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Resumen.

El presente estudio tiene como objetivo general pla-
near y evaluar la sustitucidn de un sistema de procesamiento de
crédito revolvente. Para ello, el trabajo toma como marco de re-
ferencia la "Metodologia de la Planeacion Normativa" y los con-
ceptos de la Evaluacidn de Proyectos.

El estudio consta de dos partes; en la prlmera, se
muestra la aplicabilidad de la "Metodologia de la Planeacidn Nor-
mativa" para la definicién del problema actual respecto al sis~
tema de informacidn de tarjeta de crédito, la seleccidén de alter-
nativas para resolverlo y la presentacién de los resultados obte-
nidos. En la segunda parte, habiéndose tomado la alternativa de
invertir en la compra de un nuevo sistema ya desarrollado, se
aplica la Teoria de Evaluacidn de Proyectos de Inversién para de-
terminar la factibilidad total de la opcién seleccionada.

A lo largo del trabajo se aplicaron diferentes he-
rramientas para facilitar el logro de los objetivos; asi, para
la evaluacidén de alternativas se aplicaron ponderac1ones tipo
Electre II, para la determinacién del problema se usaron diagra-—
mas causa-efecto y para su definicién se aplico el Enfoque
Contingente.



I. Introduccién.

Uno de los principales productos de Bancomer, S.A. es
el de las tarjetas: de crédito, débito, grupos de afinidad, de
inversién, de marcas privadas, etc. Y uno de los pr1nc1pa1es
problemas del producto es el de su procesamiento automatizado.
No se cuenta con un sistema suficientemente bueno para permitir
su modificacién segura y oportuna; de aqui gue este trabajo pre-
sente la documentacidén de una solucidn desde el punto de vista
de sustltuclon total del sistema actual, la planeacién y la eje-
cucién del proyecto, basado en la " Metodologia de la Planeacidn
Normativa” y en la Teoria de Evaluacidn de Proyectos.

Mediante el presente trabajo se pretende demostrar dos
hechos principalmente.

1) Los problemas cotidianos de las empresas son cada
vez mas complejos. Las multiples interrelaciones de negocios in-
ternos y externos las empugan a contar con sistemas de informa-
macién eficlientes y eficaces; por otro lado, la creacién de esos
sistemas es también un acto complejo. Lo hacen ser asi las va-
rladas opciones en cuanto herramientas disponibles. Podemos de-
cir que de las opciones con que se cuenta, la mayoria de ellas
son buenas. Y es aqui precisamente donde radica la dificultad de
seleccionar, Yy ésto es porgue el problema ha rebasado los
ambitos de lo técnico para caer en lo administrativo. E1 prln—
cipal problema de la seleccidén no es la seleccién en si misma,
sino el procedimiento que se sigue. Es necesaria la aplicacidn
de una metodologia que nos asegure el éxito del proyecto. Este
es nuestro primer objetivo: demostrar practicamente este hecho.

2) Siguiendo atn en el terreno de los cuestionamientos,
cabe preguntarse cual seria la mejor forma de atacar el problema
de la sustitucidén del software para procesamlento de tarjetas de
crédito. Si bien por el objetivo anterior establecemos y demos-
tramos la necesidad de aplicar un método de trabajo, queda aln
la misién de probar que la Metodologia de Planeacidn Normativa
es la mejor forma de hacerlo, y la mejor forma de probar algo
es mediante la practica; por ello, el trabajo presenta la apli-
cacidén de esta metodologia a un caso real, para demostrar que
los resultados obtenidos son consistentes en el tiempo.

Adicionalmente y a manera de apoyo, se presenta la
aplicacién de la Técnica de Evaluacidén de Proyectos de Inversién.
En este caso no se pretende demostrar las bondades de la herra-
mienta, la cual estid por demds probada, sino completar el traba-
jo en su secuencia légica.



El software utilizado para tarjeta de crédito es el

#First Data Resources" -FDR-, desarrollado en Estados Unidos en
el afio de 1960. Bancomer ad uirié este software en el afio de
1969. Su precio de adquisicidén incluia una adaptacién del

mismo a las necesidades “que en aquél entonces se tenian en el
banco para este producto (1).

Con el transcurso del tiempo debido a nuevas necesida-
des y problemas que surgieron, el sistema se fue modificando,
la mayoria de las veces sin dejar la documentacién necesaria.

Actualmente la importancia de este paquete radica en
que proporciona servicios crediticios _a nivel nacional e in-
ternacional, ademas de contar con la opcidn de generar intereses
a favor del cliente por dinerc ahorrado (sistema de inversién).

De lo anterior se desprende la importancia de contar
con un software adecuado a las necesidades actuales: dinamismo
en los productos y seguridad en las transacciones.

Dicho paquete se destinard a cubrir las necesidades
que demandan los usuarios del sistema de tarjeta de crédito, las
cuales son atendidas a través del trabajo realizado en el &rea
de Sistemas Banca Menudeo.

Cabe aclarar que el esfuerzo de los diversos departa-
mentos que se relacionan con el servicio de tarjeta de crédito
van encaminados al usuario final de este producto, gque son los
tarjetahabientes, por un lado; y los comercios afiliados, por
otro.

Es este uno de los sistemas de informacidn mas grande,
complejo y confllctlvo. Alrededor de €l existe una serie de ma-
lestares, desde quienes le dan mantenimiento, hasta los usuarios
finales de los productos que genera, pasando por las &reas de
operaciones y procesamlento de datos. De aqui que se plantea
como problema en estudio el 51stema de tarjeta de crédito y su
solucién, para lo que se siguid la Metodologia del Sistema de
Planeacidn Normativa ilustrado en la FIGURA 1.

(1) Notese que estamos hablando de una época en la que aln no se
iniciaba el boom de los paquetes, ni el de las tarjetas.

-6 -



FIGURA 1 SISTEMA DE PLANEACION NORMATIVA
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Mediante el desglose del problema en los‘tfes;éubsise
temas que marca la metodologia: . -

- Formulacién del problema
- Identificacidn y disefio de soluciones y
- cControl de resultados

se llega a la propuesta de adquirir un sistema nuevo ya desarro-
llado (paquete CardPac), no sin antes haber efectuado la evalua-
ciébn de diversos paquetes. Esto es, el subsistema de identifi-
tificacibén y diseno de soluciones nos plantea categorias de so-
luciones posibles; pero dentro de cada categoria, se identifican
maltiples opciones que deben ser evaluadas entre si para lograr
la seleccidédn de la mas conveniente.

El paso de un estado problematico a un estado deseado
a través del uso de esta metodologia, resulta por demas sencillo
Mediante la ilustracidén con diagramas de bloques de las activi-
dades que forman cada uno de los subsistemas, se hace mas
clara al lector la secuencia y el significado de cada actividad.
Estos diagramas han sido tomados de la obra de Fuentes Zendn y
Sanchez Guerrero (2) y son la base tedrica que sustenta el es-
tudio aqui presentado en todo lo referente a la primera parte.
Como podra verse mas adelante, el problema a resolver esta for-
mado por un conjunto de sintomas, desde los apenas perceptibles
hasta los graves, los que justamente coinciden con la argumen-
tacién de los autores mencionados respecto a las deficiencias
mas comunes al planear un proyecto:

# - recopilacidén de excesivos volumenes de informacién
- mala organizacidén de actividades
- aspiracidén a resolver problemas gigantescos sin
tener en cuenta las necesidades de la organizacién
- elaboracidn de propuestas que no se implantan por
no resultar convincentes, etc.” (3)

(2) Fuentes ZzZendén, Arturo y Sa&nchez Guerrero, Gabriel. Metodolo-
gia de la Planeacién Normativa. UNAM, México, 1991. p. 16.

(3) Fuentes Zenédn, Arturo, obra citada, p. 11.



En un proyecto como el mencionado, la complejidad nos
obliga a abordar un_ enfogue metodolégico que nos asegure el
éxito al solucionar el problema de la mejor manera: este enfogue
es el de la Planeacidén Normativa.

Pero no basta con encontrar la mejor solucidbn. gQuien
puede asegurarnos gue ésta es factible? Por e]emplo, quizas la
mejor solucién para el problema del transporte cotldlano de una
familia pequefia sea la adquisicidén de un vehiculo x; sin embargo,
al percibir ingresos iguales al salario minimo, esta solucidn
plerde toda su validez. Del mismo modo, en la solucién al pro-
blema del sistema de tarjeta de crédito, se hace necesario revi-
sar la factibilidad de la sustitucién del mismo, por lo que se
se llevan a cabo diversos estudios de factibilidad para asegurar
el funcionamiento en Bancomer de la alternativa seleccionada. Al
hablar de una inversién superlor al millén de ddélares, el anali-
sis de la inversién se hace obligatorio en cualquier empresa.



