para el proceso
de toma de decisiones, para el mejoramiento. Los procesos se pueden
encadenar entre si y contener otros subprocesos.

A su vez, los procesos pueden diferenciarse en procesos claves y procesos
de apoyo, siendo los primeros considerados estratégicos para la
organizaciéon y los procesos de apoyo los procesos necesarios para el

control y la mejora del sistema de gestion.

Tabla 1.1

La gestion por procesos implica

- Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento
de la organizacion.

- Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de
los procesos (al menos para los procesos clave y estratégicos).

- La designacion de responsables de proceso, encargados de supervisar y
mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso
(productividad, costos, calidad, medioambiente, seguridad, salud laboral)

Fuente: Elaboracion Propia a partir de la bibliografia consultada.

1.1.1  Medicién del rendimiento de los procesos

La medicién de los procesos, se desarrolla estableciendo un sistema de
indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos
tanto desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento), como
externo (indicadores de percepcion). Los indicadores permiten controlar
variables o atributos determinantes para la gestion de la empresa. Estas
mediciones controlaran el cumplimiento de estandares y también

identificaran potenciales problemas.

2 Fuente: Fernandez Rico, J. E. (2005), Nogueira, D. et al. (2004), Zaratiegui, J. R. (1999),
Rey Peteiro, D. (2007) y Navarro, E. (2007).
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Tabla 1.2

Mediciones que se pueden realizar en un sistema

Productividad.

Corresponde a la relacion entre lo producido y los recursos consumidos.
Este concepto aplicado en forma global puede evaluar la gestion de la
empresa en su conjunto y se relaciona al margen de utilidades. Pero

aplicado a nivel micro permite medir las actividades individuales.

Indicadores de cumplimiento.
Al concepto de productividad se debe indexar eficacia, o que lleva a definir
mediciones relativas a cumplimiento de plazos de entrega y calidad del

producto final, entre otros.

Indicador de niveles de inventarios.

Inventarios inmovilizados representan costos financieros, de bodegaje, de
conservacion. Un exceso de inventarios de productos terminados
representa costos, pero también puede reflejar ineficiencia en cumplir con el

programa de produccion.

Variabilidad

Indicador de rendimiento que permite medir la variabilidad. Por ejemplo, la
variabilidad en la entrega de un pedido.

Al comparar medidas de rendimiento no sélo se debe evaluar los

promedios, sino también su variabilidad y la evolucién de los indicadores.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de la bibliografia consultada.

Contar con una serie de indicadores que permitan medir el rendimiento de
la gestidn, no asegura éxito, por lo tanto, las organizaciones se contrastan
con algun referente, para lo cual se recurre en forma sistematica al
“Benchmarking®” que corresponde a una metodologia que sistematiza
indicadores y permite su comparacion entre organizaciones, lo que ademas

permite aprender de las mejores practicas. Este enfoque también puede ser

3 Michael Spendolini, en su libro titulado “Benchmarking”, define este concepto como "el
proceso continuo y sistematico de evaluar los productos, servicios o procesos, de las
organizaciones que son reconocidas por ser representativas de las mejores practicas para
efectos de mejora organizacional”.
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utiizado para comparar procesos similares, aunque estén en rubros
industriales diferentes.

Las operaciones de Servicios, poseen algunas caracteristicas exclusivas,
gue no comparten con las operaciones de los procesos productivos
industriales. Un elevado porcentaje de los elementos que integran un
servicio son “intangibles”, lo que genera distintas percepciones entre
distintos clientes. Esto complejiza la medicion de algunos indicadores, como
por ejemplo, la medicion de Indicadores de calidad.

Una caracteristica que diferencia los procesos de servicios de los
manufactureros, es que el cliente es parte integral del proceso de servicios.
Es por esto, que las decisiones que se tomen sobre los procesos de
servicios afectan a los clientes de manera casi inmediata, dejando poco
espacio o tiempo para correcciones en casos de mala calidad. Un error es
normalmente percibido de inmediato por el cliente. A diferencia de los
procesos manufactureros, en los cuales existe mayor tiempo de reaccion
para solucionar un problema de calidad.

La eficiencia de los procesos de servicios, puede incluso depender de la
eficiencia con la que los clientes hagan su parte del proceso, lo que de

todas formas impacta en la eficiencia y efectividad global del sistema.

1.1.2 Calidad en los procesos

Una vision de gestion centrada en la calidad y conocida como “calidad
total”, comenzo6 a difundirse en los afios 60. Esta vision especifica que la
calidad debe darse a lo largo de todo el proceso productivo.

Sin embargo, desde principios de los afios 1900, la preocupacion sobre la
calidad en los procesos ya era un tema de estudio. Este es el caso de
Vilfredo Pareto, quien enunci6é su principio basandose en el conocimiento
empirico. Observd que la gente en su sociedad se dividia naturalmente
entre los “pocos de mucho” y los “muchos de poco”; se establecian asi dos

grupos de proporciones 80-20 tales que el grupo minoritario, formado por el
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20% de poblacion, ostentaba el 80% de algo (poder politico y riqueza),
mientras que el grupo mayoritario, formado por el 80% de poblacion,
compartian el 20% restante de ese mismo algo (poseian escasa riqueza y
tenian poca influencia politica). El principio de Pareto se ha aplicado con
éxito en los ambitos de la politica y la Economia, y ultimamente, en
ingenieria de software, logistica y calidad de procesos. En este ultimo, el
principio de Pareto permite utilizar herramientas de gestion, como el
diagrama de Pareto, que se usa ampliamente en temas de control de
calidad (el 80% de los defectos radican en el 20% de los procesos). Asi, de
forma relativamente sencilla, aparecen los distintos elementos que
participan en un fallo y se pueden identificar los problemas realmente
relevantes, que acarrean el mayor porcentaje de errores.

Al ser visto el sistema productivo, entonces, como una red de procesos,
donde cada elemento es cliente o proveedor de otro, se obtiene el
“aseguramiento de la calidad™.

En la aplicacion de una politica de calidad, se utilizan mecanismos de
medicion de calidad, que permiten la rapida deteccion de problemas. Para
esto se han desarrollado técnicas estadisticas de control de calidad. El
enfoque utilizado se conoce como “control estadistico de procesos”, cuyo
principio es medir y monitorear continuamente una caracteristica de calidad
mientras se fabrica.

Al medir la calidad en los procesos, se establece un modo de accion, en el
cual, apenas se detecte una desviacion o potencial problema, se investigan
las causas sin fuga de tiempo. Una vez identificadas las causas raices, se
inicia una acciébn de correccion inmediata. Esto permitird aplicar el
“mejoramiento continuo™ que consiste en un ciclo constante en el que la
organizacion controla sus procesos, detecta problemas, identifica sus

causas raices y pone en practica soluciones.

4 1SO 9000 “Sistemas de la calidad. Normas para la Gestion de la Calidad y el

aseguramiento de la Calidad”.

°> Abell, D. (1994). Define Mejoramiento Continuo como “una mera extension histérica de
uno de los principios de la gerencia cientifica”, establecida por Frederick Taylor, que afirma que
todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado.
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El mejoramiento continuo ha sido reconocido en el desarrollo de gestion
durante las ultimas décadas en términos de su impacto en la eficiencia de
las operaciones, con consiguientes ahorros de costos y mejoras en el nivel

de servicio.

1.2 Teorias para la optimizacién de un Proceso

La optimizacion de un proceso, depende de una efectiva eliminacion de la
fuente de desperdicio, por lo que se debe identificar las causas que son las
raices de los problemas y atacarlos, estableciendo mejores politicas de
mantencion, generar Optimas relaciones con los proveedores, fomentar y
aplicar mas capacitacion y tecnologia, que garanticen procesos mas
regulares. A su vez, los empleados deben estar empoderados para resolver
rapidamente problemas y tomar decisiones sobre el sistema productivo.

1.2.1 Mejoramiento continuo
La mejora continua se aplica cuando se ha producido una desviacién sobre
los resultados esperados.

Tabla 1.3

Caracteristicas de la desviacién

Crénica.

La desviacion se produce en forma repetitiva a lo largo de un periodo.

Significativa.

Tiene un alto impacto en el negocio.

Aspectos a considerar

- Si tanto la desviacion producida como el objetivo del Proyecto son
medibles.

- Si el proyecto es gestionable.

- Si existen oportunidades manifiestas de mejora de los rendimientos o
resultados del proceso.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de la bibliografia consultada.
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Un método simplificado para la Mejora Continua, corresponde al ciclo
integrado por las actividades de Planificar — Hacer — Aprender.

Planificar, consiste en definir el objetivo, comprender la situacion actual y
analisis. Hacer, corresponde a aplicar acciones correctivas, y Aprender, por
su parte, corresponde a determinar los resultados, estandarizacion y
establecer planes futuros.

Las empresas exitosas reconocen en su capital humano, el mejor aliado
para la aplicaciéon éptima de una politica de calidad. Las empresas de
servicios cuentan con gran desarrollo en los conceptos de calidad, ya que
estan sujetas a subjetividad y por otra parte, al hecho de que el cliente
forme parte del proceso, lo que impone desafios a la gestion y a la
medicién. Muchas operaciones de servicio poseen lo que se denomina un
‘nucleo manufacturero”, una parte de la operaciéon que es similar a las
operaciones industriales tradicionales. Sin embargo, el proceso de atencion
de clientes tiene diversos elementos intangibles, como por ejemplo la
percepcion de la rapidez en el servicio; lo que depende de las expectativas,
de las percepciones de los clientes y de lo que el negocio dice ser.

Estas caracteristicas han promovido el desarrollo de modelos especiales
para el ambito de los servicios, basados en las “brechas” existentes entre
las expectativas y las percepciones de los clientes.

Un analisis de los procesos permite identificar factores que tienen impacto
en la percepcién de calidad.

Este modelo de atencién, promueve que los empleados sean responsables
de los procesos que llevan a cabo y estén empoderados para resolver los
problemas en forma rapida y oportuna, ya que estan interactuando en forma
directa con el cliente.

Los sistemas productivos enfrentan problemas que les impiden cumplir con
las metas en forma efectiva y eficiente. Estos problemas impiden que se
concentren en lo que realmente agrega valor, y esto se explica porgue en
muchas empresas existe una gran cantidad de elementos que constituyen

lo que en general se denomina “grasa”.
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La historia se remonta a los afios 80, cuando las empresas
norteamericanas comenzaron a enfrentar serios problemas de
competitividad frente a compafias asiaticas que comenzaban a vender sus
productos en Estados Unidos, con altos estandares de calidad, gestionando
la produccion de una forma diferente a la tradicional, surgiendo el concepto

de JIT o “justo a tiempo”, conocido hoy como “Lean Production”.

1.2.2 Justo atiempo

Tres principios basicos guian la transformacién de un sistema productivo

normal a uno “Lean” o JIT:
Tabla 1.4

Identificar los procesos y acciones
Primer principio que agregan valor y “eliminar” todo

el resto, que es grasa o desperdicio.

Una vez controlada la “grasa” se
establece “un flujo de valor’ y se
define a qué ritmo se movera el
Segundo principio sistema. La respuesta es: producir lo
gue el Mercado demanda, por lo que
se debe controlar la variabilidad o

incertidumbre.

Se debe establecer un mecanismo
gue lleve adelante el flujo. EI
principio Lean indica que el mismo
o estado del sistema debe “Tirar’ la
Tercer principio » o
produccion. Esto significa que la
demanda, a medida que ocurre,
debe gatillar las 6rdenes. Esto se

conoce como hacer “Pull”.

Fuente: Dr. Jorge Vera, PUC, Ingenieria Industrial, Investigaciéon Operacional.
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Esta forma de gestion se ha expandido tanto en ambitos industriales como
de servicio, durante las ultimas décadas, como el concepto de “Lean
Enterprise” o “empresa ligera”, en la cual el foco se centra en lograr un
sistema productivo con alta capacidad de respuesta a los requerimientos de
los clientes, que funcione de manera eficiente y que mejore

permanentemente.

Una vez controlada la grasa, se puede actuar “justo a tiempo”. El concepto
es producir estrictamente lo necesario para satisfacer los requerimientos de
produccién, pero sélo cuando ésta se necesita. Son los requerimientos de
los clientes los que gatillan la produccién. Las érdenes fluyen desde el
consumidor final a través de todo el sistema productivo “tirando” toda la

cadena productiva.

Figura 1.1

El requerimiento de produccién se genera sélo cuando hay una necesidad

Sefal de demanda Sefial de demanda Sefal de demanda

Proceso 1 Proceso 2 Proceso 3

m “kanbans”, sefales que gatillan la produccién sélo cuando se necesita un

producto

|:> Flujo de materiales

Fuente: Jorge Vera. Investigacion Operacional (2011). Pontificia Universidad Catodlica
de Chile.

Este sistema contrasta con la forma tradicional de empujar reiterativamente,

para cumplir con érdenes de pedidos que ya estan atrasadas.
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1.2.3 Teoria de Disefio para la manufacturabilidad

El disefio de los productos, debe considerar la eficiencia y eficacia en la
fabricacion, ademas de aspectos de mercado.

La metodologia denominada Disefio para la manufacturabilidad (Design for
manufacturability) establece como principio que un adecuado disefio de
productos no solo debe contribuir a su éxito de Mercado, sino también a
gue su fabricacién resulte mas eficiente y menos costosa. Como ejemplo se
puede considerar el disefio de un formulario: si el formulario esta bien
disefiado, la informacion del cliente sera precisa y sera capturada sin
errores, por lo que su proceso posterior se realizara en forma fluida. Este
formulario es una parte del producto o servicio y su disefio es igual de
relevante.

Se debe destacar la comunicacion y trabajo en equipo, entre todas las
areas que intervienen en el disefio de un producto: Marketing, Disefio,
Ingenieria y Desarrollo, y operaciones de fabricacion.

Hay varias metodologias que utilizan este enfoque integrado, tal es el caso
de la “Ingenieria concurrente™, en el que una serie de aspectos técnicos del
disefio son trabajados en conjunto por diversos equipos en forma paralela.
Estos equipos van compartiendo ideas de modo que se produzca una
“fertilizacion cruzada”, y los mejores conceptos van prevaleciendo hasta el
disefio final. Esta metodologia es conocida como “Set-based Concurrent
Engineering”.

Otra metodologia, es la QFD,"Quality Function Deployment"’, la que tiene

gran aceptacion porque permite la interaccion de equipos disimiles de

6 La Ingenieria Concurrente se define como: "Un sistema de trabajo donde las
diferentes actividades de ingenieria en los procesos de desarrollo de producto y de
proceso de producciéon se integran y se realizan en paralelo, siempre que sea
posible, en vez de secuencialmente" Fuente: Salvador Yeyo en su libro “Ecodisefio:
Ingenieria del ciclo de vida para el desarrollo de productos sostenibles” (2002).

7 El QFD se originé en Japén en la década de 1960 y su metodologia se consolido y
expandié geograficamente en las décadas siguientes. En el origen del QFD esta la
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personas. El enfoque central es relacionar las caracteristicas del disefio del
producto con los requerimientos de los clientes (finales o internos). Los
costos y beneficios son tomados en cuenta para encontrar la mejor
combinacion de caracteristicas de disefio.

La ingenieria de sistemas ha aportado software especializado que permite
el desarrollo integrado de nuevos productos, como el Disefio Asistido por
Computador (CAD) que permite que el disefio se pueda separar en partes y
el software controla que no haya incompatibilidades. En algunas industrias
se puede construir prototipos virtuales, lo cual promueve un ahorro en los
costos, ademas de apoyar el aseguramiento de la calidad y transforma al
disefio en una ventaja competitiva.

Para lograr una mayor eficiencia, se consideran los procesos de produccion
al momento de diseiar los productos. Es por esto que el disefio de
procesos, es muchas veces llevado a cabo conjuntamente con el disefio de

productos.

1.2.4 Leyes de lafisica de la fabricacion

Los procesos estan sujetos a variabilidades e incertidumbres. En algunos
momentos pueden llegar pocas ordenes de pedido y luego llegar muchas
en forma simultdnea. La llegada de 6rdenes y las irregularidades de los
procesos, hace que se formen colas, generandose largos tiempos de
espera y el consiguiente inventario en proceso. Una de las investigaciones
del Dr. Deming® se bas6 en la blsqueda del control de la variaciéon de los
procesos, mediante la desviacion estandar. ElI Dr. Deming exponia: “El

enemigo de todo proceso es la variacion, por lo que es ahi donde debemos

denominada matriz de la calidad, que es en esencia una tabla que relaciona la voz del
cliente con los requerimientos que lo satisfacen.

8  William Edwards Deming (1900 — 1993), Matematico, estadistico y Doctor en fisica,
gracias a su investigacion en control estadistico de procesos, se crea el “Premio Deming”
para las empresas que demostraran un comportamiento ejemplar en la mejora de calidad.
Hoy este premio es considerado como el nimero uno entre los premios de calidad.
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concentrar el esfuerzo hacia la mejora continua”, “la variacion es el enemigo
de la satisfaccion de nuestros clientes”.

Existen procesos con poca holgura de capacidad, en estos casos hay muy
poco espacio para absorber variabilidades y podria generarse “una cola” de
ordenes de espera, aumentando en forma significativa el tiempo total que
toma una orden en ser terminada en este sistema productivo, retrasando las
entregas.

Si se estima el tiempo de cumplimiento de las 6rdenes sobre la base del
promedio, la estimacion probablemente resulte equivocada. Incluso, el error
serd mayor mientras mayor sean las variabilidades y mientras mas cercana
a la capacidad productiva sea la tasa de llegada de 6rdenes. Cuando se ha
alcanzado el limite de saturacion de la capacidad productiva, el sistema
colapsa y se forma un “taco” o “cuello de botella”.

Es posible estimar la relacion entre los tiempos involucrados en el
cumplimiento de 6érdenes de un proceso productivo (“lead-time” o tiempos
de flujo), los inventarios existentes y el nivel de incertidumbre y variabilidad.
Para hacer este andlisis se aplica la metodologia de investigacion

operacional denominada “Teoria de colas o de sistemas de espera”.
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Figura 1.2

Tiempo de flujo (o “lead time”): El tiempo que transcurre desde que la orden o
trabajo entra al sistema hasta que esta terminada.

Inventario = Tasa de produccion x tiempo de flujo

Tiempo de flujo = Tiempo Factor de Factor de
o Lead time de proceso | x | 1 +| variabilidad  x utilizacion

Donde: Factor de % Utilizacion
Utilizacion 100 — % Utilizacion

Alta
variabilidad

0’.
8
8
K
.

Baja

Tiempo de flujo promedio

v

Porcentaje de utilizacion

Fuente: Jorge Vera. Investigacion Operacional (2011). Pontificia Universidad Catolica
de Chile.

La primera relacion, conocida como “Ley de Little”, establece que el tiempo

total de flujo de un proceso y el inventario en proceso, son proporcionales:

Ley de Little: Inventario = Tasa de produccion x tiempo de flujo.

Por su parte, la segunda relacion, establece que el tiempo total de flujo o
lead-time depende del grado de variabilidad en el sistema y el nivel de

utilizacién de los recursos productivos:
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Tiempo de flujo = Tiempo Factor de Factor de
de proceso x | 1+ | variabilidad  x utilizacion

Donde: Factor de - % Utilizacién
Utilizacion — 100 — % Utilizacion

El factor de variabilidad depende de la estructura del proceso. Si no existe
variabilidad en el sistema (no hay fallas, los tiempos son exactos.),
entonces este factor es 0 y el tiempo de flujo es igual al tiempo de proceso.
Por el contrario, cuando hay variabilidad, a este tiempo de proceso se suma
el retraso por esperar en cola, el cual crece al aumentar la variabilidad, pero
también al aumentar la utilizacién. Si la utilizacion aumenta y se acerca al
100% (ocurre cuando la tasa de llegada de o6rdenes es cercana a la
capacidad productiva), el tiempo de ciclo crece en forma significativa, a
menos que el factor de variabilidad sea muy reducido.

En un sistema donde existen variabilidades, no se debiera trabajar cerca del
limite de capacidad y es necesario mantener una “reserva” u holgura para
poder reaccionar frente a las fluctuaciones. Esto significaria aumento en los
costos de capital, debido a que los recursos productivos no estarian siendo
utilizados al 100%. Sin embargo, es necesario considerar cuanto seria el
costo de los retrasos, inventarios acumulados, entre otros. Por todo esto, se
debe buscar y entender el origen de la variabilidad e incertidumbre, para
poder aplicar mecanismos que logren reducirla.

Las fuentes de variabilidad e incertidumbre pueden ser externas o internas.
Por ejemplo, la demanda del mercado seria una fuente externa. Si la
estrategia de la empresa es responder a ese mercado, se disefiaran los
procesos con una reserva de capacidad que evite la saturacion del sistema.
La variabilidad es también introducida muchas veces por falta de
coordinacion entre distintas areas de la empresa. La produccion se realiza
en funcién de 6rdenes emitidas por el area comercial, pero a veces al emitir
estas 6rdenes no se ha tomado en cuenta la capacidad de respuesta del

sistema productivo.
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Las operaciones de servicios son también afectadas por diversas fuentes
de variabilidad, sin embargo muchas organizaciones han logrado avances
en su control. Por ejemplo, un sistema de reserva permite determinar por
anticipado la demanda, reducir la incertidumbre y de esta forma, el sistema
responde de mejor manera a través de planes de contingencia bien
disefiados. Otra alternativa, utilizada en la actualidad, es ofrecer incentivos
a los clientes (via menores precios o tasas), para que hagan reservas con

anticipacion.

1.3 Técnicas de modelado de procesos

El enfoque cientifico en la Ingenieria Industrial, mediante el uso de
herramientas de la Investigacién operacional, ha permitido desarrollar
modelos mateméaticos para apoyar la toma de decisiones en ambientes
complejos donde los recursos son limitados y éstos deben ser asignados en
forma eficiente.

La Investigacién operacional es una disciplina cientifica que proporciona
apoyo mediante modelos matematicos a los problemas de coordinacion de
los esfuerzos logisticos y de produccion.

Estos modelos permiten considerar muchas decisiones simultaneas, tales
como: cuando y cuanto elaborar de cada producto, cantidad de personal a
contratar, entre otras.

Un método de analisis es la utilizacibn de un modelo de simulacion
computacional, la que es ejecutada bajo distintos escenarios. El andlisis de
esta informacion, permite tomar decisiones sobre el disefio final del sistema.
Las empresas enfrentan una decision compleja frente a la introduccion de
una solucion basada en Investigacion Operacional, ya que la solucion
puede ser para un problema muy especifico, o una soluciéon de gran escala
para la planificacion de todas las unidades productivas. Existe ademas, la
alternativa de comprar un sistema ya existente, o realizar un desarrollo

propio. Esto ultimo, tiene las siguientes ventajas y desventajas:
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Tabla 1.5

Una solucion desarrollada en la propia empresa, estara hecha “a la
medida”, pero puede significar esfuerzo y tiempo excesivos para el disefio y

puesta en marcha.

Una solucién comprada a un proveedor externo de prestigio, tiene la ventaja
de incorporar las mejores practicas y algoritmos en el problema pero su
adaptacion a la situacion especifica de la empresa puede resultar dificil.

El nuevo sistema debe poder relacionarse con el sistema de gestidon
existente en la empresa. A veces la puesta en marcha de buenas
soluciones de investigacion operacional fracasa debido a que estos
problemas no son abordados correctamente o el desarrollo no es realizado

con el involucramiento de los usuarios finales.

Fuente: Elaboracion propia en base a bibliografia consultada.

Un modelo es una representacion de un sistema. Los sistemas pueden
estar formados por distintos elementos interrelacionados tales como:
personas, equipos, tareas, productos, documentacion, software, hardware,
etc. Un modelo describe qué hace el sistema, como funciona, cOmo se
controla, y qué produce. Los modelos se elaboran con el objeto de
comprender, analizar, mejorar o sustituir un sistema.

Se recurre a las técnicas de Modelado de Procesos®, debido a las
limitaciones y dificultades, que el lenguaje convencional presenta.

Algunas de las técnicas mas conocidas de modelado de procesos son las

gue se detallaran a continuacion.

1.3.1 Diagrama IDEFO (Integration Definition language 0)

Desarrollado por la Fuerza Aérea de Estados Unidos, en los afios 70,
destinado a incrementar la productividad a través de la aplicacion

9 Modelado de Procesos: “Representar los procesos de negocio de una empresa u
organizacion con objeto de que puedan ser analizados y mejorados”.

Fuente: E. Lee. “Business process management (BPM) standards: a survey”.  Journal:
Business Process Management Journal, 2009, Volume 15.
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sistematica de medios computarizados. Este proyecto requirié de un modelo
de lenguaje para el andlisis e intercambio de los sistemas que se pretendia
desarrollar.

Al aplicar la metodologia IDEFO a un sistema, se obtiene un conjunto de
diagramas jerarquizados con referencias cruzadas.

A partir de un proceso principal, se subdividen los procesos en subprocesos
y éstos en actividades hasta el grado de detalle necesario. Cada diagrama
contiene cajas enumeradas con texto y flechas que las relacionan. Los
diagramas estan dibujados en hojas estandarizadas. Las actividades
complejas se pueden desglosar y describir en diagramas “hijo” en sucesivas
cascadas hasta el nivel de detalle deseado. Las flechas representan la
relacion entre las cajas.

Este modelado no proporciona informacion del desarrollo temporal o
secuencial, sino que describe las entradas y salidas de cada caja y las
restricciones que rigen el funcionamiento del sistema.

Cada “caja” se codifica con el codigo del diagrama en el que figura seguido
de un nimero correlativo.

Todo modelo debe incluir un diagrama inicial que representa la globalidad
del sistema (Diagrama Top level o Diagrama A-0), con una Unica caja que
describe todas las entradas y salidas fuera de los limites del sistema. Esta
caja se desglosa en el diagrama hijo de nivel inmediatamente inferior a
éste, denominado AO. En éste Ultimo diagrama, se visualizan los
macroprocesos del sistema. Ventajas y desventajas de la metodologia
IDEFO:

Tabla 1.6

La metodologia IDEFO, permite analizar en profundidad las entradas y
salidas, asi como los elementos de control y recursos empleados en cada
actividad. Es utilizado en el disefio de sistemas complejos y dinamicos,
ademas es una herramienta sistematica que obliga a mantener una

jerarquia de relaciones entre las actividades y funciones descritas.
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Este sistema no es ampliamente utilizado, debido a que el cumplimiento de
las reglas de modelado IDEFO genera en algunas ocasiones una excesiva
jerarquizacion y complejidad en la representacion de los procesos, y
ademas no permite definir responsabilidades facilmente. Resulta limitado en
la simbologia, ya que el tnico simbolo utilizado es una caja rectangular que

representa una actividad o funcion.

Fuente: Elaboracion propia en base a bibliografia consultada.

1.3.2. Diagrama de flujo

Es una representacion gréfica de la secuencia de actividades que forman
un proceso. Son ampliamente utilizados en diversas fases de desarrollo de
un sistema (disefio, implantacion, revision).

Para realizar un diagrama de flujo se debe implementar un método que
permita identificar y definir los procesos de un sistema de gestion. Este
método consta de dos fases diferenciadas:

1.3.2.1- Elaboracion del Mapa de procesos.

1.3.2.2.- Descripcion de cada proceso.

1.3.2.1.- Elaboracion del Mapa de procesos

Este diagrama proporciona una vision general del sistema de gestion. En él
se representan los procesos que componen el sistema, asi como también
sus principales relaciones, las que se indican mediante flechas y registros
gue representan el flujo de informacién.

El nimero de procesos de un sistema puede ser variable. Un mismo
sistema de gestion puede ser representado por procesos de mayor 0 menor
tamafio. El tamafo de los procesos no afecta al sistema. Ventajas y

desventajas de la elaboracion de Mapas de procesos:
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Tabla 1.7

La Unica limitacion es que los procesos encajen perfectamente y que los

distintos procesos tengan un tamafio similar entre si.

Con muy pocos procesos, el Mapa de procesos resultara escueto y facil de
comprender, pero la descripcion individual de cada proceso sera mas
compleja. Por el contrario, identificando muchos procesos, la descripcion
individual de cada proceso ser4d mas simple, pero el Mapa de procesos

resultara mas complejo.

Fuente: Elaboracion propia basado en bibliografia consultada.

Por otra parte, se debe considerar la estructura organizativa existente, al
momento de establecer el nUmero de procesos que integraran el sistema.
Los procesos pueden referirse al alcance de un departamento de la
empresa o funcion (intradepartamentales) o pueden sobrepasar dicho
ambito (interdepartamentales).

Si el nimero de procesos identificados es excesivo, conviene agruparlos en
macroprocesos. El tamafio de procesos debe permitir la definicion de un
unico responsable de cada proceso.

Se debe incluir en el Mapa los registros que establecen las relaciones entre
los procesos unidos por flechas que describen su flujo. Los registros definen
la informacion de entrada y salida, permitiendo delimitar con mayor claridad
el alcance de cada proceso (principio y fin). También se debe incluir en el
Mapa, documentos relacionados, como planes de control, especificaciones
técnicas e instrucciones.

Si el mapa resulta complejo, se elabora una versién simplificada, en la que
s6lo figuren las interrelaciones entre los procesos mediante flechas, sin
indicar registros, como tampoco los documentos asociados.

Una vez descritos todos los procedimientos, se debe revisar si procede

actualizar el Mapa de procesos.
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1.3.2.2.- Descripcién de cada proceso
Por convencién, cada proceso se describe en un procedimiento Gnico que
incluye el diagrama de flujo del proceso. Para poder comprender los
diagramas de flujo y definir con precision y claridad los procesos, el
procedimiento debe incluir los siguientes puntos:

- Encabezado

- Objeto

- Alcance

- Responsable del proceso

- Registros

- Firmas

El encabezado incluye la informacién general identificativa del documento
(cbédigo del procedimiento, titulo, fecha).

La codificacion de los procedimientos se realiza mediante dos digitos (los
mismos que designan el proceso en el Mapa de procesos).

Por ej.. 01 = Primer procedimiento del sistema de curse de crédito
hipotecario.

Se asignan cobdigos a las instrucciones, planes de control vy
especificaciones, supeditados al procedimiento del que derivan.

El objetivo indica de forma resumida qué persigue el proceso, el motivo de
su existencia. Y el alcance es el ambito funcional que abarca el proceso.

Tabla 1.8

El alcance debe ser definido de dos formas:

a.- Describiendo el conjunto de productos o servicios a los que afecta el

proceso.

b.- Indicando donde empieza y dénde termina el proceso en relacion a otros

procesos.

Fuente: Elaboracion propia en base a bibliografia consultada.
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El responsable del proceso, es la persona que esta a cargo del
cumplimiento de todos los requisitos del mismo. Realiza un seguimiento de
los indicadores del proceso, verificando su eficacia y eficiencia, asi como el
logro de los objetivos definidos para el proceso en cualquier ambito de la
gestion (productividad, costos, calidad, seguridad, etc.). Estd empoderado,
contando con plena autoridad para realizar cualquier cambio del proceso
con los recursos asignados.

Los registros, por su parte, son documentos que contienen los resultados
obtenidos o proporciona evidencia de actividades desempefiadas (1ISO'°).
Firmas, como lo precisa la ISO 9000, y la casi totalidad de normas de
gestion en calidad, requieren de la aprobacion formal de los documentos del

sistema.

1.3.3. Diagrama UML (Unified Modelling Language)

Diagramas de actividad propuestos por el lenguaje estandar de modelado
de sistemas de software. Estos diagramas muestran basicamente
actividades, representando la realizacion de operaciones y las transiciones
son proyectadas por la finalizacion de estas operaciones. El proposito de
este diagrama es enfocarse en los flujos manejados por el procesamiento
interno (en contraposicion con eventos externos). Se debe utilizar diagrama
de actividad en situaciones donde todos o la mayoria de los eventos
representan la finalizacion de acciones generadas internamente (flujo de
control de procedimiento). Se pueden construir diagramas de actividad
jerarquicos, donde una actividad de un diagrama sea descompuesta en

actividades menores en un diagrama de nivel inferior.

Dentro de la semantica y notacion de esta técnica, se define:

10 International Organization for Standardization (ISO). Es el organismo encargado de
promover el desarrollo de normas internacionales de fabricacion (tanto de productos como
de servicios), comercio y comunicacion para todas las ramas industriales a excepcion de la
eléctrica y la electrénica.
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Tabla 1.9

Accion

Es la representacion de un estado
con una accion interna y al menos
una transicion saliente que es el
evento implicito de finalizacion de la
accion interna. El uso normal de una
accion es modelar un paso o
conjunto de pasos en la ejecucion de
un algoritmo (un procedimiento).

Una accion se representa
graficamente como una figura con la
parte superior e inferior recta y con
arcos convexos en los dos lados. La
expresion de accion se ubica dentro

del simbolo.

Decisién

Se utiliza cuando una condicion es
usada para indicar diferentes
transiciones posibles que dependen
de un valor booleano!!. El icono
provisto para una decision, es la
figura de un diamante, con una o
mas flechas entrantes y con dos o
mas flechas salientes, cada una
etiquetada por una condicion
diferente y sin evento que la gatille.
Todos los posibles valores para la
condicion deben aparecer en las

transiciones salientes.

11 En informéatica y matematica, es una estructura algebraica que esquematiza las
operaciones légicas Y, O, NO y SI (AND, OR, NOT, IF), asi como el conjunto de
operaciones union, intersecciéon y complemento.
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Las acciones pueden ser
organizadas en andariveles, los que
son separadores visuales indicando
los roles o diferentes responsables
de las actividades de un proceso. Se
utilizan para organizar las
responsabilidades de las actividades.
Andariveles o calles (swimlanes) | Usualmente corresponden a
unidades organizacionales dentro de
un modelo de negocio (por ejemplo:
areas de wuna empresa). Los
andariveles permiten mostrar la
secuencia de pasos realizada por

personas de distintas areas o

distintos tipos de maquinas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de bibliografia consultada.

1.3.4 BPMN (Business Process Modeling Notation)

Es una notacioén grafica que describe la l6gica de los pasos de un proceso
de negocio. Esta notacidon ha sido especialmente disefiada para coordinar la
secuencia de los procesos y los mensajes que fluyen entre los participantes
de las diferentes actividades, por lo que permite el modelado de procesos
de negocio, en un formato de flujo de trabajo (work flow)*2.

Es un estandar internacional de modelado de procesos aceptado por la
comunidad y que se basa en el diagrama UML, incorporando nueva
terminologia que permite modelar un proceso de negocio. BPMN define una

determinada notacién y semantica de un diagrama de procesos de negocio

2 El Work flow o flujo de trabajo, es el estudio de los aspectos operacionales de una
actividad de trabajo: como se estructuran las tareas, como se realizan, cudl es su orden
correlativo, como se sincronizan, como fluye la informacién que soporta las tareas y como
se le hace seguimiento al cumplimiento de las tareas.
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(Business Process Diagram, BPD). BPD es un diagrama disefiado para
representar graficamente la secuencia de todas las actividades que ocurren
durante un proceso, basado en la técnica de “Flowchart'®”, e incluye
ademas toda la informacién necesaria para el analisis. BPD es un diagrama
disefiado para ser usado por los analistas de procesos, quienes disefian,
controlan y gestionan los procesos.

Esta técnica, permite modelar los procesos de una manera unificada y
estandarizada permitiendo un entendimiento a todas las personas de una
organizacion, es decir, proporciona un lenguaje comun para que las partes
involucradas puedan comunicar los procesos de forma clara, completa y

eficiente.

Este primer Capitulo, presentd conceptos, teorias y técnicas para la
optimizacién de procesos; nociones que entregan un punto de partida para
la investigacion del origen del problema que hoy se presenta al momento de
cursar un Crédito hipotecario.

Detalladas algunas técnicas de modelado de procesos, es que se define
utilizar en el Segundo Capitulo, la metodologia BPMN para plasmar los
Flujos del curse de un Crédito hipotecario.

Finalmente, y consecuente con el objetivo general de este trabajo, es que
se comenzarda con la investigacion del proceso de un Crédito hipotecario en

la Banca.

13 Un Flowchart es un tipo de diagrama que representa un algoritmo o proceso, mostrando
los pasos como cajas de diferentes tipos, y sus interacciones mediante flechas.
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CAPITULO I
EL PROCESO DEL CREDITO HIPOTECARIO

El segundo capitulo comprende el desarrollo de investigacién del Proceso
de un Crédito hipotecario en la Banca. En esta etapa se detectaran los
principales factores y stakeholders que impulsan o frenan el proceso de
curse de un Crédito hipotecario.

Segun Marcelo Saravia, “La investigacion esta siempre vinculada a la
realidad, al campo de conocimiento disciplinar de aplicacién, al contexto
cultural, social y politico en que se desarrolla”'*. Por lo que se deberan
tomar en cuenta diversos factores como el modelo de Gestion actualmente
utilizado, grupos de presién involucrados, niveles de capacitacion de los
participes del modelo, entre otros.

Este estudio es de tipo Correlacional o Explicativo, esto quiere decir que
tiene como objetivo, medir el grado de relacién que existe entre dos 0 mas
conceptos o variables. Especificamente en este caso, se busca investigar el
grado de eficiencia y efectividad en el Modelo de Gestién utilizado en la
Banca para generar y cursar un Crédito hipotecario.

Para realizar esta investigacion y recabar la informacion necesaria, es que

se establecen dos fuentes de informacion:

- Revision de procedimientos actualmente utilizados en la Banca para

el curse de Créditos hipotecarios.

- Informacion referencial estimada sobre la produccion afio 2011, de
Sucursal Viia del Mar de Banco Security, la que corresponde a Sucursal
estdndar para regiones, integrada por 5 ejecutivos de cuentas. Esta
informacion permitira aplicar indicadores de rendimiento y su posterior

evaluacion.

14 MARCELO ANDRES SARAVIA GALLARDO, Ph. D. “Orientacién metodolégica para la
elaboracion de proyectos e informes de investigacion”
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2.1 TIPOS DE CREDITO HIPOTECARIO

El Crédito hipotecario, es un crédito de largo plazo, otorgado mediante
escritura publica, con garantia hipotecaria de un bien raiz, destinado a
financiar la adquisicion, ampliacion y/o construccién de una propiedad, sitio,
refinanciamiento de pasivos y otros fines. Los créditos hipotecarios
financian un porcentaje del valor de la propiedad que se dejara en garantia
(Hipoteca).

Estos créditos, pueden ser de Vivienda, o Fines Generales, dependiendo de

la finalidad del crédito.

Tabla 2.1

Es otorgado sélo a personas naturales y puede
Crédito financiar la compra de una vivienda nueva o usada,
hipotecario la construccion y/o ampliacién de una vivienda, y
Vivienda refinanciar créditos de igual naturaleza (traspaso de

deuda hipotecaria).

Financia la adquisicion de otros bienes raices, tales

como: terrenos, locales comerciales, oficinas;

Crédito . _ _ _
. . refinancia créditos de igual naturaleza (traspaso de
hipotecario _ . _ _ _
. crédito hipotecario), permite reestructurar pasivos,
ines
consolidar pasivos e incrementar capital de trabajo.
Generales

Y es otorgado tanto a personas naturales como

juridicas.

Fuente: Resumen elaborado a partir de informacién SBIF (Superintendencia de

Bancos e Instituciones Financieras).

Por otro lado, los Créditos hipotecarios también se pueden clasificar, de

acuerdo al producto hipotecario mediante el cual se financian.
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2.1.1 Crédito hipotecario con letras de Crédito

Las Letras Hipotecarias son emitidas por Bancos y Financieras, para
financiar a Personas Naturales o Juridicas, para fines de adquisicion o
construccion de una vivienda, sitios, locales comerciales, oficinas, parcelas,
entre otros.

Estas pueden ser transadas por el banco en la Bolsa de Valores o ser
adquiridas por el propio banco o un tercero, obteniéndose asi los recursos
que financian el crédito otorgado al deudor.

El precio que se obtiene por la venta de estas letras varia de acuerdo a las
condiciones de mercado, por lo que puede generarse una diferencia entre el
valor de la letra ("valor par") y el precio al que ésta se transa.

Las instituciones financieras pueden otorgar letras de crédito para la
vivienda si se trata de préstamos destinados a la adquisicién, construccion
o ampliacion de viviendas, o pueden otorgar créditos hipotecarios fines
generales si se trata de financiamiento hipotecario destinado a la compra de
oficinas, locales comerciales o terrenos. En el caso de personas juridicas
las instituciones financieras, s6lo pueden otorgar créditos hipotecarios fines
generales, de acuerdo al capitulo 9-1 de la recopilacién actualizada de

normas SBIF.

2.1.2 Mutuo Hipotecario Endosable

Los contratos de mutuo deberan extenderse en escritura publica que llevara
clausula a la orden, de la cual se otorgar4 una sola copia autorizada
endosable, la que sera para el banco acreedor. El mutuo y la hipoteca que
lo garantice deberan constar en el mismo documento. Cualquiera de las
partes podra obtener del notario autorizante, copias no endosables segun lo
previsto en el articulo 1° de la Ley N° 19.439, las que no tendran en caso

alguno mérito para cobrar lo adeudado, sea por la via ejecutiva u ordinaria.
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Los préstamos podran otorgarse para el financiamiento de viviendas o para
fines generales.

En el caso del financiamiento de viviendas, los préstamos sélo podran
otorgarse para la adquisicion, ampliacion, reparacidn o construccion de
éstas, siempre que, en este Ultimo caso, sean otorgados al usuario final de
tales inmuebles.

Los préstamos no podran otorgarse a plazos inferiores a 1 afio ni superiores
a 40 afos.

Este es un préstamo en pesos o unidades de fomento y esta sustentado en
una escritura del contrato, la cual se transa en el mercado a través de un
endoso, que permite al titular del contrato de pago entregarlo a terceros
para su financiamiento.

El solicitante del crédito recibe el monto aprobado y no se genera una
diferencia como puede ocurrir en los créditos otorgados con letras
hipotecarias.

Este tipo de crédito puede ser transferido por parte del banco mediante
endoso, el que queda registrado en la escritura publica respectiva. Este
endoso se debera anotar al margen de la inscripcion hipotecaria efectuada
en el Registro de Hipotecas del Conservador de Bienes Raices competente.
Sin perjuicio de lo anterior, la administraciéon del crédito puede quedar
radicada en el banco, por lo que, el canal de comunicacién del deudor para
todos los efectos sigue siendo éste.

La cesidn del crédito implica el traspaso de las garantias (hipoteca), y de
los derechos y privilegios (prohibicion) como acreedor.

El endoso es siempre sin responsabilidad para el Cedente (Banco). Sélo se
responsabiliza por la existencia del crédito que cede. Dicho endoso debera
contener el nombre completo o Razén Social de la Institucion endosataria,
(cesionaria - adquirente del crédito), su domicilio, la fecha del endoso y la
firma del cedente.

Considerando que el crédito (préstamo) y la hipoteca que caucionen el

mutuo endosable deben constar en la misma escritura, no siendo posible el
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otorgarlos por instrumentos separados y dado que el crédito s6lo se puede
transferir completo, (como un todo), no se pueden modificar sus
condiciones, sustituir su garantia o efectuar otras modificaciones que
alteren la naturaleza de la obligacidén y garantia originales.

No obstante lo sefialado precedentemente, la Unica modificacion que
actualmente se acepta es la novacién por cambio de deudor la que debe
ser solicitada y aprobada por la Institucion que tenga la administracion del
mutuo.

Toda otra modificacion u alteracion del crédito y de la garantia originales, se
debe hacer por la via de otorgar un nuevo crédito con cuyo producto se

prepague el que se desea modificar.

2.1.3 Mutuo Hipotecario No Endosable

En este caso el Banco financia directamente el préstamo con recursos
propios, pero a diferencia del Mutuo Hipotecario Endosable, no puede ser
transferido mediante endoso. Su regulacién queda circunscrita a lo que se
pacte en el respectivo contrato y a lo indicado en la Ley 18.010 sobre
operaciones de crédito de dinero.

Los mutuos hipotecarios no endosables, superan los porcentajes

establecidos para los instrumentos descritos anteriormente.
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2.2

Etapas de un Crédito hipotecario

2.2.1

2.2.2

Area Comercial en Sucursales.

Captacion del cliente: Explica instrumentos, realiza simulaciones y
explica las condiciones con que opera el crédito hipotecario.

Explica y solicita antecedentes relacionados con los requisitos
establecidos.

Presenta solicitud de crédito a comité para su aprobaciéon. Si el
resultado es positivo, solicita antecedentes legales al cliente de la
propiedad a adquirir; solicita tasacion a la unidad respectiva del
banco, y solicita que el titular complete declaracion personal de
salud, para el seguro de desgravamen.

Una vez recibidos los documentos legales, los envia al departamento
juridico para su aprobacioén, adjuntos a un Check List, que resume la
totalidad de la documentacion enviada.

Una vez, la propiedad esté tasada y los titulos de la propiedad
aprobados, el ejecutivo envia toda la documentacion al departamento
de procesos hipotecarios del banco para proceder a su curse. Estos
documentos deben contemplar ademas, la aprobacién de la
declaracion personal de salud y la toma de conocimiento de seguros

de desgravamen y de incendio mas sismos.

Departamento Procesos Hipotecarios

Recepciona Check List con la documentacion, la que incluye
tasacion, aprobacion de crédito, informe de titulos aprobado, seguro
de desgravamen aprobado y otros antecedentes.

Ingresa la operacion en sistema de seguimiento “work flow”,
registrando todos los movimientos producidos por la operacion

hipotecaria en la etapa de curse.
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- Si el Check List enviado por el ejecutivo, solicita estudio de titulos y
tasacion, esta unidad remitira la solicitud de antecedentes legales a
empresa externa de gestoria y solicitara tasacion a unidad respectiva
del banco. Una vez obtenido el informe de titulos aprobado, y
efectuada la tasacion del inmueble, puede continuar con la visacion
del crédito.

- Visacion, consiste en la revision y la concordancia de la totalidad de
los documentos requeridos para cursar el crédito hipotecario.

- Generay controla cuenta de gastos operacionales.

- Envia “Hoja de datos” al abogado externo, para la confeccion del
borrador de escritura (con copia al ejecutivo de cuenta). El abogado,
enviara posteriormente este borrador directamente a la notaria, quien
emite la escritura respectiva y obtiene firma de las partes,
procediendo al cobro del impuesto al mutuo y su posterior pago a la
Tesoreria Nacional de la Republica.

- Si corresponde, procede a la emision, control y posterior pago de
carta de resguardo al banco acreedor.

- Procede a emitir la liquidacion de pago de la operacién previa
aprobacion del abogado externo, segun etapa de inscripcion en el
respectivo conservador de bienes raices.

- Recibe de abogado externo, el “Informe de Constitucion de Garantia
Hipotecaria”, y lo remite al Departamento de Operaciones

Hipotecarias.

2.2.3 Departamento Operaciones Hipotecarias de la Gerencia de

Operaciones.

- Revisa operacion de Crédito hipotecario y Seguros asociados.
- Liquida la operacion de crédito hipotecario, interactuando con
unidades de procesos centrales del banco y de contabilidad.

- Aplicay paga cartas de resguardo a otras entidades o instituciones.
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Contabiliza la operacion de crédito, el pago y la garantia hipotecaria
constituida.

El Departamento de Procesos Hipotecarios, durante la etapa de
curse de la operacion, utiliza sistemas de apoyo a la Gestion (por
ejemplo, SINACOFI, sistema electrénico que permite la emision y

control de cartas de resguardo electrénicas)
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2.3 Plazos estimados en el curse de un Crédito hipotecario

Tabla 2.2

Descripcién Actividad

Dias promedios estimados

vigentes
Area Comercial en Sucursales 23
C_aptaci(’)n Cliente: Explica instrumentos y condiciones del Crédito 1
hipotecario
Presenta solicitud de crédito a comité para su aprobacién 5
Cliente aporta documentacion legal solicitada 15
Envio de documentos legales a abogado externo y solicita tasacion 1
E_nvio de _documentacién al departamento de operaciones 1
hipotecarias para curse
Estudio de Titulos 6
Recepcién Solicitud de Estudio de Titulos en Area Procesos 1
Informe Estudio de Titulos - Abogado Externo 2
Reinforme Estudio de Titulos con reparos - Abogado Externo 2
Envio Informe Estudio de Titulos a Ejecutivo - Area Procesos 1
Tasacion 7
Recepcion Solicitud de Tasacién en Area Procesos 1
Informe Tasacion - Tasador Externo (2 dias Area Urbana — 3 dias 3
Area Suburbana)
Reinforr_ne Tasacion con reparos - Tasador Externo (1 o méas >
dependiendo del reparo)
Envio Tasacion a Ejecutivo - Area Procesos 1
Revisiéon Operacién /Orden Escrituracién 5
Recepcion "Check List" y antecedentes - Area Procesos 1
Revisién Operacién y Emision “Orden Escrituracion” - Area Procesos 2
Activacion revision operacion con reparos - Area Procesos 2
Confeccién Borrador de Escritura 3
Confeccion Matriz de Escritura - Abogado Externo 2
Activacion confeccion Matriz de Escritura - Abogado Externo 1
Notaria 15
Recepcion de borrador de escritura procedente de abogado externo 1
Firma Matriz Escritura por las partes 7
Firma Matriz Escritura Apoderado Banco 3
Cierre de Copias 2
Recepciéon de Escrituras en Banco 2
Carta de Resguardo 21
Emisién Carta de Resguardo 1
Firma Carta Resguardo Apoderado Banco
Ingreso Carta Resguardo a otro Banco 2
Aceptacion Carta de Resguardo por otro Banco 15
Conservador de Bienes Raices (CBR) 13
Ingreso a CBR
Inscripcién de Propiedad
Reingreso Inscripcion de Propiedad 5
Emision "Informe Constitucion y Alzamientos de Garantias" 32
Emisién "Informe Constitucion y Alzamientos de Garantias" por
Abogado Externo 30
Envio Informe Final de Garantias a Dpto. Operaciones Hipotecarias 2
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Pago de Operacion 6

Instruccion Liquidacién Anticipada de Operacion autorizada por 1
Abogado externo

Autorizacioén Liguidacién Anticipada de Operacién emitida por 1
Fiscalia

Liquidacién y Pago de Operacion

Emisién Liquidacion de Operacién cancelada

NOTA: Plazos vigentes promedios estimados, segln curse actual de operaciones de créditos
hipotecarios. Estos se ven disminuidos en caso de no tener que cancelar Carta de Resguardo y un
menor tiempo a emplear en la emision del “’Informe Constitucion y Alzamientos de Garantias” por
Abogado Externo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de experiencia Banco.
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2.4

Flujos del curse de un crédito hipotecario

Proceso: Aprobacion de Créditos Hipotecarios
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas Compaiiia Dpto. Centro Cliente Ejecutivo o Comité de
de Seguros | Operaciones | Médico con Asistente Crédito
Hipotecarias Convenio Comercial
Aprobacién
de Productos
Hipotecarios Inicio
Ejecutivo de
cuentas:
Solicita al
cliente v
recopilar y/o
completar: Solicita
Solicitud de antece-
crédito dentes
hipotecario, cliente
estado de
situacion y
sus
acreditaciones
\ 4
—(E:“eme' | Recopila Recep- Aproba-
ntrega los antece- p ciona - cion
antecedentes. dentes docu- crédito
) . mentos Hipote-
Ejecutivo de A y envia cario
cuentas: solicitud
_Ingresa y de A
|nforn_1aC|on aproba-
del cliente al cién
sistema del
banco, y
envia solicitud
de aprobacién
a comité de
riesgo. Aviso de
Comité Rechazo NO ¥
aprueba o o] -
rechaza comple- h ,\>
solicitud. mento
Crédito de
aprobado, dos antece-
posibilidades: dentes
1.- Cliente
requiere
ajustar
caracteristicas
del crédito. Recibe Aviso
aviso aproba- Si

2.- Cliente aproba- cion
aprueba cién Crédito
caracteristicas Crédito Hip_ote—
de crédito Hipote- cario
hipotecario. cario
Ejecutivo de
cuentas
solicita firma
de
documentos
necesarios
incluyendo
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DPS*™. Ajuste
de
Ejecutivo de opera-
cuentas: cién de
Envia DPS crédito
para
aprobacion a
encargado de
seguros. Cliente
Recep- ratifica
Encargado de cién firma
sSequros: exame- docu-
Recibe, revisa nes menta-
y envia DPS a médicos cién
compaiiia de
seguros. v
Compaiiia de Envio de
sequros: DPS
Aprueba, \ A 4
rechaza o Evalua- Solicitud
repara DPS. ci6n de solucién
En estgdo DPS reparos
reparado,
solicita A Recep- ;ﬂ
documentos cion de v
ylo examenes reparos
a cliente. Solicitud
No docu-
Una vez v I n}entos =
aprobada ] ylo ecep-
DPS, <§ Recep- Realiza- exame- cion
cién cion || nes | [, solucién
Ejecutivo de resulta- exame- médicos reparos
cuentas: dos nes
Solicita al exame-
cliente nes ]
provision de — Realiza-
fondos si no cion
tiene Cta. Cte. — particu-
Luego solicita Recep- Iar,
estudio de cion éxame-
titulos al aproba- nes
abogado y Si cién ~
solicita seguro
tasacion. con o sin
sobre- Recep-
prima cién
carta
aproba-
cion
sequro
v —__
Provi-
sion de Envio de
fondos si docume
no tiene ntos a
cta. Cte. estudio
de
titulos y
solicitud
de
tasacion
—

15 DPS. Declaracion Personal de Salud. Si DPS es rechazada, se detiene operacion, no puede otorgarse crédito
hipotecario.
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Proceso: Generacion de Orden de Escrituracion.
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas

Cliente

Ejecutivos

Banca Hipotecaria

Tasador

Abogado

Generacién
de Orden de
Escrituracién

Ejecutivo de
cuentas: Envia

a la Banca
Hipotecaria
orden de
tasacion y la
solicitud de
estudio de
titulos.

Ejecutivo
especialista
Banca
Hipotecaria:
Ingresa
operacion a
sistema Work
flow, para su
seguimiento y
genera reparos
si es
necesario.
Envia solicitud
a tasador.
Envia
documentos a
abogado
externo.

Tasador:
Envia
digitalizada la
tasacion y la
factura.

Ejecutivo
especialista:
Revisa informe
de tasacion y
lo envia a
depto.
tasaciones,
para su
visacion.
Despacha a
abogado para
ser utilizada en
el estudio de
titulos.

Emite
instruccion de
pago a
tasador,
cargando a
cta. cte. del
clientey
genera aviso
de éste, a
ejecutivo de
cuentas, a
quien remite
factura.

Docume
ntos que
subsa-
nan
reparos

Envia
solicitud
de
Tasa-
ciény
Estudio
de
Titulos

v

v

;A_/

Recep-
cion

reparos
legales

No

Solicitud
Estudio
de Titulo

Solicitud

tasacion
- )

Recep-
cion

Recep-
cién
informe de
titulos, y
factura

tasacion
y factura

v

Envio
tasa-
ciény
factura
de
Gastos

Envio
informe
estudio
titulos y
factura
de
gastos

A

\ A 4

Pago
facturas
por
estudio
de
titulos y
tasacion
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Abogado:
Recibe

documentacion
legal, emite
informe de
aprobacién o
reparos.
Notifica
resultado a
ejecutivo de
cuentasy a
especialista
hipotecario.

Ejecutivo de
cuentas:

En operacion
con reparos,
informa
requerimientos
a vendedor y
cliente.

Para solicitar
antecedentes
puede:
cargarlo al
cliente, o
solicitar
cotizacion de
servicio de
gestoria

Especialista
Hipotecario:
realiza pago a
abogadoy a
servicio de
gestoria,
cargando a
cta. Cte.
Cliente y
despacha
facturas al
ejecutivo de
cuentas.

Ejecutivo de
cuentas:

Con informe
de titulos DPS
y tasacién
aprobados,
emite check
list, y envia
documentos a
especialista
hipotecario
para emisiéon
de hoja de
escrituracion.

Especialista

Hipotecario:
Visa check list

y emite orden
de
escrituracion.

Recep-
ciona
aviso de

cargo en
cta. Cte.

Provision
de gastos

Solicita
provision
de

gastos

Emite
“Check
list”y
solicitud
de
escritura
cion con
aproba-
cion de
agente

Envia
docume
ntacion
para
revision

Cta. Cte

No

Solicita
provision
de

gastos

Si

Solicita emisién
orden de
Facritiiracian

Recibe check

y .
autoriza

cion de
solicitud
de
escritura

cidn

A

list, solicitud de
escrituracion y
documentos

No

Emite orden de

escrituracion

Recibe
orden de

escritura
cion
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Proceso: Escrituracion y Cierre
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.
Fecha: Afio 2012.

Tareas

Dpto.
Operaciones
Hipotecarias

Banca
Hipotecaria

Abogado

Notaria

Inmobiliaria

Otros
bancos o
mutuarias

Escrituracién
y Cierre

Abogado:
Recepciona
orden de
escrituracion
con la que
confecciona
borrador de
escritura,
enviandolo
por correo
electronico a
notariay a
ejecutivo de
gestién de
banca
hipotecaria,
quien lo
reenvia al
ejecutivo de
cuenta en
sucursal para
que informe a
cliente.

Notaria:
Recepciona
borrador y
confecciona
escritura. Gira
impuesto al
mutuo, emite
boletas de
honorarios,
gestiona
firmas de
parte de
compradores
y vendedores
(inmobiliarias,
otros bancos).
Intermedia
cartas de
resguardo
entre los
bancos.

Ejecutivo de
gestién
(Banca
Hipotecaria):
Realiza
visacion de
antecedentes.

Abogado:
Emite carta

de resguardo.

Visacion
y envio

orden de
escritura-
cidn

Recep-
cion
borrador
escritura

Recep- )

ciona
orden de
escritura
ciony
confec-
ciona
borrador

escritura

Reparos

Reparos

A 4

Correc-

borrador

escritura

A

Envio
reparos
al
borrador
de
escritura

[
:

Envio
reparos

borrador

escritura

Recep-
ciona
borrador
de

acrritiira

Emisién
escritura
Gestién

firmas,
Giro
imptos y
Emisién

hnlata

[

Emision
carta
resguar-
do

Firma
parte
compra-
dora
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Notaria:
Gestiona
firma de
escritura por
las partes.

Inmobiliarias:
Revision y
firma de
escritura.

Notaria:

Si escritura
requiere de
alzamiento,
es enviada al
bco. acreedor
junto a carta
de resguardo.

Si no requiere
alzamiento,
es enviada al
abogado.

Abogado:
Revisa

escritura y
autoriza firma
banco.

Bcea.
hipotecaria:
Envia
documentos a
operaciones
hipotecarias.
Gestiona
firma escritura
por
apoderados
banco.

Ops.

Hipotecarias:
Activa op. Y
seguros.
Obtiene
firmas
apoderados
bco. recibe y
contabiliza
carta de
resguardo.

Abogado:
Revisay
envia a
notaria para
cierre.

Activa
op. en
sistema

bancoy
Sealrns

Envia
dctos. a
operacio
nes para
activa-
cion

Escritura
firmada

No

por las
partes
requiere
alzamien
to

Revision
y firma
de
escritura

Revisay
autoriza
firma
banco

v

Obtiene Gestién
firma de de
escritura firmas
por escritura
apodera- apodera
dos dos
banco banco

\4 \4

Recibe y
contabi-
liza carta

de

resguar-
An

Envio de
escritura
al

abogado

Revision
escritura
y envio
a cierre
en
notaria

Escritura
firmada

por
banco
acreedor

Cierre
de
escritura

y .
emision
de
copias

Recep-
cion de

escritura
y carta
de
resguar-
do
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Proceso: Inscripcion en Conservador de Bienes Raices.
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.
Fecha: Afio 2012.

Tareas

Cliente

Ejecutivo o
Asistente

Banca
Hipotecaria

Abogado

Notaria

CBR

Inscripcion
en
Conservador
de Bienes
Raices

Abogado:
Ingresa
escritura en
CBRYy
recepciona n°
de caratula,
el que
informa a
ejecutivo de
gestiéon
Banca
Hipotecaria,
quién lo
ingresa a
Work flow.

Ejecutivo o
asistente:

Realiza
seguimiento
de la
inscripcion de
escritura en
CBR.

Abogado:
Emite informe

final de
crédito una
vez inscrita la
escritura.

Ejecutivo
Gestion
Banca
Hipotecaria:
Realiza
pagos
abogado y
CBR.

Ejecutivo o
asistente:
Informa
cargos al
cliente, por
CBRYy
honorarios
abogado.

Recep-
ciona
aviso de
cargo
cta. Cte.

Segui-
miento

escritura
en CBR

Sequi-
miento
escritura
en CBR

Instruye
pago de
gastos
CBRYy

Informa
cargos a
cliente

abogado
informan
doa
ejecutivo
de

cuentas

Recep-
ciona
escritura

Cierre
escritura

Informa

y

ngreso

n° de
caratula

Emite
informe
final
autori-

A
|
de
escritura

Inscrip-
cion

zando
pago.
Emite
boleta

—

escritura
termina-
da
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Proceso: Liguidacion Crédito hipotecario y Constituciéon de Garantia
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas Abogado Banca Tesoreria Depto. Ejecutivo
Hipotecaria Operaciones
Hipotecarias
Liguidacién
Crédito
hipotecario y
Constitucién . .
—_— Emite Recibe .
de Garantia al{toriza- aHtoriza th((:)lrti);a
Abogado: Junto cion para cion cién
Abogado. liquidar para
a emision de hipoteca- liquidar para
informe final, P 4 liquidar
! rio hipoteca -
emite tio h_lpoteca
autorizacion rio
pago crédito
hipotecario.
. A 4
Asistente Banca
hipotecaria: Envio de
Envia el legajo legajo Visacion y
hipotecario hipoteca revision del
completo a area rioy legajo
de operaciones liquida- hipotecario
para su revision. cién de
crédito
Area
operaciones
Hipotecarias: v
Revisa y valida L
documentacion Validacion
hipotecaria y ] documentos
solicita Recibe y emisién
liquidaciones de instruc- de )
otros bancos en ciony instruccio-
que se deba montos nesy
cancelar cartas de montos de
de resguardo, liquida- liquidacion

que pueden ser
solicitadas
mediante:

- Carta de
resguardo
electronica: Se
solicita monto
de liquidacién a
través de
SINACOFI.

- Carta de
resguardo
manual: Depto.
Operaciones
genera solicitud
a banca
hipotecaria y
éstos a
ejecutivos en
sucursal, quién
gestiona el
monto de
liquidacion.

cion

Recibe
instruccion

de
generacion
del pago

Generacion
de pago
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Tesoreria:
Una vez
validados los
montos a
liquidar, el
depto.
operaciones
hipotecarias,
instruye a
tesoreria, la
generacion del

pago.

Departamento
operaciones

Hipotecarias:
Instruye abono

de fondos en
cuentas de
sucursales y
envia
instruccion de
pagoy
generacion de
vale vista a
sucursal
correspondiente.
Una vez
realizado pago a
otra institucion,
el responsable
del pago debe
gestionar la
recuperacion de
carta de
resguardo.

Depto.
Operaciones
hipotecarias:
Valida
documentos de
la carpeta 'y
procede a
ingresar al
sistema la
hipoteca a favor
del banco,
asignando un n°®
de garantia que
es enviada a
custodia.
Asistente de
area remite
escritura original
a ejecutivo de
cuentas en
sucursal para
ser entregada a
cliente.

A 4

Instruye
abono de
fondos en
sucursal o
instruye
genera-
cion de
vale vista

Valida
documentos
originales y

procede a la
constitucion
de garantias

Envia
documen-
tos
originales
a custodia

A 4

Envia
escritura
original a
ejecutivo
de cuentas
para ser
entregada
a cliente

Recibe
liquidacion
de pago
para
informar a
beneficia-
rios

Recepcién
de
liquidacio-
nes para
pago de
carta de
resguardo

A 4

Instruye
pago a
area de
operacio-
nes en
sucursal y
envia
liquidacion

a cliente

Recibe
escritura
ysela

entrega
a cliente
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2.5 Analisis de problemas detectados

2.5.1 Area comercial y sucursales.

Solamente los ejecutivos de cuentas y el agente de la sucursal atienden
consultas sobre créditos hipotecarios, quedando fuera el personal de apoyo

(Asistentes comerciales).

Falta de precision y conocimiento del ejecutivo de cuentas con respecto a
los productos hipotecarios.

Diferencias significativas en tiempos de operacion registradas por diferentes

ejecutivos de cuentas y también a nivel de comparacion de sucursales.

Pérdida de tasa ofrecida al cliente, por retraso en el tiempo de operacion.

Diferencias significativas en volumen de colocaciones y numero de
operaciones cursadas, registradas entre ejecutivos y sucursales

comparables.

Falta de un sistema work flow, de control y seguimiento a nivel de
sucursales, que se inicia con la consulta del cliente sobre créditos
hipotecarios, ya que el work flow existente comienza cuando la operacion

es ingresada a curse en la banca hipotecaria Santiago.

Este sistema permitiria realizar seguimiento de los clientes interesados,
ingresandolos en base de datos, y también efectuar mediciones de

productividad y de eficacia, permitiendo detectar desviaciones de la media.

La demanda por créditos hipotecarios registra variaciones relevantes dentro

del afio, producidas principalmente por condiciones de mercado relativas a
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incremento o disminucion de tasas, a campafias hipotecarias bancarias, a
variaciones en la oferta inmobiliaria, por beneficios tributarios establecidos

por la autoridad.

En periodos de incremento de demanda, se produce un aumento
significativo de retraso de las operaciones y retrasos por falta de

seguimiento de las operaciones en sucursales.

Rechazo de créditos por parte del comité de riesgo, debido a falta de

informacioén sobre sus ingresos y patrimonio.

Falta de conocimientos legales del ejecutivo, que le permitan comprender la
documentacion requerida y los tiempos involucrados en su obtencién, ya
que el ejecutivo debe proporcionar esta informacién al cliente. Ademas,
debe tener la capacidad de explicar los posibles reparos legales que podria
efectuar el abogado y sus posibles soluciones, ya que los abogados no

interactuan con los clientes en forma directa.
Falta de revision de las tasaciones por parte del ejecutivo, lo que no le
permite anticiparse a problemas como por ejemplo, superficies no

regularizadas

Demora en la presentacion de la documentacion legal por parte del cliente.

2.5.2 Abogados externos
Se observa frecuentemente, variabilidad de criterios en el estudio de titulos,

lo que hace suponer falta de actualizacion de normativa interna por parte de

los abogados externos.
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Demora en la respuesta por parte del estudio juridico cuando se envian
soluciones a los reparos o documentacion anexa, lo que obliga al ejecutivo

a ejercer presion y seguimiento a abogados externos.

Pérdida de calidad de servicio por retraso en la entrega de escritura original
e informes al cliente del banco, generado por un retraso en la emisién del
“‘informe constitucién y alzamiento de garantia”, el que deberia emitirse

cuando la escritura y sus copias salen del CBR.

2.5.3 Departamento de procesos hipotecarios. Banca Hipotecaria.

El curse de operaciones esta centralizado en la banca hipotecaria ubicada
en Santiago. Debido a esto, todas las sucursales del pais deben despachar
sus operaciones a esta unidad central, donde son recepcionadas por un
especialista hipotecario, el que atiende a un gran numero de sucursales.
Este cargo ha sido definido en base a una carga de trabajo promedio, pero
con baja holgura de capacidad, por lo que incrementos en la demanda,
traducidos en mayor flujo de operaciones recibidas, generan cuellos de
botella, retrasando las operaciones recibidas, incrementando el numero de
errores, con la consecuente pérdida de calidad y produciendo sobrecarga
laboral para el especialista hipotecario, quien debe responder a la presion

ejercida desde sucursales y gerencia comercial.

Errores en la transcripcion de antecedentes en la elaboraciéon y emision de

la “Orden de Escrituracidon” (Hoja de Datos).

Falla en el control y seguimiento de gastos hipotecarios.

Falla en control y seguimiento de “gestoria”. El servicio de gestoria

corresponde a la prestacion de servicio de empresas externas que reunen
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la documentacion legal necesaria, si el cliente asi lo requiere. Este servicio
es controlado por el departamento de procesos hipotecarios, el que los
remite e interactia directamente con abogados externos, por lo tanto, el
especialista hipotecario del departamento de procesos, debe efectuar la
labor de control y seguimiento descrito anteriormente para el ejecutivo de

cuentas.

2.5.4 Departamento Operaciones Hipotecarias

Retrasos en la validacion de la documentacion, lo que a su vez retrasa el

pago de la operacion al banco acreedor o al legitimo beneficiario.

Retrasos en la constitucion de garantia.

Este capitulo, comprendio el desarrollo de la investigacion del Proceso de
un Crédito hipotecario en la Banca, especificamente el caso Banco
Security, describiéndose y analizandose la situacion actual de los procesos
en la Gestion de Créditos hipotecarios. De esta forma, se detectaron los
principales factores y stakeholders que impulsan o frenan el proceso de
curse de un Crédito hipotecario. Analizandose particularmente el area
comercial sucursales, los abogados externos, el departamento de procesos
hipotecarios, y el departamento Operaciones Hipotecarias, siendo éstos los

principales sujetos de cambio.
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CAPITULO Il
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se expondra una propuesta de Optimizacién del Proceso

de curse de Créditos hipotecarios en la Banca, analizando la informacion
disponible a través de indicadores.

3.1 Factores criticos de éxito e indicadores

El rendimiento de los procesos es medido a través de indicadores. Medir el
rendimiento de los procesos es fundamental para la identificacion de
problemas. Se requiere definir un sistema de indicadores que permita
evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos tanto desde el punto de vista
interno, a través de los indicadores de rendimiento; como externo, utilizando

indicadores de percepcion.

Para definir los indicadores de rendimiento, es necesario identificar los
procesos claves o estratégicos y luego definir sus factores criticos de éxito.
Otro aspecto importante cuando se miden distintos indicadores de
rendimiento, es la variabilidad; ya que los procesos estan sujetos a

inestabilidades e incertidumbres.

Los indicadores de percepcion, por su parte, son establecidos de acuerdo a
los principales atributos definidos por los clientes, en funcion de su
satisfaccion global, los que corresponden a estandares de mercado
(benchmarking)

Se usan indicadores para medir el cumplimiento de los estandares,
representando éstos, la meta a cumplir o el atributo deseado.

Un indicador contiene un numerador, que registra las veces que se cumple
un estandar, y un denominador, que registra un periodo u objetivo de
referencia.

Luego, a través de un sistema de control de seguimiento, se evalla el

cumplimiento del estandar.
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Este sistema de medicidén, permite observar las desviaciones del proceso,
para la toma de decisiones. Se debera, entonces, definir indicadores que
permitan controlar la eficacia y eficiencia de los procesos al menos para los
procesos clave y estratégicos. A su vez, estas mediciones permitiran
comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una

organizacion y por lo tanto evitar o disminuir los problemas desde su raiz.

Factores criticos de éxito

Estos estaran orientados a recoger los aspectos clave requeridos para

garantizar la satisfaccion del cliente.

1.- Tiempo de la operacion desde solicitud del cliente hasta firma de

escritura.

Debido a que permite mantener la tasa ofrecida al cliente, considerando
ademas que la entrega material del bien raiz al comprador, ocurre
normalmente contra la firma de la escritura.

Entrenamiento de ejecutivo de cuentas, en cuanto a:

- Conocimiento de productos hipotecarios. Que permita otorgar el producto
Optimo requerido por el cliente.

- 100% aplicacion politicas de riesgo de crédito. Esto evitara presentaciones
incompletas que generen créditos rechazados por el comité de riesgo,
debiendo presentar nuevamente la operacion o apelar sobre correcciones.

- Conocimiento de la documentacién legal, que permita al ejecutivo, explicar
claramente al cliente la documentacion legal requerida, ademas de
comprender los reparos legales que pueda efectuar un abogado y las

posibles soluciones legales.
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2.- Tiempo de aprobacion del crédito hipotecario por Comité de Riesgo
La aprobacion por parte del Comité de Crédito, permitird que el cliente
cierre el negocio con el vendedor y seleccione operar con el Banco que

aprobo el crédito solicitado.

3.- Control y aplicacion de planes de contingencia ante variabilidad en
la demanda

En periodos de incremento de demanda, por ejemplo, durante campafias
hipotecarias o por condiciones de mercado que lo promuevan, se afectara
el tiempo de respuesta de este parametro. Por esto, es importante, contar
con estrategias de contingencia como por ejemplo, asistentes comerciales
entrenados en operaciones hipotecarias, que puedan interactuar
directamente con clientes, abogados, inmobiliarias, etc. Realizando control
y seguimiento diario via work flow.

Se propone contar con empresas externas de procuraduria legal,
encargados de la obtencién de la documentacién legal de la operacion,
cobrando una comisién al cliente. Esto permite ofrecer una alternativa mas

eficiente al cliente, lo cual es vital para disminuir los tiempos de operacion.

4.- Capacidad de gestion de Especialista de Banca Hipotecaria.

Este especialista recibe documentacion procedente de un grupo de
sucursales, registrando diferentes holguras de capacidad, pudiendo
transformarse, por consiguiente en un cuello de botella en momentos de

incremento de demanda.

5.- Control y seguimiento

A traves de sistema work flow de:

- Operacion Comercial, desde su inicio en sucursal.

- Estudio de titulos y posterior redaccion de escritura, realizados por el
abogado externo.

- Obtencion de informe de tasacion.
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- Notaria. Control de firmas, solucion de reparos y cierre.
- Operaciones ingresadas al CBR (desde el ingreso y deteccion temprana
de reparos). Seguimiento que debe ser llevado a cabo a través de la pagina

del Conservador respectivo.

6.- Tiempo de pago de una operacion hipotecaria

Para mantener un elevado numero de operaciones que ingresan en el
banco, y participacion de mercado, es vital, acelerar el pago de las
operaciones a los proveedores de créditos (inmobiliarias y corredores de
propiedades) como asimismo, atender requerimientos de la parte
vendedora de las operaciones uno a uno. Esto implica, realizar control y
seguimiento exhaustivo desde la firma de la escritura hasta el pago de la
operacion. Debido a esto, se puede recurrir a pago anticipado contra

ingreso de escrituras a conservador de bienes raices.

7.- Informacion oportuna a cliente

De acuerdo a parametros de calidad, requeridos por el cliente, y en
concordancia con la aplicacion de la nueva ley del Sernac Financiero, es
necesario mantener informado al cliente con respecto a su operacion

hipotecaria en cada una de sus etapas.

Indicadores

ESTANDAR INDICADOR

Criterio de aceptacion

Meta a cumplir Periodo de Referencia
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Definicion de Indicadores

Los estandares han sido determinados mediante la produccion estimada
para una sucursal regional estandar de Banco Security, afio 2011,

compuesta por 5 ejecutivos de cuenta.

Indicadores de Rendimiento

Estandar = Escrituras disponibles para firma en un plazo maximo de 30
dias.

Indicador = % de escrituras disponibles para firma dentro de 30 dias / n° de
operaciones ingresadas al mes (ventas por mes).

Se realiza control y seguimiento de este indicador a nivel de sucursal y a

nivel de ejecutivos.

Productividad:
Estandar = Cursar meta minima de UF72.000 por ejecutivo.
Indicador = % de cumplimiento de curse de UF72.000 por ejecutivo / afio.

Estandar = Cursar UF30.000 mensual por sucursal.

Indicador = % de cumplimiento del estandar / mes.

Estandar = Aprobacion de crédito hipotecario en plazo maximo de 5 dias.
Indicador = N° de créditos hipotecarios aprobados en plazo maximo de 5
dias / N° de créditos hipotecarios aprobados al mes.

Productividad Promedio: Monto en UF cursado por ejecutivo / mes.

Indicadores de Percepcion

Estandar = Cumplir con tasa ofertada.

Indicador = Créditos hipotecarios cursados que respetan tasa ofertada /
Total de Créditos hipotecarios cursados al mes.

Estandar = Firmar escritura en plazo de 30 dias

Indicador = N° de operaciones con Escrituras firmadas en 30 dias /N°

operaciones ingresadas en un mes (ventas).
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Para poder respetar la tasa ofertada y firmar escritura en plazo de 30 dias,
el crédito hipotecario debe ser cursado en un plazo maximo de 30 dias, por
lo que estos estandares de percepcion se cumplirdn en la medida que se

cumpla el estandar de rendimiento descrito inicialmente.

Es importante para los clientes firmar la escritura en breve plazo, para no
perder la tasa inicial y debido a que normalmente le hacen entrega material

del bien raiz contra la firma de la escritura.

Estandar = Contar con informacion precisa y oportuna sobre avance de la
operacion.
Indicador = N° de clientes satisfechos con la informacién provista / N° de

clientes con operaciones cursadas al mes.

3.2 Evaluacién de Indicadores

La evaluacion de los indicadores se realiza mediante el analisis de la
produccién estimada para Sucursal Vifia del Mar de Banco Security afio
2011, la que corresponde a una sucursal regional estandar, integrada por 5

ejecutivos de cuentas.

Ventas Firmas Saldo Ventas Firmas Saldo
EjecutivoA  UF UF  Acumulado EjecutivoB  UF UF  Acumulado
Enero 7.560 7.560 0 Enero 7.180 4.500 2.680
Febrero 6.080 3.750 2.330 Febrero 5.220 2.000 3.220
Marzo 7.190 7.190 0 Marzo 7.890 4.990 2.900
Abril 6.510 6.510 0 Abril 5.975 5.975 0
Mayo 5.427 5.427 0 Mayo 4,375 4.375 0
Junio 10.710 8.200 2.510 Junio 9.738 7.000 2.738
Julio 11.797 9.520 2.277 Julio 9.070 5.200 3.870
Agosto 11.930 8.900 3.030 Agosto 8.717 4.077 4.640
Septiembre| 4.190 4.190 0 Septiembre | 4.950 4.950 0
Octubre 7.880 7.880 0 Octubre 6.070 4.120 1.950
Noviembre | 5.990 4.090 1.900 Noviembre [ 5.230 3.500 1.730
Diciembre | 7.170 7.170 0 Diciembre | 6.892 8.622 0
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Ventas Firmas Saldo Ventas Firmas Saldo
Ejecutivo C UF UF  Acumulado Ejecutivo D UF UF  Acumulado
Enero 7.410 4.540 2.870 Enero 4,927 2.540 2.387
Febrero 5.580 2.000 3.580 Febrero 5.120 1.500 3.620
Marzo 6.890 4.230 2.660 Marzo 6.437 3.997 2.440
Abril 6.172  4.000 2.172 Abril 5812 3.212 2.600
Mayo 3.975 3.975 0 Mayo 4,133 2.833 1.300
Junio 9.477 6.000 3.477 Junio 9.148 3.000 6.148
Julio 9.140 4.170 4,970 Julio 8.210 2.510 5.700
Agosto 7.898 4.177 3.721 Agosto 6.787 0 6.787
Septiembre | 3.473 2.473 1.000 Septiembre | 2.980 1.500 1.480
Octubre 4,980 2.980 2.000 Octubre 4192 2.192 2.000
Noviembre | 5.019 3.100 1.919 Noviembre | 4.990 3.000 1.990
Diciembre 6.341 4.561 1.780 Diciembre | 5.930 3.430 2.500
Ventas Firmas Saldo
Ejecutivo E UF UF  Acumulado
Enero 3.147 0 3.147
Febrero 1.250 0 1.250
Marzo 4.290 2.500 1.790
Abril 4,970 2.000 2.970
Mayo 3.721 1.700 2.021
Junio 6.580 0 6.580
Julio 5.918 0 5.918
Agosto 5.377 0 5.377
Septiembre | 1.990 1.990 0
Octubre 2.750 1.550 1.200
Noviembre | 2.888 1.888 1.000
Diciembre 3.290 1.590 1.700
Ejecutivo A Ejecutivo B Ejecutivo C Ejecutivo D Ejecutivo E Sucursal
Firma Ventas | Firma Ventas | Firma Ventas | Firma Ventas | Firma Ventas | > Firmas } Ventas
Enero 7.560 7.560 4.500 7.180 4.540 7.410 2.540 4.927 0 3.147 19.140 30.224
Febrero 3.750 6.080 | 4.680 5.220 | 4.870 5.580 | 3.887 5.120 | 3.147 1.250 | 20.334  23.250
Marzo 9.520 7.190 | 8.210 7.890 | 7.810 6.890 | 7.617 6.437 | 3.750 4.290 | 36.907 32.697
Abril 6.510 6.510 8.875 5.975 6.660 6.172 5.652 5.812 3.790 4.970 31.487 29.439
Mayo 5.427 5.427 4.375 4.375 6.147 3.975 5.433 4.133 4.670 3.721 26.052 21.631
Junio 8.200 10.710| 7.000 9.738 | 6.000 9.477 | 4300 9.148 | 2.021 6.580 | 27.521  45.653
Julio 12.030 11.797 | 7.938 9.070 | 7.647 9.140 | 8.658 8210 | 6.580 5918 | 42.853 44.135
Agosto 11.177 11.930 | 7.947 8.717 9.147 7.898 5.700 6.787 5.918 5.377 39.889 40.709
Septiembre 7.220 4.190 9.590 4.950 6.194 3.473 8.287 2.980 7.367 1.990 38.658 17.583
Octubre 7.880 7.880 | 4.120 6.070 | 3.980 4.980 | 3.672 4.192 1.550 2.750 | 21.202 25.872
Noviembre 4,090 5990 | 5450 5.230 | 5.100 5.019 | 5.000 4.990 | 3.088 2.888 22.728 24,117
Diciembre 9.070 7.170 | 8.622 6.892 | 6.480 6.341 | 5420 5.930 | 2.590 3.290 | 32.182 29.623
) 92.434 92.434 | 81.307 81.307 | 74.575 76.355 | 66.166 68.666 | 44.471 46.171 | 358.953 364.933
Prom.
Firmas 7.703 6.776 6.215 5.514 3.706 5.983
Prom. Vtas. 7.703 6.776 6.363 5.722 3.848 6.082

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.
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Aporte porcentual de ejecutivos en la produccién anual de sucursal
Vifia del Mar

Tabla 3.1
> Firmas 358,953 UF
2 Ventas 364,933 UF
Ejecutivo % Firmas % Ventas
A 25,75% 25,32%
B 22,65% 22,28%
C 20,78% 20,92%
D 18,43% 18,82%
E 12,39% 12,65%
> 100% 100%

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Rango o Intervalo:

Distancia entre los 2 valores mas extremos de la medicion.

Con respecto a la produccién anual de la sucursal.

Ventas: UF45.653 (junio) - UF17.583 (sept.) = UF28.070

Firmas: UF42.853 (julio) — UF19.140 (enero) = UF23.713

Con respecto a la produccién anual de ejecutivos.

Ventas: UF92.434 (A) — UF46.171 (B) = UF46.263

Firmas: UF92.434 (A) — UF44.471 (B) = UF47.963

Estandar: Escritura disponible para firma en un plazo maximo de 30 dias.
Indicador: % de escrituras disponibles para firma en plazo maximo de 30

dias / N° de operaciones ingresadas al mes (ventas)
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Tabla 3.2

N2 Ventas al | N2 Esc. disp. para firma N2 Ops. sin %
mes en 30 d. firma Cumplimiento
Enero 11 7 4 63,64
Febrero 10 4 6 40,00
Marzo 13 9 4 69,23
Abril 13 9 4 69,23
Mayo 11 9 2 81,82
Junio 18 10 8 55,56
Julio 16 8 8 50,00
Agosto 14 5 9 35,71
Septiembre 10 6 4 60,00
Octubre 11 7 4 63,64
Noviembre 13 8 5 61,54
Diciembre 11 8 3 72,73
3 151 90 61
Promedio 12,58 7,50 5,08 59,60

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Gréfico 3.1

100,00
80,00
60,00
40,00
20,00

Control de seguimiento mensual

de indicador

0,00

M % Cumplimiento

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

64




Analisis de Regresion y Correlacion

Se utiliza este método estadistico para determinar la relacion entre 2 0 mas

variables y su grado de relacion.

x = N° de operaciones ingresadas al mes (Ventas)
y = N° de operaciones que no estan disponibles para la firma dentro de 30

dias.

y =a+ bx

Pendiente (b) = 0,36613

Interseccion (a) = 2,8929

Reemplazando:

y =2,8929 + 0,36613x

Se obtiene:

Tabla 3.3

X y=2,8929+0,3661x
0 2,89
10 6,55
11 6,92
13 7,65
14 8,02
16 8,75
18 9,48

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Existe una relacion directa (positiva) entre el nimero de operaciones
ingresadas (ventas) y el nUmero de operaciones que no logran ser firmadas
en el plazo de 30 dias. Esto indica que al aumentar el numero de

operaciones que ingresan al ciclo, se produce un retraso en el curse de las
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operaciones, disminuyendo el ndmero de escrituras que logran tenerse

disponibles para firma en el plazo de 30 dias.

Gréfico 3.2
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Fuente: Sucursal estandar en Vina del Mar.

X = N° de operaciones ingresadas al mes (Ventas)

y = N° de operaciones sin firma en 30 dias.

Coeficiente de correlacion (r)

Para analizar la fuerza o grado de correlaciébn que existe entre estas 2
variables, se aplica el calculo del coeficiente de correlacion:

r= 1 T (X =% (Y = %y) - 0,7128
n-1 (0x) (ov) o

El valor r calculado (0,7128) es positivo, por lo que la relacion entre las
variables es directa y esta entre el 0,5 y 1, lo que significa que hay una
relacion estrecha entre el nimero de créditos hipotecarios vendidos en el
mes y el nUmero de estas operaciones que no logran estar listas para firmar

dentro de un mes.
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Debido a que el coeficiente de correlacion (también llamado r por Pearson)

permite analizar la relacion entre variables con distintas unidades de

medida, es posible ahora analizar una relacion muy similar a la anterior.
Regresion Lineal
X = Volumen de ventas mensuales expresadas en UF.

y = N° de operaciones que no estan disponibles para la firma en 30 dias.
y =-0,5785 + 0,0002x

Tabla 3.4

X y=-0,5785+0,0002x

0 -0,5785
30.224 5,4663
23.250 4,0715
32.697 5,9609
29.439 5,3093
21.631 3,7477
45.653 8,5521
44.135 8,2485
40.709 7,5633
17.583 2,9381
25.872 4,5959
24.117 4,2449
29.623 5,3461

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Gréfico 3.3
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Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.
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Coeficiente de correlacién (r) = 0,7621

Al incorporar el volumen de ventas mensual en el analisis de regresion y
correlacion, midiendo la relacion entre esta variable y el namero de
operaciones que no logran ser firmadas dentro del plazo de 30 dias, se
puede ver que la relacibn es positiva y mas estrecha que en el analisis
anterior.

Se calculara el coeficiente de determinacion que corresponde al cuadrado
del coeficiente de correlacién y su valor representa la proporcion de la

variacion de “y” que se explica por la variable independiente “x”, mediante la

ecuacion de regresion.
r2 = (0,7621)? = 0,5808

Significa que el 58,1% de la varianza en el nimero de operaciones que no
logran estar disponibles para la firma, dentro del plazo de 30 dias, se
explica por los cambios en el volumen mensual de ventas. El restante
41,9% se deberia a otros factores diferentes al cambio en el monto mensual
de UF vendidas.

La magnitud del coeficiente de correlacion 0,7621 fue calculada en base a
variables que contenian los datos de la produccién de todos los ejecutivos,
por lo que si realizamos este calculo para la produccion de cada ejecutivo,

se obtiene:
X = Volumen de ventas mensuales / ejecutivo (UF)
y = Volumen de ventas mensuales que no lograron estar disponibles para

firma dentro del mes / ejecutivo (UF)

Informacion contenida en tabla de datos inicial que detalla la produccién por

ejecutivo.
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Al comparar las magnitudes de los coeficientes obtenidos por los ejecutivos
Ay E, se aprecia que en ambos casos la “r’ es directa sin embargo en el

caso del ejecutivo E, existe una muy alta correlacién entre las variables en

estudio.
Tabla 3.5
Ejecutivo r r?
A 0,6506 0,4233
B 0,6648 0,44
C 0,8355 0,698
D 0,8308 0,69
E 0,8916 0,795

Fuente: Sucursal estandar en Vina del Mar.

Existe una relacidbn muy estrecha entre el volumen de ventas mensual y el
volumen de ventas que el ejecutivo no logra gestionar en 30 dias para su

firma.

r> =el 79,5% es la proporcién de la variacion de operaciones que no logran
ser firmadas en 30 dias, que se explica por la variable volumen de ventas

mensual.

El restante 20,5%, se debe a factores distintos a variaciones en el volumen

de ventas.

En el caso del ejecutivo A, la magnitud de “r” indica que las variables estan
moderadamente correlacionadas y la magnitud del coeficiente de
determinacion indica que so6lo el 42,33% de la varianza en las operaciones
gue no logran ser firmadas, se deberian a variacion en el volumen de

ventas mensuales.
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Estandar: Escrituras disponibles para firma en un plazo méximo de 30 dias.
Indicador: % de escrituras disponibles para firma dentro de 30 dias / N° de

operaciones ingresadas al mes (ventas).

Tabla 3.6
Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo Ejecutivo
A B C D E

Enero 100% 67% 67% 50% 0%
Febrero 50% 50% 50% 33% 0%
Marzo 100% 67% 67% 67% 50%
Abril 100% 100% 67% 67% 33%
Mayo 100% 100% 100% 67% 50%
Junio 80% 75% 67% 33% 0%
Julio 80% 67% 50% 33% 0%
Agosto 75% 50% 50% 0% 0%
Septiembre 100% 100% 67% 50% 100%
Octubre 100% 67% 50% 50% 50%
Noviembre 67% 67% 67% 50% 50%
Diciembre 100% 100% 67% 50% 50%
Cump.
Anual 88% 76% 64% 46% 32%

Fuente: Sucursal estandar en Vifa del Mar.

Control de seguimiento mensual de indicador por ejecutivo

Gréfico 3.4
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Fuente: Sucursal estandar en Vifa del Mar.
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Grafico 3.5
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Fuente: Sucursal estandar en Vifa del Mar.

Estandar: Cursar meta anual UF72.000 por ejecutivo.

Indicador: % de cumplimiento de curse UF72.000 por ejecutivo / afio.

Tabla 3.7
Ejecutivos Curse UF Vtas UF % Cump. curse % Cump. vtas
A 92.434 92.434 128% 128%
B 81.307 81.307 113% 113%
C 74.575 76.355 104% 106%
D 66.166 68.666 92% 95%
E 44.471 46.171 62% 64%
Meta 72.000 72.000 100% 100%

Fuente: Sucursal estandar en Vifa del Mar.




Grafico 3.6

100.000
90.000
&0.000
70.000 M Volumen colocacion anual
60.000 hipotecaria
50.000 correspondiente a ops.
40.000 cursadas en UF
30.000 i Volumen anual de
20.000 créditos hipotecarios en
10.000 UF
0
S
&
<

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Gréfico 3.7
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Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

72



Tabla 3.8

Venta anual
Ejecutivo (UF) Volumen vtas. sin % Ops. sin
escriturar en 30 dias escriturar en 30
(UF) dias
A 92.434 12.047 13,03%
B 81.307 23.728 29,18%
C 76.355 30.149 39,48%
D 68.666 38.952 56,72%
E 46.171 32.953 71,37%

Fuente: Sucursal estandar en Vifia del Mar.

Estandar: Cursar UF30.000 mensual por sucursal tipo.

Indicador: % de cumplimiento de estandar / mes

Gréfico 3.8
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Otras Mediciones:

Dispersion
N 2
2 (x!. g &
§= i=1
N-1

Donde:

S = Desviacion Estandar
Xi = Valor de cada una de las mediciones
X = Media de la muestra de mediciones

N = tamafo de la muestra

Tabla 3.9
Xi (Xi-X) 2

Enero 19.140 117.939.600
Febrero 20.334 93.431.556
Marzo 36.907 47.706.649
Abril 31.487 2.211.169
Mayo 26.052 15.586.704
Junio 27.521 6.145.441
Julio 42.853 165.199.609
Agosto 39.889 97.792.321
Septiembre 38.658 74.960.964
Octubre 21.202 77.404.804
Noviembre 22.728 52.881.984
Diciembre 32.182 4.761.124

2 358.953  756.021.925
Media (X) 29.913

Fuente: Sucursal estandar en Vifa del Mar.

En este caso, se considera X = 30.000UF (Meta Mensual)

74



\/_756.021.925
S- 11

S -8.290.31 UF

La meta mensual de 30.000UF en operaciones firmadas, se dispersa en
promedio en 8.290,31 UF.
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3.3 Propuesta de Optimizacién de Procesos

Se orientara la optimizacién de procesos, hacia los factores criticos de

éxito:

Capacitacion permanente de ejecutivos de cuentas con respecto a
productos, politicas de créditos, situaciones de mercado, aspectos legales,

mediante sistemas e-learning, con sistemas de evaluacién y certificacion.

Aplicacién de técnicas de clinica de ventas (Role playing), que permitan
evaluar las habilidades y conocimientos de ejecutivos de cuentas, que

permitan incrementar su capacidad de venta.

Al inicio de un crédito, se solicitara al cliente que complete el formulario
“‘Declaracion Personal de Salud”, conjuntamente con el Estado de
Situacién, esto evitara retrasos en la operacién, sobreprimas posteriores o

rechazos.

Incorporacién de asistentes comerciales en los procesos llevados a cabo en
sucursales, la capacitacion de los asistentes comerciales, tanto en
productos como en otras areas, permitirA atender incrementos en la
demanda, y el resto del afio, realizar control y seguimiento a las
operaciones hipotecarias que estén siendo llevadas por los ejecutivos de

cuenta de las sucursales.

Incorporacién de servicios de empresas externas de procuraduria legal,
encargados de obtener la documentacion legal requerida en una operacion
de crédito hipotecario. El costo de este servicio, es de cargo del cliente, o

en algunos casos ser cubierto por costo banco.
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Elaborar un sistema de seguimiento de las operaciones hipotecarias en
sucursales (Work flow interno), que se inicie ingresando todos los clientes
gue soliciten simulaciones de crédito hipotecario, de esta forma, se genera
base de datos de potenciales clientes; el agente de la sucursal, podra
controlar variaciones en la demanda, los requerimientos de los clientes, y la
efectividad de venta del ejecutivo. Actualmente, el sistema work flow, se
inicia cuando las operaciones son recepcionadas por el especialista de la

Banca Hipotecaria.

Se propone también, llevar un reporte de las simulaciones de otros bancos,
provistas por los clientes que se acercan a solicitar simulaciones, lo que
permitira reenviar esta informaciébn a area central hipotecaria, para su

andlisis.

Para mejorar los tiempos, evitar errores y facilitar el flujo de la operacion,
disminuyendo la creacion de cuellos de botellas; se propone instaurar una
planilla electrénica estandar que debera emitir el ejecutivo de cuentas al
momento del envio de la documentacion al centro hipotecario. Esta planilla
contendrd toda la informacién requerida por la persona que realiza la
visacion de los documentos hipotecarios. El ejecutivo de cuentas, al
completarla, se daré cuenta de las inconsistencias o falta de documentacion
requerida por el centro hipotecario. A su vez, el especialista de visacion que
la recibe, solamente tendra que chequear que la informacién contenida en
la planilla electrénica, coincida con los antecedentes, ademas de efectuar el
control basico de niveles de atribuciones. Esto permite ademas, que el
especialista hipotecario, una vez revisada la planilla, proceda a su
inmediato envio al abogado externo, permitiendo un ahorro significativo de
tiempo. A su vez, esta planilla es utilizada como hoja de datos por el
abogado, permitiendo la rapida emision del borrador de escritura, el que es
remitido via email a la notaria, la que solo verificara datos basicos e

imprimira, para firma de las partes.
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Se propone la aplicaciéon de un sistema work flow, para que en virtud de la
aplicacion de la nueva ley del Sernac financiero y de sus reglamentos,
como asimismo la necesidad de mantener informado al cliente, sea posible
un seguimiento directo del cliente a través de su pagina, que le permita
conocer el estado de avance de su operacion.

El ejecutivo de cuentas, o asistente comercial, solicitara en forma directa
tasacion y solicitud de estudio de titulos directamente al abogado, evitando
la intermediacion del especialista de la banca hipotecaria.

El ejecutivo de cuentas o asistente, derivan, ademas, facturas procedentes
del tasador y abogado, a area de operaciones de la sucursal, la que realiza
cargos y registra pagos en work flow. De esta manera, se evita
intermediacion de especialista de la banca hipotecaria y disminuye

posibilidad de extravio de facturas.
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3.4 Evaluacion de Propuesta.

Proceso: Aprobacion de Procesos Hipotecarios

Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas Compaiiia Dpto. Centro Cliente Ejecutivo Comité de
de Seguros | Operaciones | Médico con Crédito
Hipotecarias Convenio

Aprobacién

de Productos

Hipotecarios Inicio

Cliente:

Solicita

simulacién. v

Ejecutivo de - Emite

cuentas: Emite S.OI'C;ta simula-

simulacién e i:g]nu a cione

inicia work nicia

flow. Solicita al work

cliente flow

antecedentes,

acreditaciones,

completar

formularios y

completar T Solicita

DPS. Comple- anteced

Envia DPS a ta entesy

Depto. formula- DPS

Hipotecario rios,

Cliente: DPSy

Completa acredita

DPS. ingresos Rece

Completa y cionap Aproba-

formularios. patrimo- ci6n

Acredita nio docume rédito

|| mx [ oo

patnmonlo' Evalua- Envio propues- cario

DthO OQS cién DPS ta de

Hipotecarias: DPS o

Encargado de crédito

seguros envia - <

bpsa Presenta Rechazo ||NO

Compafiia de mas 0 mas >

Seguros. antece- antece-

Ejecutivo de dentes dentes

Cuentas: (.

recepciona

antecedentes y ]

realiza Aviso de

propuesta de aproba-

crédito. cion

Comité de

Riesqgo:

Aprueba o Contrata

Rechaza gestoria

propuesta. o

Cliente: Si es recopila | NO

rechazada, antece-

puede dentes /%

presentar mas Ajuste de

antecedentes. operacion

Si resultado es

positivo, puede

solicitar ajuste.

Contrata v

gestoria legal

o recopila
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antecedentes.

Ejecutivo de
cuentas:

Recepciona
documentacion
legal del bien
raiz.

Compafiia de
sequros:
Aprueba,
rechaza o
repara DPS.
En estado
reparado,
solicita
documentos
y/o examenes
a cliente.

Cliente: Se
somete a
examenes
médicos a
través de la cia
de seguros.

Compafiia de

sequros: Una
vez aprobada

DPS, informa a
ejecutivo de
cuentas.

Ejecutivo de
cuentas:

Solicita
Estudio de
Titulos a
abogado y
emite orden de
tasacion.

Recep-

P cion de
reparos

Recep-
cion
aproba-
Si cion
seguro
con o sin
sobre-
prima
o
A
Recep-
cion
resulta- 4¢
dos
exame-
nes
—__
Reevalua
cion DPS
-/
Si

<>

Recep-
ciona
antece-

— 9 dentes

legales a
espera
de DPS

aprobada

Solicitud
solucién

Realiza-
cién

exame-
nes

s 2

reparos

A\ 4

Solicitud
docu-
mentos
ylo
exame-
nes
médicos

Realiza-
cion
particu-
lar
exame-
nes

-

A

Recep-
cion

solucién
reparos

—

Recep-
cion

No

carta
aproba-
cion

sequro

Envio de
docume
ntos a
estudio
de
titulos y
solicitud
de
tasacion

—

Recep-
cién

carta
rechazo
de

sequro
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Proceso: Generacion de Orden de Escrituracion.
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas Cliente Ejecutivo o Banca Hipotecaria Tasador Abogado
Asistente

Generacion ¢ ¢
de Orden de '
Escrituracion Envia Efectla Estudia

solicitud tasacion, dctos,

de emite emite
Ejecutivo de — | Tasa- informe informe
cuentas o ciony de de
asistente: Estudio tasacion titulos y
Envia orden de de y factura factura
tasacién en Titulos _
forma directa y ——
la solicitud de
estudio de
titulos
directamente
al abogado. Docu- Recep- \

mentos cion 0 A
que reparos >

Abogado subsa- legales
externo: nan
Estudia reparos

documentos y
emite informe
de reparos
legales o
informe de
titulos
aprobados +
factura

Tasador:
Emite tasacion
y factura.

Ejecutivo de
cuentas o

asistente
comercial:
Informa
reparos al
cliente o
gestoria.
Remite
tasacion al
abogado.
Instruye y
deriva pago a
area de
operaciones
de sucursal,
quienes
registran
pagos en work
flow.

Recep-
cion
informe

Si

de
titulos, y
factura

Recep-

cion
tasacion

y factura

_

Instruye
pago de
facturas

a
operacio
nes
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Ejecutivo de
cuentas:

Con informe
de titulos,
tasacion y
DPS Emite
aprobados, check _
emite check list de Recibe check
list de dctos y list, revisa
documentos, confec- dctos y visa la
los que remite ciona planilla orden

a especialista planilla de _ 3
hipotecario, y orden de escrituracion

confecciona e_s’critura
plantilla cion con
eléctrica de apyoba—
orden de cion del
escrituracion. agente

A

Especialista

Hipotecario:
Revisa

documentacién
y visa orden de No
escrituracion Autoriza
enviada por el
ejecutivo,
reenviandola a
correccion del
ejecutivo o
reemitiendola
directamente Si
al abogado
para
confeccion de
borrador de
escritura.

Confec-
cion
borrador

de
escritura
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Proceso: Escrituracion y Cierre
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.
Fecha: Afio 2012.

Tareas

Dpto.
Operaciones
Hipotecarias

Banca
Hipotecaria

Abogado

Notaria

Inmobiliaria

Otros
bancos o
mutuarias

Escrituracién

y Cierre

Abogado:
Confecciona

borrador de
escritura,
enviandolo
por correo
electronico a
notaria y
ejecutivo de
gestién de
banca
hipotecaria,
quien lo
reenvia al
ejecutivo de
cuenta en
sucursal para
que informe a
cliente.

Notaria:
Recepciona
borrador y
confecciona
escritura. Gira
impuesto al
mutuo, emite
boleta de
honorarios,
gestiona
firmas de
escritura.
Seguimiento
via workflow
notaria.

Banca
Hipotecaria
Ejecutivo de
gestion:
Instruye
emisién de
carta de
resguardo
electrénica.

Depto.
Operaciones

hipotecarias
Asistente:

Emite y
controla carta
de resguardo
electrénica

Visacion
y envio

orden de
escritura-
cidn

Recep-
cion
borrador
escritura

Recep-
ciona
orden de
escritura
ciony
confec-
ciona
borrador
escritura

~

A

A 4

Correc-
cién
sobre
borrador
de
escritura

A

Envio
reparos
al
borrador
de
escritura

Envio
reparos
al
borrador
de
escritura

A 4

Emite y
controla
carta
resguar-
do
electr6-
nica

Instruye
emisién
carta
resguar-
do
electréni-
ca

Recep-
ciona
borrador
de

acrritiira

A 4

Emisién
escritura
Gestién
firmas,
Giro
imptos y
Emisién
boleta
honora-
rios

—
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Notaria:
Gestiona
firma de
escritura por
las partes.

Inmobiliarias:
Revision y
firma de
escritura.

Notaria:

Si escritura
requiere de
alzamiento,
es enviada al
bco. acreedor
junto a carta
de resguardo.

Si no requiere
alzamiento,
es enviada al
abogado.

Abogado:
Revisa

escritura'y
autoriza firma
Banco.

Bca.

hipotecaria:
Envia

documentos a
operaciones
hipotecarias.
Gestiona
firma escritura
por
apoderados
banco.

Ops.
Hipotecarias:
Activa op. y
seguros.
Obtiene
firmas
apoderados
Bco.

Abogado:
Revisa

escritura 'y
envia a
notaria para
cierre.

Activa
op. En
sistema

bancoy
Senlirns

Envia
dctos a
operacio
nes para
activa-
cién

Escritura
firmada
por las
partes
requiere
alzamien
to

Revision
y firma
de
escritura

Si

Revisay
autoriza
firma
banco

v

Obtiene
firma de
escritura
por
apodera-
dos
banco

Gestién
de
firmas
escritura
apodera
dos
banco

Envio de
escritura
al

aboaado

Revision
escritura
y envio
a cierre
en
notaria

Escritura
firmada

por
banco
acreedor

Cierre
de
escritura

y .
emision
de
copias

Recep-
cion de

escritura
y carta
de
resguar-
do
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Proceso: Inscripcion en Conservador de Bienes Raices.
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.
Fecha: Afio 2012.

Tareas Cliente Ejecutivo o Banca Abogado Notaria CBR
Asistente Hipotecaria

Inscripcion
en
Conservador
de Bienes
Raices

Recep-
ciona
escritura

Cierre
escritura

Abogado:
Ingresa
escritura en
CBRYy
recepciona n°
de caratula,
el que
informa a
especialista
Banca
Hipotecaria,
o al ejecutivo _
/ asistente en Sggm-
sucursal. mlento
escritura
Ejecutivo o en CBR
asistente:
Realiza
seguimiento
de la
inscripcion de
escritura en
CBR.

y

Sequi-
miento
escritura
en CBR

¥
Informa Ingreso
n° de de
escritura

caratula

Abogado:
Emite informe

final de
crédito una
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Proceso: Liquidacion Crédito hipotecario y Constituciéon de Garantia
Macroproceso: Flujo del Proceso Hipotecario.

Fecha: Afio 2012.

Tareas Abogado Banca Tesoreria Depto. Ejecutivo
Hipotecaria Operaciones
Hipotecarias
Liquidacion . .
Crédito Emlte Rempe Recibe
AT autoriza- autoriza .
hipotecario y cién para cion autoriza
Constitucién lquidar ara cion
de Garantia d pare para
hipoteca- liquidar lquid
rio hipoteca Iquiaar
tio h_lpoteca
rio
Abogado: Junto
a emision de
; : A 4
informe final,
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autorizacion legajo Visacion y
pago crédito hipoteca revision del
hipotecario. rioy legajo
liquida- hipotecario
cion de
crédito
Especialista
Banca \ 4
hipotecaria: L
Envia el legajo Validacion
hipotecario _ documentos
completo a area Rembe y emisién
de operaciones instruc- de )
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montos nesy
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liquida- liquidacion
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documentacién
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Recibe
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generacion
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Generacion
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Tesoreria:
Una vez
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En este tercer capitulo “Resultados de la Investigacion”, se expuso una
propuesta de Optimizacion del Proceso de curse de Créditos hipotecarios
en la Banca, particularmente el caso de Banco Security, en su Sucursal
estandar de Vifia del Mar. De esta forma, se analizo la informacion
disponible a través de indicadores de rendimiento, que permitieron realizar
control y seguimiento de la gestion involucrada en el proceso del curse de
un crédito hipotecario.

De esta manera, se pudo concluir que gestionando ciertos factores criticos,

es posible optimizar el proceso del crédito hipotecario.
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CONCLUSIONES

Para realizar esta investigacion, se ha desarrollado una descripcion del
sistema en estudio y las actividades llevadas a cabo en él, mediante una
representacion grafica de los procesos y subprocesos, que nos ha permitido
apreciar sus interrelaciones, analizar cada actividad, definir puntos de
contacto con otros procesos e identificar los subprocesos existentes. A su
vez, los problemas pueden ser visualizados, dando inicio a acciones de
mejora. El diagrama de flujo nos ha facilitado el andlisis, permitiendo la
descomposicion de los procesos de trabajo y distinguiendo las actividades
gue aportan valor agregado a la gestion.

Mediante herramientas utilizadas en investigacion operacional, hemos
podido estudiar la actual gestion de créditos hipotecarios, especificamente
el caso de Banco Security, utilizando informacion referencial de una
sucursal estandar, con una plataforma comercial integrada por 5 ejecutivos
de cuenta. Hemos identificado los factores criticos de éxito, que deben ser
analizados, gestionados y controlados, para generar una optimizacién en el
modelo de gestion.

Como resultado, se concluye que, es posible optimizar el proceso de
créditos hipotecarios, identificando los factores criticos de éxito de
procesos clave o estratégicos, estableciendo indicadores de percepcion y
rendimiento que permiten medir la eficiencia y eficacia de estos procesos.
Por medio del control y seguimiento de estos indicadores, es posible
detectar desviaciones, pudiendo aplicar acciones correctivas y mejora

continua al proceso.

Mediante el andlisis de la informacién referencial de Sucursal estdndar de

Banco Security, se establece las siguientes conclusiones:

Al realizar un seguimiento del indicador “Porcentaje de escrituras
disponibles para firma en plazo maximo de 30 dias/ N° de Operaciones

ingresadas al mes (ventas)”, podemos observar:

89



.- Cumplimiento promedio anual de la sucursal asciende a 59,6%, resultado
muy inferior a la meta establecida de 75% de cumplimiento. Solamente el

mes de mayo registra un cumplimiento superior a la meta.

- En busqueda de las causas, se procede a realizar control y seguimiento
de este indicador a nivel de ejecutivos (tabla 3.2), quedando en evidencia
gue los ejecutivos C, D y E, registran un rendimiento anual bajo lo
requerido. Al analizar la produccion por ejecutivo, podemos apreciar que el
volumen anual de operaciones que el ejecutivo E no logra gestionar para la
firma, dentro del plazo de 30 dias, representa un 71,37% con respecto a su
volumen anual de ventas. El caso del ejecutivo D es similar, sin lograr tener
disponible para firma dentro del plazo de 30 dias, el 56,72% del volumen de
ventas que ha efectuado en el afio. El ejecutivo C, con respecto a la misma

medicién alcanz6 un 39,48%.

- En febrero ningun ejecutivo alcanzo la meta del 75% de cumplimiento del
indicador, lo que se explica por la disminucion en el nro. de ejecutivos en
Sucursal, por vacaciones. Esto justificaria el bajo volumen de colocaciones
firmadas durante los meses de enero y febrero, situacibn que se repite
estacionalmente todos los afios. Febrero de 2011 exhibe un bajo
cumplimiento anual del indicador analizado, alcanzando so6lo un 40% de
cumplimiento. A su vez, el bajo nivel logrado coincide con el bajo
rendimiento registrado por los ejecutivos A, B y C, que son los ejecutivos
gue acreditan mayor volumen de colocaciones durante el afio, por lo que

son determinantes en el rendimiento mensual y anual de la sucursal.

- En agosto, la sucursal presenta el menor cumplimiento mensual del
indicador en estudio, 35,71%; sin embargo, a diferencia de febrero, durante
el mes de agosto, tanto el volumen de ventas como el de firmas, es muy
elevado. Esto se explica debido a que agosto es el tercer mes de camparia
hipotecaria, registrandose elevadas ventas en el mes y desplazamiento de
operaciones desde el mes anterior. Ademas, al corresponder al tercer mes

de campafa, el sistema esta al limite de capacidad. Los ejecutivos estan,
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simultaneamente trabajando en la post venta hipotecaria de las operaciones

cursadas en meses precedentes.

- Septiembre registra el menor volumen de ventas en el afio, lo que se
explica por el cierre de la campafia en agosto, con consecuente alza de
tasas en septiembre, ademas, los consumidores acostumbran desplazar su
decisiébn de compra y solicitud de créditos, para los meses siguientes.
Contrariamente, este mes registra un elevado volumen de operaciones
firmadas, las que corresponden a operaciones rezagadas del mes de

agosto.

- La Sucursal obtiene en mayo, el mayor cumplimiento anual del indicador
en andlisis, el que alcanza un 81,82%. Este resultado se justifica por el bajo
n° de operaciones ingresadas en mayo (ventas), el que se traduce en una

mayor holgura de capacidad de gestién de los ejecutivos.

- La direccion del Banco ha definido alcanzar una determinada participacion
de mercado en colocaciones hipotecarias, lo que le garantiza mantenerse
en una posicion de liderazgo, ademas de adquirir nuevos clientes para el
Banco y lograr incrementar la rentabilidad por medio de cruce de productos.
Ademaés, los productos hipotecarios operan con garantias reales
constituidas por bienes raices. Al monitorear permanentemente los
indicadores, se observa que con respecto al rendimiento acumulado al mes
de mayo, no se esta cumpliendo con la produccion proyectada, registrando
s6lo un 91,49% de cumplimiento de la meta proporcional. Ademas, los
economistas pronostican alza incremental de tasas de largo plazo, para el
2do.semestre del afio 2011, motivos por los cuales, la Gerencia Hipotecaria
disefia campafia para los meses de junio, julio y agosto, con el objetivo de
adquirir un stock de operaciones y de volumen en colocaciones de largo
plazo, que le permita mitigar una posible disminucion en el nivel de ventas.
Esto coincide con ofertas del sector inmobiliario, que incluye disminucién en
los precios de bienes raices, lo que sumado a la rebaja de tasas ofrecidas

por los Bancos y otros beneficios, producen un incremento en la demanda
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por créditos hipotecarios. El volumen de ventas alcanzado durante estos 3
meses de campafa, representan en el caso en estudio, el 35,76% de las
ventas anuales y permiten a la sucursal alcanzar la meta anual proyectada,

nivelando los meses con baja produccion.

- El incremento en el nro. de operaciones y volumen de colocaciones,
registrado en los meses en campafia, supera la normal capacidad de
gestion de los ejecutivos y del especialista hipotecario, lo que retrasa las
operaciones y genera un mayor volumen de operaciones que no logran ser
firmadas dentro del mismo mes, produciéndose un desplazamiento de 30
dias en la produccion.

- En diciembre mejora el cumplimiento general de este indicador debido a
gue es el ultimo mes del afio y se debe alcanzar la meta anual de volumen
de operaciones firmadas por ejecutivo, por lo que se agiliza el ciclo de
gestion. Ademas, hay una presion adicional, causada por el compromiso de
entrega de viviendas nuevas por parte de las Inmobiliarias, que
corresponden principalmente a segundas viviendas, que van a ser usadas

en el periodo estival de los meses siguientes.

- Mediante la aplicacion del método estadistico de analisis de regresion y
correlacion, hemos podido determinar la relacibn entre el nro. de
operaciones que ingresan cada mes y el nro. de operaciones gue no logran
estar disponibles para firma dentro del mismo mes de ingreso. Luego,
reemplazamos la variable x, modificandola por el volumen de ventas
mensual, manteniendo como variable y, el nro. de operaciones que no
logran ser gestionadas para su firma, dentro del mismo mes. En ambas
mediciones, se logra establecer que existe una relacién directa entre las
variables en estudio, lo que nos permite inferir que al aumentar el nro. de
operaciones que ingresan al ciclo de produccion, se genera un retraso en el
curse de las operaciones, disminuyendo el nro. de escrituras que se logra

tener disponibles para la firma en el plazo de 30 dias.
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Luego al calcular el coeficiente de correlacion, considerando como variable
x al volumen de ventas mensual registrado por la Sucursal, se obtiene una
magnitud de 0,7621, lo que representa una relacion estrecha entre las
variables. Posteriormente, al calcular el coeficiente de determinacion, se
establece que de acuerdo a este método estadistico, el 58,1% es la
proporcién de operaciones que no logran estar disponibles para la firma en
30 dias, que se explica por los cambios en el volumen de ventas mensual
registrado. El restante 41,9% se deberia a otros factores, diferentes al
cambio en el monto mensual vendido. A continuacién, para conocer las
magnitudes a nivel desagregado, aplicamos este analisis a los resultados
obtenidos por cada ejecutivo. Todos los casos reflejan una relacion directa
(positiva) entre las variables, sin embargo, hay diferencias significativas
entre las magnitudes obtenidas por los ejecutivos. El ejecutivo E registra
r=0,8916, lo que nos indica que en su caso, existe una muy estrecha
relacion entre las variables en estudio y registra r°=0,795, lo que significa
gue el 79,5% es la proporcion de la variacion de operaciones que no logran
gestionarse para firma en 30 dias, que se explica por la variacién en el
volumen de ventas mensual. Los ejecutivos D Y C, registran similar
comportamiento, de acuerdo a sus respectivas mediciones. En cambio,
las magnitudes obtenidas por los ejecutivos A y B, indican que en sus casos
las variables en estudio estdn moderadamente relacionadas y que en el
caso de A, con r>=0,42 significa que solo el 42%de la varianza en las
operaciones gue no lograron ser gestionas para firma en 30 dias, se
debieron a variaciones en el volumen de venta mensual. Caso similar
ocurre en el caso del ejecutivo B, con leves diferencias en las magnitudes

obtenidas con respecto al ejecutivo A.

Por consiguiente, se concluye, que los ejecutivos C, D y E registran bajo
cumplimiento del indicador, debido a problemas de gestion que deben ser
detectados. A su vez, su capacidad de gestién se ve muy afectada cuando
se incrementa el volumen de operaciones. Debido a esto, se aplicara un

plan de accidon que consistirda inicialmente en un analisis de la gestion
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individual, monitoreando el proceso, en la basqueda de fallas que expliquen
su bajo nivel de desempefio, pudiendo aplicarse andlisis de Pareto, para
validar las causas e implantar un plan de mejora continua que permita
corregir las fallas detectadas, que provocaron las desviaciones con respecto
a la meta. Una vez determinados los puntos criticos, se trabajara
especificamente en el control de ellos en el curse diario de las operaciones.
Se coordinard programa de capacitacion y entrenamiento en las distintas
areas de procesos involucradas, debiendo incorporarse a este programa,
los asistentes comerciales, ya que tendran que apoyar directamente la
gestiébn de la sucursal en forma permanente y en forma estratégica en

periodos de incremento de la demanda por créditos hipotecarios.

Para superar el problema de los meses estivales, se establecera un
programa de beneficios para los ejecutivos y asistentes que desplacen sus

vacaciones a otros meses.

-El control y seguimiento del indicador en estudio, es de vital importancia
debido a que es, a la vez, un indicador de rendimiento y un indicador de
percepcion (calidad) muy valorado por los clientes. Debido a esto, el
objetivo es que todos los ejecutivos alcancen la meta de 75% definida para

este indicador.

- Al cumplir con la firma de escritura dentro del plazo de 30 dias, se
mantuvo la tasa al cliente, se posibilité la entrega material del bien raiz, se
cerrd la negociacion comercial, pudiendo contabilizarse la operacion. De
esta forma, se evita reclamos de los clientes, consumiendo menos tiempo
del ejecutivo en gestiones de reparacion, por lo que el ejecutivo queda libre

para gestionar nuevos créditos, estableciéndose un circulo virtuoso.
- Con respecto a los indicadores de rendimiento:

1.- Porcentaje de cumplimiento de operaciones firmadas UF72.000 por

ejecutivo / afo.

2.- Porcentaje de cumplimiento de operaciones firmadas por UF30.000.-
mensual / Sucursal tipo.
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- Para poder avanzar en el cumplimiento de estos indicadores, se divide la
meta anual en una meta mensual por ejecutivo, la que corresponde a
UF6.000.-, sobre la que se efectuara control y seguimiento. EI cumplimiento
mensual de esta meta permitira mantener un crecimiento estable y

sostenido, que garantice el cumplimiento de estos indicadores.

- Los volumenes de produccion establecidos como meta han sido
determinados por la Gerencia Comercial del Banco, de acuerdo a multiples
factores, siendo preponderante la participacion proyectada. Es importante
considerar que a través de créditos hipotecarios, el Banco capta nuevos
clientes, afianza los lazos de los clientes que ya forman parte de su cartera
y disminuye su posibilidad de fuga. De esta forma, los créditos hipotecarios

potencian el cumplimiento de otras metas.

- Con respecto al volumen de firmas expresadas en UF, puede apreciarse
que el ejecutivo A concentra el 25,75% de la produccién anual de la
Sucursal, en tanto que el ejecutivo E solo aporta un 12,39%. También se
observa que la sumatoria de la produccion anual de los ejecutivos A, By C
representa el 69,18% de la produccién de la Sucursal. Los ejecutivos D y
E no cumplen con la meta definida por los indicadores de rendimiento, por
lo que se debe intervenir su gestion, para lograr estabilizar su produccién en
torno a la meta. El ejecutivo D obtuvo firma de escrituras por UF66.166
anuales, faltdndole UF 5.834.-, para cumplir la meta anual, lo que equivale a
un 8,1% de la meta anual. El ejecutivo E registra una brecha de produccion
anual de UF27.529.- que equivale a un 38,4% del rendimiento anual
exigido. Este déficit mensualizado corresponde a UF2.294.- Por
consiguiente, de acuerdo a las brechas sefaladas, se concluye que el
ejecutivo D puede lograr alcanzar su cumplimiento en corto plazo,
mejorando su gestion de procesos. En el caso del ejecutivo E, se tendra
gue aplicar un plan de accién y mejora con elevado nivel de control y
seguimiento. Este ejecutivo registra muy baja productividad, por lo que se
evaluara el proceso de ventas y de gestion de operaciones hipotecarias que

realiza, en la busqueda de fallas que justifiguen sus magros resultados.
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Dependiendo de la informacion que se obtenga se disefiard un plan de
accion especial para el ejecutivo E, que requerira de mucha supervision de
su Jefatura. Este plan de accion considerara elementos de capacitacion en
términos de venta y cierre de negocios, en respuesta a las bajas ventas
logradas en el afio, capacitacion en productos hipotecarios y su proceso de
gestion. El ejecutivo E deberd ser evaluado al final de estas
capacitaciones, con requisito de aprobacion y cumplir posteriormente una
etapa de entrenamiento asistido, hasta que se logre estabilizar su

produccién mensual.

- La Sucursal de Vifia del Mar, se estima en este ejercicio, habria cursado
UF358.953.- en créditos hipotecarios, lo que esta bajo la meta definida de
UF360.000.-, sin embargo quedan operaciones rezagadas en diciembre por
UF5.980.-, lo que le habria permitido cumplir la meta anual. Por
consiguiente, mediante la intervencion en los procesos y aplicando medidas
descritas anteriormente, se mejorara la gestiéon de los ejecutivos D y E,
pudiendo cumplir sus metas individuales y las cifras de la Sucursal, ademas

de incrementar la satisfaccion de sus clientes.

- Para evaluar la dispersién de la produccién mensual, obtenida por la
Sucursal en estudio, se calcula la desviacion estandar, obteniendo como
resultado que la meta mensual de UF30.000.- en operaciones firmadas, se

dispersa en promedio en UF8.290,31.-.

- El cumplimiento mensual de los ejecutivos, descrito en cuadros y gréaficos,
refleja diferencias permanentes entre ellos. Algunos ejecutivos muestran
mayor capacidad de gestién y velocidad, menores tiempos de operacion,
manejo del ciclo de producto, a diferencia de otros ejecutivos con

rendimientos deficientes.

.- Aplicando un plan de mejora continua, basado en el control y seguimiento
de indicadores que permitan evaluar las desviaciones, se buscara generar

una plataforma comercial flexible, con rapida adaptacion a incrementos en
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la demanda, que permitan a la Sucursal y al Banco, adquirir el maximo

volumen de colocaciones en periodos favorables.

Para elaborar una propuesta de optimizacion del proceso de curse de
créditos hipotecarios se debe aplicar una vision integral de todo el sistema,
reconociendo su complejidad. Ademas, se debe considerar que las
organizaciones son sistemas gestionados por personas, por lo que debe
evaluarse el impacto de las estrategias de mejora y la aceptacion de los
cambios por parte de los involucrados. Es por esto que la propuesta
presentada considera la participacién activa de las personas que forman
parte del sistema.
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ANEXOS

GLOSARIO.
TERMINOS UTILIZADOS EN GENERAL EN EL CREDITO HIPOTECARIO

A la par: Un bono cotiza a la par cuando su precio es igual a su valor segun
condiciones de emision, por lo tanto, su TIR (tasa interna de retorno) es

igual a la tasa de cupoén (tasa de emision).

Asegurable: Persona que relne las caracteristicas predeterminadas para

poder contratar una cobertura de seguro en su favor.

Asegurado: Es la persona, titular del interés sobre cuyo riesgo se toma el
seguro. En el sentido estricto, es la persona que queda libre del riesgo y

sobre la cual recae la cobertura del seguro.

Asegurador: Es la empresa que asume la cobertura del riesgo,
previamente autorizada a operar como tal por la Superintendencia de

Valores y Seguros.

Aviso o Denuncia de Siniestro: Documento o comunicaciéon por el que el
asegurado informa a su asegurador la ocurrencia de determinado hecho o
accidente, cuyas caracteristicas guardan relacion, en principio, con las

circunstancias previstas en la péliza para que proceda la indemnizacién

Bajo la par: Un bono cotiza bajo la par cuando su precio es menor a su
valor segun condiciones de emision, por lo tanto, su TIR (tasa interna de

retorno) es mayor a la tasa de cupon (tasa de emision).

Beneficiario de un Seguro: La persona prevista en la péliza de seguro que

recibe la indemnizacion o prestacion convenida
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Bienes Inmuebles: Son los que no se pueden trasladar de un lugar a otro
sin alterar, en algin modo, su forma o sustancia, siéndolo unos por su
naturaleza, otros por disposicion legal expresa en atencion a su destino. El
concepto de bienes inmuebles ha sufrido una honda transformacion en
nuestro tiempo, merced a los adelantos técnicos que permiten trasladar, de
un lugar a otro, sin alteracién, por ejemplo monumentos historicos

arquitectonicos.

Carta de Resguardo: Documento emitido por una institucion financiera,
mediante el cual se compromete a pagar a otra, en el momento y
condiciones establecidas, los montos que corresponda por la operacién que

el cliente esta realizando.

Clausulas Adicionales de un Seguro: Son aquellas clausulas accesorias
a uno o mas textos de podlizas determinados, que permiten extender o
ampliar las coberturas comprendidas en las condiciones generales de un
texto registrado, incluyendo riesgos no contemplados o expresamente
excluidos, o eliminando restricciones, condiciones u obligaciones que

afecten o graven al asegurado o contratante.

Comisién de prepago / Costo por prepago: Es un costo financiero
adicional en que debe incurrir el deudor en el caso de efectuar

anticipadamente pagos totales o parciales del crédito.

Conservador de Bienes Raices: Son ministros de fe encargados de los
registros conservatorios de bienes raices, de comercio, de minas, de
accionistas de sociedades propiamente mineras, de asociaciones de
canalistas, de prenda agraria, de prenda industrial, de especial de prenda y
demas que les encomienden las leyes. Habra un Conservador en cada
comuna o agrupacion de comunas que constituya el territorio jurisdiccional

de un juzgado de letras.
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DFL 2: Decreto con Fuerza de Ley Nro. 2 de 1959, que otorga los
siguientes beneficios tributarios a las propiedades acogidas a él:

- Exencién de pago de contribuciones por un periodo de 10 afios.

- Disminucion del costo de inscripcion de la propiedad en el Conservador de
Bienes Raices en un 50 %.

- Disminucion del Impuesto de Timbres y Estampillas que afecta al crédito
de un 1,2% a un 0,6% del monto del crédito solicitado, hasta el plazo de dos

afos siguientes a la fecha de su recepcion.

Declaracion Personal de Salud (DPS): Manifestacion del asegurado en la
propuesta o solicitud de seguro de su condiciébn y estado de salud y
enfermedades preexistentes para que el asegurador decida sobre la
aceptacion y tarificacion del riesgo. La omision, falsa declaraciébn o
reticencias dan opcién al asegurador para liberarse de sus obligaciones y

rechazar el pago del siniestro.

Dividendo hipotecario: Cuota que paga el deudor por el préstamo

hipotecario, incluye el pago de interés, amortizacion y comision.

Garantia: En términos generales, las garantias constituyen los diversos
medios de que puede hacer uso el acreedor para ponerse a cubierto de la
insolvencia del deudor. La garantia o caucion esta definida en el art. 46 del
Cadigo Civil, como cualquier obligacién que se contrae para la seguridad de
otra obligacion propia o ajena. Son especies de caucién la fianza, la prenda
y la hipoteca. Otras definiciones: Respaldo real o intangible que protege
contra el riesgo de no pago de un instrumento por parte de quien contrae la
obligacion. En general, caucion o garantia es cualquier obligacidon que se
contrae para la seguridad de otra obligacion propia o ajena. Por ejemplo: la

fianza, la hipoteca, la prenda.
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Garantia hipotecaria: Es un derecho real que recae sobre un inmueble
gue, permaneciendo en poder del que lo constituye, da derecho al acreedor
para perseguirlo de manos de quien se encuentre y de pagarse

preferentemente del producido de la subasta.

Gastos operacionales basicos del crédito: Son los gastos en que debe
incurrir un solicitante de crédito. Incluyen tasacion, estudio de titulos,
confeccion de la escritura, gastos notariales, inscripcion de la propiedad,

hipoteca e impuesto al mutuo.

Gravamen: Carga, limitaciébn u obligacién impuesta sobre una persona o
bien por el titular del dominio para garantizar obligaciones propias o ajenas.
Limitacion del dominio de un bien por haber constituido sobre él otro
derecho a favor de un tercero, como por ejemplo: usufructo, hipoteca,
prenda, etc.

Tributos y obligaciones a que esta afecta una persona natural o juridica por

el derecho a operar, poseer o transar un bien o servicio.

Hipoteca: Consiste en el otorgamiento de un bien inmueble como garantia
del cumplimiento de una obligacion o compromiso financiero. La cosa
hipotecada puede ser enajenada por parte del acreedor en caso de
incumplimiento de dicha obligaciéon por parte del deudor, con el objeto de

cubrir el monto de lo adeudado.
Hipoteca de primer grado con clausula de garantia especifica: Es
aquella donde la hipoteca es de primer grado y garantiza Uunicamente el

cumplimiento de un crédito u obligacion en particular.

Hipoteca de segundo grado con clausula garantia general: Es aquella

donde la hipoteca es de segundo grado y garantiza el cumplimiento de
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todos y cada uno de los créditos y obligaciones que una persona mantenga,

en el presente o contrajere en el futuro con una Institucién Financiera.

Poliza: Documento en que se deja testimonio de las condiciones y

caracteristicas de algunos tipos de contratos, como los de seguros y otros.

Prima: Es la retribucion o precio del seguro cuyo pago es de cargo del

contratante o asegurado.

Seguro de Desgravamen: Aquel en que el asegurador se compromete a
pagar al acreedor beneficiario el saldo insoluto de la deuda indicada en el

contrato que se encuentre pendiente a la muerte del deudor asegurado.

Seguro de Incendio: Aquel que garantiza al asegurado el pago de una
indemnizacién en caso de incendio de los bienes determinados en la podliza
o la reparacion o reposicion de los objetos averiados. Seguro de Renta
Vitalicia Previsional: Aquella modalidad de pension por la cual el
Asegurador se obliga, a cambio de una prima Unica, al pago al afiliado o sus
beneficiarios legales segun corresponda, de una renta vitalicia mensual por
vejez, invalidez o sobrevivencia, de acuerdo a las normas del D.L. 3.500, de

1980, y condiciones de la pdliza respectiva.

Tabla de desarrollo: Detalle pormenorizado de todos los dividendos de un

crédito considerando capital e intereses separadamente.

Titulo: Documento que testimonia un derecho de propiedad o una
obligacion por parte de la persona a nombre de la cual esta extendido.

Venta: Accién mediante la cual uno de los contratantes se obliga a
transferir la propiedad de una cosa o de un derecho a otro que a su vez se

obliga a pagar por ello un precio determinado en dinero.
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