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Resumen Ejecutivo

El presente proyecto de grado, consiste en el analisis del proceso de crédito de
IMAS/BNCR. Dentro de la institucion IMAS, se encuentra el FIDEICOMISO IMAS
constituido para ser garantia de créditos, dicho aval se le puede asignar Unicamente a
créditos que tengan como fin apoyar a emprendedores que no cuenten con ningun tipo de
garantia, adicional a esto tienen que ser personas que cumplan con un perfil de pobreza
parametrizado por IMAS.

En el afio 2002 Banco Nacional e IMAS firman un convenio Inter Institucional, con
el objetivo de unir esfuerzo en la atencién de esta poblacion, dentro del Banco se define al
departamento de Banca Desarrollo como encargado de esta cartera, al pasar de los afios
el proceso de crédito se ha visto desactualizado, con falta de estandarizacién, teniendo
como resultado, poco crecimiento en la cartera de colocacién y procesos realizados de
manera poco eficaz.

Tomando en cuenta que dentro de este proceso participan muchas partes, se
toma la decision de desarrollar la investigacion bajo la metodologia DMAIC, tomando
como referencia importante, un trabajo en conjunto con varios departamentos en el
desarrollo de lluvias de ideas que permitieron conocer diferentes puntos de mejora desde
varios angulos institucionales, logrando con esto conocer por medio de Pareto cuales eran
las causas que tenian mas peso para tomar decisiones que dieran impactos importantes
dentro del proceso.

Como se puede observar en el desarrollo de esta investigacion, adicional a
documentar el proceso y a realizar el mapeo, se logra identificar mejoras importantes, con
las cuales se permitié recuperar montos de créditos en mora, asi como generar un

proceso mas productivo, reduciendo su costo, y generando herramientas que permitan
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una administracion de la informacién mas &gil, y de esta manera contribuir a una toma de
decisiones mas ordenada.

Cada uno de estos emprendedores aportan un grano de arena a la economia del
pais, y alineado a la visidn y mision del Banco, lo que se busca es una excelente atencion
y desarrollo de cada uno de estos proyectos.

Si una empresa esta bien organizada dentro de sus procesos internos, se vera
reflejado en la atencién de sus clientes, que son en este caso el pilar de trabajo para el

Banco Nacional.
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CAPITULO I. INTRODUCCION
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1.1 Descripcion general del proyecto

El siguiente proyecto corresponde a una mejora del proceso entre Banco Nacional
e IMAS, amparado en el CONVENIO MARCO DE COOPERACION INTER
INSTITUCIONAL FIDEICOMISO 32-04 BANCREDITO — IMAS-BANACIO/73-2002, dicho
convenio (Véase Anexo 1) se especializa en la atencion de clientes con caracteristicas
econdmicas de pobreza o pobreza extrema, que actualmente no cuentan con una
garantia real para presentar ante una entidad financiera. El convenio permite que el IMAS
brinde esa garantia, la cual después de un analisis de ficha técnica, se puede determinar
si el cliente aplica para optar por el beneficio de la garantia e indicar el porcentaje de
garantia que se le brinda, ya sea al 100% o menos, segun perfil del cliente.

Con lo mencionado anteriormente, se estara trabajando bajo la linea de
investigacion de Operaciones Industriales, la cual corresponde al mejoramiento de

procesos.

1.2 Identificacion de la empresa o institucion.

En sus inicios llamado Banco internacional de Costa Rica, en el afio 1936 cambi6
su nombre al que conocemos hoy en dia, Banco Nacional de Costa Rica, desde que se
fundo, es una institucion del Estado establecida por la Constitucion Politica, mediante el
decreto N. °16 del 09 de octubre de 1914, durante estos afios se logra vivir el cambio de
Banca Privada a Banca Mixta lo que implicaba una importante participacion econémica

del Estado.
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El Banco Nacional de Costa Rica nace con una vocacion de atencion al sector
agricola y rural, aportando siempre al desarrollo, esta vision se ha conservado a través del
tiempo y aln hoy es parte fundamental de su trabajo, aportando al pais en el desarrollo
financiero, social y econémico.

Actualmente, el Banco Nacional se sitia en el ranking de los bancos

centroamericanos en la posicion n.° 5 como lo podemos ver en la siguiente imagen:

Imagen 1. Rating Bancario Centroamericano

Pais Banco Activos

*En Millones de Dolares

! ] BAC Irternaciond 22 996
: BANK INK
s N\
Panama 18,775
| ,
e !
Panama [ 12,670 }
. J

[ Guaemaa }

CostaRica Banco Na:i(_)nd de 11,976
CostaRica

Fuente: Creacion propia
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Con el pasar de los afios y la transformacion de la banca en el pais debido a la
competencia y modernizacion, el Banco Nacional cambia e inicia abarcar areas como
negocios, Banca Personal, Banca corporativa, institucional, empresarial, pensiones y
seguros.

A pesar de estas transformaciones, el Banco Nacional siempre ha marcado un
papel fundamental en el desarrollo econémico del pais.

Para el afio 1993, el Banco Nacional amplia su vision adaptando su programa de
atencion al productor agropecuario y ampliando su atencién al pequefio empresario,
aumentando las actividades econ6micas de su cartera: artesania, industria, comercio y
servicios.

En busca de su mejora continua, en el afio de 1999, se forma el programa de
atencion a la micro, pequena y mediana empresa (MIPYMES) BN Desarrollo, que atiende
al sector tanto en productos y servicios, asi como el financiamiento, se inicia con el
concepto de atencion integral.

El programa nace con el nombre de BN Desarrollo para la atencién a la micro,
pequefia y mediana empresa (MIPYMES), tanto en servicios financieros como apoyo
empresarial, segun acuerdo de la Junta Directiva General tomado en la Sesién 10.925,
articulo 15, del 9 de julio de 1998, en el cual se acordd, integrar en un proyecto, las
recomendaciones del informe denominado “Bases para la definicion de una estrategia del
Banco Nacional para la prestacion de servicios financieros a la micro y la pequefa

empresa”.

Hasta el dia de hoy y a pesar de los multiples cambios en los que el programa
se ha visto involucrado, debido a la necesidad de renovarse y ser competitivos en el

mercado, las politicas internas del Banco Nacional han sido consistentes para el apoyo de
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prestacién de servicios bancarios y servicios no financieros, orientados a la atencion de

las micros, pequefias y medianas empresas.

Su principal fin es ayudar a las personas y empresas a desarrollarse y surgir,
mejorando su calidad de vida, el programa BN Desarrollo esta enfocado en el cliente,
alineado a la sociedad, con caracteristicas claves como innovacion, crecimiento que se
procura transmitir a los clientes por medio de varios proyectos que se desarrollan en
educacion financiera. Ademas, se apoya en las personas y empresas que desean
superarse y se convierte en un referente nacional, asi como en gestor de un programa

reconocido internacionalmente, por ser pionero en atender las PYMES en Costa Rica.

Sumado a esto se busca la atencién de personas que buscan el desarrollo de

alguna actividad productiva, que se encuentren en situaciones de riesgo social, y esto se

logra en convenios como lo es IMAS-BNCR.
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Organigrama General Banco Nacional de Costa Rica.

Imagen 2. Organigrama General BNCR

Junta Directiva G

Secretaria General Auditoria General

Gerencia General

Direccién Corporativa Direccion Corporativa de
de Desarrollo Humano T Finanzas
eral de
Direccién Juridica | ; e
- ucionales

Subgerencia General Subgerencia General de

Subgerencia General de
de Banca de Banca Empresarial e J

Crédito y Riesgo

subgerencia General de

Operaciones
Desarrollo y Personas Institucional F

Fuente: Estructura: aprobada por JDG, Sesion n°12.313, articulo 15, celebrada el 14 de

enero del 2019

Organigrama de la Direccion de Desarrollo y Mujer, que es parte del cuadrante de
la Subgerencia General de Desarrollo, quien es el Departamento encargado de la

Administracion del contrato del Fideicomiso IMAS-BNCR.
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Imagen 3. Organigrama Direccion Banca Desarrollo

Director Micro y
Pequefiz empresa

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Ezpecialista Especialista Ezpecialista Especialista Ezpecialista Especalista Ezpecialista Especialista Ezpecialista Especialista
Segmenta Segmento Segmenta Segmentn Segmenta Segmento Segmenta Segmento Segmenta Segmento

Fuente: Creacién Propia

Misién: Mejorar la calidad de vida del mayor nimero posible de personas
ofreciendo servicios financieros de excelencia que fomenten la creacion sostenible de
riqueza.

Vision: ser el mejor banco en el pais en servicio al cliente.
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1.3 Planteamiento del problema.

1.3.1 Definicion del Problema

Desde el afio 2002, IMAS y Banco Nacional, realizaron la firma de un convenio,
gue se basa en atencién de clientes en condiciones de pobreza que desarrollen proyectos
productivos o de servicios en actividades agropecuarias, comercio, servicios, industria y
turismo. Dichos usuarios (as) deben contar con una actividad productiva que tenga una
ponderacion mayor o igual al 70% de la valoracion técnica de los criterios establecidos por
la Unidad Ejecutora del Fideicomiso.

El objetivo de dicho convenio es dotar de garantia a cada uno de estos créditos
gue no cuenten con una, y dicha garantia se ejecuta después de 75 dias de no pago. Es
decir, si el cliente no paga, el aval que brinda el FIDEIMAS asume el monto de la deuda y
le gira al banco el monto.

Sin embargo, a lo largo de estos afios dicho proceso de crédito se ha
desactualizado y desmejorado, esto en razon a que se incurre en los mismos pasos de un
crédito fiduciario, cuando realmente este crédito no cuenta con fiador, por lo que se
ejecutan mas pasos para su aprobacion y se involucran departamentos dando un trato de
crédito fiduciario. En tal sentido, se ha identificado que este tipo de pasos de mas afecta
la eficiencia en tiempos de promesa de calidad al cliente, aumenta tiempos a nivel interno
en procesos; lo que en consecuencia afecta de manera directa indicadores bancarios y
disminuye rentabilidad, debido que el proceso incurre en gastos administrativos propios

de un crédito normal.
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El crédito cuenta con un perfil de riesgo bajo debido a que el 100% de la cartera
cuenta con aval de IMAS, que tal y como se indicé anteriormente este aval se ejecuta en
el caso de no pago, este punto fundamental en el mercado financiero deberia dar la pauta
para que el proceso de aprobacion sea diferente en temas de analisis y etapas con

respecto a un crédito regular.

1.3.2 Justificacion del proyecto.

Es importante indicar que actualmente la cartera de crédito de este programa
genera una rentabilidad negativa, los clientes IMAS por su perfil financiero no son
carterizables, es decir que su balance financiero no es rentable mantenerlo dentro de una
cartera de ejecutivo para su debido seguimiento, creando asi cargas de trabajo extras, ya
gue segun marco legal que ampara dicho convenio, la atencién de clientes IMAS se
estara ejecutando Unicamente por los ejecutivos de Desarrollo que se encuentren
ubicados en oficinas del Banco Nacional.

Adicional el Banco Nacional cuenta con indicadores de crecimiento anual de
cartera, promedio de 4.4% anual, a excepcion del 2020, que a causa de la pandemia
covid-19, el indicador se disminuy6 a 3.5% anual.

Asi mismo se puede ver el comportamiento de la cartera en los ultimos dos afios:
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Gréfico 1. Comportamiento de cartera

r CRECIMIENTO DE CARTERA

,323,760,094.4

,021,647,690.0

805,365,571.34

346,170,000.0(

2013 ®=2014 =2015 ©2016 ®=2017 =2018 m=2019 m=2020

Fuente: Creacion Propia

27



Grafico 2. Cambio porcentual de cartera

CRECIMIENTO DE CARTERA

= 2013 w2014 =2015 =2016 =2017 =2018 w=m2019 = 2020

Fuente: Creacion Propia

Con esta informacion se logra observar como todas las deficiencias antes
mencionadas afectan de manera directa con el cumplimiento de indicadores de

crecimiento, asi como de rentabilidad del proceso.
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1.4 Objetivo de la investigacion

1.4.1 Objetivo general

Mejorar y optimizar el proceso de crédito IMAS-BNCR, para lograr asi el
cumplimiento de indicadores de crecimiento anuales, rentabilizando el proceso mediante
la eliminacion de etapas y automatizacion de funciones. Dicha investigacion se estara

ejecutando durante el afio 2021.

1.4.2 Objetivos especificos

¢ Definir las principales causas de cada punto de mejora que se

presente en el proceso IMAS-BNCR.

e Analizar y mejorar cada una de las etapas que se ejecutan para la

aprobacién de créditos con Fideicomiso IMAS.

e Medir los métodos de trabajo de cada parte involucrada, tanto IMAS

como BNCR.
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e Mejorar el proceso sumando andlisis y conocimiento al proceso
como primer objetivo.

e Controlar el proceso, por medio de desarrollos que permitan dar
trazabilidad tanto a las solicitudes de crédito nuevas, asi como

también al comportamiento del programa.

1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances

Esta investigacion se estara realizando en el Banco Nacional, en el departamento

de Banca Desarrollo, se trabajara directamente en el convenio IMAS- BNCR donde se
atienden créditos para inversion en actividades productivas y de desarrollo con aval del
fideicomiso IMAS. Dicho trabajo se estara desarrollando en el periodo del afio 2021.

Se estaran afectando procesos generales de aprobacion de crédito, analisis
socioecondémicos, asi como también analisis de capacidad de pago, todos relacionados
directamente con Banco Nacional de Costa Rica e IMAS.

Con la aplicacion de herramientas de Ingenieria Industrial se estara buscando
cuales son las causas del problema y buscar cada solucion posible. De esta manera

lograr realizar recomendaciones necesarias para el mejoramiento del negocio.
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1.5.2 Limitaciones

Actualmente el convenio IMAS-BNCR esta amparado bajo un marco legal, por lo
gue cualquier cambio a este convenio que impligue cambios en el convenio firmado, se
tiene que analizar por parte del departamento legal del BNCR asi como también del IMAS.

Debido a la problematica mundial por la pandemia COVID-19, todas las sesiones
de trabajo y reuniones se estaran realizando de manera virtual, esto debido a las
limitaciones que la empresa nos indica para visitas presenciales.

Dentro de esta investigacion se estaran realizando analisis sobre informacién con
datos financieros sensibles, para lo cual se estard amparado para el tema de
confidencialidad bancaria, estando sujetos a las indicaciones del Banco Nacional sobre

gué informacion se podra suministrar o incluso plasmar en el documento.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera.

Facilitando la comprension del siguiente trabajo, se unen a continuacion criterios
tedricos de varios autores, que estan directamente relacionados a la carrera de Ingenieria
Industrial y al desarrollo de esta investigacion. La idea es que el lector tenga facilidad de

lectura y andlisis.

2.1.1 Ingenieria industrial

En sus inicios, el estudio de tiempos y movimientos eran el principal objetivo de la
Ingenieria Industrial, sin embargo, con su evolucion ha llegado a profundizar mas sus
estudios definiendo nuevas metodologias que permiten ampliar la solucién de los
problemas.

Actualmente la ingenieria industrial estudia los disefios, analiza los procesos,
aplica técnicas especializadas, buscando mejorar procesos. Para el desarrollo de estas
mejoras se trabaja en la instalacion de sistemas que estén integrados, ya sea por
personas, materiales y equipos.

Cuando realizamos el analisis del ingeniero industrial, lo podemos ver como un
consultor interno, ya que sus funciones se pueden encontrar en todas las areas de las
compaiiias ocupandose de todo el sistema de produccion, distribucién y en algunas

ocasiones de la gestion de ventas. (Vaughn, 1988)
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2.1.2 Responsabilidad Social

Basado en el compromiso que deben de tener las empresas a la contribucién de la

mejora de la calidad de vida, tomando en cuenta que el desarrollo sostenible de cualquier

sociedad esta directamente relacionado con el crecimiento econémico, el balance

ecolodgico y el desarrollo social y humano. (Guttiérrez, 2014)

2.1.3 Estadistica

Por medio del siguiente gréafico, se puede observar el objetivo principal de la

estadistica:

Imagen 4. Objetivo de la Estadistica

Problema u objeto
de estudio

iDieron
resultado?

Acciones
y decisiones

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.145).

Objetivos que
se persiguen

Dbtenerla

j Qué informacicn
se requiere?

Si
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Con un andlisis del grafico, podemos observar que el objetivo de la estadistica es
brindar una herramienta de informacién que permita tomar decisiones, e incluso satisfacer

las necesidades de informacion de una poblacion que asi la requiera

La estadistica permite un amplio monitoreo de procesos, genera innovacion y
calidad al permitir registrar historial en cada proceso, basandose en la recoleccion de
datos y tomando en cuenta la variacion de los mismos. Las aplicaciones de técnicas

estadisticas son importantes debido a:

e Conocer dénde, cuando, como y frecuencia con la que se presentan los
datos.

e Conocery entender los datos y analisis de los mismos, de cada punto clave
0 area de mejora de la empresa.

e Generar un monitoreo eficaz que permita determinar en tiempos reales
anormalidades del proceso.

e Crear una planeacion, ejecucion y toma de decisiones de manera objetiva.

¢ Datos de los hechos ocurridos y evaluacién de acciones de mejora.

e Priorizar hechos y causas reales.

¢ Andlisis de manera légica, sistemética y ordenada la busqueda de mejoras.

Todos estos puntos mencionados anteriormente son aspectos fundamentales del
“pensamiento estadistico”, siendo esto una filosofia de aprendizaje, basandose en la
forma en que la gente adquiere informacion o conocimiento del proceso, a lo que

podemos llamar aprendizaje y la manera en la que utiliza cada uno de estos datos.
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En el siguiente cuadro se puede observar como el pensamiento estadistico puede

influir en la toma de decisiones de las empresas. (Guttiérrez, 2014)

Imagen 5. Toma de Decisiones y Estadistica

;A donde se dirige

R Estratégico
la organizacion? g

Crea estrategias y las comunica.

Usa datos de varias fuentes para dirigir.
Desarrolla e implementa sistemas

de medici6n para dirigir el progreso.
Estimula a los empleados a experimentar
nuevas formas de hacer su trabajo.

Procesos administrativos
para guiar
la organizacion

Desarrolla proyectos estructurados.

Fija metas (sabe que hay variacion).

Se centra en los procesos, y no reclama
a los empleados por su variacion.

Es donde se esta
haciendo el trabajo

Operacional

Conoce |a variacidn.

Analiza datos de los procesos.
|dentifica medidas claves y
oportunidades de mejora.

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.144-147)
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2.1.4 Calidad

La calidad actualmente permite a cualquier empresa o producto en especifico, ser
influyente en el mercado, sin embargo, cuando se habla de calidad existen tantos factores
a su alrededor que la pueden definir de diferentes maneras.

Segun indica Gutiérrez: “Los procesos tienen variables de salida, los cuales, por lo
general, deben de cumplir con ciertas especificaciones para que sea posible considerar
gue tal proceso funciona de manera satisfactoria. Analizar la calidad o habilidad de un
proceso consiste en conocer la amplitud de la variacién natural del proceso para una
caracteristica de calidad dada” (pag. 165), en este caso se hace referencia directa al tema
de calidad dentro del proceso de creacion de un producto o servicio, sin embargo, la
evolucién de las cosas nos lleva a un concepto aun mas amplio. Podemos citar también a
Juran (1990): “Calidad es que un producto sea adecuado para su uso. Asi, la calidad
consiste en ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al cliente”.
Tomando en cuenta estas definiciones podemos ver la calidad de manera gréafico

obteniendo elementos que nos permitan generar el “valor para el cliente”:

Atributos del producto + imagen + relaciones
Valor =

Precio

e Atributos del producto: caracteristicas del producto que influyen en su
funcionamiento y su estética.

¢ Imagen: prestigio que pueda tener la organizacion segun opinion del cliente
e historia en el mercado.

¢ Relaciones: calidad que la empresa mantiene en las relaciones en general

con todos sus actores.
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e Precio: lo que el cliente paga por obtener el producto o servicio.

(Guttiérrez, 2014)

2.1.5 Procesos

Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas mutuamente entre si o que

tengan algun tipo de interaccion, transformando elementos de entrada en resultados.

Para facilitar el analisis se puede dividir los procesos en tres grupos:

e Procesos Estratégicos: Planificacion, Organizar, y controlar los recursos,
también definir, orientar y exigir la politica, métodos, y estrategias de la
organizacion.

e Procesos Operativos: se conocen también como procesos claves, son
fundamentales para la cadena de valor del proceso.

e Procesos de apoyo: Actividades secundarias de la cadena de valor.