PARTE 1 : Planeacion del proyecto



I. Formulacién del problema.

la FIGURA 2.

“En un principio, la planeacibébn no trata propiamente

con problemas, sino m&s bien con sus manifestaciones
tltimas o sintomas...

Al con]unto de estas manifestaciones se le denomina
problematlca, y problema al planteamiento global y

debidamente fundado de la serie de deficiencias
existentes, sus interrelaciones, la explicacién cau-
sal, los efectos al futuro, etc.” (4)

De este modo, el problema puede ser definido mediante
el desglose y la ejecucidén de las actividades que se muestran en

1) Planteamiento de la problematica.

(4)

1.1) Estado de insatisfaccidn.

Se da a diversos niveles:

Usuarios finales. Constantes quejas respecto a la
exactitud y oportunidad de los productos esperados;
asi como también por los tlempos excesivos de res-—
puesta para el desarrollo de nuevos productos o la
modificacidén de los existentes, para incrementar la
participacién en un mercado altamente competido.

Procesamiento de datos. Frecuentes fallas en pro-
ducc1on, lo que no permite cumpllr con los niveles
de serv1c1o pactados con los usuarios finales. Tiem-
pos excesivos de proceso y enorme consumo de recursos
de cémputo que no permiten efectuar una planeacidn
confiable.

Mantenimiento de sistemas. Constantes llamadas noc-
turnas para solucionar problemas en produccidn.

Alta complejidad y baja confiabilidad en las modifi-
caciones al sistema.

Tarjetahabientes. Elevado ntmero de reclamaciones
por errores, falta de claridad en la informacién o
falta de oportunidad en la misma.

Esta definicién de problema de la obra de Fuentes Zendn es
a su vez prolongacidén del concepto de Ackoff



:PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICAT]

ANALIDIE DE ALTERNATIVAB |

FIGURA2 SUBSISTEMA FORMULACION DEL PROBLEMA
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1.2) Descripciébn de la problematica.

El sistema actual de tarjeta de crédito es obsoleto,
inflex1ble, y continuamente presenta fallas en_la operacidn y
e]ecuc1on de sus procesos. EIl sistema utiliza técnicas de pro-
gramacién de hace 25 afios, que son complejas y antiquisimas, las
cuales actualmente ya no cuentan con soporte por parte de la
compafiia que originalmente desarrollo el software (5).

Los rasgos principales de la problematica actual son los que a
continuacidén se mencionan :

a) Servicio inadecuado en las diversas funciones como :

autorizaciones

consulta de saldos

informacién de tarjetahabientes y comercios
cobranzas

b) pificultad en el mantenimiento del software actual por
exceso de modificaciones gque se han realizado, sin
llevar una estandarizacién adecuada.

¢) Impacto a produccidn por errores en la ejecuciédn de los
procesos.

d) Demasiado tiempo de estancia del paquete en la computa-
dora central. E1 tiempo de estancia es de aproximada-
mente 12 horas, y el tiempo de proceso de fin de mes es
de 20 horas, siendo esto excesivo para el ntmero de
transacc1ones que actualmente procesa.

e} Las consecuencias anteriores se deben al crecimiento de
la Institucidén en los Gltimos afios, lo cual a traido un
incremento en los requerimientos de nuevos servicios gque
han impactado al software directamente. Debido a la
premura del tiempo, estas modificaciones se han realizado
de una manera superficial y sin la documentacidén necesa-
ria, buscando principalmente salir en el tiempo preesta-
blecido.

(5) First Data Resources Inc., con sede en Omaha, E.U.A., es hoy
dia uno de los principales procesadores de tarjetas del mun-
do. E1 software que utiliza actualmente es totalmente nuevo.



f) Al no existir una documentacién completa, las personas

que realizan las modificaciones de un componente del
software, en ocasiones no tienen idea de donde empezar,
por lo que recurren a las personas que realizaron las
Gltimas modificaciones a dicho componente.

1.3) Resultados esperados.

se desea contar con un sistema mas agil, flexible y
desarrollado bajo técnicas de programaclon recientes,
que permita mayor nGmero de modificaciones en menor
tiempo y con un alto grado de seguridad y calidad.

2) Investigaciébn de lo real.

2.1) Modelo conceptual.

Las funciones basicas que un sistema de tarjetas debe
cubrir son las siguientes :

a) Captura.
en linea en tiempo real
- desde diversas fuentes: puntos de venta, sucur-
sales, Centros Regionales, empresas externas,
otros sistemas automatizados, etc.
- proporcionar elementos de Control contable de
esta funcidn.

b) Vvalidacién.
- en linea en tiempo real
- proporcionar mensajes explicitos
— dar flexibilidad para correcciones.

c) Procesoc de tarjetahabientes

-~ manejar diversos productos

- proporc1onar diversas opc1ones para cobro de:
cuotas, intereses, excensiones, impuestos, co-
misiones, etc.

- contar con agilidad de proceso

—~ tener capacidad para manejo de altos volumenes

- mantener archivos histéricos

- facilitar la estandarizacidén de datos.



2.2)

d) Proceso de establecimientos
- tener capacidad para manejar diversas tarifas
para un mismo establecimiento
- permitir consultas no planeadas en linea
~ proporcionar informacién estadistica.

e) Autorizaciones
-~ mantener proceso activo 24 horas 365 dias
- trabajar con minimo tiempo de respuesta
- automatizar la toma de decisiones
- contar con generacién de bitacora (logs).

f) Cobranzas
- en linea tiempo real

dar flexibilidad para formar grupos de cobranza
mantener el equilibrio de cargas de trabajo
facilitar el control de productividad de gestores
interactuar con apoyos de discado automatico
tener capacidad de reglstro de gestiones

automatizar la asignacién de cuentas a gestores.

g) Generador de reportes
- orientado a usuarios
~ tener generacién de reportes en linea
- mantener controles de seguridad de acceso
- contar con acceso a cualquier dato del sistema.

An&lisis histérico.

A continuacién se presentan algunas cifras significa-
tivas de los UGltimos tres afios, respecto al aumento
en las solicitudes de usuarios comentada en la proble-
matica :

afio solicitudes problemas % éxito % oportunidad

89 250 120 80 90
90 270 137 65 85
91 296 162 50 60

Fuente : Sistema de control de solicitudes de sistemas.

donde el éxito esta medido por los cambios efectuados
que no ocasionaron problemas al ambiente de produc-
cién, y la oportunidad a los que se aplicaron en las
fechas planeadas y/o comprometidas.
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2.3) Escenario de referencia.
De continuar la tendencia histérica de la situacidn
del cuadro del inciso anterior, se llegara a un punto
en que el sistema ya no sea operable; es decir, que
sus resultados se desvien frecuentemente de lo esperado.

El factor de mayor peso en la crea01on de problemas
en el trabajo realizado por el area de sistemas, es el
propio sistema y su medio ambiente. Esto se debe en
gran medida a que se cuenta actualmente con un paquete
de tarjeta de crédito con las siguientes caracteristi-
cas:

~ ha sufrido demasiadas modificaciones, y algunas de
ellas han roto la légica de sus mdéddulos originales

- programacidén obsoleta

- documentaciébn incompleta

~ no convive con bases de datos internas, 1o que ha
traido como consecuencia el no poder aprovechar la
informacién del banco en procesos de venta cruzada.

- no existe soporte por el proveedor del software.

- no existen en el mercado nuevas versiones del paquete
original

3) Formulacién de lo deseado.

3.1) Estado normativo.
Se requiere :

- Un sistema gue tenga relacidén directa con los usua-
rios para la explotac1on, ya sea en video o en re-
portes, de la informacidn que demanden sus necesida-
des en el momento en que surjan. Consecuentemente el
ntmero de solicitudes que llegard al area de siste-
mas disminuira, dando la oportunidad de efectuar el
desarrollo de nuevos productos y permitiendo que el
proceso de toma de decisiones sea mas rapido.

- 16 -



3.2)

- Reducir el tiempo de proceso en un 30% , minimo.
- Contar con mas y mejor informacién de los clientes.

- Reducir el tiempo de soporte mediante la reduccidbn
del ntmero y tiempo de los procesos.

- Disminuir los errores de ejecucidn.

~ Oportunidad en la modificacién del sistema, ya que
este sistema sera conocido por un mayor numero de
personas y la tecnologia que se utiliza es la de
mas actualidad.

- Disminuir gradualmente el ntimero de problemas que
se presenten en produccién.

Entre los beneficios a largo plazo tendriamos :

~ La utilizacién de algunos de lo mbédulos del software
por otros usuarios, para la adaptacién de otros ser-
vicios del banco, como puede ser cobranzas para car-
tera tradicional, préstamos hipotecarios, etc.

- Debido a su flexibilidad se podran incorporar equi-
pos de discado automatico, puntaje y comportamien-
to de crédito, control y seguridad de informacién.

- Incremento en la productividad por la implementacién

de modificiaciones y desarrollo de proyectos con una
mayor oportunidad y calidad.

Objetivos.

Realizar las mejoras o sustitucién del software que se
utiliza actualmente en tarjeta de crédito en Bancomer.

Este objetivo mayor, tiene a su vez subordinados a los
siguientes objetivos menores :

. Involucrar al proveedor dentro del ambiente de Bancomer, con

el propbésito de dar a conocer el equipo, tanto humano como

- 17 -



técnico con que se cuenta, asi como también sus limitaciones.

. Instalar el software por mbédulos, para gque los impactos sean
graduales, y adem&s se tomen las experiencias para poder im-
plantar con mayor eficacia los mbdulos que se vayan liberando
subsecuentemente.

. Capacitar a usuarios gradualmente, considerando efectuar la
capacitacién antes de que sea instalado cada mbédulo, tratando
de manejar sélo la informaciébn que repercuta en su funcidén y
que esté relacionada con dicho mbédulo.

. Mantener los procedimientos manuales con impactos minimos,
creando interfases automatizadas para adaptar los procedimien-
tos a las entradas del nuevo software.

. Sensibilizar al usuario, sobre la necesidad de efectuar dichos
cambios, enfatizando las ventajas que le traeréa el nuevo
software a corto plazo y los problemas que resolvera.

. Establecer comunicacidén abierta y continua con 1las areas in-
volucradas sobre los cambios que se vayan efectuando.

El1 proyecto contribuira a las siguientes estrategias
tecnolbgicas planteadas por la Alta Direccién:
~ Unificar la plataforma tecnoldgica en todos los sistemas.

- Reducir el ntmero de puestos utilizados en relacién con
los servicios que presta el banco.

- Apoyar a la contabilidad de todos los servicios bancarios.
— Apoyar a que la informacién de los clientes se encuentre
en forma integrada en bases de datos.

4) Evaluacién y diagnéstico.

4.1) Evaluacibén del sistema.

De lo anterior es claro que el sistema FDR no cumple
con los objetivos deseados para un sistema de procesa-
miento de tarjetas de crédito, y se hace indispensable
efectuar cambios radicales.



4.2) Diagnéstico

A continuacién, mediante el uso de dos diagramas de
Ishikawa se presantan los dos principales problemas a

resolver :

recs. humanos

pérdida de
sistema complejo Imagen
pruebas
capacitacién
Excesivo Tiempo
de Desarrollo
dasconocimientg
del sistama alto ntimero baja
de cambios penetracié
usuarios” maj procedimiento de mercado
ravision pruebas
errores humanos falta de
documentacién
pérdida de
complejidad N imagen
del sistama complefidad
en prusbas
presién .
en fechas Alto nimero de aclaraciones
problemas en prod.
tiempo de
personal proceso altos volimenes datos emdneos
escaso
. pérdida de
capacidad de HW informacién

-19-



4.3) Planteamiento del problema.

En resumen y de acuerdo con los puntos anteriores, po-
demos establecer que el problema a resolver es el de

"obsolescen

cia del sistema de tarjeta de crédlto" mis-

mo que se refleja prlnc1pa1mente como xcesivo tlempo

de desarrol

lo y procesamiento y alto nitimero de errores.

El producto tarjeta de crédito es uno de los mds dina-

micos en el
dinamismo
dad, 1lo qu

ambito bancario y financiero nacional; el
obedece a sus altos margenes de rentablll—
e ocasiona gue constantemente se tenga que

estar enriqueciendo el producto para atraer nuevos
clientes y lograr que los que ya lo son, utilicen la
tarjeta. Este enriguecimiento del producto 1mp11ca la

mayor parte
procesamlen
nido en aum
continuaré

de las veces modificaciones al sistema de

to de datos. La tendencia al cambio ha ve-
ento en los Gltimos dos afios y se prevé que
durante los siguientes.

Las &reas que se encuentran directamente involucradas
en la solucidén de este problema son:

Sistemas Banca Menudeo
Banca del Consumo
Operac10nes

Servicios de codmputo



II. Identificacién de alternativas.

“La Planeacidén Normativa concibe al futuro no sélo co-
mo resultado de las condiciones del presente y tenden-
cias del pasado, sino también como objeto de disefio y
por tanto elegible dentro de cierto rango". (6)

La metodologia plantea las actividades ilustradas en el

diagrama de bloques de la FIGURA 3.

A continuacién se describe cada una de ellas:

1) Generacidn y evaluacidn de alternativas.

1.1) Generacidén de alternativas.

Como se diagnosticd previamente, se requiere de la
realizacidén de cambios radicales en el sistema para
llevarlo desde la obsolescencia a la tecnologia de

punta; para ello existen las siguientes posibilidades:

a) Modlflcar el sistema actual; cambiando su pro-
gramacxon, documentéandolo, y lo mas dificil,
cambiar su ldgica por la modularidad y parame—
trismo.

b) Desarrollar un sistema totalmente nuevo, uti-
lizando lo altimo en técnicas y herramientas
de programacién.

c) Pagar servicio de procesamiento a un tercero.

d) Comprar un sistema ya desarrollado.

e) Continuar con el sistema actual.

Evidentemente la Gltima opcidén no es recomendable de

acuerdo con el dlagnostlco, pues se corre un alto riesgo de per-
der penetracidén y posicionamiento en el mercado en un plazo muy

corto.

(6)

Fuentes Zendén, Arturo. Obra citada, p. 4.
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Las alternativas a) y_ b) se estima que tendrian una
duracidn de tres a cuatro afios, el cual es un plazo muy largo en
el que se piensa que el sistema actual no sobreviviria, con las
mismas consecuenclas del punto anterior.

E1 pago del procesamiento no es atractivo, ya que en
México sélo existe un procesador de este tipo (PROSA/Carnet) y
seria tanto como unirse a su marca y perder la imagen de Banco-
mer. La blGsqueda en el extranjero no es conveniente por las di-
ferencias en el producto asi como por la dependenc1a enorme de
una entidad lejana, que podria redundar en tiempos de desarrollo
largos e 1nc1u51ve tener que atenerse al esguenma fl]O que dichos
progesadores manejen, renunciando a la diferenciacién del pro-~
ducto.

De este modo se optd solamente por evaluar la categoria
de alternativas que representa la adquisicidn de software ya
desarrollado.

1.2) Selecciébn de alternativas.

Se recurrid a diversas fuentes de informacién respecto
a proveedores, las principales fueron :

card Industry Directory 1990
Nilson Report

Card World Independent

VISA International

Bank plus systems and technology
Credit Card News

Credit Card Management

IBM

Andersen Consulting Co.

De donde se obtuveo una lista con los siguientes provee-
dores :

Applied Comunication Inc.
Computer Associates International
Credit Card Software Ltd.

De luxe Data Systems

First Bank Card Systems

GE Information Services

General Computer Corp.
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Hogan Systems Inc.

Host Interface International
Peter R. Johnson and Associates
Leroux Pitts and Associates

SMD International

Sercom

Shored Financial Systems

WHOW Systems

Summit Sorftware Inc.

First Data Resources

El primer grupo de criterios generales pero 100%

obligatorios de seleccidén fue :

12 Que no fuese software para procesadores (7)
29 Con sede en Estados Unidos
32 Que contara con proceso integral

De este primer filtro sobrevivieron solamente :

Applied Comunications Inc.
con su paquete Credit Master

credit card Software
con su paquete CardPac

Hogan Systems
con su paguete CAMS

First Bankcard Systems
con su paquete Bankcard

Los cuales pasaron al proceso propiamente dicho de
evaluacién.

Evaluacién.
Los pasos que se siguieron fueron :

12 se solicitdé informacién escrita a cada proveedor,
respecto a las caracteristicas de su producto.

22 se validé en forma general esta informacién.

(7) Un procesador es aquél que maneja las tarjetas de diversas
empresas (como Carnet, en México).

- 24 ~



42

79

89Q

se solicitb una presentacién ejecutiva en México a
cada uno; se cumplieron en :

ACT - agosto de 1990
ccs - julio de 1990
Hogan - agosto de 1990
FBS - septiembre de 1990

se desarrolld un cuestionario que cubria en 96 pre-
guntas los aspectos relativos a :

funciones

aspectos técnicos apllcatlvos
aspectos técnicos operativos
aspectos de fortaleza del proveedor

en el ANEXO 1 se muestra este cuestionario.

se solicitd a cada uno el requisitado del cuestio-
nario.

se clasificdé el cuestionario en aspectos indispen-
sables y deseables, se ponderaron los reactivos.
Esta ponderacién se muestra en la FIGURA 4.

se calificaron los cuestionarios, obteniéndose los
siguientes resultados :

ACI no contestd el cuestionario
ccs basicos 86% deseables 63%
Hogan basicos 89% deseables 61%
FBS bésicos 73% deseables 48%

se elimindé ACI y dada la cerrada puntuacidén entre
los tres restantes, se procedidé a efectuar una se-
gunda etapa de evaluacidén a mayor detalle, a la que
llamamos :

Evaluacidén Practica

sus objetivos fueron :

a)

Revisar en mayor detalle los sistemas en los aspec-
tos cubiertos en el cuestionario.



b) revisar en un medio ambiente real la veracidad de
las respuestas y las experiencias de clientes de
estos proveedores.

c) conocer mas de cerca las empresas proveedoras.

Para lograrlos se realizaron las siguientes acciones:
12 se solicito a cada proveedor la programacidén de una

presentacién "en sitio”, con la participacién de es-
pecialistas en cada tema por ambas partes.

2% se coordinaron visitas a los clientes mayores de ca-
da proveedor.

el programa de visitas se efectud como sigue :

PROVEEDOR SEDE FECHA CLIENTE SEDE

ccs orlando,Fla 11/9/90 First Seattle Seattle,Wa
Household Salinas,Ca

Hogan Dallas,Tx 6/11/90 sb6lo tenia 2 Portugal
clientes y y Austra-
no se visi-~ lia
taron

FBS Atlanta,Ga 6/11/90 no coordind el proveedor

Los aspectos evaluados fueron :

ntmero de clientes

activos de la empresa

oficinas y sucursales

ntmero de empleados

soporte de servicios profesionales
socios de IBM

trrr

Los resultados de ambas evalua01ones favorecieron al paguete
CardpPac, con lo que se iniciaron los tramites para su adquisi-
cibén.

- 26 -



El sistema de Bank One.

cuando se efectuaron las visitas a proveedores y
clientes supimos a través de un proveedor comin a Ban-
comer y Bank One, que en este Gltimo se desarrollaba
en esos momentos un sistema en forma conjunta con
Andersen Consulting Co.

Dada la posicibén de Bank One, como uno de los bancos
mas tecnificado y avanzado, se organizé una visita
para revisar diversos puntos de tecnologia por parte
de las Direcciones de Servicios Corporatlvos de Infor-
mética y Planeacién y Desarrollo de Sistemas (esta 4l-
tima para revisar exclusivamente el sistema de tarje-
tas) .

La visita fue coordinada por el proveedor antes men-
cionado y efectuada del 24 al 28 de abril de 1991, en
la sede de Bank One en Columbus, Ohio.

Se conocieron las espectativas del sistema (llamado
Trlumph) y su plan de desarrollo, las principales con-
clusiones al respecto fueron :

1. Al momento de la visita se encontraban disefiando el
sistema.

2. El sistema se desarrollaba utilizando lo Gltimo en
cuanto a tendencias tecnoldgicas : bases de datos
(DB2), herramientas CASE, Metodologia Foundation.

3. En cuanto a funcionalidad no se vislumbra que cubra
algo sustancialmente diferente a los proveedores
evaluados.

4. En cuanto a sus caracteristicas, también es similar
a los otros : en linea tiempo real, modular, para-
métrico, bien documentado, etc.

5. Su costo serid de alrededor de 5 millones de dblares

6. Su fecha planeada de terminacién sera el segundo
semestre de 1992 (en prueba piloto).

7. El1 sistema se desarrolla para Bank One; sin embargo
piensan comercializarlo posteriormente a su insta-
lacién (1993).

- 27 -



De lo anterior, se desprende que para contar con un
sistema que no es sustancialmente diferente (al menos
en el papel) a los otros, con un costo mucho mé&s ele-
vado, tendriamos que esperar tentativamente hasta
el proxxmo aflo para iniciar las acthldades de adqui-~
sicién, instalacidn y conversién (que con CardPac,
duraradn mas de un afio) para ser los pioneros del sis~-
tema, con todo el rlesgo que ello implica (CardPac
tiene mas de 170 clientes alrededor del mundo).

El director de Banca del Consumidor en esos momentos,
decidid que no podiamos esperar ese tiempo para contar
con un mejor sistema.

Se considerd que Triumph puede ser el reemplazo para
Bancomer al cabo de algunos afios en los gque alcance su
madurez y sbélo si con ello se comprueba que es signi-
ficativamente superior.

2) Formulacidn de bases estratégicas.
2.1) Plan estratégico.
De acuerdo con el resultado del proceso de evaluacidn
y seleccibén de alternativas, para la adquisicidn e instalacidn
sistema CardPac se preven las siguientes
Oportunidades:
- Bancomer seria el primer emisor de tarjetas en
México que contaria con un sistema de procesa-

miento con las caracteristicas que el paquete
posee, lo que daria ventaja competitiva.
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El1 paquete posee caracteristicas funcionales a

nivel mundial (170 clientes en todo el mundo),
lo que asegura el nivel competltlvo de Bancomer
ante el advenimiento de la banca internacional
a México en los proximos afos.

El paquete cumple con los lineamientos del Plan
Estrateglco Tecnoldégico de Bancomer, con lo que
su adquisicidn esta apoyando una de las estra-
tegias del banco.

Por sus caracteristicas, el paquete permite una
instalacién modular que diluye impactos.

El paquete permlte el desarrollo de productos o
la modificacién de los existentes de manera
flexible y agil, lo que daria a Bancomer una
clara ventaja en el mercado.

la apertura economlca del pais facilita no solo
su adquisicién, sino las futuras relaciones in-
terempresariales.

Riesgos:

Que el paquete no cubra integramente las nece-
sidades del banco y tenga que ser modificado
hasta un grado tal que pierda su fisonomia y/o
retrase en forma fuerte el plan de instalacidn.

No contar con la base de personal suficiente y
capacitado para instalar y mantener el paquete.

No contar con la capacidad de equipo suficiente
para procesar en paralelo el sistema actual y
el nuevo.

Que el impacto organizacional de su instalacién
ocasione otro tipo de problemas.

La no aprobacidén del presupuesto de inversidn
ocasionaria la no adquisicidén del paquete.
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- De anticiparse una crisis en el sistema actual
antes de la instalacién del nuevo, peligraria
la estabilidad de los productos del banco.

De lo anterior se desprenden las_ siguientes estrate-
gias generales con respecto a la sustitucién del sistema de tar-
jeta de crédito:

a) elaborar un plan gue permita instalar el nuevo
software en un plazo maximo de un afo.

b) establecer los lineamientos que permitan la
formacidn de un grupo de trabajo que asegure
el cumplimiento del plan anterior, pero que a
la vez no abandone el mantenimiento del siste-
ma actual.

c) desarrollar un plan de capacztac1on de acuerdo
con el plan de instalacidén y que cubra de in-
mediato las necesidades del nuevo software y a
corto plazo las del Plan Estratégico Tecnold-
gico del banco.

d) efectuar los estudios de planeacién de la capa-
cidad que aseguren el adecuado servicio a los
sistemas del banco.

e) gustar la organlzac1on para el mejor aprove-
amiento de las ventajas funcionales del nue-
vo sistema.

) reducir al maximo las modificaciones a siste-
mas durante el periodo de instalacién.

2.2) Rediseifio de la organizacidn.

El sistema CardPac traera consigo una filosofia de
trabajo diferente a la que tradicionalmente se ha desarrollado.
Tal como se contempla en la estrategia tGltima del inciso ante-
rior, sera necesario efectuar ajustes en la organizacidén para
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el aprovechamiento de sus ventajas. Dentro de 1las principales
cabe mencionar la mayor autonomia que dara a las areas usuarias
con respecto a las &reas técnicas de sistemas para efectuar cam-
bios en el sistema.

Los ajustes a la organizacidén como consecuencia de
CardPac pueden ser resumidos en dos grandes fases:

1. Para la instalacién, prueba y liberacidén del paque-
te.

2. Para la operacién en produccién del paquete.

En cuanto a la primera fase y atendiendo a las estra-
tegias generales dictadas en el inciso anterior, se establece
la creacién en el area de Sistemas Banca Menudeo, de un nuevo
grupo "CardPac", que inicialmente estarad formado por unos cuan-
tos recursos, pero conforme avance el proyecto ir& creciendo,
aunque sin abandonar el mantenimiento del sistema FDR, como se
muestra el siguiente cuadro:

ETAPA RECURSOS AREA RECURSOS CardPac
médulo 1: Cuentas nuevas 30 4
médulo 2: Intercambio 28 6
médulo 3: Clientes 22 12
médulo 4: Autorizaciones 20 14
médulo 5: Generador reportes 18 16
médulo 6: Cartas 17 17
médulo 7: Cobranzas 13 21

Los 13 recursos finales se mantendran como sigue:

5 nivel administrativo del area

4 mantenimiento sistema actual

4 desarrollo de requerimientos
urgentes .



Quedando una estructura organizacional del &rea orien-
tada por los propios médulos del pagquete; la cual es muy
diferente a la organizacidén actual.

En cuanto al 1mpacto organlzac1onal en la segunda fase,
seréd necesario orientarla hacia la formacidn de A&reas usuarias
"mane]adoras" del sistema. Esto es, los usuarios tendrén la
facilidad de cambiar en linea caracteristicas de productos,
desarrollar nuevos productos o generar reportes.

con motivo de estas funciones totalmente nuevas en el
banco, se sugiere la creacidén de los siguientes blogues dentro
de las &areas usuarias:

Los mddulos nuevos son los numerados del 1 al 3. Estos
grupos de trabajo tendrian acceso a las transacciones de mas
utilidad para:

1 Finanzas:
generacién de reportes estadisticos, his-
téricos y en general, sumarios para la toma
decisiones al m&s alto nivel.

2 Operacidn:
acceso a las transacciones de actualizacién
de los principales parametros de proceso:
- tasas
- comisiones
- formatos
- leyendas

y para generacidén de reportes de nivel medio.

3 Mercadotecnia:
capacidad de definicién de nuevos productos
dentro del sistema y generacién de reportes
de productividad.



Los tres grupos estarian fuertemente relacionados con
la actual 4rea de Control de calidad, que en su funcién de
"quallty assurance" deberia controlar que los accesos al sistema
no ocasionen problemas al ambiente de produccién (por ejemplo,
un cambio de tasa errdneo).

2.3) Contingencias.
El1 proyecto de sustitucién del sistema de _tarjeta de
crédito es complejo, largo y por ello de alto  riesgo:
seria inaceptable el hecho de no contar con un procesa-
miento correcto con motivo de la sustitucibn, ya que
hablamos de un producto que cuenta con casi cuatro mi-
llones de clientes. Con este fin, se han previsto al-
gunas medidas:

a) el mantener activo el sistema FDR y un grupo
de traba]o asignado a &1 aseguran un retorno
parcial, o total en el peor de los casos.

b) la instalacién por médulos permite pulverizar
el impacto y la complejidad de la instalacién,
asi como facilitar las pruebas.

c) la ejecucidn de un paralelo FDR - CardPac por
un minimo de 2 meses permitird un amplio mar-
gen de seguridad en los resultados y una capa-
citacién en ambiente real de los usuarios.

3) Desarrollo de la solucién.

Para el desarrollo de la sustitucién de FDR por CardPac
no se efectud la formulacidédn de programas, ya gue por la duracién
y alcance se considero directamente la formulacidén de proyectos.
Estos proyectos coinciden con la instalacidn, pruebas 'y libera-
cién de cada uno de los médulos que forman el paquete. E1 plan
detallado de actlv1dades para cada uno de estos proyectos se
muestra en el ANEXO 2, mismo que cubre los puntos de "formulacidn
de proyectos” y "plan de accidn" de la metodologia, esto se
documenta en narrativos, ruta critica y Gantt en dicho ANEXO.
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IIT. Resultados del método.

La metodologia marca planear la forma en que se
asequraré que los resultados del proyecto satisfagan los reque-
rimientos y objetivos para los que fue desarrollado. La FIGURA
5 nmuestra este proceso.

En el caso de la sustitucidén del software a que se
refiere este estudio, se sabe que los controles a establecer para
decidir la liberacibén final son muy estrictos y estan en relacién
directa con las verificaciones contables a efectuar en la prueba
paralelo. Existen las siguientes categorias sobre las cuales se
estableceran controles:

- cifras contables
(saldos, cartera vigente, cartera venci-
da, lineas de crédito, etc.)

- cifras de control
(saldos hlstorlcos, namero de cuentas,
ntmero de adicionales, etc.)

datos administrativos
(teléfonos, nombres, domicilios, etc.)

formatos
(estados de cuenta, cartas, avisos, tar-
jetas grabadas, etc.)

y los indicadores a establecer para ellos son:

- integridad:
la informacidn debe pasar completa de
un sistema a otro.

- oportunidad:
la estrategia de conversidn deberé& per-
S mitir que la informacidn sea generada a
tiempo para:
- su reglstro contable
- su notificacién al usuario
- su envio al cliente
de modo que el proceso sea transparente.



METODOLOGIA DE LA PLANEACION NORMATIVA

OBJETIVOS, PROGRAMAS, PRESU
! PUESTOS RESULTADOS REALES

AMENAZAS, OPORTUNIDADES

8S8UPUESTOS

AJUSTE A: REPLANTEAMIENTO :
PROGRAMAS PROBLEMA
PROYECTOS SOLUCION
PRESUPUESTO

FIGURA S SUBSISTEMA DE CONTROL DE RESULTADOS
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- exactitud:

i la actualizacién de la informacién por
parte de CardPac debe reflejar los re-
sultados esperados en las matrices de
prueba.

- claridad:
el nuevo sistema debe reflejar la in-
formac1on en forma comprensible a cada
usuario.

estos indicadores ser&n monitoreados a través de
los reportes y pantallas que genera el sistema.

Se sabe que el proceso de afinacidn de resultados seréa
largo; es mas, la adaptacidén del nuevo sistema a las necesidades
del banco sera motivo de un nuevo proyecto de optimizacidn que
daré inicio al terminar la sustitucién. Lo anterior es natural;
prlmero, por el dinamismo ya mencionado antes del producto
"tarjetas de crédito”; después, por el proceso en si de mejora
continua, el cual es practlca generalizada en el banco. Amén de
los errores gue puedan encontrarse durante las pruebas, queda el
reto de enfrentar nuevos cambios, pues como bien enfatizan
Fuentes Zendn y Séanchez Guerrero

#,..existen cambios organizacionales y ambientes inima-

ginables; surgen nuevas tecnologias; lqs soluciones
generan nuevos problemas; las metas y prioridades cam=-
bian como resultado de cambios en valores..." (8)

(8) Este es uno de los grandes retos de la Administracién de Siste~
mas actual: utilizacidén de la tecnologia de la mano con una
estrategia de asimilacién. Obra citada, p. 25.



PARTE 2 : Evaluacién de Ia inversién



Objetivos.

Los objetivos principales de esta parte del estudio son:

1.

Determinar la factibilidad del proyecto de adguisicidn
de un paquete de software para procesamlento de tarjetas

de crédito desde los puntos de vista operativo y técnico
de sistemas.

Comparar los costos en que incurririamos con la adqu151~

cién, contra los beneficios que aportara una vez instala-
do.

Decidir la adquisicién con base en los factores financie~
ros involucrados, asi como del cumplimiento de los obje-
tivos anteriores.



V. Estudio de Mercado.

V.1 Definicién del producto.

El software a implantar deber& tener minimo un 80% de sus
actualizaciones en linea y maximo en un 20% el proceso seri en
forma batch. Ademas debe de contar con la tecnologia de bases de
datos relacionales.

El paquete que se compra cuenta con una antiguedad de 5 afios
de creacién en sus mddulos fuente.

El paquete a comprar cuenta con las herramientas necesarias
de control para gue sea utilizado a nivel nacional por los
tarjetahabientes y comercios.

Este paquete incrementarad la capacidad de almacenamiento en
mas de un 300%.

E1 valor aproximado que se plensa invertir en la adquisicibén
del software es de un millén de dblares.

, E1l control y ejecucidén de los procesos que componen el
sistema, se tendra en forma centralizada.

El sistema de procesamiento CardPac es una familia integral
de software para procesamiento de crédito revolvente con produc-—
tos diseflados para mantener la competividad de las Organizaciones
de servicios financieros dentro del dinamico mercado de las tar-
jetas, pe;mltlendole ofrecer nuevos productos o efectuar cambios
a los ya existentes en un minimo de tiempo. Los muchos benefi-
cios del sistema reducen costos operatlvos, minimizan el impacto
del procesamlento de datos y posicionan a la Organizacidn para
el rapido crecimiento futuro.

CardPac es un sistema totalmente en linea con funciones de
entrada de datos, mantenimiento, procesamiento de transacc1one>,
soporte de miltiples productos y consultas. Todas las opciones
de procesamiento pueden ser definidas y cambiadas en linea.

Dentro de sus principales ventajas estéan:
. Filosofia totalmente integrada para procesamiento de cré-—

dito revolvente, desde el proceso de cuentas nuevas hasta
el de cobranzas.
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. Desarrollo y cambio a productos en linea.

. Provee soporte a la funcidén de mercadotecnia mediante un
sistema de cartas automaticas y memorandos.

. Proporciona seguimiento a la informacidén de actividad de
clientes.

. Mantiene el control durante todas las fases de Jla
administracioén.

. Promueve un servicio al cliente més eficiente y efectivo.
. Permite controlar los costos de procesamiento de datos.

. Es adaptable en sus funciones de procesamiento sin la in-
tervencién de programadores.

. Mejora la eficiencia e incrementa las utilidades.

. Permite reaccionar rapidamente a los cambios en las
condiciones del mercado.

. Se orienta a esfuerzos de mercadotecnia.

Con CardPac es p051b1e accesar informacidn y definir nichos
de mercado, segmentar tipos de clientes para orientar eficiente-
mente las promociones y los esfuerzos de desarrollo. CardPac
buede satisfacer las necesidades de informacién para formular
estrateglcos de ne9001o. Usando su disefio modular y parametrlco
es posible introducir rapidamente nuevos productos, sin incurrir
en retrasos, costos y tiempo por la modificacién de programas.

Siete médulos son los que efectlan la totalidad del proceso
para crédito revolvente. Este proceso se ilustra graficamente
en la FIGURA 6 y se describe a continuacién :

Sistema de procesamiento de clientes y establecimientos
(CMP) . Es un sistema controlado por el usuario en linea para
administrar las transacciones que ingresan al proceso. Mediante
el establecimiento de registros de control es como se definen
las caracteristicas de cada producto.

Sistema de cobranzas (CMC). Provee de una serie de herra-
mientas gue optimizan el proceso de cobranza, dotando de control
total sobre el flujo de caja e incrementando las utilidades.



Sistema de autorizaciones (OLA) . Es una aplicacidén on line
tiempo real disefiada para soportar independientemente tanto las
funciones para el tarjetahabiente como para el comercio, en el
proceso de autorizacién de compras.

Sistema de control de intercambio (ITS). Puede reducir o
eliminar los contracargos manuales y las funciones de
localizacidén de copias de pagarés normalmente asociadas con Mas-
tercard y VISA. Provee de capacidad completa para todos los
productos y genera automé&ticamente la documentacidn de soporte
que estos tramites requieren.

Sistema de control de memorandos (MTS). Permlte mejorar el
servicio al cliente alertando a los usuarios a que pongan
atencidén a necesidades especificas que una cuenta pudiese presen-
tar en un momento dado (por ejemplo, el cumpleafios del cliente),
mediante la introduccidn de notas y recordatorios en linea.

Sistema de procesamiento de cuentas nuevas (APS). Este
médulo agiliza el proceso de las solicitudes de tarjeta ya que
permite monitorear y controlar todos los pasos desde el ingreso

de la solicitud, hasta la aprobacidn (o declinacidn). Ofrece
flexibilidad para el manejo y definicibén de las politlcas de
crédito asi como también permite el proceso de solicitudes

preaprobadas y de venta de nuevos productos.

Svstema de generac1on de reportes (PARS) . Permite a los
usuarios obtener réapidamente informacibén sin la intervencidén de
especialistas de sistemas.

V.2. Demanda.

. Demanda de usuarios

En los Gltimos dos afios el producto de tarjeta de crédito
se ha visto incrementado aproximadamente en un 100 %, en cuanto
al ntimero de tarjetahabientes, siendo que en enero de’ 1989 se
tenia un milldén y medio de clientes, y hoy en dia se cuenta con
aproximadamente tres millones. Estc se ha debido a la reduccibn
del poder adquisitivo de la poblaclon, lo que a ocasionado que
muchos clientes tengan dos o mas tarjetas para poder seguir
adquiriendo diversos articulos.
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Lo anterior a ocasionado que nuestros usuarios desarrollen nuevos
productos para captar la demanda actual de tarjetahabientes, con-
siderando el apoyo que les brinda el area de sistemas para la
automatizacién de estos servicios, por ejemplo podriamos citar :

- planauto (crédito alterno basado en experiencia de tarje-
tas).

~ pago de teléfono a través de t.d.c.
- tarjetas para tiendas de autoservicio
~ pago de coleglaturas
- pagos de servicios
. cablevisidn
. gas
. teléfonos celulares
. etc.
- seguro de compra protegida

como los clientes cada dia utilizan menos el dinero en efectivo,
los comercios se ven en la necesidad de aceptar las tarjetas de
crédito bancarias, por lo que cada dla se va Incrementando el
ntmero de comercios afiliados a la red Bancomer.

Esto ha ocasionado que el namero de auLorlzac1ones a los comer-
cios se vea también incrementado. Para mejorar la oportunldad del
servicio, se ha tenido la necesidad de aumentar el ntmero de ter-

minales POS (Point Of Sale) en los establecimientos de mayor
afluencia.
Para aumentar la seguridad del banco y de los comercios, se ha

tenido que 1ncorporar en la banda magnética de los plastlcos el
coédigo de verificacidén, con el consecuente aumento de costos en
la grabacidén y en la modificacién de las lectoras magnéticas
(cajeros automaticos, pos, etc.).

Como el banco ha gquerido mejorar los servicios proporc1onados a
los comercios, ha apllcado el concepto de Transferencia Elec—
trénica de Fondos, que tiene como finalidad que la transaccién
cién que se efectud se vaya a la computadora de los bancos,
trayendo beneficios tanto a los comercios como al banco.



El beneficio que aporta este servicio al banco es que la transac-
cién .Yya no es capturada en el banco, sino ahora se captura desde
el mismo comercio. Los comercios se benefician también porque al
momento de recibir las transacciones el banco les es abonado
automaticamente el importe de sus ventas.

. Demanda de areas internas

Lo antes expuesto ha traido como consecuencla la creacibén de
nuevas areas de apoyo para proporclonar el servicio de tarjeta de
crédito, tanto estas areas como las &reas que ya existian, han
requerido de un incremento en el ntmero, oportunidad y calidad
del servicio que les proporciona el &rea de Sistemas Banca
Menudeo.

Actualmente se le viene proporcionando el servicio a las siguien-
tes areas:

. Afiliacién de comercios Bancomer

. Servicio a clientes

. Servicio a centros de atencidédn y sucursales
. Cuentas nuevas

. Mercadotecnia t.d.c.

. Cobranzas

. Operacibén banca electrénica

. Operativa de cartera

. Control de calidad e ingenieria industrial
. Analisis de crédito y servicios especializados
. Servicio de autorizaciones

. Planeacidn estratégica y financiera

. Aclaraciones

. Operativa tarjeta de crédito

- Fraudes, robos y extravios

. Grabaciones de plasticos

- Invest1gac10n de mercados

. Servicios cajeros automdticos

. Centro de proceso de datos (CED)



Estas &reas se encuentran ubicadas tanto en adrea metropolitana
como en cada uno de los 48 centros regionales en que el banco se
divide a nivel nacional, dando como resultado un total de 846
&reas que componen el servicio de tarjeta de crédito, y que por
lo tanto son demandantes potenciales de requerimientos directa o
indirectamente hacia el area de Sistemas.

Dentro de la Direccidén de Sistemas se encuentran varias &areas que
tienen a su cargo otros sistemas que se interrelacionan con la
aplicacibén de tarjeta de crédito, y gue en numerosas ocasiones
solicitan el desarrollo de maquilas, entre estas &reas tenemos :

. DOSEC (desarrollo y optimizacibén de sistemas en equipo
central). Encargado de aplicaciones de cheques, cajeros
automaticos, riesgos y responsabilidades, domiciliaciones,
etc.

. PEBD (programa01on espe01allzada y base de datos) . Maneja
apllcac1ones de transferencla electrdénica de fondos, bur-
satil, infobot, cajeros linea, etc.

. Sistemas para banca del interior. Aqui se encargan de
hacer aplicaciones en el sistema/36 de IBM para los
centros regionales, que no se consideran como plazas
SAFE. Las plazas SAFE son aquellas que estén conectadas
directamente a la computadora central que se encuentra en
el area metropolitana.

. Proyectos espec1ales. Que se encargan de centralizar las
plazas, es decir convertir a las plazas no SAFE en SAFE.

La demanda por las diversas &reas las podemos dividir de la
siguiente manera :

-~ Diagnésticos. Solicitudes de desarrollo regqueridas por
usuarios de las diversas &reas que manejan tarjeta de
crédito dentro del banco.



—~ Reportes de problemas. Documentos que solicitan la correc-
cién de una falla a algltin componente del sistema de tarje-—
ta de crédito originados en el centro de procesamiento de
datos (CPD).

- Maguilas. Solicitudes para desarrollo requeridas por otras
&reas internas de sistemas.

La demanda histérica mensual esta compuesta de la siguiente
manera :
1989 1990 1991 1992
diagnésticos 46 51 57 63
reporte de problemas batch 32 36 41 46
reporte de problemas linea 17 19 21 23
maquilas 07 08 09 10

Demanda futura

Dado gque en los tltimos afios el porcentaje de aumento en el
precio de los bienes y servicios ha sido mayor que el aumento a
los salarios minimos, se vislumbra que el crecimiento de la
poblacibn usuaria de las tarjetas de crédito en los préximos
afnos, sea semejante a la acontecida en los Gltimos 2 afios.

Esto traera como consecuencia un aumento en los servicios que se
proporcionan a los comercios y tarjetahabientes, pudiéndose
citar algunos de relevancia mayor como :

. Interredes. Transferencia electrénica de fondos en tiendas
de autoservicio.

. Tarjetas internacionales empresariales con mayores privi-
legios.

. Planes de crédito para funcionarios y taxistas.



. Crédito menudeo para compra de bienes y servicios.

. Aumento de afiliados para el uso de la tarjeta en tiendas
de autoservicio.

. Pago de servicios en tiendas de autoservicio, banco por
teléfono, domiciliaciones, con cargeo a tarjeta de crédito.

La mayor arfluencia de transacciones y servicios requerirad de un
mayor control y atencién de los mismos, consecuencia por la cual
se debera contar con areas de apoyo a :

. plan de financiamiento para créditos al menudeo

. aumento de personal en el area de atencién a clientes
. aclaraciones de t.d.c.

. servicio a centros de atencidébn y sucursales

En el ANEXO 3 se muestra el calculo de un pronéstico de la
demanda para los préximos afios. Como puede observarse, la ten-
dencia es lineal y el prondstico nos indica que para el afio
de 1993 podemos esperar atender :

. diagnésticos 85
. reportes de problemas batch 69
. reportes de problemas linea 34
. maguilas 15

V.3. Oferta
oferta actual.

Para hacer frente a la demanda se cuenta dentro del area de
Sistemas Banca Menudeo con cinco subareas que dan servicio tanto
a usuarios como a CPD; dichas é&reas son las siguientes :

a) Mantenimiento batch.- esta area est& compuesta por cinco per-
sonas, las cuales atienden los reportes de problema que se sus-
citan durante los procesos de produccidén, ya sea por errores en
programacidn ocasionados por condiciones de transacciones no
p;egistas, o por cambios mal efectuados a algiin componente del
sistema.



en la actualidad se atienden en promedio mensual los siguientes
reportes de problema :

- 22 reportes de problema urgentes, resueltos en las 24 horas
siguientes.

- 12 reportes de problema que no impactan la continuidad de 1los
procesos, resueltos en un maéximo de 72 horas.

- 8 reportes de problemas no prioritarios, resueltos en un pro-
medio de una semana.

Debido a que la demanda es actualmente de 46 reportes de problema
dejamos de atender 4 en forma mensual, los cuales se van tratando
de absobser con trabajo de tiempo extra.

b) Mantenimiento linea. Area compuesta de 3 personas, quienes
atienden principalmente problemas que se presentan en autoriza-
ciones, cajeros, sucursales, captura en linea, respaldos de la
informacién que se procesa por la noche y que es almacenada en
archivos de linea para el dia siguiente.

atienden actualmente :

- 6 reportes de problemas urgentes, resueltos en las 12 horas
siguientes.

- 16 reportes de problemas gue no impactan la continuidad de los
procesos de tarjeta de crédito, resueltos en 48 horas.

siendo la demanda de 23 reportes de problema, se deja de atender
uno al mes.

c) Coordinacién y asesoria a usuarios. Area formada por 3 per-
sonas, las cuales analizan el nGmero siguiente de diagnésticos
(solicitudes de usuarios) :

- 15 diagndsticos prioritarios, Jlos cuales son vitales para
cumplir los objetivos primarios de las &reas usuarias.

- 30 diagnésticos de tnica vez, que consisten en reportes, eti-
quetas para promociones, cintas para otros bancos, etc.

- 8 diagndésticos sobre proyectos. son los de desarrollo a largo
plazo.



~ 10 diagnbsticos sobre maquilas. son solicitudes efectuadas por
dreas que tienen a su cargo otros sistemas que se relacionan
con t.d.c.

los tiempos de atencidén de los diagnésticos estdn en funcién
de su alcance y complejidad.

d) Desarrollo de maqu11as. Area compuesta de 5 personas que se
encargan de la atencién de solicitudes de areas internas de sis-
temas, ya sea modificaciones sencillas o intervencién en proyec-
tos de gran alcance.

atienden en promedio :

-~ 4 solicitudes de complejidad baja en un promedio de 3 dias.

- 4 solicitudes de complejidad alta en un promedio de 2 semanas.

- 2 solicitudes derivadas de otros proyectos, donde el tiempo de
duracién va en funcidén de las interfases y complejidad de los
mismos.

Actualmente se atienden el 100% de la demanda.

e) Desarrollo de nuevos productos, la cual esta integrada por 10

bersonas, que realizan modificaciones al sistema de tarjeta de

crédito para dar de alta nuevas funciones y/o optimizar las ya
existentes.

E1 ntGmero de solicitudes que atienden en promedio son :

- 25 diagnésticos de complejidad sencilla resueltos en una
semana. aqui se incluyen reportes estadisticos entre otras so-
licitudes.

- 15 diagnosticos de complejldad media resueltos en 2 semanas.
incluyen a cambios a calculo de intereses, nuevos reportes
de control, informacidn para otros bancos, ete.

-~ 4 diagnésticos de complejidad alta resueltos en mas de dos

semanas, cuya duracidén se ve afectada por negociaciones con
otras &areas.
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De 63 diagnésticos solicitados, actualmente se dejan de atender
nueve, los cuales quedan pendientes de atencién para el siguiente
mes, y de acuerdo a las prioridades que presenta el usuario son
atendidas, o en su defecto muchas de ellas son canceladas por no
proceder el cambio en el momento en que pueden ser desarrolladas.

De lo anterior se concluye que se atienden mensualmente :

déficit
- 63 diagnoésticos analizados 5
- 44 diagnésticos desarrollados 9
- 10 maquilas 0
- 42 reportes de problemas batch 4
- 22 reportes de problemas linea 1

Oferta futura.

Debido a que el nuevo sistema trae implementados mdédulos gque
no tiene el sistema actual, tales como: control de seguridad,
interfases internacionales, generador de reportes y control de
memos, se pretende efectuar los cambios que a continuacidén se
detallan con el propésito de lograr un rapido aprendizaje en las
nuevas funciones, y de esta forma atender con mayor oportunidad y
eficacia el incremento de solicitudes que se espera llegara por
las nuevas facilidades del sistema CardPac.

- Dividir el area de desarrollo de nuevos productos en dos sub-
areas:

. la primera cuya finalidad sea la de proporcionar servicio
sobre las nuevas funciones del sistema, creando paralelamente
especialistas técnicos sobre las mismas.



. la segunda, que tenga como responsabilidad la atencidén de
las solicitudes sobre las funciones conocidas y que actualmente
viene manejando el sistema anterior.

Dado que no se vislumbra incremento en el personal de Sistemas,
la oferta futura es la misma que actualmente.

V.4. Andlisis de precios

Por tratarse no de un bien, sino del uso de un paquete de
software, podemos considerar que el precio de los servicios
ofrecidos por el &rea Sistemas Banca Menudeo a sus usuarios esta
compuesto por los siguientes conceptos :

. Tiempo de proceso
. Tiempo de impresién
. Papeleria, formatos, microfichas
. Cintas
. Discos
. Equipo de oficina
. Terminales de captura
. Personal utilizado en las diversas 4reas
~ Impresoras
- Soporte a la produccién
- Sistemas Banca Menudeo
- Centro Controlador de la Red
. Transferencia de datos en forma electrénica

Con la adquisicién del nuevo software se reduciran 1los precios
de los productos debido a la reduccién de los costos en los
siguientes conceptos :

- Tiempo de proceso. Al usar bases de datos el tiempo de estancia
y de proceso se vé reducido.

- Tiempo de impresidén. Debido a que mucha de la informacién ser&
consultada en linea.

- Papeleria, formatos, microfichas. al generar menos impresién se
reducird la papeleria utilizada.
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- cintas. Al utilizarse las bases de datos se verad disminuido el
ntimero de cintas.

V.6. Comercializacidn.

La forma de recibir y distribuir el servicio que proporciona Sis-
temas Banca Menudeo consiste en los siguientes pasos :

a) Los usuarios solicitan el servicio al area de Coordinacidén y
asesoria a través de un formato preestablecido.

b) Coordinacién y asesoria analiza el requerimiento y en caso de
proceder prioriza y turna a las diversas &reas de desarrollo. En
caso de rechazo avisa al usuario el motivo de este.

c) Las areas de desarrollo se encargan de efectuar la modifica-
cién, probarla e instalarla, con previo aviso al &rea Operativa
de cartera y al area solicitante.

d) E1 &area Operativa de cartera es la encargada de entregar los
productos correspondientes de la modificacién al usuario
solicitante.

El diagrama de flujo que ilustra este procedimiento se presenta
en el ANEXO 4.



VI. Estudio técnico.

VI.1l. Tamaifio

Con el propbsito de cubrir la demanda de una manera satis-
factoria, se comprara el sistema CardPac con los mbédulos que
lo forman los cuales cubren el 100% de los tipos de regueri-
mientos que llegan al &rea de Sistemas :

sistema procesador de solicitudes de crédito
manejador de tarjetahabientes y establecimientos
sistema procesador de cobranzas

sistema de autorizaciones

sistema de recordatorios

sistema de intercambio doméstico e internacional
sistema de analisis y reporteador

sistema manejador de transacciones

LI R I I I I |

La descripcién grafica de cada médulo se presentd en la
FIGURA 6 en el Estudio de Mercado.

Las condiciones bésicas de tamafio a considerar son _dos; la
capacidad de equipo de cémputo en procesamiento y almacenamlento,
y la capacidad del propio sistema para pbrocesar un minimo de 5
millones de cuentas y 800,000 transacciones diarias, ya que como
el mismo Baca Urbina 1nd1ca

"cuando se realizan estudios de sustitucidn de equipo

[++.] €1 "tamano” es slmplemente la capacidad real
de produccidédn del equipo que se pretende adquirir,
expresado como unidades de produccidn por unidad de
tiempo" . (9)

El cuadro siguiente presenta las consideracliones de tamafio:

(9) Baca Urbina, Gabriel. Evaluacidén de proyectos. p. 112.
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Consideraciones de tamano

~ cartuchos 3420

capacidad requerido disponible
PROCESO

cpu 32 mips 128 mips
tiempo de respuesta 5segs 3 segs.
velocidad transmis. 1600 19600
ALMACENAMIENTO
discos 3380 10 Gigabytes 35 Gigabytes

10 unidades 8 unidades

SISTEMA

direccionamiento

5 millones regs.

hasta 20 millones

transaccionees/dia

800,000

ilimitado

considerando un crecimiento del 100% en 2 afios




VI.2. Localizacién.

Este software se procesari en forma centralizada en México
Y contendra las cuentas de cada uno de los tarjetahabientes de
centros regionales.

El equipo a utilizar para los procesos linea y batch sera
una madquina IBM de la serie 3090.

Las terminales de captura y de consulta son IBM 3278 y se
encuentran ubicadas tanto en centros reglonales como en area
metropolitana. Las terminales para autorizacién autom&tica (POS)
modelo Veriphone Zone 'x1’' se encuentran distribuidas en los
diferentes comercios de &rea metropolitana y de los centros
reglonales, las terminales de autorizacién manual se encuentran
en México y en los centros de provincia.

Los plasticos  seran grabados en el area metropolitana y
se enviaran por valija a los diversos centros regionales.

Los formatos y deméas papeleria utilizada para reportar la
informacién de proceso, se encuentra localizada en México, por
lo que una vez generada dicha informacidén se envia por correo
a los diversos centros regionales, o se transmite por microondas
para su impresién local.

VI.3. Proceso de produccién

Los insumos necesarios para el nuevo software son los
mismos que viene utilizando el sistema actual de F.D.R. La en-
trada actual al software de F.D.R. se lira convirtiendo al forma-
to de los nuevos archivos segiin la informacidn que se vaya uti-
lizando en la instalacién de cada médulo, la cual se efectuara
en forma gradual.

Los insumos al sistema seran los datos que se ﬁturan en
diversas areas via terminal IBM 3270 (altas de tajetahabientes,
transacciones de pago, compras, etc.), cintas de lntercamblo,
transferencia electrénica de fondos, interfases con otros siste-
mas (como cheques, domiciliaciones, etc.), ademas de la infor-
macién ya existente, segln ANEXO 5.



Las transacciones de los tarjetahabientes de Bancomer gue
realicen operaciones en el extranjero, seradn recibidas por un
computador IBM Series/1 conectado al equipo central.

Actualmente los procesos que se vienen llevando a cabo en el
sistema F.D.R. son los siguientes :

- Proceso de intercambio doméstico e internacional (10)
- Proceso de interfases con otros sistemas

- Proceso de transmisién electrénica de datos de centros regio-
nales, asi como de las sucursales y terminales punto de venta.

- Proceso de validacién de transacciones monetarias y no moneta-
rias de tarjetahabientes y comercios.

- Proceso de actualizacidén de archivos maestros de tarjetahabien-
tes y comercios.

- Generacién de reportes de verificacidén, contables y estadisticos.
-~ Proceso actualizador de la cobranza.
- Proceso de respaldo de archivos vitales.

Los procesos descritos anteriormente se iran eliminando de

F.D.R conforme se vayan instalando los médulos de CardPac.

La informacién que se obtendra de salida se operarad de la
siguiente manera :

Los resultados obtenidos en discos correspondientes a cen-
tros regionales se enviaran a través de la facilidad de RJE (11).

Los productos emitidos en papel se distribuiran via valija
al area metropolitana y centros regionales.

La informacién actualizada que produzca el proceso diario
podréa ser consultada en las mismas terminales 3270.

(10) Por ser la tarjeta un producto de uso internacional, existen
organismos y estandares que regulan su operac:.on. Dos de ellos
son VISA y MastercCard, con sede en Estados Unidos.

(11) Remote Job Entry. Producto de software de comunicaciones para
transmisidén de datos por microondas.



Las autorizaciones de compra viajaran via telefénica al
equipo central para que é&ste envie el resultado de la solicitud.

Los pléasticos para tar]etahablentes seran generados en un
equipo Data Card 5000, y seran enviados a su destino por correo.

La transacciones efectuadas por tarjetahabientes extranjeros
en territorio nacional se enviaran a través de las redes de ~co-
municaciones de VISA y Master Card segtin corresponda, para su
procesamiento por el emisor de la tarjeta.

Las cintas de intercambio doméstico se enviaran por
mensajeria especializada (12).

VI.4. Obra fisica

Para poder instalar el nuevo software ser& necesario contar
con infraestructura para soportar sus funciones, la cual serd la
siguiente :

- CI1cs dedicado (13). Manejador de archivos y transacciones en
linea que sera utilizado en los procesos de captura, autoriza-
ciones, consultas, aclaraciones y otros mas.

- Bases de datos. Donde se mantendrd la informacién de clientes
y comercios unificada para evitar redundancia.

- