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Síntesis de la propuesta de reestructuración del 
Proceso de Crédito para mejorar e incrementar 
los servicios del Instituto Ecuatoriano de Crédito 
Educativo y Becas – Guayaquil.

Resumen:
Esta investigación está enfocada en mejorar un aspecto puntual en la concesión del crédito edu-
cativo en la Regional Guayaquil, esto es, la disminución del tiempo destinado a la aprobación de 
una solicitud de crédito. Para poder lograr esta reducción, la presente tesis propone la aplicación 
de la metodología Kaizen que consiste en realizar mejoras para lograr cambios en los procesos, lo 
que permitirá aprobar los créditos educativos en menor tiempo e incrementar la cobertura en la 
población objetivo. 
Las	mejoras	 se	 refieren	 a	 estandarizar	 el	 proceso	de	 crédito	 y	 eliminar	 las	 denominadas	mudas	
(término	japonés	que	significa	desperdicio)	de	tiempo	y	administrativas.	Con	esta	implementación	
se	podrá	conceder	el	crédito	de	manera	eficiente	y	en	el	tiempo	previsto	en	la	propuesta,	además	
se estaría en capacidad de conseguir el incremento esperado de las operaciones, ya que el efecto 
de una atención oportuna será la mejor imagen con que cuente esta Institución para brindar este 
servicio	a	más	ecuatorianos	que	requieran	financiamiento.

Palabras Claves 
Crédito educativo, metodología Kaizen, procesos, mejora continua.

Abstract
The improvements consists on standardize the credit process and eliminate the most common na-
med “mute” (Japanese word which means “waste”) in time and administrative. This implementation 
may	be	granted	the	credit	efficiently	and	on	time	expected.	It	also	would	be	in	the	capacity	to	get	
an expected increment in operation, the effect of an opportune attention will be the best image of 
this	institute	which	offers	this	service	to	all	Ecuadorian	citizenships	who	require	this	kind	of	finance.	
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Introducción

El Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y 
Becas – IECE – con 37 años de gestión, es el or-
ganismo encargado de la concesión de créditos 
a	los	ciudadanos	ecuatorianos	para	financiar	sus	
estudios en forma total o parcial, en el país o 
en el exterior, sean éstos, estudios superiores, de 
capacitación, técnicos, compensatorios, carreras 
militares	y	afines	e	idiomas.	

El	IECE	cuenta	con	una	oficina	matriz	con	sede	
en	la	ciudad	de	Quito	y	seis	oficinas	regionales	
ubicadas en las ciudades de Cuenca, Riobamba, 
Loja, Esmeraldas, Portoviejo y Guayaquil, ade-
más de agencias provinciales en todo el país.
Esta investigación está enfocada en mejorar un 
aspecto puntual en la concesión del crédito edu-
cativo en la Regional Guayaquil, esto es, la dis-
minución del tiempo destinado a la aprobación 
de una solicitud de crédito

Para poder lograr esta reducción, la presente 
tesis propone la aplicación de la metodología 
Kaizen que consiste en realizar mejoras para lo-
grar cambios en los procesos, lo que permitirá 
aprobar los créditos educativos en menor tiem-
po e incrementar la cobertura en la población 
objetivo. 

Las	mejoras	se	refieren	a	estandarizar	el	proce-
so de crédito y eliminar las denominadas mudas 
(término	 japonés	 que	 significa	 desperdicio)	 de	
tiempo y administrativas, las mismas que de im-
plementarse permitirán descartar:

•	 La excesiva subdivisión de procesos.
•	 La duplicidad de funciones.
•	 El cuello de botella en la aprobación del 

crédito.
•	 El tiempo muerto de papelería en la le-

galización de contratos.
•	 La	deficiente	supervisión,	carencia	de	li-

derazgo y ausencia de motivación.
•	 El uso de Internet en actividades no re-

lacionadas con el proceso de concesión.

Con esta implementación se podrá conceder el 
crédito	de	manera	eficiente	y	en	el	tiempo	pre-
visto en la propuesta, además se estaría en ca-
pacidad de conseguir el incremento esperado de 
las operaciones, ya que el efecto de una atención 
oportuna será la mejor imagen con que cuente 
esta Institución para brindar este servicio a más 
ecuatorianos	que	requieran	financiamiento

Análisis de la Situación Actual

Si	el	término	eficacia	es	entendido	como	la	capa-
cidad de las organizaciones en cumplir sus obje-
tivos	y	metas,		vale	el	esfuerzo	verificar	si	el	IECE	
ha cumplido con esta variable.

La meta establecida de créditos a conceder en el 
año 2008 fue de 3.762, habiéndose logrado un 
cumplimiento del 119%. De igual forma, en el 
período	fiscal	2009	de	2.340	créditos	determi-
nados como meta se obtuvo un nivel de cumpli-
miento del 118%. 

Con estos resultados alcanzados se puede in-
ferir que el Departamento de Crédito del IECE 
ha	sido	eficaz.	Sin	embargo,	durante	el	primer	
trimestre del año 2010 se observa que el núme-
ro de créditos concedidos de 328, es una cifra 
no acorde con lo requerido para este período 
(788 créditos en el primer trimestre), tomando 
en consideración el Plan Operativo Anual del 
año 2010 que proyecta un incremento del 14% 
sobre los créditos otorgados en el año anterior. 
Debido a ésta situación el nivel de cumplimien-
to ha descendido al 42% trimestral. Al analizar 
la meta alcanzada en el año 2008 frente a la 
meta propuesta del año 2009 no se ha logrado 
conocer las razones por las que se proyectó una 
reducción del 38% en los créditos que debieron 
ser concedidos tal como se apunta en el siguien-
te cuadro:

Variación Porcentual en Número de Créditos concedido

Fuente: Gerencia de Planificación – Programación y Estadística - IECE
Elaboración: Los autores

AÑO PROYECCIÓN VARIACIÓN ANUAL

2008 3762 -

2009 2340 - 38%
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Para	 ser	 eficientes	 se	 deben	 cumplir	 las	metas	
con la menor cantidad de recursos y si a esto 
se suma el mantener un alto nivel de calidad 
y cantidad, se puede observar que el Departa-
mento	de	Crédito	del	IECE	no	fue	eficiente	en	el	
año 2009 ya que con el mismo número de fun-
cionarios y con un presupuesto mayor, alcanzó 
una meta que contemplaba una reducción del 
38% en los créditos concedidos. En el primer 
trimestre del año 2010 se observa una drástica 

disminución del número de créditos concedidos 
manteniendo los mismos recursos de años ante-
riores, lo que no permitirá alcanzar la meta acu-
mulada de este período, según lo establecido en 
el Plan Operativo Anual, dando como resultado 
que el número de créditos concedidos por fun-
cionario	haya	presentado	una	caída	significativa	
en igual período de análisis, como se muestra a 
continuación:

Sin un estudio técnico estadístico no se podía ha-
ber establecido como meta un número inferior 
de créditos respecto al año  anterior, equivalente 
al 38%, cuando todo el entorno económico fue 
similar para ambos años, es decir no hubo re-
cortes del presupuesto, reducción de personal, e 
inclusive las tasas de interés bajaron del 7.7% al 
4.6%. Además, los montos asignados por crédi-
to educativo tuvieron un  incremento del 198% 
en crédito país, pasando de $ 3.360 a $ 10.000, 

y en un 346% en crédito al exterior, pasando 
de $ 4,480 a $ 20,000. Pese a este gran incre-
mento porcentual, el total de montos concedi-
dos respecto de un año a otro presenta una dis-
minución del 12%. Igualmente se observa que 
el	número	de	estudiantes	beneficiados	también	
presenta	una	disminución	significativa	del	38%	
cuando se debería procurar mantener y ampliar 
la cobertura para cumplir los objetivos del IECE. 
Datos a continuación:

Inherentemente se puede mencionar que el nú-
mero de bachilleres del Guayas crece anualmen-
te a una tasa del 2,35% anual, por lo que el nú-
mero de posibles aplicantes debió incrementar 
la meta propuesta y no reducirla.

Si productividad representa reducir los recursos 
manteniendo los mismos resultados, en base a 

lo descrito en varios de los párrafos anteriores, 
es notorio que en el  Departamento del Crédito 
del IECE al haber sucedido el efecto contrario, es 
decir mantener los mismos recursos y reducir el 
número de créditos concedidos no se ha logrado 
el nivel de productividad esperado.

Variación Porcentual en Número de Créditos concedido

Variación Porcentual en montos concedidos

Fuente: Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, IECE Regional 5
Elaboración: Los autores

Fuente: Gerencia de Planificación – Programación y Estadística - IECE
Elaboración: Los autores

1er. 
TRIMESTRE

Nº DE 
FUNCIONARIOS

CRÉDITOS 
CONCEDIDOS

CRÉDITOS 
POR MES

CRÉDITO MENSUAL 
POR FUNCIONARIO

CAÍDA 
PORCENTUAL

2008 5 981 327 65 -

2009 5 485 162 32 51%

2010 5 328 109 22 32%

AÑO MONTOS 
CONCEDIDOS

VARIACIÓN 
PORCENTUAL

CRÉDITOS 
CONCEDIDOS

VARIACIÓN 
PORCENTUAL

2008 18.810.726 - 4,481 -

2009 16.598.006 - 12% 2,766 - 38%
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Como	 funcionarios	 y	beneficiarios	del	 Instituto	
Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, los 
autores de esta tesis han visto la necesidad de 
corregir y mejorar el proceso de concesión me-
diante la aplicación del método más acorde a 
las características institucionales, siendo éste el 
Kaizen. 

Con esta metodología de mejoramiento, se debe 
primero reconocer el inconveniente que enfren-
ta el Departamento de Crédito del IECE en la Re-
gional 5 – Guayaquil. Dentro de la investigación 

se	ha	identificado	que	el	mayor	problema	es	el	
proceso	deficiente	que	existe	para	la	concesión	
oportuna de un crédito educativo.

La	filosofía	Kaizen	examina	cómo	alcanzar	altos	
niveles de satisfacción en los clientes internos y 
externos, lo que se conseguirá  al reestructurar 
el proceso que ejecuta el Departamento de Cré-
dito, permitiendo agilidad en el trámite de un 
crédito educativo y alcanzando un incremento 
en las operaciones concedidas.

Identificación del Problema Central
Árbol de Problema Del Departamento de Crédito del IECE Regional 5

Reducción 
en el número 
de créditos 
concedidos

Excesivo tiempo 
destinado a la 
aprobación de 

crédito

Menor número 
de aplicantes 
que	reflejan	un	
impacto en la 

sociedad

Políticas 
de Crédito 
restrictivas

Retraso en la 
revisión de 

solicitudes de 
crédito

PROCESO DEFICIENTE PARA LA CONCESIÓN OPORTUNA DE UN 
CRÉDITO EDUCATIVO

Capacidad 
tecnológica 
insuficiente	y	
mal utilizada

Retraso en la 
aprobación del 

crédito

Duplicidad de 
funciones

Insatisfacción 
de los clientes 
y stress de los 
funcionarios

Ambiente 
laboral tenso
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Diagrama de flujo de proceso actual de concesión de crédito IECE 
Regional

Inicio

Fin

C

C

Aprobación	definitiva	
del proceso de crédito

Legalización del 
contrato por Gerencia 

de Crédito

Revisar el proceso 
realizado y dar primer 

visto bueno

Ingresar datos académicos 
y	financieros	al	SIGEN

Control posterior de la 
verificación

Medir capacidad de 
pago

Realizar análisis 
académico

Realizar análisis 
financiero

Calificación	en	el	SIGEN	
del monto solicitado

Ingresar datos del estudiante 
y garante SIGEN del monto 

solicitado

Recepción de expediente

Revisión de solicitud y 
otros documentos

Verificar	central	de	
riesgos

Verificar	datos	
telefónicamente

Contrato (Impreso)

Proyección de la 
solicitud de crédito 
(impresa)

Distribución de 
contrato

Copia a:

Demora

Demora

Demora

Demora

Demora

archivo 
temporal

Fuente: Instituto Ecuatoriano de 
Crédito Educativo y Becas, IECE 
 Elaboración: Los autores
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 Fuente: Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, IECE
  Elaboración: Los autores

Los	 funcionarios	 y	 beneficiarios	 del	 IECE	 están	
directamente afectados por el período destinado 
a la aprobación de un crédito educativo, el mis-
mo que actualmente se concede en un promedio 
de 15 días (producto de las demoras), tiempo 
que ocasiona inconvenientes a los estudiantes 
que	requieren	financiar	sus	estudios	de	manera	
oportuna, limitando así el número de operacio-
nes que se conceden al año.

Debido a esta situación se considera necesario 
elaborar una propuesta de reestructuración de 
los procesos que se llevan a cabo en la Regional 

5	(Guayaquil),	a	fin	de	que	el	crédito	educativo	
se otorgue en un tiempo estimado de 5 días, lo 
que permitirá satisfacer a un mayor número de 
solicitantes	 que	 requieran	 financiamiento	 para	
continuar sus estudios universitarios, técnicos o 
compensatorios.

A continuación se presenta el siguiente árbol de 
objetivos que muestra las soluciones requeridas 
para superar el problema en estudio y lograr el 
objetivo deseado con sus correspondientes efec-
tos positivos. 

Una vez expuestas las soluciones y según las in-
dicaciones del Kaizen se deberán realizar mejo-
ras pequeñas pero continuas en todas las acti-
vidades involucradas en el proceso en análisis. 
Este cambio debe realizarse paso a paso por lo 
que se propone el siguiente plan de acción:

a. Incorporación de dos funcionarios al proceso 
en estudio.

b. Reasignación de funciones y responsabilidades.
c. Eliminación y disminución de actividades que 

no agregan valor.
d. Estandarización 
e. Implementación de control interno (monitoreo 

y evaluación continua).

Alternativas de Solución
Árbol de Problema Del Departamento de Crédito del IECE Regional 5

Incremento 
en el número 
de créditos 
concedidos

Establecer 
periodos 

limitados de 
tiempo para la 
aprobación de 

crédito

Menor número 
de aplicantes 

que contribuye 
al progreso de la 

sociedad

Definir	políticas	
de Crédito 

con vigencia 
mínimas de un 

año

Revisión ágil de 
solicitudes de 

crédito

REESTRUCTURAR EL PROCESO DE CONCESIÓN DE 
CRÉDITO EDUCATIVO

Redistribuir 
equipos 

tecnológicos

Prontitud en la 
aprobación del 

crédito

Reasignar 
funciones

Satisfacción de 
los clientes y 

equilibrio en los 
funcionarios

Crear un 
ambiente 
laboral 

agradable
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Fuente: Plan de Gestión para fortalecer el proceso de crédito 
Elaboración: Los autores

Cuadro No.1   Cronograma de Implementación del Plan de Gestión

# ACTIVIDADES GENERALES Y 
ESPECÍFICAS

ABRIL MAYO JUNIO

Se
m

.1
5-

9

Se
m

.2
12

-1
6

Se
m

.3
19

-2
3

Se
m

.4
26

-3
0

Se
m

.5
3-

7

Se
m

.6
10

-1
4

Se
m

.7
17

-2
1

Se
m

.8
24

-2
8

Se
m

.9
31

-4

Se
m

.1
0

7-
11

Se
m

.1
1

14
-1

8

Se
m

.1
2

21
-2

5

1 INCORPORACIÓN DE 
FUNCIONARIOS

Adiestramiento en el 
proceso de crédito X

Identificación	y	compromiso	
con la misión del IECE X

2 REASIGNACIÓN DE 
FUNCIONES

Distribución de actividades 
inherentes en el proceso X

Establecimiento de 
Responsabilidades X

Talleres de trabajo en 
equipo X

3
ELIMINACIÓN Y 
DISMINUCIÓN DE 
ACTIVIDADES

Eliminación de tareas 
duplicadas X X

Revisión y depuración de 
requisitos X X

Establecimiento de periodos 
limitados en tareas a 
ejecutar

X

Capacitación técnica para 
evitar dilatación del proceso X

Remisión oportuna de 
documentos X

Rediseño de listados X

4 ESTANDARIZACIÓN

Determinacion de 
proyecciones mensuales en 
el POA

X

Elaboración de presentación 
guía del proceso de crédito X

5 IMPLEMENTACIÓN DE 
CONTROL INTERNO

Emisión de reportes 
semanales de solicitudes X X X X

Emisión de listado de 
contratos adjudicados 
semanalmente

X X X X

Generación de estadística 
semanal de asistentes a 
charlas

X X X X

Informe mensual de las 
operaciones concedidas X
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Conclusiones

•	 La inexistencia de responsabilidades de 
cada uno de los partícipes del proceso 
de crédito conlleva a duplicidad de fun-
ciones y a que existan cuellos de botella 
en la aprobación del préstamo. Así mis-
mo se realizan actividades que no agre-
gan valor al proceso.

•	 Las reformas en las políticas de crédito 
tornan el proceso más estricto y comple-
jo, ocasionando la brusca disminución 
en los créditos otorgados.

•	 La capacidad tecnológica con la que 
cuenta	el	área	de	crédito	es	insuficiente	
impidiendo cumplir con otras activida-
des que agiliten el proceso.

•	 No existe control interno que permita 
evaluar los procedimientos, ni se han 
establecido estándares para medir la 
productividad de los ejecutivos involu-
crados.

•	 El personal del departamento de crédito 
no	se	identifica	con	los	objetivos	institu-
cionales y su trabajo no se rige por un 
buen sistema administrativo.

•	 Se observa que en la Regional 5 demora 
15 días aprobar un contrato de crédito, 
excediéndose en 10 de lo estipulado en 
el Manual de Gestión.

•	 Por lo expuesto anteriormente los auto-
res determinan que debe ser aplicada 
la propuesta planteada (Kaizen) en esta 
investigación	con	el	fin	de	reestructurar	
el  proceso  de  crédito  para  mejorar el 
servicio e incrementar la cobertura del 
Instituto Ecuatoriano de Crédito Educa-
tivo y Becas, Regional 5 Guayaquil.

Recomendaciones

•	 Se recomienda implementar la propues-
ta de reestructuración del proceso de 
crédito para mejorar el servicio e incre-
mentar la cobertura del Instituto Ecua-
toriano de Crédito Educativo y Becas 
- Regional Guayaquil - de acuerdo a lo 
planteado en este trabajo de investiga-
ción.

•	 Según el análisis realizado, de los datos 
estadísticos recopilados, se aprecia que 

existe un bajo nivel de gestión por lo 
que se recomienda emplear el uso de 
indicadores que permitan medir la pro-
ductividad	de	los	funcionarios,	con	el	fin	
de tomar los correctivos necesarios para 
mejorar su rendimiento dentro del pro-
ceso de concesión de crédito. 

•	 El control interno en una Institución re-
gulada por organismos de control como 
la Superintendencia de Bancos y Segu-
ros y la Contraloría General del Estado, 
es de vital importancia, por lo que se 
deberá reforzar el mismo para evitar ac-
ciones que vayan en contra de las políti-
cas institucionales.

•	 En cuanto a las políticas de crédito es-
tablecidas para regular la concesión, se 
sugiere	 definirlas	 claramente	 y	 mante-
nerlas en vigencia por períodos míni-
mos de un año, tiempo adecuado para 
el análisis correspondiente.

•	 En relación a la meta planteada por el 
IECE respecto al número de operacio-
nes que se deben contratar en el año, 
se	plantea	fijar	objetivos	mensuales	(que	
tomen en consideración el ciclo estacio-
nal de este negocio, correspondiente a 
los meses de abril y septiembre con los 
inicios de semestre en la Región Costa) y 
no	sólo	anuales,	a	fin	de	tomar	decisio-
nes oportunas en los casos que corres-
ponda. 

•	 En vista del acceso que tienen los estu-
diantes al Internet, se recomienda man-
tener actualizada la página Web, ya que 
ésta se constituye en muchos casos en el 
primer contacto con la Institución, con-
tribuyendo a agilitar el proceso. 

•	 De seguir estas recomendaciones el pro-
yecto de investigación ha contemplado 
una	disminución	significativa	en	los	días	
empleados en el período de concesión, 
así también un incremento notable en el 
número de créditos concedidos, lo que 
permitirá alcanzar una mayor cobertura 
y	satisfacer	los	requerimientos	financie-
ros de la población objetivo que debe 
atender el IECE, con todas las externali-
dades positivas que esto conlleva, y que 
ameritan un análisis minucioso, toman-
do en consideración la metodología de 
evaluación social de proyectos.
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