(Guttiérrez, 2014)
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2.1.6 Mejora Continua

Se puede analizar como una filosofia que intenta aumentar la calidad de un
producto o servicio, es utilizado mayormente para optimizar recursos, se habla de que una
empresa que tiene un sistema de mejora continua puede trabajar bajo las siguientes

caracteristicas importantes:

e Procesos documentados: permite estandarizar procesos y que todos los
involucrados conozcan sus detalles.

e Sistemas de medicién: permite conocer metas y resultados.

e Participacion del equipo de trabajo completo: al final estas personas son las
que conocen el proceso de principio a fin y lo viven y trabajan todos los

dias. (Ripoll, 2010)

2.1.7. Productividad

La productividad se conoce como el resultado de los recursos que se invierten y

los resultados que se obtienen, cuando se habla de aumento en la productividad se

considera que se mejoraron los resultados con los recursos que se invirtieron.
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Imagen 6. La Productividad y sus componentes

Productividad: mejoramiento continuo del sistema
Mas que producir rapido, se trata de producir mejor
Productividad = Eficiencia x eficacia

Unidades producidas _ Tiempo (il Unidades producidas
Tiempo total N Tiempo total Tiempo util
Eficiencia = 50% Eficacia = 80%
50% del tiempo se desperdicia en: » De 100 unidades B0 estan libres de
¢ Programacion defectos
* Paros no programados e 20 tuvieron algdn tipo de defecto

* Desbhalanceo de capacidades
e Mantenimiento y reparaciones

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.22)

Del concepto de productividad se desprenden tres palabras claves:

¢ Eficiencia: conocido como la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos que utilice para lograrlo. Es importante mencionar que la eficiencia
me exige la reduccion o eliminacién de desperdicio de recursos, es decir la
optimizacion de los recursos.

e Eficacia: utilizacioén de recursos para la meta trazada, es decir lograr el
plan.

e Efectividad: lograr el alcance de todos los objetivos planteados, es decir

llevar a plena ejecucioén todo el plan. (Guttiérrez, 2014)
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2.1.8. Competitividad

Se puede definir como la capacidad que tiene una empresa de disefiar y generar

productos y servicios de una mejor manera que sus competidores, tomando en cuenta
gue el cliente puede elegir el producto o servicio que llene mejor sus expectativas, es
necesario que las empresas logren investigar que requiere el usuario, de esta manera

lograr abarcar el mayor mercado posible. (Guttiérrez, 2014)

Imagen 7. Factores criticos de la competitividad

Satisfaccion del cliente
Competitividad de una empresa

Factores criticos

Calidad del producto Calidad en el servicio Precio
e Atributos * Tiempo de entrega ¢ Precio directo
= Tecnologia e Flexibilidad en capacidad e Descuentos/ventas
¢ Funcionalidad * Disponibilidad ¢ Términos de pagos
e Durabilidad e Actitudes y conductas * Valor promedio
* Prestigio * Respuestas a la falla + (Costo servicio posventa
* Confiabilidad * Agistencia técnica * Margen de operacion

¢ (ostos totales

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.16-17)
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2.1.9. Estandarizacién de proceso

Se trata de unificar cada proceso que puede tener una empresa, con el fin de crear
patrones para cada una de las actividades mas variadas. De esta manera todos los
involucrados en el proceso estarian siguiendo las pautas del trabajo.

La idea es garantizar que todos los documentos se manejen de una misma
manera sin importar quien lo realice. Cuando se logra una correcta estandarizacion, se
logra llevar a cabo estandares de calidad mayor, mas estables, sin importar la persona
que ejecute el proceso.

Para la implementacién de una estandarizacién de procesos es recomendable
llevar a cabo algunos pasos, ya que estamos hablando de una estrategia que necesita

tiempo de implementacion:

e Hacer un mapeo de procesos
e Involucrar a todos los equipos
e Documentar procesos

e Entrenar empleados

¢ Realizar analisis y monitoreo constante. (Pacheco, 2017)
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2.1.10. Administracion de proyectos

La administracién de proyectos permite aplicar conocimientos, herramientas y
técnicas relacionadas con la actividad del proyecto para cumplir con los requisitos que
presenta el proyecto.

Una técnica para el desarrollo de administracion de proyectos es agrupar de
manera légica los diferentes procesos que integran el proyecto, en los siguientes cinco

grupos:

¢ Inicio

¢ Planificacion

e Ejecucion

e Monitoreo, control.

e Cierre.
Cuando se administra un proyecto se puede incluir aspectos como:

¢ Identificar requisitos del proyecto.

e Conocer expectativas de las personas interesadas en la planificacion y
ejecucion del proyecto.

¢ Mantener una comunicacion fluida entre las partes participantes del
proyecto.

e Seguimiento a cada integrante del equipo para presentar entregables

e Conocer las limitaciones del proyecto tales como: alcance, calidad,

presupuesto, tiempo, etc.

Cada uno de estos puntos antes mencionados son interrelacionados entre si, es

decir si alguno varia, es posible que otros puntos se vean afectados.
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Debido a los altos cambios que se puedan experimentar a lo largo del desarrollo
de un proyecto, implica trabajar en la mejora continua y constante control. Conforme se
avanza y se cuenta con informacion mas precisa en cuanto a presupuesto mejora se

puede trabajar de una manera mas detallada. (Project Management Institute , 2013)

2.1.11. Ingenieria de Costos

Con ayuda de funciones basicas de planeacion y control, la ingenieria de costos
realiza estimaciones de cada punto que fundamente un presupuesto. Este concepto
permite a sus usuarios realizar andlisis econémicos-financieros para conocer la

factibilidad y rentabilidad de un proyecto. (V., 2016)
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2.2. Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto.

2.2.1 DMAIC

Buscando el mejoramiento constante de procesos, pensando en ahorros o
maximizar resultados y tiempos de respuesta, se generan metodologias para la
administracion y ejecucion de proyectos, la metodologia DMAIC cumple esa funcion, y ha

sido el pilar sobre el cual se ha desarrollado este proyecto.

Dicha metodologia estd compuesta por 5 pasos que se definen a continuacion:

Definir el proyecto (D)

Iniciando en la etapa de Definir, se enfoca en el proyecto, se delimitan y sientan
bases de estudio para el desarrollo, se definen fronteras, defectos, formato del equipo
requerido, impacto estimado y aprobacién por parte de los encargados.

Los principales objetivos de esta etapa consisten en identificar y validar las areas
de mejora, y conocer todos los requerimientos de los clientes y proceso.

Se busca el desarrollo de proyectos en areas de mejora de alto impacto, para el
mejor desarrollo de la metodologia, por ejemplo: reduccion de defectos, mejoras en un
flujo de proceso o ligado con el cliente directamente y su satisfaccién, el estimado de
desarrollo en plazo se encuentre entre los 3 y los 6 meses.

Realizar el diagrama del proceso: fundamental este punto para poder realizar un
analisis gréfico de la situacion inicial del proyecto, el diagrama se puede trabajar con un

diagrama PEPSU, de flujo o0 mapeo de proceso a un nivel macro o intermedio. En el
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momento de eleccidon de métricas e instrumentos para analisis, es importante asegurarse

gue se estan tomando en cuenta lo que el cliente desea, buscar variables criticas

relacionadas directamente con el desempefio y calidad del proceso.

Medir la situacion actual (M)

Como su nombre lo dice, en esta etapa se trabaja en la medicion, por medio del

desarrollo de mapeo de proceso para conocer sus entradas y salidas, asi como establecer

de manera clara las métricas que se estaran utilizando en el desarrollo de la mejora.
En esta etapa es fundamental la recoleccion de informacion, para conocer el
desempefio del proceso.

Algunas herramientas que se utilizan en este proyecto son:

e Mapeo de procesos a un nivel detallado.

¢ Meétodos para realizar estudios de repetitividad y reproducibilidad y otras
técnicas estadisticas.

e Medicién de la capacidad del proceso.

¢ Métricas seis sigma.

Analizar las causas Raiz (A)

En este punto el equipo utilizara analisis para conocer las causas que estan
generando los errores, para iniciar con las mejoras. También se trabaja en las causas
verdaderas y se dejan de lado las posibles.

Aqui inicia el desarrollo de un plan que se continuara en la siguiente fase.
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Una de las técnicas que se puede utilizar para el desarrollo de esta etapa, en la
metodologia de los 5 porqués para poder encontrar la causa principal.

Para esta etapa se recomienda en uso de herramientas tales como:

e Lluvia de ideas.

e Diagrama de Ishikawa

e Pareto de segundo nivel

e Estratificacion

e Cartas de control

e Mapeo de procesos

e Cinco porqués

e Despliegue de la funcion de calidad para relacionar variables de entrada
con variables de salida.

¢ Disefio de experimentos

e Pruebas de hip6tesis

e Diagramas de dispersion.

Entre otros.

Mejorar (M)

La idea principal de esta etapa es lograr mejorar, proponer ideas de mejoras
innovadoras que puedan dar soluciones a todas las causas ya analizadas anteriormente.

Lo mejor es lograr definir algunas opciones de solucién y no solo basarse o
centrase en una, esto brinda la posibilidad de atacar el problema de una manera mas
eficaz y completa. La gran clave de esta etapa es generar soluciones que logren atacar el
problema y sus causas y no el efecto que estas puedan generar en el proceso.
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Se valora también un cambio de enfoque administrativo para poder contar con
aceptacion a las nuevas propuestas, esto se torna en algo fundamental para su correcta

aplicacion.

En esta etapa podemos utilizar diversas herramientas:

e Lluvia de ideas

e Técnicas de creatividad
¢ Hojas de verificacion

e Disefio de experimentos

e Poka-yoke.

Controlar para mantener la mejora (C)

Siendo esta la Gltima etapa del ciclo, da inicio una vez que se alcanzaron todas las
mejoras deseadas, el principal objetivo es lograr mantener estas mejoras, es decir
controlar todas las X vitales y se cierra el proyecto.

El éxito de esta etapa lo genera el buen desarrollo de las etapas anteriores, si se
realizaron correctas estrategias de cambio, y se definieron correctamente los puntos a

evaluar para seguimiento, esta etapa de control se torna mas precisa.

La palabra principal de esta etapa es Mejora Continua, se tienen que tener claros

los limites a evaluar del proceso, y a largo plazo brindar seguimiento para que cada

indicador, se encuentre dentro de los limites.
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El principal reto es que cada una de las mejoras aplicadas, soporte el paso del
tiempo y que, con cada inicio de ciclo de mejora, estas medidas puedan avanzar en temas

de mejoramiento y control.

Por ultimo, es importante que los proyectos que cuentan con este tipo de
desarrollo, se logren cerrar y dejar evidencias de los cambios efectuados y logros,
logrando con esto dejar evidencia que se puede utilizar como aprendizaje en proyectos
futuros, ademas que el paso a paso logra que un nuevo andlisis del proceso sea mas

efectivo y directo sobre posibles nuevas fallas. (Desconocido, 2021)
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2.3 Marco Conceptual referente al impacto del proyecto.

2.3.1 Diagrama causa efecto

El diagrama causa efecto, permite identificar las causas que generan el problema,

una vez que el problema principal esté bien identificado.

De acuerdo al orden de las causas en el grafico y a la manera en cémo se logran

buscar, se recomiendan varias metodologias para su desarrollo:
Método de las 6M: las causas se agrupan en seis grupos: Métodos de trabajo,

mano de obra, materiales, maquinaria, medicion y medio ambiente, cada una de estas

ramas son altamente influyentes en el proceso, por lo que es normal que las causas estan

relacionadas directamente a estos 6 puntos.

Imagen 8. Diagrama causa-efecto metodologia 6M y relacién con el Diagrama de Pareto
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N / / ovalada
alas —— / S /
caiisingG / <~— Desajustado / adoctisdo
/
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i Mal mantenimiento / ransporte
/
/ / X Manejo
/ . :Subensamble / Manejo
de chasis de material
Maéquina Método

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.193)
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Método de flujo de proceso: se anotan las etapas del proceso y por cada etapa, se

anotan los factores que pueden estar influyendo en el problema.

Imagen 9. Diagrama de Ishikawa del tipo flujo de proceso

Banda o Individual
transportadora ~+— Movimiento /
Movimiento
iami de la banda
Impurezas Aflojamiento ——=
-+— folado -+—— Caidas En grupo
Ensanchamiento Amontonamiento— | —e———— Colocacion
. Cicatrices
Materia || Hechura || Correc- || Aplana- || Prueba [ | Hemover e |
rima de tubo cian mienta de agua cordan jiaeecin Sub
P ' d de acero
Rolado —— B
Pesp —— -a—— Colocacion

Movimientos

Pulimienty ————m

Paso

Pulimientos ——m

~4— Amontonamiento

\

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.196)

Alambre

Diferencia —s=-

Mavimiento

—_—

—~— \falvula

Transporte

-4— Holado

Pintura
superficial

Modo de estratificacion o enumeracion de causas: analiza las causas potenciales,

sin agrupar en las 6M, su fin principal es atacar causas reales y no probabilidades, este

tipo de andlisis permite crear un analisis directo de las posibles causas. (Guttiérrez, 2014)
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Imagen 10. Diagrama de Ishikawa del tipo enumeracion de las causas
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Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, p4g.196)
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2.3.2 Diagrama de flujo de procesos

El diagrama de flujo es una representacién grafica del proceso, cada uno de los

pasos o actividades, entre estos, transportes, esperas, inspecciones, almacenamientos y

toda actividad relacionada al proceso.

Imagen 11. Diagrama de flujo

Simbolos para el diagrama de flujo
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Produccion
de prueba

l

Prueba E—

Evaluacion
global

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.200)

Su principal funcién es lograr mostrar la relacion que tienen las actividades entre

si, y poder brindar la posibilidad de realizar cambios en el proceso para una mejora.

(Guttiérrez, 2014)

Diserio de
produccion

53



2.3.3 Pareto

Pensar que se pueden solucionar todas las variables de un problema es poco real,
es por esto que utilizar herramientas que nos permitan priorizar es importante para el
desarrollo de puntos de mejoras. El diagrama de Pareto es un grafico de barras que
permiten un estudio categorico de acuerdo a las areas de mejora elegidas.

Este diagrama se basa en el antiguo principio de Pareto, en el cual se reconocen
la menor cantidad de elementos (20%) que puedan generar la mayor parte del efecto
(80%), el porcentaje que esta fuera genera un efecto casi nulo.

En la mayoria de ocasiones en las empresas cuando se ataca ese 20% se logran

grandes resultados.

Imagen 12. Diagrama de Pareto de primer nivel
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Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.180)

Algunas recomendaciones para elaborar un diagrama de Pareto:
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e Conocer el conflicto y definir los limites del &rea de mejora, tener claro cual
es el objeto y a partir de esto definir el Diagrama de Pareto que voy a
realizar para alcanzar mis objetivos.

e Tomando en cuenta el punto anterior, se definen los datos que necesito
consolidar para la creacion del Pareto.

e Cuando la informacion se obtiene de reportes anteriores, es necesario
definir los periodos sobre los cuales se estara trabajando.

¢ Unavez que se obtengan los datos, es necesario, para realizar el analisis,
una construccién de una tabla donde se cuantifique la frecuencia de cada

efecto, su porcentaje y demas informacion.

Imagen 13. Estratificacion por tipo de defecto

Tipo de defecto Nimero de Niimero Porcentaje

en las piezas defectos Porcentaje acumulado acumulado
Rasgufios superficiales 119 62.63 119 62.63
Ruptura 37 19.47 156 82.11
Incompletas 13 6.84 169 88.95
Forma inapropiada 12 6.32 181 95.26
Otros 9 474 190 100.00

Fuente: (Gutiérrez Pulido, 2014, pag.183)

Se inicia con la construccién de una gréafica de barras para representar los datos,

dando prioridad a la categoria por su peso.
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¢ Con lainformacién del porcentaje acumulado, graficar una linea
acumulada.

e Etiquetar el diagrama de Pareto con datos como titulo, periodo, &rea de
trabajo.

e Interpretar el grafico de Pareto y en caso de que existe un area que
predomina, realizar un Pareto de segundo nivel para localizar los

problemas propios del area. (Guttiérrez, 2014)

2.3.4 Lluvia de ideas

En el desarrollo de este proyecto, intervienen varias instituciones, asi como
algunos departamentos que pertenecen a estas instituciones. Escuchar ideas de todos los
involucrados es importante, para el desarrollo de diferentes puntos de vista y escenarios.

Existe para esto una técnica conocida como sesion de lluvia o tormenta de ideas,
la cual consiste en generar por medio de un pensamiento creativo que cada miembro del
equipo participe de manera libre y aportando ideas sobre un tema o problema

determinado. (Guttiérrez, 2014)

2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes.
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Como parte importante de un proyecto de investigacién, es poder tener
antecedentes que refuercen métodos, tendencias, que permitan conocer de una manera
amplia problematicas similares y abordajes que se pudieron trabajar.

Tomar conocimientos de experiencias anteriores en mejoramiento de procesos, es
fundamental para el fortalecimiento de este trabajo.

Con base en lo descrito anteriormente, se realizo la investigacion de dos trabajos
relacionados con mejoramientos de procesos, se detallan a continuacion:

El trabajo realizado en el afio 2020 denominado “Mejora del proceso de la
tramitologia para la obtencioén de una licencia comercial en la Municipalidad de Tibas”, en
dicha investigacion se puede observar como un proceso desactualizado y sin
seguimiento, puede caer en temas importantes de reprocesos, tareas innecesarias, que
afectan directamente el tiempo de respuesta, en este caso de los clientes de la
Municipalidad, se puede observar gran similitud en procesos que se convierten obsoletos,
pero bien estan amparados bajo alglin marco legal, o bien tienen estar sujetos a alguna
ley. Tomar decisiones sin afectar otros departamentos y siempre bajo los temas legales
gue permiten el desarrollo de propuestas de mejora que generen impacto.

En segundo plano se buscé un poco de referencias en temas de servicio y
satisfaccion al cliente, para lo cual se cita el trabajo desarrollado en el afio 2019, el
Instituto Costarricense de Electricidad, y que lleva por titulo “Disefio e implementacién de
una propuesta de mejora en el area de soporte comercial de electricidad del ICE”, se
puede analizar en su desarrollo, la importancia para una institucion, que sus clientes
cuenten con procedimientos de atencion adecuados a sus necesidades, como se detalla
también en la redaccion del problema, varias de sus principales probleméticas estan
directamente relacionadas a normativas de entidades externas que los supervisan.

Debido a la falta de personal, los colaboradores actuales se sientes presionados y
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desmotivados por sus cargas de trabajo, y adicional a esto desconocen metas y
procedimientos de atencién, ya que en la mayoria de los subprocesos estos manuales no
existen.

Dentro de su objetivo principal, habla de satisfaccion al cliente, buscando relacion
con la investigacion que se esta desarrollando, se puede anotar que parte de los
problemas descritos anteriormente en esta investigacion, cada uno afecta de manera
directa a la satisfaccion de los clientes, usuarios del producto de crédito IMAS, se puede
concluir que cuando cada uno de los puntos de mejora se logre cubrir con propuestas
adecuadas y ejecutables, se estara impactando de manera positiva uno de los grandes

pilares para las empresas de servicios, como lo son sus clientes.
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO

59



3.1 Metodologia para la definicion del problema

3.1.1 Definicién de la metodologia como investigador

Segun la escuela de Ingenieria Industrial, de la Universidad Hispanoamericana,
esta investigacion se puede clasificar en la linea de investigacion de operaciones
industriales, aqui se pueden ubicar proyectos dedicados a la optimizacién de procesos y
operaciones, mejora y optimizacion de la productividad y efectividad de los procesos
productivos y de servicios, sistemas de mejora de eficiencia, eficacia y efectividad de
operaciones industriales, siendo estos puntos de estudios los que se desarrollan en esta
investigacion.

Como parte principal del desarrollo, se utilizé la metodologia DMAIC para
desarrollar causas y consecuencias principales que generan puntos de mejoras dentro del

procedimiento de Credito con fideicomiso IMAS-BNCR.

3.1.2 Definicion del problema

Para la definicién del problema, se utilizé principalmente herramientas
relacionadas con las etapas del DMAIC, Definir y medir.

Se analizé informacion de alcance de metas, tiempo de respuesta a clientes, esto
en consecuencia de un proceso desactualizado.

En reuniones con los usuarios principales del proceso que son los ejecutivos,
encargados de andlisis y colocacién del producto, se trabajé una lluvia de ideas que
permita conocer que puntos estan generando fallos en el proceso, anotar prioridades y
poder gestionar una mejora.
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Se logré un analisis de data importante, que incluia temas como crecimiento de
cartera, mora, alcance de indicadores.

Este procedimiento de Credito, al ser parte de dos instituciones, esta bajo la firma
de un convenio legal, para lo cual se realiz6 andlisis de los términos legales, conociendo

de esta manera que puntos de mejora estarian afectando este marco legal.

Tabla 1.Herramientas para la definicién del problema

Herramienta Descripcion actividad

1 reunion con encargados

de programa, ejecutivos

Focus Group y encargados de

direccién de productos
de Credito.

2 Se revisa historial de
Andlisis de Data cartera para conocer
alcance de indicadores.

3 Andlisis Marco Legal Andlisis convenio marco
legal IMAS-BNCR

Fuente: Elaboracién propia

3.1.3 Establecimiento de objetivos y alcances

Al establecer objetivos y alcances, es necesario tomar en cuenta tiempos que la
empresa pueda tener para desarrollo de proyectos, asi como también de las limitaciones
de Informacion o confidencialidad.

Se realiz6 una recoleccién importante de lluvias de ideas con los usuarios
principales del proceso, que son los ejecutivos encargados de analizar y tramitar cada
solicitud, es importante lograr optimizar el proceso, debido a que cada colocacién es
remunerada por medio de comisiones mensuales.

Por medio de una matriz RASCI se conocieron las verdaderas responsabilidades

de cada uno de los involucrados.
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Tabla 2. Herramientas para la definicion de objetivos y alcances

Herramienta Actividad
1| Calculo de tiempo disponible para el proyecto. Segun indicaciones

internas de la institucién

2 Plazos ya establecidos
Definicion de plazos y metas para el proyecto. para el desarrollo de la

investigacion

3 Reunion con usuarios de

Lluvia de ideas proceso para conocer

cuellos de botella, y
posibles fallos

4 Permite conocer cada
integrante del proceso y
Matriz RASCI cada una de sus
responsabilidades y
limites dentro del
proceso

Fuente: Elaboracién propia

3.2 Metodologia para la mediciéon y respaldo cualitativo del
proyecto

Como bien lo indica la etapa del DMAIC, Medir, se debe de medir el desempefio
actual del proceso, para esto es necesario la definicién y descripciéon de proceso, para ello
se logré desarrollar un escenario actual por medio de diagrama de flujo que permitio

conocer todas las partes involucradas y como esta constituido el proceso.

También se realizé un Ishikawa para conocer la prioridad de atencion después de
la lluvia de ideas.

Se desarroll6 también un analisis de la capacidad del proceso y tiempos de
respuesta en la atencion de la demanda vrs las cargas de trabajo de los ejecutivos,

tomando en cuenta los costos de cada una de las partes del proceso relacionadas.
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Tabla 3. Herramientas para la medicion y respaldo cualitativo

Herramienta Actividad
1 Diagrama de flujo Conocer el estado actual
del proceso
2 Ishikawa Priorizar puntos de
mejora
3 Capacidad del proceso

Fuente: Elaboracién propia

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o
puesta en practica de un nuevo proceso, producto o servicio.

La etapa de mejora de un proceso inicia una vez analizado todo el escenario

actual, se necesita validar la mejora que se aplico y para ello se desarrollaron pruebas

piloto en la ejecucién del nuevo proceso de crédito.

Se trabaj6 un redisefio del proceso, esto incluye eliminacion de etapas que eran

obsoletas y estaban desmejorando los tiempos de respuesta del proceso.

La redaccién de un procedimiento, con el detalle de cada formulario a utilizar y sus

pasos respectivos, permitird estandarizar el proceso sin importar su usuario.

Tabla 4. Herramientas para la propuesta de mejora

Herramienta

Actividad

1 Pruebas piloto Permitirdn conocer si los
nuevos cambios
funcionan en la practica
2 Redisefo del proceso
3 Desarrollo de documentacion del proceso

Fuente: Elaboracion propia
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3.4 Metodologia para la implementacién del proyecto.

Se trabajo6 a nivel institucional una campana informativa a los usuarios de proceso,
donde por medio de material grafico se les indica las nuevas etapas del desarrollo de la
colocacion del crédito.

Adicional se trabaj6 en capacitaciones virtuales, pregrabadas, para que los
usuarios tengan material disponible para utilizarlo cuando asi lo requieran.

Dentro de la intranet institucional, se estableci6é un sitio donde puedan encontrar
toda la documentacion, y adicional se habilito una cuenta de correo para consultas

relacionas a IMAS.

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y
seguimiento de resultados.

Tomando en consideracion que esta es una de las partes mas importantes del
DMAIC, ya que le da ese aspecto de mejora continua al proceso analizado, se busco6 con
esta investigacion, la sistematizacion de la mayoria de etapas, asi como establecer
controles por medio de indicadores que permitan conocer datos importantes como
crecimiento de cartera y alcance de indicadores de crecimiento, indicadores de mora

temprana, permitiendo tener una cartera sana y aplicando cobros de subsidios a tiempo.
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CAPITULO IV. LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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4.1 Anéalisis situacion actual

Con el fin de conocer la situacién actual de la empresa, y que esto permita realizar
un orden de ideas para la toma de decisiones, se implementaron herramientas
ingenieriles que permitieron dar a conocer ampliamente los puntos de mejora sobre los
cuales se pueden trabajar.

Es importante saber que para este capitulo se desarrollaron las etapas de la
metodologia DMAIC, medir y analizar, y con las herramientas aplicadas se logré definir
cudles son los puntos principales que estan afectando al proceso de crédito IMAS/BNCR,
gue han generado que el proceso se haya convertido en un convenio obsoleto, y que
incluso el indicador de crecimiento de cartera se haya disminuido al pasar del tiempo y el
indicador de mora por el contrario haya crecido.

El desarrollo de este capitulo cuenta con la colaboracion de varios departamentos
y usuarios del proceso, que se estaran detallando, es importante recalcar que para el
mejoramiento del proceso es fundamental poder unir criterios de usuarios con indicadores

institucionales.
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4.1.1 Diagrama de flujo

Con el siguiente diagrama de flujo, se puede conocer como funciona actualmente

el proceso, cada una de sus etapas y departamentos participantes:
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Gréafico 3. Diagrama de flujo
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El diagrama anterior permite conocer el proceso y plasmarlo de una manera
gréfica, permitiendo asi, un analisis de las etapas que lo componen.
Gracias a la experiencia de los ejecutivos que atienden los casos se logra mapear

el proceso con todos los detalles que se ven en el diagrama.

4.1.2 Matriz RASCI

A continuacion, se presenta la Matriz RASCI, la idea con dicha matriz es poder
conocer las partes involucradas en el proceso y cada una de sus responsabilidades.

Es parte del acompafiamiento que se le puede brindar al diagrama de flujo.

Tabla 5. Matriz RASCI

R (Responsable) Corresponde a quién realiza la tarea

A (Aprueba) Es el rol que aprueba el trabajo realizado por el Responsable

S (Soporte) Da soporte para completar la tarea encomendada al Responsable
C (Consultado) Puede ser consultado y/o posee informacion para realizar |a tarea
1 (Informado) Informado sobre el avance de la tarea

Fuente: Elaboracion propia
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Se realiza el andlisis técnico y financiero, ademas del analisis de capacidad de pago segun R C
PR301RP01 Médulo de entrevista
Se completa el documento SOFAGA (Solicitud de Faltante de Garantia), la cual debe ser R c c
firmada por el ejecutivo y su jefatura

Se confecciona la Nota de Solicitud de Garantia segun formato del IMAS, firmada por el R c c

ejecutivo

Se solicita el aval al FIDEIMAS por medio de un correo, el cual debe adjuntarse: la SOFAGA,
Nota de Solicitud de Garantia, copia de la cédula del cliente y el Informe Técnico de R A C
Actividad Productiva para Grupo B

Aprobacién del aval C R C
Comunicar a la oficina la aprobacién de la SOFAGA | R
Aprobacién del Crédito
Se aprueba el credito segin PR302RPO1 Médulo de Estructuracion R C |
Se envia a aprobacién del BN mediante Gestor de Contenido y File On R |
Tramitar la formalizacion del crédito segun PR305RP01 Mddulo de Formalizacion, C R |
documento legal y archivo
Se genera la Hoja 120 del SIACC R
Se envia el formulario de la Hoja 120 al Fideimas, para que estén enterados que el R |
crédito se otorgd
Se firma el crédito y se da el desembolso segtiin PR305RPO1 Mddulo de Formalizacidn, R c A
documento legal y archivo
Emisién del documento fisico del Aval
Se emite por parte del Banco de Costa Rica el documento fisico del aval A C R
Se envia correo electrénico informando de la emision del aval para su retiro en fisico | | | R
Se retira el documento fisico emitido con los avales R C
Se realiza la custodia de los documentos fisicos de los avales R

Fuente: Elaboracion propia

Como parte de la documentacion institucional, se trabaja la matriz RASCI
para conocer los responsables de las tareas, sean colaboradores especificos o
bien unidades de trabajo como en este caso, de esta manera se logra conocer

limites de ejecucion, tomando en cuenta que el tamafio del Banco Nacional es
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amplio, con un promedio de 7000 empleados, es necesario ejecutar este tipo de

herramientas para establecer responsabilidades.

4.1.3 Descripcién del proceso

En la siguiente tabla se detalla el paso a paso del proceso de atencion de crédito
casos IMAS/BNCR, que se encuentra vigente, asi como el detalle del departamento

responsable de ejecutar la tarea.
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Tabla 6. Descripcién del Proceso

g Actividades / Criterios Responsable

&

1 |Solicitud de Aval en el FIDEIMAS

1.1 |Entregar al cliente el formulario FOGA Ente externo aprobador

12 |Presentarse al banco con el formulario FOGA para la solicitud del crédito Cliente

13 |Entregar al cliente la lista de requisitos requeridos para el tramite del crédito Ejecutivo

2 |Tramite de crédito y aprobacion del aval por parte de FIDEIMAS
Revisar las referencias crediticias, CIC, lista de cédigos, segin PR301RP01 Médulo de .

21 . Red de oficinas
entrevista.

22 |Recibir los requsitos por parte del cliente. Red de oficinas

23 |Completar formularios de solicitud de crédito segun PR301RP01 Médulo de entrevista. Red de oficinas

b Realizar l_a visita de campo para verificar plan de inversioén segin PR301RP01 Médulo Red de oficinas
de entrevista.

Realizar el anilisis técnico y financiero, ademas del analisis de capacidad de pago segiin .

25 ’ Red de ofi
PR301RP0O1 Médulo de entrevista. ed de oficinas
Completar el documento SOFAGA (Solicitud de Faltante de Garantia), la cual debe .

26 . : X Red de oficinas
ser firmada por el ejecutivo y su jefatura.

Confeccionar la Nota de Solicitud de Garantia segtin formato del FIDEIIMAS, .

2.7 ; . Red de oficinas
firmada por el ejecutivo.

Solicitar el aval al FIDEIMAS por medio de un correo, el cual debe adjuntarse: la

28 |SOFAGA, Nota de Solicitud de Garantia, copia de la cédula del cliente y el Informe Red de oficinas
Técnico de Actividad Productiva para Grupo B.

29 |Aprobar el aval y comunicar a la oficina la aprobacién de la SOFAGA. Ente externo aprobador

3 |Aprobacion del Crédito

5.1 |Aprobar el credito segiin PR302RPO1 Mddulo de Estructuracion. Red de oficinas

32 |Enviar a aprobacién el crédito, mediante Gestor de Contenido y File On. Red de oficinas

- Tramitar la formalizacidn del crédito segun PR305RP01 Médulo de Formalizacion, CIPAC

" |documento legal y archivo.

34 |Generar la Hoja 120 del SIACC. Red de oficinas
Enviar el Formulario 120 al FIDEIMAS, para que estén enterados que el crédito se .

35 , Red de oficinas
otorgo.

Proceder con la firma por parte del cliente del crédito y efectuar el desembolso .

3.6 . . o ) Red de oficinas
segin PR305RP01 Mdédulo de Formalizacion, documento legal y archivo.

4 |Emision del documento fisico del aval

41 |Emitir por parte del Banco de Costa Rica el documento fisico del aval. Ente externo aprobador

42 |Enviar correo electrénico informando de la emisién del aval para su retiro en fisico. Ente externo aprobador

43 |Retirar en las oficinas del BCR el documento fisico emitido con los avales. Servicios compattidos de crédito

44 |Custodiar los documentos fisicos de los avales.

Servicios compartidos de crédito

Fuente: Elaboracién propia

72




41.4 Lluviade ideas

Como parte del andlisis de informacion, se generaron dos sesiones de trabajo,

para recolectar ideas y puntos de mejora que tuviera el proceso.

Para el desarrollo de esta sesion de lluvia de ideas, se realizaron dos etapas.

En la primera sesion (Véase anexo 2) se convocd Unicamente ejecutivos de Banca

Desarrollo, la idea con esta sesién es conocer la vision desde las oficinas y centro de

trabajo de cara al cliente, conocer los puntos de trabajo para facilitar la gestion del

ejecutivo, asi como mejorar la atencion de los clientes.

Grafico 4. Lluvia de ideas Gerencial

Expresan que dan &
prioridad al Utilizar mismos El trémite de
Diferenr;:a; cumplimento de sistemas de estudio un cré:'t‘?
[l I O metas relacionadas referencias [FRREAD
pobreza Ao crediticias por igual a uno
asignada. FIDEIMAS o sl e grande, dura
no es prioridad d lo mismo.
Ejecutivos tienen Jalorar utilizar
mucha carga Analizar técnico IMAS y
operativa y algunos cuales puntos que BNCR
Gemandan mayor et Ve "
visl
e, slina por
crédito sea temas de educacién i
ejecutado por financieray 2590
e informalidad de la
poblacién meta
Mejora en
confeccién de
FOGA
Tramite
Digital, . T
7 -omercialmente
;l:‘tg:la de Ejecutivos con Andlisis de e casos de FIDEIMAS
A sobrecarga de casos score criterios de planes no ayudan al
relacionado trabqjo A-AA-AAA en dei cumplimiento de
con IMAS e inversién e
preaprobados

Fuente: Elaboracion propia
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La segunda convocatoria (Véase anexo #3) se llevd a cabo con gerentes, gestores

de cambio en procesos de crédito, y administradores del contrato como tal entre IMAS-

BNCR, la idea con esta sesion fue un poco mas estratégica, es decir cuéles son los

puntos que desde la alta administracién se deben de mejorar, y también desde su visidén

la posibilidad de lograr cambios y mejoras en el sistema.

Gréafico 5. Lluvia de ideas Ejecutivos

Proceso de
crédito en

mora mayor a
75 dias, sin
gestién de
Mora.

Cliente de
FIDEIMAS
debe de
pertenecer a
la cartera de
un ejecutivo

Fuente: Elaboracion propia

Aportar informe
técnico del anilisis
de la solicitud de
crédito, adicional al
que ya elabora IMAS

Para poder cobrar
subsidios de crédito
en mora es
necesario contar
con programa
preventivo de mora

Cuando el crédito
cae en mora y se
pasa para la
respectiva gestién
de cobro, se
descubre en sistema
que esta sin el aval.

Existen subprocesos
en temas de
comunicacién entre
IMAS, oficinas-
direccién desarrollo.
La documentacién se
tiene que estar
reenviando ya que no

es accesible para
todos por igual.

Incoherencias entre
proceso y convenio
en temas de
proceso de cobro de
subsidios en
créditos con mora
mayor 75 dias.

Cuando un crédito cae
en mora, se elimina el
aval (por tema de
normativa), pero
cuando la operacién
se normaliza el
sistema no vuelve a
incluir el aval, es decir
el crédito queda
descubierto.
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Con el consolidado de ambas sesiones, se logra verificar aquellos puntos que son
areas de mejora para todos los departamentos y con esto se logra crear el siguiente

diagrama de Ishikawa para un andlisis mas visual.

4.1.5 Diagrama de Ishikawa

Gréafico 6. Diagrama de Ishikawa

Hombre l Maquinaria l Entorno l
Credito IMAS es ' Casos son de alto perfil de
carga de trabajo sin \ Sistema IMAS y BNCR no \ ___» pobreza
Eenerar comisién N tienen comunicacion. - 3 \

Clientes IMAS siempre "N
g i = Estandarizar sistemas de
carterizados por convenio 4 \ .
sin importar perfil

consulta de referencias

crediticias

Falta de andlisis  |* /
de riesgo / & / /
Falta estandarizacion / I~
/ en el proceso / /T
/ “h
g Falta control en Mora
de la cartera

- WDCEdImIEn'w o - / Casos IMAS no son parte de /
cobro de garantia en y / / /

medicion de ejecutivos
créditos mayores a 75 !

dias

Método l Material l Medida l

Fuente: Elaboracién propia

Una vez clasificada la informacién tal y como lo permite el Ishikawa, podemos
analizar la 6M:

Hombre:
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Como se ha comentado anteriormente, este convenio esta firmado dese el afio
2002 y desde entonces los cambios que ha sufrido han sido minimos, el proceso esta
practicamente obsoleto, durante su vigencia se han realizado cambios en tema de
administracion de carteras a nivel institucional, para poder ser competitivos en el
mercado y poder manejar el crecimiento de la cartera de Banca Desarrollo, es por esto
gue parte de los cambios fue, disminuir los clientes por ejecutivos, es decir, ahora las
carteras de Banca Desarrollo estan formados con perfiles altos en tema de rentabilidad y
balance.

Esto demuestra que los clientes IMAS, por su perfil socioeconémico no son
clientes carterizables y tampoco son clientes que deberian estar siendo atendidos por
ejecutivos, es por esto que como principal punto de mejora en el tema HOMBRE, se habla
de trabajo de atencidn sin generar comision, y adicional a esto una carterizacion por
default, dicho esto se puede observar un desmejoramiento de la cartera de un ejecutivo
cuando se le incluyen este tipo de créditos debido a balance de cliente y utilidad inferiores
a lo que se maneja usualmente en clientes de su cartera, lo que significa una disminucién
en su promedio general de cartera. Y a la vez denota una atencion pobre en servicio al
cliente, debido a largos tiempos de respuesta a estos tramitas IMAS, ya que no son
prioridad en cartera.

Con el tema de comisiones, dentro de la evaluacién para optar por las comisiones
mensuales de ejecutivos los montos de estos créditos en su gran mayoria inferiores a los
5 millones, no suman suficiente saldo para generar una contribucion en el alcance de
comisiones, sin embargo, el desarrollo y atencion e estos casos a nivel de trabajo y

procedimiento es exactamente igual que cualquier otro crédito.
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Maquinaria:

Con referencia a los sistemas se habla de la falta de comunicacion entre sistemas
administradores del contrato, es decir IMAS y BNCR, cada uno emite documentacion por
aparte y adicional realiza estudios y analisis de puntos similares igual por aparte, y todos
estos reprocesos los sufre el cliente, debido a que tiene que esperar que una institucién le
brinde los papeles de la solicitud de garantia (IMAS) para poder iniciar su proceso de
crédito (BNCR).

La atencién se vuelve poco proactiva, debido a que en el momento que el cliente
busca su ayuda de garantia en IMAS y la obtiene, queda a discrecién del cliente ir a la
institucion y hacer efectiva su garantia y solicitud de crédito. Sin embargo, la institucion
gue le emite el crédito, en este caso BNCR desconoce cuales con las personas que al
mes se les emite esta garantia, de esta manera se da una fuga importante de clientes que
no so se atreven a presentar documentacion o bien deciden ir a otras entidades

competencia del BNCR.

Entorno:

Se toma como punto de partida que todos los casos atendidos bajo este convenio
son analizados y determinados como poblacion con pobreza extrema a nivel nacional, que
actualmente estan en desarrollo de alguna actividad econdmica de subsistencia, en la
mayoria de los casos se habla de mujeres jefas de hogar, o bien caballeros que cumplen
con ese papel de cabeza de familia. Desarrollan actividades econémicas por lo general
de manera empirica y que sus ganancias por las necesarias en los mejores de los casos

para cubrir las necesidades basicas de la familia.
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Cuando se da la aprobacion de créditos a esta poblacion, se deben de tomar
factores importantes de atencion que por lo general requieren una asesoria mayor por
parte del empleado bancario, por ejemplo: asesoria en el manejo de la contabilidad de la
empresa, uso de herramientas tecnoldgicas, incluso manejo de su mercado meta,

aumentando de esta manera esos tiempos de atencidn en sitio.

Método:

Toda institucién financiera cuenta con un departamento de Riesgo, el objetivo
principal del mismo, es lograr evitar dentro de los procedimientos de la institucion, riesgos
importantes que se puedan plasmar en perdida de negocio, asi como también situaciones
que puedan poner en peligro ya sea en el mercado o bien en temas financieros a la
institucion.

Puntos importantes a la hora de colocacién de un crédito son el andlisis previo que
se le pueda realizar al cliente, conocer sus ingresos para el pago del préstamo, sus
referencia, y el andlisis de su garantia de crédito, esto quiere decir que va a dejar mi
cliente como garantia de que va a cancelar su deuda, punto particular para estos casos,
debido a que justamente es eso lo que les da el IMAS, una posibilidad de contar con una
garantia por parte del estado donde si el cliente no puede por alguna dificultad economica
hacerse cargo de su responsabilidad de pago, puede ejecutar la garantia que le da el
estado y cancelar el crédito.

Ahora bien, a esto se refiere el Ishikawa cuando habla de un analisis del
departamento de Riesgo, debido a que una de las partes mas riesgosas que tiene un

crédito es el punto de la garantia, y para todos los casos IMAS ya tienen esa parte
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cubierta, entonces la pregunta es ¢ El crédito IMAS debe seguir todos los analisis de un
crédito comun?, o podria contar con un analisis discreto y expedito para su aprobacion?
Como segundo punto se habla de un procedimiento para cobro a créditos con
mora mayor a 75 dias, este punto es valioso porque en convenio se especifica que
después de 75 dias de mora se puede hacer efectivo el cobro de la garantia de IMAS , sin
embargo no especifica el proceso a seguir tanto en Banco como IMAS para hacer efectivo
el beneficio, a hoy este procedimiento no existe, y como se menciona anteriormente, el
factor que disminuye el riesgo de este crédito es su garantia, por lo cual todo lo referente

a ella debe de tener claridad en su ejecucion y cobro.

Material:

El proceso denota una falta de estandarizacion importante, que afecta de manera
directa su ejecucion, se requiere que un proceso pueda ser desarrollado por cualquier
usuario, que se cuente con materiales, procedimiento escritos, diagramas actualizados y
cualquier material necesario para la facilidad del usuario.

Partiendo de ese orden, actualmente el convenio IMAS/BNCR no cuenta con
procedimientos para su ejecucion, las responsabilidades de las partes no estan claras
para los usuarios e incluso el proceso de cobro como se mencioné en el punto anterior, no
esté claro, siendo asi el panorama actual cuando ingresa un usuario nuevo y atiende a un
cliente, el mismo es guiado de manera empirica por un usuario de mayor experiencia y es

asi como se mantienen vicios en la atenciéon de este convenio.

Medida:
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Cuando se habla de crédito, un punto fundamental es el tema de la “sanidad” de la
cartera, es decir que los niveles de mora sean controlados y se encuentren por debajo de
los indicadores que la institucion pueda definir como meta, especificamente en este
proceso el punto de la mora mayor a 75 dias, esta como indicador para ejecutar la
garantia que brinda IMAS, dentro del marco legal del convenio y también como parte de
las metas institucionales, por lo que es importante tener este punto documentado y
controlado.

También se habla de la medicién en el modelo de pago de los ejecutivos que haga
referencia a la atencion de estos casos IMAS, como se ha mencionado durante el
desarrollo de este documento, la atencién y administracién que el ejecutivo realice con
estos créditos, no es parte de su trabajo de administracion de cartera, es por esto que en
este momento este tipo de crédito no esta siendo remunerado, y por el tipo de crédito,
incluso esta afectando sus indicadores, por su bajo balance y rentabilidad propia de cada

cliente que responde a este convenio.

4.1.6 Tabla Multivoto

Una vez resumido en el Ishikawa los puntos a mejorar expuestos por los
entrevistados, se procede a enlistar y por medio de la colaboracion extra de los
participantes de los focus de lluvias de ideas, se brinda una numeraciéon a cada linea, con

el fin de priorizar su atencion.

Tabla 7. Tabla Multivoto
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1|Credito IMAS es carga de trabajo sin generar comisién 5(4|4|5|5|5(5|5|4| 4| 46
2|Cliente IMAS siempre carterizados por convenio sin importar perfil 2(3|5(2|3|3(3(4|2| 3| 30
3|Sistemas IMAS y BNCR no tienen comunicacion 513(3|3(3|2|4|5|4| 2| 34
4|Estandarizar sistemas de consulta de referencias crediticias 2(3]4|2|2|5|4|3|3| 5| 33
5|Casos son de alto perfil de pobreza 2(3|2(4|2|1(2(3]|2| 3| 24
6|Falta de analisis de riesgo 3(2]|4(3|3|3|5|5|4| 4| 36
7|Sin procedimientos en cobro de garantia en créditos mayores a 75 dias |4|5|3(4|3|4|5|4|5| 5| 42
8|Falta estandarizacidn en el proceso en general 5|4|5(4|2|4(3|5|4| 4| 40
9|Casos IMAS no son parte de la medicidn de ejecutivos 2(3|4(2|4|3|3|5|5| 5| 36
10|Falta control en mora de la cartera 3(5[3|3|5|2|4|5|2| 2| 34

Fuente: Elaboracion propia
Escala

La escala a utilizar es con valores de 1-5, donde 1 es el valor mas bajo y el

5 el valor mas alto.

1

3

4
5

Las personas participantes en el puntaje, son las mismas que participaron el focus
group de lluvia de ideas, el objetivo es mantener las opiniones de los participantes y de
los departamentos involucrados.

A continuacién, se muestran los datos de los participantes:

Tabla 8. Participantes lluvia de ideas

Entrevistados Departamento

Victor Acosta Mufioz Director Micro y pequefia empresa
Andrey Feoli Chinchilla Direccion productos de crédito
Gustavo Mufoz Urefa Encargado de convenio IMAS-BNCR
Rebeca Batista Castro Direccién productos de crédito

Federico Rowe- Adriana Zamora Rojas- Alexander Flores Espinoza-
Alvaro Castro Campos

Yendri Herrera Direccion micro y pequeiia empresa

Erika Vargas Chacon Direccién micro y pequeiia empresa

Ejecutivos Desarrollo

Fuente: Elaboracién propia
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Una vez realizada la votacién, se arrojan los siguientes resultados, donde se
pueden ver que el espectro de prioridades es muy amplio, es decir el 80% que se tiene
gue atacar abarca muchos factores por lo que es necesario analizar las posibilidades de

atencion a estos puntos.

Tabla 9. Tabla Multivoto con porcentaje

FACTORES A MEJORAR Total Porcentaje Acumulado

1|Credito IMAS es carga de trabajo sin generar comision 46 13% 13%
2|Sin procedimientos en cobro de garantia en créditos mayores a 75 dias 42 12% 25%
3|Falta estandarizacion en el proceso en general 40 11% 36%
4|Falta de analisis de riesgo 36 10% 46%
5|Casos IMAS no son parte de la medicién de ejecutivos 36 10% 56%
6|Sistemas IMAS y BNCR no tienen comunicacion 34 10% 66%
7|Falta control en mora de la cartera 34 10% 75%
8|Estandarizar sistemas de consulta de referencias crediticias 33 9% 85%
9|Cliente IMAS siempre carterizados por convenio sin importar perfil 30 8% 93%
10|Casos son de alto perfil de pobreza 24 7% 100%
355 100%

Fuente: Elaboracién propia

4.1.7 Diagrama de Pareto

En el siguiente grafico, se puede observar cuales son esos 7 puntos de mejora

gue se encuentran por debajo del porcentaje del 80% recomendado para el andlisis.
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Grafico 7. Grafico de Pareto
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Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en el diagrama anterior, existen 7 puntos en prioridad que
suman el 80% a atender, sin embargo, ese nimero es alto para dar una atencion
priorizada y en el tiempo estipulado al realizar este trabajo de investigacion.

Por lo anterior y en un analisis de cada uno de los puntos se decide realizar el un
agrupamiento por afinidad de tema a atender, esto con el fin de poder brindar atencién
oportuna y realizar cambios significativos.

Tocando cada una de los puntos expuestos en el Ishikawa correspondientes al
80% de atencién prioritaria sin necesidad de dejar por fuera ninguno, ya que de alguna
manera todos estan enlazados a los resultados que se busca desde el inicio del desarrollo
de la investigacion, logrando tener resultados mas estables a lo largo de los afios, contar
con material que permita llevar un continuo seguimiento del proceso para ho permitir que

se desactualice de la manera que ha sucedido.
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De esta manera se muestran a continuacion la agrupacion de los puntos de
mejora, para trabajar por grupos y dar atencion oportuna:

Propuesta #1:

Credito IMAS es carga para el usuario, sin generar comision en plan de pago de
ejecutivos.

Casos IMAS no son parte de la medicién de productividad de los ejecutivos.

Propuesta #2

Sin procedimientos en cobro de la garantia en créditos con atraso mayor a 75

dias.

¢ Falta de estandarizacion en todo el proceso.
e Falta de control de mora general en todo el proceso.

¢ Falta andlisis de riesgo

Propuesta #3

Sistemas IMAS/BNCR no tienen comunicacion.

Esto hace referencia a que para la atencion de estos casos se realiza bajo dos
sistemas separados, uno por institucién, es decir los documentos emitidos por IMAS,
BNCR los desconoce hasta que son entregados en alguna oficina por el cliente
interesado. Este punto no permite trabajar bajo la proactividad de atencion de casos, el
BNCR se vuelve una institucion pasiva, debido a que tiene que esperar que el cliente se

presente para su atencion.
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CAPITULO V. DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 Descripcion de Propuestas.

Como punto medular de un trabajo de investigacion, estan las propuestas a los
principales puntos de mejora que se puedan encontrar.

En este capitulo se estara desarrollando cada una de esas propuestas que
brindara la posibilidad de tener una solucién a cada punto de mejora que se ubicé en el
punto anterior.

Cada una de las propuestas aqui establecidas permitirdn contar con una
actualizacién del convenio de fideicomiso IMAS/BNCR, contando con esto mejoras en el
servicio al cliente, flujos de trabajo mas eficientes, y procedimientos claros.

Se desarrollé un plan de implementacién y seguimiento que permita trabajar de
manera constante y n mejora continua del proceso de crédito, siendo el crédito, el
producto estrella de una institucion financiera.

A continuacion, se desarroll6 una tabla resumen del agrupamiento de causas
determinadas en el capitulo anterior, que se atendieron y para las cuales se desarrollaron

las propuestas.
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Imagen 14. Propuestas de Mejora

Propuesta #1

e @ ° o o eCredito IMAS es carga para el usuario, sin generar comision en plan de pago de
ejecutivos.
*Casos IMAS no son parte de la medicion de productividad de los ejecutivos.

Propuesta #2

*Sin procedimientos en cobro de la garantia en créditos con atraso mayora 75
dias.

eFalta de estandarizacion en todo el proceso.

sFalta de control de mora general en todo el proceso.

Propuesta #3

sSistemas IMAS/BNCR no tienen comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia

5.1.1 Propuesta #1

Esta propuesta se divide en dos partes, que seran explicadas a continuacion:

Parte A

Conforme ha pasado el tiempo y el mercado ha cambiado, de esta manera el
Banco Nacional se ha visto en la necesidad de cambiar su modelo de atencion a clientes.

En un inicio del programa con FIDEIMAS, la cartera de clientes que existia en su
momento permitia una inclusién a la cartera de ejecutivos, clientes con perfil
socioecondmico IMAS (extrema pobreza), sin que esto dafiara de manera negativa los
indicadores como rentabilidad y balance de la cartera de cada ejecutivo.

Parte de la actualizacion de este procedimiento, implica atacar puntos importantes

como el tema de ¢Quién atiende a estos clientes? Sin que eso genere problemas de
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desmejoramiento de cartera, sobrecarga de trabajo e incluso afectacion en el servicio al
cliente.

El objetivo de esta etapa fue, analizar la mejor manera de atencion de casos
resultado del convenio IMAS/BNCR, sin que esto afectara de alguna manera a él
encargado de realizar dicho proceso de crédito.

Se analiz6 el convenio Marco de cooperacion Inter-Institucional entre el Banco
Nacional de Costa Rica y el Instituto Mixto de ayuda social, firmado el 18 de enero del
2002, y cada uno de sus 4 anexos, donde se delimita el funcionamiento del convenio para
ambas partes, con el fin de verificar si existia alguna limitante con el punto de “Quien”
especificamente tiene que brindar la atencién a estos créditos.

Referente a esto indica textualmente el Articulo 7 “El Banco establecera una
metodologia de atencion adecuada a las condiciones y necesidades de la poblacién meta,
en estrecha coordinacién con la Unidad Ejecutora y de acuerdo con los recursos

disponibles.”

Se logré modificar la atencion de los casos crédito IMAS de manera tal que sea un
ejecutivo especializado o algun funcionario de productividad que la oficina asigne para su
atencion, cuenten con el beneficio de comisionar por su atencion de la siguiente manera:

Llamese funcionario por productividad, todo aquel funcionario bancario que brinda
una atencién de servicio al cliente y no tiene cartera asignada, entendido esto se esta
hablando de:

Plataforma

Cajero

Servicio al cliente

Enlace de crédito
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Para estos casos se apertura la opcién de ganar comision bajo las siguientes

condiciones:

Los puntos se podran asignar a diferentes etapas del proceso de preventa, venta y

post-venta.

Visto graficamente de la siguiente manera:

Imagen 15. Proceso de venta

Captura en sistema o
linea especializada

Inicio de venta Coneccion de

(por medio de Expediente
referenciao

gestion propia)

*Captura en sistemas Gestion de venta
(tramitador) (SIACC, SIPCO-
WEB,MPC,BNSIDE)

*(Captura en sistemas
(tramitador) (SIACC, SIPCO-
WEB,MPC,BNSIDE)

*Expediente totamente
confeccionado (Visita,
inspe n, analisis de
capacidad de pago)

Realiza la gestion
final de venta

*Referencia realizada o
gestion creada (inicia el
tramite de venta)

10%

Fuente: Elaboracién propia

Cada punto tiene una equivalencia de ¢2.350

Las ventas, solamente podran puntuar en el mismo mes de la venta
Sino se llega a la cantidad minima del mes, no se tiene derecho a la comision,

esa cantidad minima es sobre el producto de enfoque de acuerdo a su puesto.
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Si le venden un producto de crédito a cliente carterizado, solamente se les
reconocen los puntos de la etapa de referencia, y deben trasladar el tramite al ejecutivo

de la cartera para que realice el resto de las etapas.

En el caso especifico de los ejecutivos se logro indicar las siguientes dos
opciones:

Opcion#l: Atencion sin carterizar

Puede atender al cliente crédito IMAS sin incluir dentro de su cartera, Unicamente
ganando el rubro de puntos por producto o servicio colocado. En este caso no se toma
ninguna de las variables de crecimiento captacion, crecimiento colocacion, riesgo

crediticio (Mora), crecimiento vinculacion ni contribucion, bajo las siguientes reglas:

El pago se realiza de la siguiente manera:

Cada punto tiene una equivalencia de ¢2.350

Tabla 10. Tabla de medicién de puntos por producto

Producto/Servicio Unidad de Medida Puntos por unidad de

medida

FIDEIMAS Cliente no carterizado 6
con el producto
formalizado en el mes
Fuente: Elaboracién propia

Para tener derecho a las comisiones que se generan por puntos, el cumplimiento
de las variables de crecimiento debe ser al menos de 80%, incluyendo los retos de
cumplimiento.
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Opcibn #2: Inclusion dentro de la cartera de crédito.

En caso de atender un cliente con potencial de crecimiento evaluado por el
ejecutivo, realizando el andlisis global de su negocio, puede luego de formalizar el crédito
IMAS, solicitar que el cliente se pueda incluir dentro de su cartera, al cierre de mes, con
esta solicitud, el ejecutivo acepta que este cliente aporte a los rubros normales de

medicién de comisiones, detallados a continuacion:

Variable de crecimiento de ejecutivos con Cartera:

Tabla 11. Variables de crecimiento para ejecutivos con cartera

Crecimiento Captacion 25%
Ahorros 0%
Cuenta Corriente 0%
CDP 0%
BN Vital (Sin FCL) 0%
BN Fondos 0%
BN Valores 0%

Crecimiento Colocacion 40%
Actividad Productiva 30%
Otros Créditos* 10%
Consumo* 0%
Tarjetas Crédito*™ 0%
Vehiculos* 0%
Vivienda* 0%

Riesgo Créditicios 15%
Mora Legal 7.5%
Mora Mayor a 60 dias 7.5%

Crecimiento Vinculacién 20%

Contribucién 0%

Total 100%
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Fuente: Elaboracién propia

La variable de crecimiento de colocacion se divide en dos partes:

e Actividad productiva 30%

e Otros créditos 10% (aqui se encuentra la colocacion crédito IMAS)

Resultados de la propuesta:

Como se puede observar en la tabla 12, el objetivo de esta propuesta, que era la
reduccion de clientes carterizados, dentro de la atenciébn mensual, se esta cumpliendo, la
disminucion se puede ver porcentualmente en los Ultimos tres meses, en los cuales se da

el cambio en la metodologia de pago de comisiones.

Tabla 12. Tabla resultados propuesta #1

% clientes
atendidos
gue nos son
carterizados
PERIODO CARTERIZADO NO CARTERIZADO SI Total general e
atendidos
por
ejecutivos)
2021
ene 11 19 30 36.7%
feb 14 14 28 50.0%
mar 9 25 34 26.5%
abr 8 28 36 22.2%
may 21 9 30 70.0%
Jun 27 5 32 84.4%
Jul 31 3 34 91.2%
Total general 121 103 224 54.0%

Fuente: Elaboracion propia

En la siguiente tabla se ve el costo del crédito cuando es atendido por un

ejecutivo, es decir cuando el cliente se carteriza una vez atendido:
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Tabla 13 Costo de crédito atendido por ejecutivo

BN Desarrollo-IMAS Responsable Tl.empo Co.sto X Cos.to. por
(Minutos) minuto actividad
X Ei X
Seiatlende y s.e jecutivo 45 ¢79.72 (3.587.40
explican requisitos | Cuentas (T3)
Se solicita registros . .
Ejecutivo
de ventas y se hace 180 ¢79.72 ¢14,349.60
) . Cuentas (T3)
el flujo de caja
Ejecuti
ARC jecutivo 10 ¢79.72 | ¢797.20
Cuentas (T3)
Ejecuti
Visita cliente Jecutivo 30 ¢79.72 | ¢2,391.60
Cuentas (T3)
Ejecuti
Informe Técnico Jecutivo 45 ¢79.72 | ¢3,587.40
Cuentas (T3)
Ejecuti
Hoja garantia IMAS jecutivo 5 ¢79.72 @#398.60
Cuentas (T3)
Armadf) de Ejecutivo 15 479.72 ¢1.195.80
expendiente Cuentas (T3)
Revision jefatura | Jefatura (E1) 12 ¢157.73 ¢1,892.76
Envio documento Ejecutivo 20 479.72 ¢1,594.40
IMAS Cuentas (T3)
FILEON Ejecutivo 20 ¢79.72 | ¢1,594.40
Cuentas (T3)
Aprobar Aprobador (T4) 60 @¢133.67 | ¢8,020.20
CIPAC generacion
CIPAC (T3) 18 ¢79.72 | ¢1,434.96
documentos legales
Ejecuti
Firma oficina Jecutivo 20 ¢79.72 | (1,594.40
Cuentas (T3)
Ejecuti
Formalizacion Jecutivo 90 ¢79.72 | ¢7,174.80
Cuentas (T3)
Total 570 ¢1,248.04 |¢49,613.52

Fuente: Direccidn de planeacién, Banco Nacional de Costa Rica.

Y en la siguiente tabla se observa el costo de un crédito cuando se gestiona por

medio de un empleado de productividad:



Tabla 14. Costo de crédito atendido por colaborador de productividad

BN Desarrollo-IMAS Responsable Tl.empo Co.sto X Cos.to. por
(Minutos) minuto actividad
. Ei .
Se.atlende y s.e jecutivo 45 (57.26 (2,576.70
explican requisitos | Cuentas (T1)
Se solicita registros . .
Ejecutivo
de ventas y se hace 180 ¢57.26 ¢10,306.80
) . Cuentas (T1)
el flujo de caja
Ejecuti
ARC Jecutivo 10 ¢57.26 | @572.60
Cuentas (T1)
Ejecuti
Visita cliente Jecutivo 30 ¢57.26 | ¢1,717.80
Cuentas (T1)
Ejecuti
Informe Técnico Jecutivo 45 ¢57.26 | ¢2,576.70
Cuentas (T1)
Ejecuti
Hoja garantia IMAS | _ oo VO 5 ¢57.26 | ¢286.30
Cuentas (T1)
Armadf) de Ejecutivo 15 (57.26 (858.90
expendiente Cuentas (T1)
Revision jefatura | Jefatura (E1) 12 ¢157.73 ¢1,892.76
Envio documento Ejecutivo 20 #57.26 ¢1,145.20
IMAS Cuentas (T1)
FILEON Flecutivo 20 ¢57.26 | (1,145.20
Cuentas (T1)
Aprobar Aprobador (T4) 60 @¢133.67 | ¢8,020.20
CIPAC generacion
CIPAC (T3) 18 ¢57.26 ¢1,030.68
documentos legales
Ejecuti
Firma oficina Jecutivo 20 ¢57.26 | (1,145.20
Cuentas (T1)
Ejecuti
Formalizacion Jecutivo 90 ¢57.26 | ¢5,153.40
Cuentas (T1)
Total 570 ¢978.52 |(¢38,428.44

Fuente: Direccion de planeacion, Banco Nacional de Costa Rica.
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Realizando una tabla resumen de ambos escenarios, para facilitar la visualizacion

de resultados se obtuve lo siguiente:

Tabla 15. Diferencia de costos en crédito

DIFERENCIA DE COSTOS

Costo crédito gestionado
T3 49,613.52
Costo crédito gestionado
T1 38,428.44
TOTAL 11,185.08

Fuente: Elaboracién propia

Tomando en consideracion que cada crédito que sea gestionado por un empleado
de productividad y no por un Ejecutivo, se estaria ahorrando ¢11,185.08

Parte B

Como parte de esta propuesta, se logra identificar todos aquellos créditos que se
encuentran con una mora mayor a 75 dias y que segun convenio, se pueden liquidar, de
esta manera se esta realizando una limpieza de cartera y también una recuperacion
importante de dinero, que se contabiliza como parte de las provisiones que el Banco

Nacional tiene que reportar a SUGEF.

A continuacion, se muestra el detalle de montos y cantidad de operaciones:
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Tabla 16. Créditos con mora mayor a 75 por liquidar

CARTERA CANTIDAD DE
DIAS DE MORA CREDITO EN CLIENTES

COLONES

F De 75 a 90 dias 49,083,993.14 34

G De 91 a 120 dias 42,121,653.50 26

H De 121 a 150 dias 26,837,934.17 18

| De 151 a 180 dias 19,723,375.54 16

J De 181 a 360 dias 24,380,615.67 22

K361 0 mas 2,355,175.93 3

Total general 164,502,747.95 119

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, aplicando el proceso de cobro de subsidio a créditos
con mora mayor a 75 dias, se estaria recuperando mas de 160 millones de colones, en un

total de 119 operaciones en mora.

5.1.2 Propuesta #2

Dentro de las mejoras correspondientes a esta propuesta se desarrollaron nuevos
diagramas, y documentacion necesaria para que el usuario pueda desarrollar el proceso

paso a paso (Véase anexo #4 y #5).
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Iniciamos con el desarrollo del diagrama de proceso para el cobro de casos IMAS,

donde se incluye la documentacién oficial (véase anexo #4) el proceso a seguir en caso

de que un crédito sobrepase los 75 dias que permiten dar inicio con el cobro del subsidio

del IMAS.

Simbologia Utilizada

B

Registro

<>

Decision

D ] < —— O

Operacién

Subproceso

Conector

Fin de proceso

Simbologia Utilizada

[

<>

— — [ 1 C O

P-—nzmcomu

Ejecutora IMAS

de Préstamos

Pequefia Empresa

Registro Decisién Operacién Contacto con cliente Suboroceso Conector Fin de Proceso
Unidad Unidad de cobro Especialista de
nida - S .
Descripcion de la actividad Red Oficinas judicial de Cobro | Segmento Microy | Centro de contacto Notas

Tramite de cobro casos
con fideicomiso IMAS

Seguimiento y generacion
de informacion de créditos
2 en Mora

]

realizar seguimiento y generacion
de informacion de mora para la
Cartera Imas

Recibir informe mensual
de los créditos de Fideimas
que presentan atrasos.

Informacion se obtiene del nuevo
dashboard de Cartera Imas

IS

Crédito cae en Mora?

Se clasifica por dias de
5 atraso

Dias de atraso mayor a 15
dias?

No

O

Ejecutar gestion de cobro
dejando la evidencia de
esta accion realizada al

deudor del crédito de
FIDEIMAS.

crédito requiere cobro de
Aval de Imas por atraso
8 mayor 75 dias

Solicitar el pago de aval al
9 FIDEIMAS.

Brindar seguimiento al
pago del aval por parte de
FIDEIMAS.

Gestion Administrativa de

[}

Realizar la gestion de cobro
completa con sus respectivos

4 Gestion de casos de mora

1 Cobro de Garantia calculos de tasas y documentacion
1 necesaria
Y Realizar la gestion de cobro
Girar instruccion para el Ej completa con sus respectivos
1 pago del subsidio calculos de tasas y documentacion
2 necesaria
Realizar la gestion de cobro
1| Conciliacién mensual de completa con sus respectivos
3 contabilidad ’;] calculos de tasas y documentacion
necesaria
1 Informe mensual de .E":]<
T

FIN

Fuente: Elaboracion propia
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Detallando a continuacion punto por punto el proceso y cada departamento

responsable de ejecutar la tarea

o
Q
c
g Actividades / Criterios Responsable
8
[0)
1 |Seguimiento de créditos en mora Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
Recibir correo electrénico de forma mensual con la informacion de los -
11| 7 s Red de oficinas
créditos de Fideimas que presentan atrasos.
12 Ejecutar gestion de cobro dejando la evidencia de esta accion realizada al Red de oficinas/centro de contacto
" |deudor del credito de FIDEIMAS.
Enviar a través de correo electronico en caso de persistir la mora por mas
1.3 |de 75 dias, un informe de gestion de cobro para la ejecucion del aval a la Red de oficinas
Unidad de Cobro Judicial de la Direccion de Cobro de Préstamos.
1.4 |Solicitar el pago de aval al FIDEIMAS. Unidad de cobro judicial de Cobro de Préstamos
1.5 |Brindar seguimiento al pago del aval por parte de FIDEIMAS. Red de oficinas
2 |Gestién administrativa del cobro del subsidio Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
21 Er:grc el reporte Operacion con subsidio mes anterior en el sistema Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
2.2 |Filtrar por subsidio E y K. Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
23 Enwar el archlvo flltratpr a Inteligencia de Negocios la incorporacion de Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
ajustes en la informacion.
24 zgg:clz 0rseporte con los ajustes requeridos por parte de Inteligencia de Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
2.5 |Generar reporte garantia 20 y 22. Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
26 Valldar, reporte enviado por Inteligencia de Negocios con el reporte Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
garantia 20y 22.
Depurar el reporte por inconsistencias.
Nota: en caso de operaciones sin subsidio se debera realizar el
2.7 |calculo del monto del subsidio enviando |a informacién de la Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
inconsistencia a la oficina de Servicios Compartidos de Crédito para
su correccion.
2.8 |Calcular la tasa efectiva de la cartera en el archivo. Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
29 Enylar al FIDEIMAS el archivo de toda la cartera depurada para la Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
validacion.
Recibir el aval del archi r par FIDEIMAS. . ) 5
3 ecibir el aval del archivo por parte de S Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
3.1 |Generar un oficio para la gestion de cobro del subsidio del mes. Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
39 Enviar gl oficio firmado digitalmente por la jefatura al FIDEIMAS para pago Especialsta de Segmento Micro y Pequefia Empresa
respectivo.
33 Girar por parte de FIDEIMAS una instruccién al fiduciario para el Ente externo aprobador
respectivo pago al BNCR.
Enviar el oficio de cobro a través de correo electronico al Especialista de - ) N
34 L . Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
Segmento para la conciliacion mensual con la contabilidad.
4 |Conciliacion mensual de Contabilidad Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
5 |Informe mensual de Gestion de casos de mora Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Matriz RACI

(Responsable) Corresponde a quién realiza la tarea
(Aprueba) Es el rol que aprueba el trabajo realizado por el Responsable
(Soporte) Da soporte para completar la tarea encomendada al Responsable

(Consultado) Puede ser consultado y/o posee informacion para realizar la tarea
(Informado) Informado sobre el avance de la tarea

—|10|v|(>|=

Fuente: Elaboracion propia
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Seguimiento de créditos en mora

Seguimiento y generacion de informacion de creditos en Mora R
informe mensual de los créditos de Fideimas que presentan atrasos. R
Clasificacion de casos segun dias de mora R
Ejecutar gestion de cobro dejando la evidencia de esta accidn realizada al R
deudor del credito de FIDEIMAS.
Solicitar el pago de aval al FIDEIMAS. A
Brindar seguimiento al pago del aval por parte de Fideimas A
Gestién del cobro del subsidio R
Emitir el reporte Operacién con subsidio mes anterior en el sistema SIACC R
Filtrar por subsidio Ey K R
Enviar el archivo filtrato a Inteligencia de Negocios la incorporacion de R
ajustes en la informacion
Recibir reporte con los ajustes requeridos por parte de Inteligencia de R
Negocios
Generar reporte garantia 20y 22 R
Validar reporte enviado por IN con el reporte garantia 20y 22 R
Depurar el reporte por inconsistencias
Nota: en caso de operaciones sin subsidio se debera realizar el célculo del A
monto del subsidio enviando la informacién de la inconsistencia a la
oficina de SCC Servicio especial de crédito para su correccion
Calcular la tasa efectiva de la cartera en el archivo R
Enviar al Fideimas el archivo de toda la cartera depurada para la R
validacién
Recibir el aval del archivo por parte de Fideimas
Nota: en caso de recibir ajustes por parte del Fideimas se corrigen en el archivo si R
corresponden
Generar un oficio para la gestion de cobro del subsidio del mes R
Enviar el oficio firmado digitalmente por la jefatura al Fideimas para pago R
respectivo
Fideimas le gira una instruccion al fiduciario para el respectivo pago al BN |
Enviar el oficio de cobro a través de correo electrénico al Especialista de R
Segmento para la conciliacién mensual con la contabilidad
Conciliacion mensual de Contabilidad R
Informe mensual de Gestién de casos de mora R

Fuente:

gue se realiza el desarrollo de documentacion institucional (véase anexo #5) para que

cualqu

Elaboracion propia

El proceso general del crédito, también tenia carencia de documentacion, por lo

ier usuario pueda realizar su tarea.
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La documentacion se desarrollé desde cero ya que era inexistente, lo cual
impedia llevar el control en la calidad de crédito, conocer los usuarios que eran
responsables y parte del proceso.

De esta manera se logra estandarizar el proceso para que cualquier usuario, sea
Nnuevo en su puesto o bien ya con experiencia, cuente con documentacion necesaria de

guia y control para la ejecucion de su trabajo.

5.1.3 Propuesta #3

Con el fin de dar una solucién integral, se desarroll6 la siguiente propuesta,
consiste en centralizar todos los datos de la cartera de IMAS y la atencién de los casos en
un mismo sistema.

Utilizando recursos ya existentes, la idea es dar protagonismo por medio de un
tema de seguimiento, dar a conocer la demanda actual de la cartera IMAS, asi como
datos importantes de montos de colocacion, casos de mora y comportamiento de cartera
en general.

Sumando a esto se busca un sistema funcional que permita dar seguimiento a
cada una de las solicitudes ingresadas, para de esta manera permitir lograr un trabajo
proactivo en atencion de casos y dejar de esperar a que los clientes visiten las oficinas
para solicitar su atencion, y en caso de no ser asi, perder la oportunidad de colocacion.

A continuacion, se detalla el funcionamiento del sistema:

Dashboard Informativo
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Banco Nacional cuenta con una plataforma institucional de uso interno, donde se
han desarrollado varios proyectos para uso informativo, asi como de control para algunas
acciones. Se logra ingresar este proyecto a la plataforma por lo que cualquier empleado

tiene acceso de acuerdo a los permisos asignados.

Imagen 16. Bn Portal Corporativo

- X
B http://bnportal/SitePages/Inicio.asp: ~ & Buscar.. P~ L
& BN Portal Corporativo - Inicio * |
SharePoint Yuri Carcache Castillo~ 2
() COMPARTR ¥ SEGUR [0
~
BN Portal Corporativo  Mi Banc Mi Ofic Milnformacién *  Gerencial ~ Mapa de Procesos  Salas de reuniones piseac este o o

BANOO
f‘»NAC'ONN- BN Portal Corporatlvo

Documentos

Requerimientos Intranet

Manual SIC
Temas

Administracién de la
Sex

Tipo de Cambio

Ad trativo
fAdministrative Inf. al 23/07/2021 mpra ¢480.66 Venta: ¢504.68
i

Auditorfa General 77 [€[8¥]; Mesa de Dinero, consultas o reportes ext. 2092,2817 0 3656
BN Fondos
BN Vital
Crédito . d\ ﬁ" —
e s -
Progreso = =_ .. 2 ‘,, nit 4 - ) pPemy
Revista Juntos Somos b Sensor Gente BN Mi voz en tiempo Real

Direccién Corporativa Prctaeis

ESTAMOS IMAGINANDO Y CONSTRUYENDO

FI RN NFl FITIIRN -2

H x§ wi - ey Q)

les
Publicidad y
Sostenibilidad

Fideicomisos

Fuente: Bn Portal BNCR

Dentro de la pagina en se desarrolla un sharepoint que estara siendo alimentado
por medio de la cartera general al cierre de cada mes. Estos datos van a permitir generar
un tablero de PBI donde se estaran trabajando los siguientes indicadores:

Monto de cartera

Cantidad de clientes

Filtro por Zona del pais para realizar andlisis regionales

Mora general
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Mora mayor a 75 dias (indicador para realizar cobro subsidio)

Permitiendo de esta manera brindar informacion mes a mes para su real
administracién, generando controles que permitan tomar decisiones en tiempos precisos,
asi como crear historia para conocer el mercado en temporadas e indicadores
interanuales para generar estrategias previas para éxito y crecimiento del programa.
Buscando que toda esta informacién sea visualmente atractiva para el usuario y que
permita crear de manera automatizada informes que actualmente se presentan entre

instituciones al cierre del mes.

Dashboard de control de Demanda

Dentro de la misma plataforma mencionada en el punto anterior, se inicia con la
contabilizacion de casos emitidos con FOGA para atencién por parte de IMAS, contra
casos atendidos por BNCR.

Al cierre de cada mes el IMAS genera el dato de las FOGAS emitidas, a esta
informacién por medio de consultas ya predeterminadas internas en SQL, se identifican
los créditos aprobados, esto alimenta el dashboard informativo de atencion de demanda,
gue permite conocer cuales casos aun no se han atendido.

Estos casos no atendidos al cierre de mes, se estaran cargado en el sistema de
ventas institucional llamado SIVER, el cual da la posibilidad de poder asignar cada caso a
una oficina determinada y de esta manera permitir que la oficina realice la gestion de
atencion y cerrar etapas en SIVER.

Con toda esta informacion cargada en el Dashboard de Demanda, permite al

usuario conocer los créditos que se estan dejando de atender y las razones de su
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rechazo, asi como implementar una cultura de proactividad, esto debido q a que esos
casos que no llegan a oficinas, ahora es posible identificar y realizar una gestion de
busqueda de crédito, y no esperar a que el cliente se presente a la oficina.

Permite dar el informe de la perdida de negocio hablando en Monto colocado,

debido a que ya las FOGAS brindan la informacion del monto de crédito a otorgar.

Permite también dar seguimiento de los casos sin atencion y verificar la eficiencia

de atencion por parte de las oficinas. Todo caso ingresado al SIVER debe de tener sus

etapas de atencién cerradas, si esto no ocurre el caso se mantendra pendiente de

atencion.

Imagenes de formulario SIVER:

Imagen 17. Formulario SIVER (1)

Datos de la Venta
v

v @

v @

v @

Mes de Formalizac

Datos del Cliente
Teléfonos de Contacto: B utiizar Teléfonos BN 2224.3348 6006-1286 bt
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Imagen 18. Formulario SIVER (2)

Oficina Responsable de la Gestion: |SAN PEDRO (80) v e
[J Responsable YO
Asignar la gestitn al usuario : Cash
v
() Asignar responsable por reglas automaticas @
Ejecutivo Venta Comisiones: yo DEFINIDO v e
Ejecutivo de Apoyo: NO DEFINIDO v o
Teléfonos de Contacto: & Utiizar Teléfonos BN 2224-3348 6006-1286 @
L] COM (7]
mbre SOCIEDAD ANONIMA e

Canal de Origen:  Canales Digitales v e
Medio Solicitud: | £mail v e
Motivo Interés Producto/Servicio: | Necesidad Personal v|@.
Relacionar al Evento: NO APLICA v e
Socio Comercial: No Aplica L
Tipo Garantia:| AVALES DE CARTERA BCR/FINADE v e
Grupo Crediticio Clente: o Apiica v
Situacién Laborak:| NO DEFINIDO v @
Colones: | NO v @
~ solcitudDescuentoComisiones

Imagen 19. Formulario SIVER (3)

11O Garantia:| AVALES DE CARTERA BCR/FINADE Ve
Grupo Crediticio Cliente: N Aplica ve
Situacién Laborak: NO DEFINIDO v e

NO v @

<
©

Soficitar Descuento en Comisiones: O

<
o

Solicitar Sobretasa Inversion: | NO

<
©

Solicitar Negociacion Tasas Activas: | NO

o
£
&
°
El

<

©

5.1.4 Diagrama Gantt

En el siguiente diagrama se puede observar las diferentes etapas, y el tiempo de

duracion de cada una de ellas, con las cuales se logro la ejecucion del proyecto en

general.
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APROBACION PROYECTO

ANALISIS SITUACION ACTUAL

CREACION PROPUESTAS

APLICACION DE MEJORAS

VERIFICACION DE RESUL TADOS

Fuente: Elaboracién propia

2/11/2020

22/12/2020

5.1.5 Andlisis econémico del proyecto

A continuacion, se detall6 cada una de las etapas del flujo de caja con el que

cuenta el proyecto:

Inversion inicial:

Tabla 17. Costo Reuniéon #1

10/2/2021

1/4/2021

Fech
ec. 'a Duracion reunioén: 1:30
reunion:
hrs
10/02/2021
. Costo
Tipo
colaborador| Costo total
colaborador
por hora
3
Especialista
Segmento
(t4) #4,010.13| ¢18,045.59
2
Especialista
crédito (t4) ¢4,010.13| ¢12,030.39
Total ¢30,075.98

Fuente: Elaboracion propia

21/5/2021

10/7/2021
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Tabla 18. Costo Reuniéon #2

Fecha reunion:  Duracion reunién: 1:30

10/03/2021 hrs
Costo
Tipo colaborador|colaborador| Costo total
por hora

12 Ejecutivos (t3)| ¢2,391.56| ¢43,048.08

2 Especialista

4,010.13| ¢12,030.39
Segmento (t4) ¢ ¢

1 Especialista
crédito (t4)
Total ¢61,093.67

¢4,010.13| ¢6,015.20

Fuente: Elaboracion propia

Para el desarrollo del proyecto se llevaron a cabo dos reuniones principales, con el
fin de desarrollar una lluvia de ideas que permitio realizar el diagndstico de la situacion
actual de la empresa, cada una de las reuniones tiene un costo diferente, ya que en cada
uno participaron colaboradores con categoria (puestos) diferentes y cada uno tiene un
salario correspondiente a su puesto.

En la siguiente tabla se puede valorar el desarrollo de procedimiento
correspondiente a la propuesta #2, para el desarrollo de esta actividad se utilizaron 36
horas distribuidas por semana, con la finalidad de que no abarcara el tiempo laboral

completo de los colaboradores.
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Tabla 19. Costo de Desarrollo de Procedimientos

TIPO DE
ACTIVIDAD:
Desarrollo de
procedimientos

Duracion: 36 HRS

Costo
Tipo colaborador|colaborador| Costo total
por hora
2Especialista | ) 10 13| 4288,729.36
Segmento (t4)
1 Especialista
Planeacidny ¢4,010.13|¢144,364.68
Control (t4)
Total #433,094.04

Fuente: Elaboracién propia

De igual manera la siguiente tabla representa el costo de la inversién en Mano de

obra utilizada para el desarrollo de la propuesta #3, como se mencioné en la tabla

anterior, el desarrollo se realizé en tiempo total de 24 distribuidas de manera semanal.
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Tabla 20. Costo de Desarrollo de Dashboard

TIPO DE
DAD:
ACTIVIDA Duracion: 24 HRS
Desarrollo de
Dashboard.
Costo
Tipo colaborador |colaborador| Costo total
por hora
1E iali
specialista | 41 010.13| ¢96,243.12
Segmento (t4)
1 Especialista Tl
P ($4,010.13| ¢96,243.12
(t4)
Total ¢192,486.24

Fuente: Elaboracién propia

Como resumen de la inversidn inicial podemos analizar la siguiente tabla, donde

muestra cada rubro y la sumatoria de todos, dato que se utilizé en el flujo de caja

analizado mas adelante.

Tabla 21. Tabla Inversion Inicial

INVERSION INICIAL

ACTIVIDAD

COSTO

Reuniones

$#91,169.64

Desarrollo Procedimientos

#433,094.04

Desarrollo Dashboard

(#192,486.24

Total

$#716,749.92

Fuente: Elaboracion propia
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Gastos recurrentes:

En cuanto a los gastos recurrentes, se incluye el costo del colaborador encargado
del programa, con una estimacion de tiempo dedicado a las mejoras definidas en este

proyecto del 10% de la jornada laboral del colaborador, se detalla a continuacién:

Tabla 22. Tabla Gastos Recurrentes

GASTOS RECURRENTES

ACTIVIDAD COSTO
MENSUAL

Encargado de
Cartera (t4) ¢138,910.77
Total Anual| ¢1,666,929.28

Fuente: Elaboracién propia

Ahorro/ganancias

En este caso, las ganancias corresponden directamente al desarrollo de las

propuestas, se puede ver como genera un gran aporte al proyecto.
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Tabla 23. Tabla de Ahorro / Ganancias

AHORROS/GANANCIAS

ACTIVIDAD COSTO PERIODO
Propuesta

#1 parte A ¢4,283,855.00({Anual
Propuesta

#1 parte B [¢164,502,747.95|Primer afio
Total Anual ¢168,786,602.95

Fuente: Elaboracién propia

Con respecto a la linea #1 de la tabla 23, se toma como referencia un analisis de
datos de colocacion de los ultimos 3 afios, donde indica que el promedio de colocacion
anual es de 383 casos, la propuesta #1 indica un ahorro en la colocacion de cada crédito
por un monto de ¢11,185.08, siendo este monto un calculo anual, estaria brindando el

monto de ganancia de ¢4,283,855.00.

Tabla 24. Historial de colocacién crédito IMAS/BNCR

CANTIDAD MONTO CARTERA
OPERACIONES
2018 377 808,126,996.00
2019 458 966,211,210.00

2020 315 688,589,000.00

Promedio 383 820,975,735.33

Fuente: Elaboracién propia
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Costo/Beneficio del proyecto:

Una vez que se recolecto la informacién necesaria para analizar el flujo de caja, se

realizaron los calculos que se veran a continuacion:

TMAR: 7%
PERIODO 0 PERIODO 1 PERIODO 2 PERIODO 3
INGRESOS 168,786,602.95 | 4,283,855.00 | 4,283,855.00
EGRESOS 1,666,929.28 | 1,666,929.28 | 1,666,929.28
TOTAL|- 716,749.92 | 167,119,673.67 | 2,616,925.72 | 2,616,925.72
INVERSION|- 716,749.92
VNA INGRESOS 164,984,184.79
VNA EGRESOS 3,692,817.25
VNA TOTAL 142,141,045.94
C/B 44.68
TIR 23218%

Fuente: Elaboracién propia

Iniciando el andlisis con el dato de TMAR, este calculo se obtuvo con el informe de
resultados institucional al cierre de diciembre 2020, donde se dividen los ingresos entre
los activos, y se obtiene el dato de tasa de rendimiento, la cual la institucién la recomienda
para uso de valoracion de proyectos, en este caso se habla de un 7%.

Se puede valorar los ingresos esperados en cada uno de los periodos
provenientes del ahorro que genera el cambio en el colaborador que tramita los créditos
con garantia FIDEIMAS, asi como también la inversion inicial con la que cuenta el
proyecto, se basa en tiempo de trabajo de los colaboradores involucrados. Como se
puede observar el periodo 1 tiene gran impacto en el proyecto, debido a que se ven
reflejados los montos que se logran liquidar con la garantia del convenio, esto debido a

gue sobrepasan los 75 dias de mora aceptados en marco legal del convenio.
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El VAN total indica que el proyecto genera un valor para la empresa de mas de
100 millones de colones, lo que es sumamente atractivo para su ejecucion.

Con este analisis de VNA para ingresos y costos, se puede obtener el andlisis de
valoracion del proyecto por medio del andlisis del costo beneficio que es de 44.68, con
una relacion de C/B>1, es decir como resultado de este analisis se puede concluir que el

proyecto genera valor para la empresa y por lo cual debe ser aceptado.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

La ejecucion del proyecto Mejora del proceso entre Banco Nacional de Costa Rica
e IMAS, amparado en el convenio Marco de cooperacion Inter-Institucional FIDEICOMISO
32-04 Bancredito-IMAS-BANACIO/73-2002, muestra las conclusiones que se analizan a
continuacion:

Objetivo General: Optimizar el proceso de crédito IMAS-BNCR, para lograr asi el
cumplimiento de indicadores de crecimiento anuales, rentabilizando el proceso mediante
la eliminacion de etapas y automatizacion de funciones.

Con respecto al objetivo general, se logra rentabilizar el proceso, realizando
proceso de mora, de manera tal que ningun crédito debe de pasar los 75 dias de atraso,
convirtiendo la cartera IMAS-BNCR en una “cartera sana” con respecto a mora. Se logra
realizar el cobro de todos los créditos con mora superior a 75 dias, logrando recuperar

poco mas de 160 millones de colones.

También como aporte a la rentabilidad del proceso, es importante mencionar que,
gracias a la apertura en el plan de pago de comisiones, permitiendo la atencién por parte
de un colaborador de productividad, por cada crédito nuevo que sea gestionado por un
colaborador de productividad y no por el ejecutivo, se estaria realizando un ahorro en el
costo del proceso de ¢11,185.08.

Adicionalmente por medio del Dashboard y la inclusién de casos en SIVER, se
logra llevar un control de la demanda de crédito con el seguimiento que se le dan a los

casos, asi como también llevar indicadores de manera sistematizada, tales como control
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de cartera en tema de cantidad de clientes y monto de cartera, mora, indicadores por
zona comercial.

Objetivo especifico #1: Definir las principales causas de cada punto de mejora que
se presente en el proceso IMAS-BNCR.

Por medio de andlisis de lluvia de idea, se conocidé cada punto de mejora que tenia
el proceso, desde dos vistas diferentes, una realimentacion que dieron los ejecutivos,
quienes tienen la cara del cliente dia a dia, asi como también la gestion gerencial, donde
se puede ver una vision mas estratégica y de atencién bajo planificacion anual, regulada

por metas institucionales.

Tabla 25. Puntos de Mejora del Proceso

FACTORES A MEJORAR

1|Credito IMAS es carga de trabajo sin generar comisién

2|Cliente IMAS siempre carterizados por convenio sin importar perfil
3|Sistemas IMAS y BNCR no tienen comunicacién

4|Estandarizar sistemas de consulta de referencias crediticias
5|Casos son de alto perfil de pobreza
6
7
8
9

Falta de analisis de riesgo
Sin procedimientos en cobro de garantia en créditos mayores a 75 dias

Falta estandarizacion en el proceso en general
Casos IMAS no son parte de la medicién de ejecutivos
10|Falta control en mora de la cartera

Fuente: Elaboracién propia

Objetivo especifico #2: Analizar y mejorar cada una de las etapas que se ejecutan
para la aprobacion de créditos con Fideicomiso IMAS.

El proceso como tal no contaba con los procedimientos desarrollados, tanto para
el proceso bésico de la atencion y creacion del crédito, asi como también el proceso para

la gestion del cobro de los créditos en cualquier etapa, dando énfasis en el cobro del
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fideicomiso cuando asi lo requiera el crédito, ambos procesos fueron mapeados y se
desarrollé la documentacion gue a nivel institucional es requerida: Diagrama de Proceso,
descripcién del proceso y matriz RACI.

Objetivo especifico #3: Medir los métodos de trabajo de cada parte involucrada,
tanto IMAS como BNCR.

Dentro de este objetivo, se logra realizar el cambio principal de colaborador que
brinda la atencion de estos casos, antes todos los créditos estaban relacionados a un
ejecutivo de Banca Desarrollo que atendiera el caso y por ende se carterizaba para su
debido seguimiento, la atencion del caso en el primer mes generaba una comision por su
atencion, pero al ser parte de su cartera mes a mes generaba baja en su rentabilidad
debido a que este tipo de clientes no cuentan con balances fuertes que permitan aportar
en indicadores como rentabilidad y balance a la cartera de un ejecutivo.

Por lo anterior se solicita abrir el pago de comision por atencién de crédito IMAS a
cualquier colaborador de productividad que la oficina asi quiera designar, es decir
cualquier empleado de productividad puede gestionar el crédito y recibir su comisién por
la gestion, y los casos IMAS-BNCR no son casos necesariamente carterizables por lo que
su seguimiento es como el de cualquier otro crédito. Este cambio en la gestién de
atencion, brinda un ahorro de ¢11,185.08 por cada crédito que no se carterice y sea
atendido por un colaborador de productividad.

Objetivo especifico #4: Sumar andlisis y conocimiento de proceso como primer
objetivo.

Como se ha mencionado anteriormente, el proceso de crédito IMAS-BNCR no
estaba mapeado y mucho menos se habian desarrollado los documentos necesarios para
estandarizarlo, de manera tal que cualquier usuario que tramitara un crédito, tuviera el

conocimiento suficiente y el respaldo para la tramitacion de dichos créditos. No se pueden
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realizar mejoras dentro de un proceso si no se conoce su funcionamiento, y parte de esta
investigacion se baso6 en buscar ese conocimiento, y de esta manera optimizar lo posible
dentro de los parametros de tiempo de este proyecto.

Objetivo #5: Controlar el proceso, por medio de desarrollos que permitan dar
trazabilidad tanto a las solicitudes de crédito nuevas, asi como también al comportamiento
del programa.

Tratando de asegurar la funcionalidad duradera y la sistematizacién del proceso,
para su continuo control, se logra desarrollar el dashboard para el control de los

indicadores que el programa del FIDEICOMISO debe de cumplir.

6.2 Recomendaciones

Recomendacion #1:

Se recomienda que el departamento de riesgo, pueda mapear el proceso y definir
cudles son los puntos mas sensibles y que generan un amplio control.

Estos puntos de riesgo de igual manera que en otros créditos se convierte en
responsabilidad de varios departamentos, entre estas oficinas como mayores usuarios del
proceso, logrando de esta manera que cada punto del proceso desarrollado, se pueda
ejecutar de manera correcta.

Con el detalle de esos puntos de riesgo en el proceso, el administrador del
programa, podria brindar un seguimiento mas detallado a la ejecucion correcta del

proceso.
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Recomendacion #2

Mantener la linea de comunicacion entre oficinas (usuarios) y el administrador de
cartera, es una buena manera de mantener el proceso actualizado, y conocer a tiempos

los fallos que se puedan estar presentando.

Recomendacion #3

Parametrizar el sistema, de manera tal, que cuando un crédito cae en mora y se
saca de la cartera de IMAS/BNCR, por temas de cobro, se elimina el dato de la garantia
del fideicomiso, pero si el cliente normaliza el crédito, la persona que realiza el cambio en
el sistema, tiene que agregar de manera manual la garantia del fideicomiso, siendo un
gran riesgo, ya que, si por un error humano no se gestiona ese cambio, el crédito estaria

sin ningun tipo de garantia.
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ANEXOS

Anexo #1
Convenio IMAS/BNCR

121



122



123



124



125



110, el BANCO:
res a’uno

BANECO se
S NVEN

126



127



‘. ; ‘ll’gl{;;*%f:::h
s

128



129



130



131



132



&8 i LBy
presae
Bigijente;
A

rislirafe ¢
i ol

B "d 2
"'.,1.'9:5

133



Srltasicy
s ol

il

134



N

INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL

" Psidomcia Guostiva - :

ADDEMDUM NOMERO UNO AL CONVENIO MARCO DE COOPERACION iNTER-
INSTITUCIONAL ENTRE EL BANCO NAQ!ONAL DE COSTA RICA
Y EL INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL "

Entre nosotros, Wwilliam Hayden Quintero, mayor, casado una VveZ, economista, vecino

" de San Jose, cedula uno-doscientos sesenta ¥ ocho-seiscientos sesenta y siete, con

- personeria qu_e‘consta inscrita en los libros del registro publico, Seccion Mercantil al tomo:

mil siete, folio: ciento veintiuno, asiento: ciento sesenta’y seis, ensu condicion de Gerente

v mmndaradn: seneralisimo sin limite de suma. del Banco

provenientes del Fondo de Desarrolio de Asignaciones para posibilitar el cumplimiento -
de ese programa del crédito.
_ En desarrollo de lo acordado en el Convenio, ambas partes suscribieron con el Banco .
cional de Costa Rica, S.A. un contrato de -FIDEICOMISO denominado "

"

Contrato de Fideicomiso BICSA — IMAS — BANACIO - 73- 2002", autorizado en 2 Ley
N° 8184 publicada en Diario La Gaceta No. 7, de fecha 10 de énerb del 2002.
_Que en la ejecucion del convenio ¥ del contrato las partes han acordado que es
necesario modificar 10 relacionado con 1a cobertura y el alcance de 1as garantias que
* prestara el EIDEICOMISO a los créditos que apruebe el Banco, ello con el objeto de
- adaptar el sistema a la realidad financiera del FIDEICOMISO. '
. Larazoén de lo anterior €s a.l]urstar e! periodo por el cual LA FIDUCIARIA garantizara al

-~ BANCO los intereses corrientes y moratorios del principal garantizado, aun maximo de -

y cinco dias, con posterioridad a los cuales cesara la responsabiﬁdad de LA

FIDUCIARIA y del FIDEICOMISO. Lo anterior atiende al menos @ dos razones:
~ =1 FINFICOMISO no puede extender una garantia flimitada en el tiempo de

- aann Aa ~nal sera el
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INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL

corrientes y mbratorios que corres‘;pondan con relacién a ese mismo porcentaje.- EL
F[DUCIARJO procederd con el pago a la sola demanda de BANACIO y sin que deba de
nlnguna forma analizar o- vermoar evidencia alguna sobre el incumplimiento de la deuda
por parte del usuario del crédito o sobre el cumplimiento por parte de BANACIO de los
procesos de cobro administrative. El pago del porcentaje de! saldo adeudado, sus
intereses corrientes y ‘moratorigs serd efectuado dentro de los diez dias corrientes
siguientes a la fecha de recibo de'la solicitud por parte del BANACIC - Efectuado el pago
anterior, cesara por completo la respohsabiﬂdad del Fiduciaric y la garantia del
FIDEICOMISO respecto de ese crédito.- En el evento de aue BANACGIO. cumnlidos los

al porcentaje garantizédo‘ en el érédito de que se trate, con un tope del monto pagado por
el FIDEICOMISO inicialmente; b) al BANACIO corresponde el remanente
) TERCERO: Que en todo lo demas raflflcan y dejan firmes y wgenles todos los términos

del Convenio Principal.-

CUARTO: -El presente addemdum emrara en vigencia una vez -suscrito por todas las-

‘partes y refrehdado por la Contraloria General de la Republica.-

En fe de lo anterior y plenamente conformes firmamos en dos documentos originales, en

© San José, alos 21 dias del junio del afjo dos mil cuatro.

[
FERNA TREJOS BALLESTERO
' PRESIDENTE EJECUTIVO
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- ADDEMDUM SEGUNDO AL CONVENIO MARCO DE COOPE RA(‘]ON_
SUSCRITO ENTRE EL BANCO NACIONAL DE COSTA RICA, EL INSTITUTO
. MIXTO DE AYUDA SOCIAL

Entre nosotros, JOSE ANTONIO LI PINAR, mayor, divorciado. master en
Administracién de Empresas, cédula 6-186-170, vecino de la Unién de Tres Rios. Cartago.
enmi condicidn de GERENTE GENERAL con facultades de Apoderado Cieneralisimo
sin timile de suma del 14STITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL, cédula juridica
nimero 4-000-042144-09 y domicilio en San José, Barrio Francisco Peralta, avenida 2 v 8,
caile 29 personerfa otoryada mediante acuerdo de Consegjo Directivo def 11 de mayo de
2006, Acuerdo CD-190-00, acta 035-06, articulo tercero, el cual se encucnira vigente hasta
¢l 08 de mayo de 2010, personeria otorgada de conformidad con los articuflos 21 inviso ¢}
¥ 23 delaley 4760 de Creacidn del Institutc Mixto de Ayuda Social y articuio 17 inciso ¢
del Reglamento a la citada Ley, en adelante denominado con sus siglas IMAS y
WILLIAM HAYDEN QUINTERO, mayor, casado una vez, economista, vecino de San
Jos¢, ¢édula uno-doscientos sesenta y ocho-seiscientos sesenta y siete, con personeria que

consta inscrita en los libros del registro piblico, Seccién Mercantil al toma: mil siete. folio:

ciento veintiuno, agiento: ciento sesenta y seis; en su condicion de Gerente General. con
facullades de ‘dpoderado “generalisimo sin limite de suma, del Banco Nacional de Costa
Rica, en adelante el BANCO, con cédula juridica cuatro-cero cero cero- ceio cero mil
veintiuno- dieéfﬁiete; ce. v cero-cero cuarerita y dos mil ciento cuarenta y cuatro, en
adelante el IMAS. convitien en suscribir el presente ADDEMDUM NUMERC [0S al
Convenio Marco de Cooprracion, suscrito ent-e las partes v confo 'me luego se indica:

CONSIDERANDO

1) Que el 18 de enero del afio 2002, el IM£.S y BANACIO suscribieron un CONVENIO
MARCO DE COOPERACION INTERINSTITUCIONAL, refrendado por la Conteioria
General de la Reptblica, el dia 26 de abril del afio 2002, segiin oficio DI-AA-1293 (04685)
Y un Adendum Primero al Convenio Marco de Cooperacién citado, el dia 26 de mayo
del afio 2004, refrendado el dia 3 de agosio del afio 2004, segiin oficio DJ-AA-1660
L08803) de 1a Contraloria General de la Repiiblica,

2} Que el 26 de febrero 2l afio 2002 el INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL
como FIDEICOMITEN " «, suscribi6 con el BANCO INTERNACIOMNAL DE COSTA
RICA SOCIEDAD ANONIMA (BICSA) como FIDUCIARIQ yoel BANCO
NACIONAL, DE" C{STA RICA (BANACIO)  com¢  FIDEICOMISARIO
GARANTIZADO, el CONTRATO DE FIDEICOMISO BICS A-IMAS-BANA C1OM73-
2002 que fue debidamente refrendado por |1 Contraloria General de la Republica, ¢! dia
26 de abril del afio 2002, segtn oficio DI-A/-1293 (04685). Por otra parte se suscribio an
Adenclum Primero al Contrato de Fideicomiso el dia 26 de mayo del afio 2004, que fue
refiendado el dia 3 de agosto del afio 2004, segiin oficio DI-AA-1660 (08803) de la
Contraloria General de la Repiiblica.
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_producto de la renuncia ¢mo Fiduciario de!

'5} Que es de

3) Que ¢l 25 de octubre del 2004 se suscribe ¢l Contrato de Sustitucion de Fiduciario
BANCO INTERNACIONAL DE COSTA

cuales el BANCO . CREDITO
FIDUCIARIO SUSTITUTO. El
loria General de la

RICA SOCIEDAD ANONIMA (BICS\), - los

AGRICOLA DE CARTAGO asume el papel del
Contrato de Sustitucién de Fiduciario es refrendado por la Contra
Repiblica el dia 30 de noviembre del 2005 mediante oficio DI-AA-2746.

4) Que el Consejo Directivo del IMAS mediante acuerdo No. 391-04 acia No. 070-04 de
fecha 09 de setiembre del 2004 acuerda acoger |a recomendacién de la Audiloria-Intema
del TMAS segin “Infor-ne del Fideicomiso BICSA-IMAS-BANACI()/73-2002” de
renegociar fa condiciones wel Contrato de Fideicomiso, para que se modilique fa cldusuly
tercera del Contrato de Fideicomiso y lo que resulla una modificacion al Conveniv Marco
de Cooperacion, articulo (0s.

interés - del INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL como
CO NACIONAL DE COSTA RICA (BANACI1Q)

FIDEICOMITENTE y el BAN
del Convenio Marce de

modificar el inciso B) del articulo dos y el articulo tres
Cooperacion que indican: “Inciso B) Articulo Dos “*Mantener afectacdos hasta un sesenta
por_ciento de los recursos fideicometidos como garantia parcial o total de los créditos
otorgados por ef Banco Nacional de Costa Rica, con el fin de garantizarle a BANACIO la
recuperacién de una porcidn de los créditos otorgados por diche banco a! amparo def
CONVENIO.™; y ¢l Articulo 3 que indica “Er patrimonio fideicometido  estard compuesto
por los aportes en dinere en efectivo u otros valores que realice el IMAS duranie la
vigencia del presente COAVENIO.  El IMAS asume formalmente ¢l compromiso de
aportar la suma de CUATROCIENTOS MILLONES DE COLONES a més tardar dentro de
tres meses contados a partir del refrendo del sresente convenio por parte de la Contraloria
General de la Repiblica. Luego del primer afio y de conformidad con la disponibilidad
presupuestaria existente, (a sea COn recurson suyos o del Fondo de Desarralo Social y
Asignaciones Familiares, ¢l IMAS se compromete a vealizar las previsiones presupuestarias
necesarias para aportar cada afio al patrimonio fideicometido, la suma_cn colones
equivalente s TRES MILLONES DE DOLARES. El IMAS podrd aportar al
FIDEICOMISO hasta un diez por ciento de los recursos provenientes del Fondo de
Desarrolle Social y Astgnaciones Familiares. Se aclara que con 1os recursos que aparte el
IMAS, provenientes del Fondo-de Desarrol o Social y Asignaciones (Familiares, no se
financiaran salarios ni gastos de funcionamiento de la UNIDAD EJECUTORA, wdo de
conformidad con lo estable cido en la Clausule del contrate del fideicomiso correspondiente
a instrucciones de la FIL !CIARJA. Tampozo podran impularse a gastos ordinarios de
salarios y funcienamiento de la UNIDAD ETECUTORA los intereses provenientes del
Fondo de Desarrollo Socii] y Asignaciones Familiares. Tal y corr.o se indica en el contrato
de fideicomiso, ¢l Banco Fiduciario mancjard en dos cuemas distinas ios fondos
provenientes-de IMAS, nor un lado, y de FODESAF (Fondo de Desarrollo Socia] ¥
Asignaciones Familiares), por el otro.” (los srtbrayados no sen del original).
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POR TANTO

Ambas partes acuerdan suscribir ¢l presenic Addemdum Namero Dos al Couvenio de
Clooperacion citado, el ! se regird al amparo de las Leyes de la Repablicu. per las
normas vigentes, complementard y medificard el principal en los siguientes términos:

PRIMERO: Las partes acuerdan modificar el articulo dos inciso B en adelante se lea asi:
“Mantener afectados los recursos fideicometidos como garantia parcial o toal de los
créditos otorgados por el Banco Nacional de Costa Rica, con el fin de garantizarle a
BANACIO la recuperacion de una porcion de los créditos otorgados por dicho banco al

amparo del CONVENIO™,

" SEGUNDO: Las partes suscribientes convieren en médiﬁcar el aporte que ¢l IMAS debe

realizar de manera anval al patrimonio fideicometido en la suma de hasta trescientos
milfones de cadones. Lo anterior habida cuenta que el monto consignado en el instrumento
en este acto modificado no corresponde al monto efectivamente girado anualmente por ¢!
IMAS, de conformidad cor su disponibilidad presupuestaria.

En virtud de lo anterior, las partes acuerdan adicionar al artizulo wes con un pérrato
adicional que se lea de la riguiente manera;

“A partir del refrendo del presente convenio, el aporte del IMAS al patrimonio
fideicometido lo serd por Ia suma anual de hasta trescientos millones de -colones, de
conformidad con su disponibilidad presupuestaria. Las partes suscribientes se dan
por satisfechas por fos aportes anuales que hasta el momento ha realizado ¢l IMAS a
dicho patrimonio y dan por aceptado que éstos fueron realizados de conformidad con
la disponibilidad presupuestaria existente a dicho momento”,

TERCERA: Que en todo lo dem4s ratifican y dejan firmes y vigentes todos los (érminos
del Convenio Marco Principal en este acto adicionado y modificado.-

CUART A: El presente adilemdum entrard en vigencia una vez suscrito pur todas lus partes
y refrenclado por la Contralorfa General de la Republica.-

En fe de lo anterior y ple -ameme conforme: firmamos en tiea clocumemm originales, en
San José, a los 02 c;ia& delimas | deReTibre del 416, doy’ m,ll ¢

L:vision e u(" Araiagicn A

-.-mff.f-’i:Uu N ‘
- Wll[l m H vdcn Qumteto

Y :
£3 8% L0 Grente General [/
B 1 cmnal de Costa Rica.

-— ~—-—~——-——

aprusls

|y condicionns del oficid /J{//.Q wé
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@S,(O .

En fe de lo anterior y plenamente conformes firmamos en tres documentos originales en

San Jusé, a los 02 dias del mes de octubre del afio dos mil seis.
. ly
. ' . i L, (‘0 it !

— . José Antonio Li Pifiar - Lic. Grégorio Segura Coto

= . _  Gerente Geijeral ?ﬁ;_m\nte General
. Instituto Mixto de Ayuda Social Banco Crédife Agricola de Cartago
o 9
» g i
JT-~ oo <,
Amoal @ »\-
i REH HAH ol
R =\ GERENCIA Jo /7S
25 s .
'5 “n .gi- M
= g William Haytlen Quiptero
N Getlente Genéy‘d
Banco Naciona' de Costa Rica,

Hen qpmam ‘conforms

nEgtg contial ;
1

- " r- l'\ H

y conciciones.de! clivio _/ }MG 2
3 queda agut ! incorporedn” i

s amar b

——

Adendum #3
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ADDEMDUM TERCERO AL CONVENIO MARCO DE COOPERACION
INTERINSTITUCIONAL ENTRE EL BANCO NACIONAL Y EL INSTITUTO
' MIXTO DE AYUDA SOCIAL = o

Entre nosotros, JOSE ANTONIO VASQUEZ CASTRO, mayor, casado,
ingéniero agrénomo,. cédula 5-141-1500, vecino de San José, en su condicién

.de SUB GERENTE GENERAL con calidades de apoderado generalisimo sin

limite de suma del BANCO NACIONAL DE QOSTA RICA, en adelante el

Banco, con cédula de persona juridica nimero cuatro - cero cero cerc ~ Cero.
cero mil velntiuno-diecisiete, personeria ‘Inscrita en la Seccion Mercantil del

Registro PUblico al Tomo quinientos treinta y nueve, Asiento quince mil setenta

.y nugve y MARGARITA FERNANDEZ GARITA, mayor, casada, Mdaster en

Administracién de Empresas, cédula tres doscientos seiscientos tres-doscientos
co -cero setenta y slete, vecina de la Unién de Tres Rios, Cartago,
condicién de GERENTE GENERAL con facultades de Apoderado -
'_Generalisimo sin Hmite de suma del INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL,

con-cédula juridica nimero: 4-000-042144-09, seglin personerfa inscrita en el
- Registro Publico, Seccién Personas, al tom

sesenta y cin
en mi

o: 539, asiento 6690, en a@elante
denominado el IMAS, convienen en suscribir el presente ADDEMDUN NUMERO
TRES al Convenio Marco de Cooperacién Institucional, suscrito enire las partes
y conforme luego se Indica:

CONSIDERANDO

1) Que en fecha 18 de enero del 2002 el Banco Nacional de Costa Rica y el
Instituto Mixto de Ayuda Social suscribleron un Convenio Marco de
Cooperacidn Institucional refrendado por la Contralorfa. General de la
Republica el dia 26 de abril del 2002 seqln oficio DI-AA-1293 (04685) y un
Addenddum Primero al Convenio Marce de Cooperacidn citado, ¢l dia
26 de mayo del afio 2004, refrendado el dfa 03 de agosto del afio 2004,
segin oficlo DI-AA-1660 (08803) de |a Contralorfa General de la Republica.

2) En consideracién al Convenio firmado el Banco atenderd la demanda de

crédito y otros servicios financleros de la poblacién en condicién de

pobreza, seleccionada y calificada” por el IMAS, en tanto que el IMAS

aportard recursos propios y recursos provenientes del Fondo de Desarrollo
- Social para posibilitar el cumplimiento de ese programa del crédito.

3} Que el 26 de febrero del afio 2002 el INSTITUTO MIXTO DE AVUDA SOCIAL
como FIDEICOMITENTE, suscribié con el BANCO INTERNACIONAL . DE
COSTA RICA SOCIEDAD ANONIMA {BICSA) como FIDUCIARIO vy el BANCO
NACIONAL DE COSTA RICA (BANACIO) como  FIDEICOMISARIO
GARANTIZADO, el CONTRATO DE FIDEICOMISO BICSA-IMAS-BANACIO/T3-
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2002, que fue debidamente refrendado por la Contralorfa General ‘de la
Replblica, el dia 26 de abril del afio 2002, segun oficic DI-AA-1293
(04685). Por otra parte se suscribié un Addendum Primero al Contrato de
~ Fideicomiso el dia 21 de junio del afio 2004, que fue refrendado el dfa 3 de
"agosto del afio 2004, segun ‘oficio DI-AA-1660 (08803) de la Contraloria

~ General de la Republica. ' : '
4) Que el 25 de noviembre del 2004 se suscribe el Contrato de Sustitucién de
* " Fiduciario producto de la. renuncia como Fiduciario del . BANCO
INTERNACIONAL DE COSTA RICA SOCIEDAD ANONIMA (BICSA), los cuales
el BANCO CREDITO AGRICOLA DE CARTAGO asume el papel del

FIDUCIARIO SUSTITUTO. El Contrato de Sustitucién de Fiduciario -es-

refrendado por la ‘Contralorfa General de Ia Republica el dfa 30 de
noviembre del 2005 mediante oficio DI-AA-2746.

5) Que producto de la Sustitucion de Fiduciario el FIDEICOMISO se denomina ‘

FIDEICOMISO 32-04 BANCREDITO-IMAS—BANACIO/73—2002.

-6) Que el dia dos de octubre del 2006 se firmd Addendum Segundo ai Contrato
de Fideicomiso 32-04, debidamente refrendado por la Contraloria General
de la Republica el 12 de diclembre del 2006, mediante oficio DCA-3993.

7) Que el Articulo 26 del Convenio Indica lo siguiente.: El presente CONVENIQ,
estard vigente por un periodo de diez afios, a partir de su firmay podra ser

modificado en sus términos a solicitud y acuerdo de las partes. Este
© CONVENIO podré prorrogarse de mutuo acuerdo y segin manifestacién al

o respecto por escrito de las partes suscriblentes.

‘8) Que segun Segunda Modificacién al Reglamento para el Otorgamiento y

Registro de Garantias del Fideicomiso publicado en La Gaceta del 25 de

mayo del 2005, se modificéd las condiciones de crédito aplicables | a los

préstamos beneficiados por el Fondo de Garantfas el cual paso de tres afios
_a cinco afios, con el Interés de mejorar las condiciones de crédito hacia la
poblacién beneficlaria  de un crédito aprobado por el Banco Nacional de
Costa Rlca.
9) Que segun oficio DCRD-039-2008 de fecha 01 de febrero del 2008, remitido
por el sefior Luis Francisco Corrales Padilla, Director Corporativo Banca de
_Desarrollo, del Banco Naclonal de Costa Rica, “golicita la ampliacion del
plazo del presente Contrato de Fideicomliso, por cuanto el Banco Nacional
no debe formalizar préstamos con fechas de vencimiento posteriores al
vencimiento del Convenio y el Contrato de Fideicomiso, situacidén que
pondria en .desventaja en las condiciones crediticias hacia nuestra

poblacién beneficiada.

10) Que seguin pronunciamiento de la Asesorfa Juridica del Banco Nacional -

de Costa Rica manifiesta que es importante tener en cuenta que los créditos
“tienen estrecha relacién tanto con el Convenio Marco de Cooperacion entre

.
]
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" el BNCR e IMAS, asf como con el Contrato de Fideicomiso. Asf los créditos
dependen para su creacion del Convenio Marco.por cuanto este convenio es
el fundamento legal para la creacién y regulacién de estos créditos. Por su
parte, los créditos deben ajustarse al plazo de vigencia del fideicomliso, por
cuante las garantfas deben quedar sujetas al desarrolio de los créditos, de

manera que si el fideicomiso venciera primero que lo¢ créditos, éstos:

quedarfan desprotegidos en relacion a esas garantias.”

11) Que las prérrogas automdticas a que se hace mencién en el Fideicomiso
aplican para casos excepcionales, en los cuales por las gestiones propias del
cobro de los crédites, sea necesarlo extender el plazo del fideicomiso de
garantfa.” )

12) - Que en virtud de la situaclén que acoge la operacién. del Fideicomiso
Felacionada con ‘los plazos de los créditos, la poblacién. objetivo del

Fidelcomiso se estd viendo perjudicada, va que, el plazo maximo para-

otorgar créditos y por ende garantfas de pago del Fideicomiso es al 26 de
febrero del 2012, fecha que limita los plazos. maximos aprobados para los
préstamos segln Reglamento, cuya situacién va estrechando las
posibilidades de los planes de inversién de las actividades productivas que
se financian a la poblacién objetivo del IMAS,

13)' Que dado el interés de ambas Instituciones de continuar atendiendo los
servicios del Fideicomiso 32-04 BANCREDITO-IMAS-BANACIO/73-2002,
para facilitar el acceso de la poblacién ' en condicién de pobreza a los
recursos financleros, con condiciones crediticias favorables con respaldo de
garantias del Fidelcomiso de acuerdo con los plazos segln los planes de
inversién aprobados por el BNCR y en beneficio de nuestra Poblacién
Objetivo se solicita la modificacién del plazo del Presente Convenio. B

14) Que de conformidad con los anteriores considerandos es de interés del
INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL como FIDEICOMITENTE y el BANCO
NACIONAL DE COSTA RICA en calidad de FIDEICOMISARIO GARANTIZADO
modificar el Articulo 26 del Convenio Marco indica lo siguiente: El presente
CONVENJO, estard vigente por un periodo de diez afios, a partir de su firma
y podrd ser modificado en sus términos a.solicitud y acuerdo de las partes.
Este CONVENIO podrd prorrogarse de mutuo acuerdo vy segln
manifestacién al respecto por escrito de las partes suscribientes.

POR TANTO

Ambas partes acuerdan suscribir el presente Addendum Namero Tres al -

Convenio Marco de Cooperacién citado, el cual se regird al amparo de las Leyes
de la Republica por las normas vigentes, complementard y modificara el
‘principal en los siguientes términos:
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PRIMERO: Modificar el Articulo 26 para-que en adelante se lea asi:- Articulo,
26. El presente CONVENIO, estard vigente por un periodo de diez afios a partir
de su refrendo por parte de la Contraloria General de la®*RepUblica -prorrogables
- por un’plazo igual siempre y cuando las partes no manifiesten lo-contrario con
_tres meses . de anticipacién al vencimiento del mismo con la- debida
justificacién, y podrd ser modificado en sus términos a solicitud y acuerdo de
las partes. Este CONVENIO podrd prorrogarse de mutuo acuerdo y segun
manifestacion al respecto por escrito de las partes-suscribientes.

SEGUNDO: Que en todo lo demés ratifican y dejan firmes y v1gentes todos los

términos del Convenio Pr InCIpaI y sus adendas.

" TERCERO: El presente addendum entrard en vigencia una vez suscrito por -

todas las partes y refrendado por la Contraloria General de la Republica.-

CUARTO: El presente Addendum fue aprobado por acuerdo firme del Consejo
Directivo del IMAS CD-109-08, acta N° 21-08, articulo segundo de la sesién

celebrada el 24 de marzo del 2008.

En fe de lo anterior y plenamente conformes firmamos en dos documentos
: _orlglndles en San José, a los. velntxsiete dias del mes de marzo del afio-dos:

mil ocho.

[ Ay—C5
)fargarzta Fernandez Garita

. Gerente General
Instituto Mixto de Ayuda Social

IMAS
NLIMAS

S
T
\!fa /

Jose A IIOZIO Vasquez Castro
J erente General
Banco acional de Costa Rica
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INSTITUTO MIXTO DEAYUDA SOCIAL,

. Addendum Ndmero Cuarto
al Convenio Marco susctito entre el Instituto Mixto de Ayuda Social y el Banco
Nacional de Costa Rica

Entre nosotros, Fernando Alfonso Marin Rojas, mayor, doctor, con cédula de
identidad nimero 2-317-355, vecino de-San losé, en mi condicién de PRESIDENTE
EJECUTIVO con facultades de Representante Judicial y Extrajudicial Del Instituto Mixto
De Ayuda-Social, con cédula jurfdica ntimero: 4-000-042144-09 segin Acuerdo del
Consejo de Gobierno, tomado mediante artfculo tercero de la Sesién Ordinarla
Nimero uno, celebrada el dia ocho de mayo del dos mil diez, publicado en La Gaceta
N2 88, mds adelante denominado por sus siglas IMAS, con domicilio en San José, calle
29, avenidas 2 y 4, y Juan Carlos Corrales Salas, mayor, casado una vez, ingeniero
agrénomo, cédula 1-481-093; vecino de Alajuela, en su condicién de SUB GERENTE
GENERAL con calidades de apoderado generalisimo sin Iimite de suma del BANCO
NACIONAL DE COSTA RICA, en adelante el BANCO, con cédula de persona juridica
ndmero cuatro — cero cero cero — cero cero mil veintiuno-diecisiete, personerfa inscrita
en la Seccién Mercantil del Registro Pablico al Tomo quinientos setenta y dos, Asiento
ochenta y cuatro mil ciento noventa y cinco, Consecutivo uno, Secuencia Uno, en
adelanfce denominado BANCO convienen en suscribir el presente Addendum Ndmero
Cuatro al Convenio Marco de Cooperacién Interinstitucional, suscrito entre las partesy

conforme luego se indica:

Considerando
1. Que en fecha 18 de enero de 2002 el Banco Nacional de Costa Rica v el Instituto
Mixto de Ayuda Social suscribieron el Convenio Marco de Cooperacién
Interinstitucional, refrendado por la Contralorfa General de la Repuiblica el dia 26 de
abril de 2002.
2. En consideracién al Convenio firmado, el Banco atenders la demanda de crédito y
otros servicios financieros de la poblacién en condicién de pobreza, seleccionada y

calificada por el IMAS; en tanto que el IMAS aportaré recursos propios y recursos

1 /o
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.ﬂ INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL

provenientes del Fondo de -Desarrollo de Asignaciones para posibilitar el
cumplimiento de ese program'a de crédito.

. En desarrollo de lo acordado en el Convenio, ambas partes suscribieron con el
Banco Internacional de Costa Rica, S.A. un contrato de FIDEICOMISO denominado
“Contrato de Fideicomiso BICSA — IMAS — BANACIO — 73- 2002”, autorizado-en la
Ley N° 8184 publicada en Diario’ La Gaceta No. 7, de fecha 10 de enero del 2002.

- Que el 26 de mayo del 2004 se suscribié el Primer Adendum al Convenio, que fue
refrendado el dia 3 de agosto del afio 2004, segun oficio DI-AA-1660 (08803) de la
Contralorfa General de la Repblica.

- Que el dia dos de octubre del 2006 se firmé Adendum Segundo al Contrato de
Fideicomiso 32-04, debidamente refrendado por la Contralorfa General de la
Replblica el 12 de diciembre del 2006, mediante oficio DCA-3993,

- Que el dfa 27 de marzo del 2008 se firmé el Tercer Adendum al Convenio y el 18 de
agosto del 2008, mediante oficlo DCA-2479 (08410), se devuelve de la Contraloria
General de la Republica, sin requerir el refrendo.

. Que es de interés del INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL, aumentar el patrimonio
del Fideicomiso con mayor cantidad de recursos dei IMAS u otras instituciones u

. organismos internacionales, y contar con mds recursos finanéieros, para beneficlar a
mayor nimero de familias en situacién de pobreza coh iniciativas empresariales.

. Que es de interés del INSTITUTO MIXTO DE AYUDA SOCIAL y el BANCO NACIONAL
DE COSTA RICA, modificar el articulo 19, en los aspectos relacionados de cobro
judicial, con el objetivo de que antes de enviar una operacidn a cobro judicial, se
valore la situacién socioeconémica del deudor.

. Que en la ejecucién del convenio y del contrato las partes han acordado que es
hecesario modificar el articulo 6, conforme al crecimiento del FIDEICOMISO vy la

disponibilidad de recursos financieros, se contrate personal en la UNIDAD

A

EJECUTORA, adicional al personal existente.
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INSTITUTO MIXTO DEAYUDA SOCIAL

Por Tanto
Ambas partes acuerdan suscribir el presente Adenda Nimero Cuatro al Convenio de
Cooperacidn.citado, el cual se regird al amparo de las Leyes de la Republica, por las
normas vigentes, complementard y modificard el principal en los siguientes términos:
PRIMERO: Las partes suscriblentes convienen en modificar el aporte que el IMAS debe
realizar de manera anual al patrimonlo fideicometido, para que el mismo sea de al
menos trescientos millones de colones: Lo anterior habida cuenta que el monto
consignado en el instrumento en este acto que se modificé en el Addendum Segundo
ho correspondfa al monto efectivamente girado anualmente por el IMAS, ‘de
éonformldad con su disponibilidad presupuestaria.
En virtud de lo anterior, las partes acuerdan modificar el articulo tres en el parrafo
adicional segln adenda dos del Convenio de Cooperacién para que se lea de la
siguiente manera:
“A partir del refrendo del presente contrato, el aporte del IMAS al patrimonio
fideicometido lo serd por la suma anual de al menos trescientos millones de colones,
de conformidad con su disponibilidad presupuestaria. Las partes suscribientes se dan
por satisfechas por los aportes anuales que hasta el momento ha realizado el IMAS a
dicho patrimonio y dan por aceptade que éstos fueron realizados de conformidad con
la disponibilidad presupuestaria existente a dicho momento”.
SEGUNDO: Las partes acuerdan ampliar el articulo 2 inciso B) para que se lea en
adelante,-"B) Mantener afectados los recursos fideicometidos como garantfa parcial o
total de los créditos otorgados por el Banco Nacional de Costa Rica, con el fin de
garantizarle al BANCO la recuperacién de una porcién de los créditos otorgados: por
dicho banco al amparo del CONVENIOQ, -
TERCEROQ: Las partes acuerdan modificar el articulo 6, para que se lea: “Las partes
acuerdan constituir una UNIDAD EJECUTORA para el PROGRAMA, lo cual estard
integrada principalmente por un Gerente, ejecutivos de fideicomisos y demds personal
de apoyo en aspectos financieros y administrativos del FIDEICOMISO. Corresponde a'la

Presidencia Ejecutiva del IMAS el nombramiento del Gerente de la UNIDAD

3 4
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EJECUTORA. Corresponderd a fa UNIDAD EJECUTORA: 1) Velar por el adecuado
funcionamiento del PROGRAMA; -2) Analizar proyectos especificos y alianzas que
permitan cumplir los objetivos del FIDEICOMISO; 3) Dar seguimiento a la ejecucidn del
presente CONVENIO; 4) Acreditar a las organizaciones participantes dentro del marco
del presente CONVENIO; 5) Desarrollar procesos que faciliten los servicios de apoyo-al
crédito; 6) Apoyar la evaluacién de los diferentes proyectos; 7) Brindar apoyo técnico a
los proyectos objeto del presente CONVENIO; 8) Autorizar porcentajes de garantia; 9)
Autorlzar el pago del diferencial de tasa; 10) Cualquier otra que le asigne el presente
CONVENIOQ, el Comité Director del FIDEICOMISO o las partes suscribientes.

CUARTO: Las partes acuerdan modificar el articulo 17, para que en adelante se lea asi
Mediante acuerdo del Comité Director del FIDEICOMISO se podran utilizar recursos del
fideicomiso para cubrir un diferencial con respecto a la tasa de interés activa,
determinada por el BANCO. En caso de recurrirse a este mecanismo, mensualmente, el
BANCO calculard la diferencia resultante entre la tasa de Interés activa de cada
préstamo v la tasa preferencial, y enviard un cobro por ese concepto al fiduciario con
el detalle correspondiente, el cual-depositard la suma que corresponda en el plazo de
ocho dfas habiles en la cuenta que indique el Banco-Nacional de Costa Rica

En caso de no ser cubierto este diferencial por parte del F.IDEICOMISO, el BANCO
continuard cobrando al cliente la tasa activa vigente para los créditos en los programas
MIPYMES, Junta Rural, Banca Mujer y Banca de Segundo Piso.

En el caso de los Centros de Atencién a la infancia la tasa para los créditos serd la
vigente en los programas MIPYMES, Junta Rural, Banca Mujer y Banca de Segundo Piso
del BNCR, sin que el Fideicomiso pueda cubrir ninguna diferencia en la tasa de interés,
excepto que el sujeto de crédito sea persona. calificada como en condiciones ‘de
pobreza.

Et tipo de interés moratorio, ser4 igual al tipo de interés corrlente mds dos puntos
porcentuales, calculado sobre el monto del abono atrasado.

QUINTO: Las partes acuerdan modificar e} articulo 19, para que en adelante se lea asi:

“El plazo y el porcentaje de la garantia de cada crédito, se extenderan hasta la
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cancelacién total del crédito. El otorgamiento y [a liquidacién de las garantfas se
Hlevardn a cabo de conformidad con el siguiente procedimiento: 1) Otorgamiento de las
garantfas: Cada vez que se vaya a. otorgar un CREDITO DE APOYOD.A LA
MICROEMPRESA, el BANCO negociar4 directamente con cada solicitante las garantfas
reales o personales sobre el préstamo correspondiente. En los casos en-que el
beneficiario propuesto por el IMAS o por la UNIDAD EJECUTORA presente un faltante
de garantfa sobre el monto a prestar; el faltante podrd garantizarse - con el
FIDEICOMISO, previa confirmacién por escrito de parte del FIDUCIARIO en el sentido
de que el FIDEICOMISO cuenta con recursos -disponibles para-otorgar la garantfa
correspondiente y de que la Unidad Ejecutora apruebe el otorgamiento de Ia garantfa,
Queda entendido que solo resultardn beneficiados o- cubiertos por.la garantia los
créditos reportados por eserito y con detalle suficiente a la UNIDAD EJECUTORA o al
FIDUCIARIO antes de su constitucién, de modo-que pueda el FIDUCIARIO analizar la
capacidad de garantfa, aunque no se fe derivara de esto ninguna responsabilidad ante
el BANCO. Sl este procedimiento no se siguiera en forma puntual, se entender queni
el FIDEICOMISO ni el FIDUCIARIO adquieren responsabilidad de ninguna [ndole
respecto de esos créditos. Tan pronto come el FIDUCIARIO emita la indicada
confirmacién, procederd a reservar los fondos que permitan cubrir la garantfa
otorgada, considerando dentro de esa reserva el porcentaje de principal y los interesés )
corrientes y de mora que pueda generar el porcentaje de principal garantizado en un
méximo de setenta y cinco dfas naturales de mora .- Queda entendido que el
porcentaje de cada CREDITO de este programa que no cuente con una garantfa
personal o real a satisfaccién del BANCQO, podr4 ser garantizado por el FIDEICOMISO ‘en
el porcentaje que se considere aproplado.- el BANCO deberd suministrarle a la UNIDAD
EJECUTORA copia del documento de formalizacién en los diez dias siguientes de la
fecha de formalizacién de cada uno de los CREDITOS GARANTIZADOS, asl como de
cualguier otro documento mediante el cual se modifiquen las condiciones originales de
dichos créditos. Una vez al mes, dentro de los primeras quince dfas habiles del mes

correspondiente, el BANCO le suministrarg un informe al FIDUCIARIO en el cual e

5 dota¥’
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indicard los saldos de principal de cada uno de los CREDITOS GARANTIZADOS,
especificando el monto que se encuentra garantizado por el FIDEICOMISO en relacién
con cada crédito. Esto con el propésito de que el FIDUCIARIO determine la totalidad de
los saldos de principal que se encuentren garantizados en cada momento, asi como -la
cantidad de ACTIVOS FIDEICOMETIDOS que tiene disponibles para otorgar nuevas
garantfas. Se deja constancia que el FIDUCIARIO no asumira responsabilidad alguna
como -consecuencia del no envlo :del informe de referencia por parte del BANCO.
Queda- entendido que las garantfas que otorgue el FIDUCIARIO cubrirdn el principal
que se indique en la confirmacién correspondiente, més los intereses corrientes y
moratorios hasta un maximo de ‘setenta y cinco dias naturales. 1) De la Ejecucién de
las garantias: Una vez transcurridos setenta y cinco dfas naturales de morosidad por
parte del deudor de un CREDITO GARANTIZADO, el BANCO le solicitara a la UNIDAD
EJECUTORA el pago del porcentaje del crédito que haya garantizado el FIDEICOMISO,
en el entendido de que fa suma que EL FIDUCIARIO deberd pagar, se determinard
aplicando al saldo adeudado por concepto de principa! el porcentaje garantizado 'y
adicionando a ello los intereses corrientes y moratorios que correspondan con relacién
a ese mismo porcentaje.- EL FIDUCIARIO procederé al pago con el visto bueno de la
UNIDAD EJECUTORA y sin que deba de ninguna forma analizar o verificar evidencia
alguna sobre el incumplimiento de la deuda por parte del usuario del crédito o sobre el
_cumplimiento por parte del BANCO de los procesos de cobro administrativo. El'pago
del porcentaje del saldo adeudado, sus intereses corrientes y moratorios  sera
efectuado dentro de los diez dias naturales siguientes a la fecha de recibo de la
solicitud por parte del BANCO.-. En el evento de que el BANCO, cumplidos los setenta
y .cinco dfas naturales de mora, no solicite al Fiduciario-la ejecucion de fa garantfa,
quedaran el fiduciario y el FIDEICOMISO eximidos de extender la cobertura de la
garantfa més alld del principal, los intereses corrientes y moratorios que se generaron
dentro de los primeros setenta 'y cinco dfas naturales de mora. Queda entonces
establecido en forma expresa que la cobertura de la garantfa que el Fiduciario dard-con

cargo al FIDEICOMISO, cubre tnicamente el principal y los intereses corrientes y de

“ AL
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mora hasta un maximo de setenta y cinco dfas naturales contados a partir del dfa en
que la operacién de que se trate entrd en mora.- S transcurridos los setenta y cinco
dfas naturales antes descritos, y el deudor no ha puesto al dfa su operacién, el BANCO
en un plazo de 15 dfas hébiles, se obliga a subrogar los derechos del crédito a favor del
FIDEICGMISO, por un monto igual al de la garantfa pagada por el FIDEICOMISO, para
que la UNIDAD EJECUTORA inicie el trdmite de cobro en coordinacién con el
FIDUCIARIO; es responsabilidad del BANCO, del cobro de la suma no cubierta por la
garantfa del FIDEICOMISO. Si la garantla del-crédito atrasado, esté en proceso de pago
por parte del FIDUCIARIO, la subrogacién se hard hasta que se realice el pago
correspondiente. Previo al trdmite de cobro judicial la UNIDAD EJECUTORA solicitard a
las Areas Regionales del IMAS que carresponda, el estudio socioecondmico del deudor
para que éstas manifiesten su recomendacién social de acuerdo a las condiciones
socioecondmicas de las familias en estado de morosidad, y luego la UNIDAD
EJECUTORA coordinard con el FIDUCIARIO el estuciio del caso y determinar sl procede
o no el cobro judicial. Conacerd el FIDUCIARIO el estudio y recomendacion que le
presente la UNIDAD EJECUTORA, y el FIDUCIARIO determinara si hay bienes muebles o
inmuebles sobre los cuales puedan recaer el embargo y recuperacién de la deuda, de
no hallarse nada y con la recomendacién de la UNIDAD EJECUTORA no se continuard el
proceso judicial. Efectuade el estudio, el FIDUCIARIO podrd recurrir a la provisién
contable E;n‘cgasg de que certifique que el deudor o la deudora no cuentan con bienes
para continuar con el cobro judiclal. Las diligencias de cobro judicial serén realizadas
por abogados externos que al efecto contrate el FIDEICOMISO, y los gastos que todas
estas gestiones conlleven serdn con cargo al patrimonio fideicometido. Realizada la
subrogacién de derechos a favor del FIDEICOMISO, cesard por completo la
responsabilidad del BANCO sobre el monto garantizado o pagado por el fideicomiso.
Queda entendido que, en caso de que los recursos del Fondo de Garantias establecido
contablemente por el FIDUCIARIO no sea suficiente para cubrir las sumas que el
FIDEICOMISO deba pagar al BANCO en relacién con dichos créditos, El FIDUCIARIO ie
notificard tal circunstancia a LA UNIDAD EJECUTORA con el fin de que el Gerente de

" <A
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ella solicite al Comité Director la. autorizacién para realizar una modificacion
presupuestaria al efecto.

SEXTO: Las partes acuerdan modificar el articulo 26, para que en adelante se lea asl: El
presente Convenio tendrd un plazo de quince afios contados a partir del refrendo del
Addendum Cuarto al Contrato de Fideicomiso por parte de la Contraloria General de-la
Republica, prarrogables por un plazo igual siempre y cuando las partes no manifiesten
lo contrario con tres meses de anticipacién al vencimiento del mismo con la debida
justificacién. No obstante, se deja constancla qgue el presente convenio marzo se
mantendr4 vigente vy su plazo se prorrogard en forma automdtica durante todo el
tiempo en que exista alguna suma adeudada al amparo de los CREDITOS
GARANTIZADOS.

SETIMO: Que en todo lo demds ratifican y dejan firmes y vigentes todos los términos
del Convenio Principal y sus adendums.-

OCTAVO: E| presente Addendum entrard en vigencia una vez suscrito por todas las
partes.

En fe de-lo anterior y plenamente conformes firmamos en dos documentos originales,

en San José, a los 12 dfas del mes de octubre del afio dos mil doce.

Instituto Mixto/de Ayuda Soclal

Minuta sesion de trabajo con Ejecutivos
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A OE USTED

Nombre: Minuta Procedimiento crédito grantia IMAS

MINUTA DE REUNION

Mejoramiento procedimiento crédito garantia IMAS

Fecha Lugar Hora de Inicio Hora Final
10-mar-21 Reunion Teams 10:00 a. m. 11:30a. m.
Pr
Nombres y Apellidos: Nombre de la dependencia a la que pertenece:
Gustavo Mufioz Urena Direccién Desarrollo y Mujer
Adriana Zamora Rojas Ejecutivo Desarrollo Naranjo
Federico Rowe Quiros Ejecutivo Desarrollo Turrialba
John Ivan Blanco Castillo Ejecutivo Desarrollo Buenos Aires
Jose Manuel Ocon Carvajal Ejecutivo Desarrollo Upala
Alexander Flores Espinoza Ejecutivo Desarrollo Miramar
Alavaro Castro Campos Ejecutivo Desarrollo Puerto Viejo
Karol Jazmin Bricefio Ejecutivo Desarrollo Nicoya
Rene Miranda dela O Ejecutivo Desarrollo Liberia
Grettel Corrales Brenes Ejecutivo Desarrollo Oficinas Principales
Laura Castro Zuifiiga Ejecutivo Desarrollo Oficinas Principales
Kenneth Gamboa Godinez Ejecutivo Desarrollo San Isidro del General
Andrea Yuliana Campos Ejecutivo Desarrollo San Vito
Rebeca Batista Castro Direccién Desarrollo y Mujer
Yuri Carcache Castillo Subgerencia Desarrollo
Ausentes:
Nombres y 1lid Nombre de la ala que pertenece
Andrey Feoli Chinchilla Subgerencia Desarrollo

Antonio Fallas Alvarado Suiervision Ejecutivos

OBJETIVO: El objetivo de esta reunion es conocer las areas de mejora que segtn criterio de ejecutivo, tienen el proceso de credito IMAS/BNCR.

METODOLOGIA: La metodologia a utilizar, es Lluvia de ideas, cada uno de los participantes (ejecutivos), expone sus principales puntos en los que considera se debe de realizar cambios.

Detalle de puntos de mejora
expuestos:

acuerdos quedardn en firme.

Mejora en confeccién de FOGA, estandarizacién de criterios de planes de inversién, Diferencias por perfil de pobreza, Valorar utilizar informe técnico IMAS y que BNCR verifique en visita, Anlisis
de casos score A-AA-AAA en pre aprobados, Tramite Digital, sistema de BNCR relacionado con IMAS, Tramite completo de crédito sea ejecutado por enlaces, Utilizar mismos sistemas de estudio
referencias credicias por ambas instituciones, Analizar cuales puntos se pueden eliminar por tema de riesgo, Ejecutivos expresan que tienen mucha carga operativa y algunos casos de FIDEIMAS
demandan mayor complejidad por temas de educacién financiera e informalidad de la poblacién meta, Expresan que dan prioridad al cumplimento de metas relacionadas a la cartera asignada.

FIDEIMAS no es prioridad, Comercialmente casos de FIDEIMAS no ayudan al cumplimiento de metas

Se envia dicha minuta por via electrénica, solicitando amablemente su revision y observaciones en los préximos cinco dias habiles, después de este plazo, todos los

Anexo #3

Sesién de trabajo con alta administracién
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Nombre: Minuta Procedimiento crédito grantia IMAS

MINUTA DE REUNION

Seguimiento temas de trabajo conjunto

Fecha Lugar Hora de Inicio Hora Final Tema:

10-feb MS Teams 10.00 am 11.30am Proceso Créditos IMAS
Presentes:
Nombres y Apellidos: Nombre de la dependencia a la que pertenece:

Gustavo Munoz Urena

Direccion de Desarrollo y Mujer

Yuri Carcache Castillo

Direccién de Desarrollo y Mujer

Yendry Herrera Brenes

Direccion de Desarrollo y Mujer

Andrey Feoli Chinchilla

Direccién Productos de Crédito

Rebeca Batista Castro Direccion Productos de Crédito
Ausentes:

Nombres y Apellidos ‘ Nombre de la dependencia a la que pertenece
n.a. na.

OBJETIVO: El objetivo de esta reunion es conocer las areas de mejora que segun criterio de ejecutivo, tienen el proceso de credito IMAS/BNCR.

TEMAS TRATADOS Y ACUERDOS

METODOLOGIA: La metodologia a utilizar, es Lluvia de ideas, cada uno de los participantes, expone sus principales puntos en los que considera se debe de realizar cambios.

Detalle de puntos de mejora
expuestos:

acuerdos quedardn en firme.

Se envia dicha minuta por via correo electrdnico, solicitando amablemente su revision y observaciones en los proximos cinco dias hdbiles, después de este plazo, todos los

Clientes deben estar en la cartera de un Ejecutivo.

Desarrollar un programa de administracion preventiva de cartera de crédito.

Aportar un informe técnico del anlisis de la solicitud de crédito FIDEIMAS hace un andlisis técnico (socioecondmico) del proyecto o negocio y sila nota de la evaluacién supera el 70% se sigue con
el tramite, si es menor a 70% no califica para la gestion de la opcién de garantia, Aprobada la garantia, la Direccién de Banca de Desarrollo le comunica por escrito a la oficina para que proceda a la
formalizacién.

Una vez formalizado el crédito la oficina envia la formula 120 y comprobante del desembolso por fax a la Direccion de Banca de Desarrollo.

El reglamento establece que se deben documentar las acciones de cobro administrativo pero el convenio indica que el FIDEIMAS pagara sin verificar el incumplimiento en el pago del crédito o el
cumplimiento de las gestiones de cobro administrativo del Banco.

Casos que superan los 75 dias de atraso y no se envian a cobro o no tienen gestion de cobro

Casos enviados a cobro que tienen el aval vencido.

Cuando un crédito entra en mora o se le incluye un arreglo de pago, SIACC le quita el subsidio, pero cuando se regulariza la situacion no lo vuelve a incluir.
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Documentacion Oficial Proceso Cobro IMAS/BNCR

CODIGO NOMBRE EDICION TIPO

Cobro

BANCO
PR168PC02 Crédito .

B Procedimiento
garantia

FIDEIMAS

UNIDAD

RESPONSABLE ORGANIZACIO
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Pupisio

Prcdiicn

Redde s Desray Mo CIPAC S oo de Cd

Cuncn o de mor e 75 i

B

Actividades / Criterios

Secuencia

Responsable

de créditos en mora

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

e B R

Recibir carreo electrdnico de forma mensual con a informacién de los
(créditos de Fideimas que presentan atrasos.

Red de oficinas

Ejecutar gestion de cobro dejando la evidencia de esta accion realizada al
(deudor del credito de FIDEIMAS.

Red de oficinas/centro de contacto

Enviar a través de correo electronico en caso de persistr la mora por mas
de 75 dias, un informe de gestion de cobro para la ejecucion del aval ala
Unidad de Cobro Judicial de la Direcci6n de Cobro de Préstamos.

Red de oficinas

14 |Solicitar el pago de aval al FIDEIMAS. Unidad de cobro judicial de Cobro de Préstamos
1.5 |Brindar seguimiento al pago del aval por parte de FIDEIMAS. Red de oficinas
2 |Gestion i del cobro del subsidio Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Emitir el reporte Operacion con subsidio mes anterior en el sistema
SIACC.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Filtrar por subsidio Ey K.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Enviar el archivo fitrato a Inteligencia de Negocios la incorporacion de
lajustes en la informacion.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Recibir reparte con los ajustes requeridos por parte de Inteligencia de
INegocios.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

2.5 |Generar reporte garantia 20 y 2.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

\Validar reporte enviado por Inteligencia de Negocios con el reporte
arantia 20y 22.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Depurar el reporte por inconsistencias.

Nota: en caso de operaciones sin subsidio se debera realizar el
2.7 |célculo del monto del subsidio enviando la informacién de la

su correccion.

inconsistencia a la oficina de Servicios Compartidos de Crédito para

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

2.8 |Calcular [a tasa efectiva de [a cartera en el archivo.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Enviar al FIDEIMAS el archivo de toda la cartera depurada para la
validacion.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

3 Recibir el aval del archivo por parte de FIDEIMAS.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

P

(Generar un oficio para la gestion de cobro del subsidio del mes.

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

Enviar el oficio firmado digitalmente por la jefatura al FIDEIMAS para pago

32 Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa
respectivo.

3 (Girar por parte de FIDEIMAS una instruccion l fiduciario para el Ente externo aprobader
respectivo pago al BNCR.

Enviar el oficio de cobro a través de correo electranico al Especialista de

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

3 .
|Segmento para la conciliacion mensual con la contabilidad.
4 |Conciliacion mensual de Contabilidad

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

5 \mforme mensual de Gestion de casos de mora

Especialista de Segmento Micro y Pequefia Empresa

HOJA DE CONTROL

DEFINICIONES
Término Definicion
BNCR Banco Nacional de Costa Rica
FOGA Solicitud de uso de garantia
SOFAGA Solicitud de Faltante de Garantia
IMAS Instituto Mixto de Ayuda Social
FIDEIMAS Fideicomiso BANCO DE COSTA RICA-IMAS-BANACIO
CONTROL DE REGISTROS
Cédigo Nombre Responsable Modo de Archivo Acceso Autorizado
N/A N/A N/A N/A Direccién de Planeacion y

CONTROL DE CAMBIOS EN EL DOCUMENTO (Incluir el cambio con respecto a la dltima edicién)

Tema

Edicion

Estucturacién de documento formal para la solicitud, gestién y aprobacién de N/A

Origen del Cambio

En atencion a la solicitud
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Documentacion Oficial Proceso IMAS

CODIGO NOMBRE EDICION TIPO
BANCO
NACIONAL
PR168PCO1 = Crédito garantia FIDEIMAS 1 Procedimiento
PARTICIPANTES
RESPONSABLE UNIDAD ORGANIZACIONAL
)
A
o
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= 2y
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e g
S E
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a = Cinthya Morera Hernandez & yre
o & Empresa
I~ >
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2 58
E G 8 2 Carlos Hernandez Hidalgo Direcciéon de Planeacion y Control
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Propésito

Cadigo: Edicion:

rm— Crédito

Aleance

Puesto

Promesa de Calidad Ricsgos Relevantes.

para la conciliacién mensual con la

Pequeiia Empresa

N/ ne v eciidosde conprmniged | Anils insdecusdo de créi
Eatabecerosinea fa— . Microy | Red de Ofcinas /Desarrlloy Mujer /CIPAC/Serviios o et romess e cadd
Pequena Empresa Comparidos de Crédio e e Tio A e 0
922 die pr Ricago en i raabiidd, contol
i . custodia de los avales.
: Actividades / Criceron Do DS
1 [Solicitud de Aval en el FIDEIMAS
11 |Entregar al cliente el formulario FOGA Ente externo aprobador
12 [Presentarse al banco con el formulario FOGA para la solicitud del crédito Cliente
5 |Entregar al cliente Ia lista de requisicos requeridos para cl trimite del crédito Ejecutivo
2 [Tramite de crédito y aprobacion del aval por parte de FIDEIMAS
evisar la eferencias g ias, CIC, lista de codigos, segiin PR301RPO1 Mo c
L, |Revisar las refereacias crediticias, CIC, lista de codigos, segin PR30IRPOL Modulo de Red de oficinas Ciclo CGRPO1 Otorgamiento Crediticio
cntrevista
22 [Recibir los requsitos por parte del cliente. Red de oficinas
23 |Completar formularios de solicitud de crédito segin PR301RP01 Médulo de entrevista, Red de oficinas Ciclo CGRPO1 Otorgamiento Crediticio
,, [Realizarla visita de campo para verificar plan de inversion segin PR30IRPO1 Modulo Red de oficinas . Ciclo CGRPOI Otorgamiento Crediticio
de cntrevista.
Realizar cl anilisis técnico y financicro, ademés del anilis acidad de pago scgi . §
2 o i conco ¥ Hieancicro, ademds del and pacicac e pago scgiin Red de oficinas Ciclo CGRPOI Otorgamicnto Crediticio
Completar el documento SOFAGA (Solicitud de Faltante de Garantia), Ia cual debe .
2 |Com ! o Red de oficinas
ser firmada por el cjecutivo y su jefatura.
(Confeccionar la Nota de Solicitud de Garantia segin formato del FIDEIIMAS, -
Red de oficinas
firmada por e cjecutivo.
Solicitar cl aval al FIDEIMAS por medio de un correo, ¢l cual debe adjuntarse: la
25 |SOFAGA, Nota de Solicitud de Garantia, copia de la cédula del cliente y l Informe Red de oficinas
ITécnico de Actividad Productiva para Grupo B.
29 |Aprobar el aval y comunicar a Ia oficina la aprobacién de la SOFAGA. Ente externo aprobador
3 |Aprobacién del Crédito
51 |Aprobar el credito segtin PR302RPO1 Médulo de Estructuracion. Red de oficinas x Ciclo CGRPO1 Ororgamicnto Crediticio
52 |Enviar a aprobacién el crédito, mediante Gestor de Contenido y File On. Red de oficinas
Tramitar la formalizacién del crédito segun PR305RPO1 Médulo de Formalizacién, oA . §
53 A € CIPAC Ciclo CGRPO1 Otorgamicnto Crediticio
documento legal y archivo. ;
34 |Generar la Hoja 120 del SIACC. Red de oficinas
_ |Enviar el Formulario 120 al FIDEIMAS, para que estén enterados que el crédito s
5 ' Red de oficinas
otorgd
Proceder con Ia firma por parte del cliente del crédito y efectuar el desembolso N
36 “ rtna por p jente 1oy erectu Red de oficinas Ciclo CGRPO1 Otorgamiento Crediticio
segtin PR305RPO1 Médulo de Formalizacién, documento legal y archivo.
4 |Emisién del documento fisico del aval
41 |Emitir por parte del Banco de Costa Rica el documento fisico del aval. Ente externo aprobador
42 |Enviar correo electrénico informando de la emisién del aval para su retiro en fisico. Entc externo aprobador
45 [Retirar en las oficinas del BCR el documento fisico emitido con los avales. Scrvicios compartidos de crédito
14 |custodiar los documentos fisicos de los avales. Scrvicios compartidos de crédito x
5 de créditos en mora
Recibir correo electronico de forma mensual con la informacién de los créditos de _
5 Red de oficinas
Fideimas que presentan atrasos.
Ejecutar gestién de cobro dejando la evidencia de esta accién realizada al deudor .
52 ; Red de oficinas
del credito de FIDEIMAS.
Enviar a través de correo electrdnico en caso de persistir la mora por mas de 75
55 |dias, un informe de gestion de cobro para la ejecucion del aval a la Unidad de Red de oficinas
Cobro Judicial de la Direccién de Cobro de Préstamos.
o+ |solicitar ol pago de aval al FIDEINIAS, Unidad de cobro judiial de Cobro de
Préstamos
55 |Brindar seguimiento al pago del aval por parte de FIDEIMAS. Red de oficinas
6 |Gestion del cobro del subsidio
" N N Especialista de Seg to Mi
o1 |Emitir el reporte Operacién con subsidio mes anterior en el sistema SIACC. specia ista e Segmento Micro y
Pequeria Empresa
Especialista de Seg to Mi v
o2 [Filtrar por subsidio E y K. speciaista de Segmento Mlicro y
Pequeria Empresa
. [Enviar elarchivo filtrato  Inteligencia de Negocios la incorporacion de ajustes en | Especialista de Segmento Micro y
Ia informacién. Pequeiia Empresa
- ’ ) Especialista de Scgmento Micro y
64 |Recibir reporte con los ajustes requeridos por parte de Inteligencia de Negocios. o
Pequeiia Empresa
¥ sta de S ento Mi y
65 |Generar reporte garantia 20 y 22. pecia ista de Segmento Hicro y
Pequeria Empresa
. |validar reporte enviado por Inteligencia de Negocios con el reporte garantia 20y Especialista de Segmento Micro
22. Pequeria Empresa
Depurar el reporte por inconsistencias.
| Nota: en caso de operaciones sin subsidio se debers realizar el calculo del monto |  Especialista de Segmento Micro
del subsidio enviando la informacion de la inconsistencia a la oficina de Servicios Pequeria Empresa
Compartidos de Crédito para su i
Especialista de Scgmento Micr
65 |Calcularla tasa efectiva de la cartera en el archivo. pectiista e Segmento Micro ¥ x
Pequefia Empresa
" Especialista de Segmento Micr
o |Enviar al FIDEIMAS el archivo de toda la cartera depurada para la validacién. pectatsta ce Segmento Micro ¥
Pequefia Empresa
Recibir el aval del archivo por parte de FIDEIMAS. N
ol o ) | Especialista de Segmento Micro y
«10 | Nota: en caso de recibir ajustes por parte del Fideimas se corrigen en el archivo si o
Pequedia Empresa
corresponden.
Especialista de Segmento Mic
11 |Generar un oficio para la gestién de cobro del subsidio del mes. specta Ista ce Scgmenito Mcroy
Pequedia Empresa
., [Enviar el oficio firmado digitalmente por la efatura al FIDEIMAS para pago Especialista de Segmento Micro y
" |respectivo. Pequedia Empresa
. [airar por parte de FIDEIMAS una instruccién al fiduciario para el respectivo pago al .
o Ente externo aprobador
BNCR.
'+ [Enviar el oficio de cobro a través de correo electronico al Especialista de Segmento | Eispecialista de Segmento Micro y
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HOJA DE CONTROL
DEFINICIONES

Término Definicion
BNCR Banco Nacional de Costa Rica
FOGA Solicitud de uso de garantia
SOFAGA Solicitud de Faltante de Garantia
IMAS Instituto Mixto de Ayuda Social
FIDEIMAS Fideicomiso BANCO DE COSTA RICA-IMAS-BANACIO

CONTROL DE REGISTROS

Cadigo Nombre Responsable Modo de Archivo Acceso Autorizado

Direccién de Planeacion y Control
N/A N/A N/A N/A SGBDP/Auditoria General/Auditoria de
Calidad y Externa/Mejora Continua

CONTROL DE CAMBIOS EN EL DOCUMENTO (Incluir el camb:

Tema 6 en del Cambio

Estucturacién de documento formal para la solicitud, gestién y aprobacién de crédito con

N/A En atencion a la solicitud d ion 1258
garantia FIDEIMAS para clientes de Micro y Pequefia Empresa / fatencion a fa solict ¢ creacion
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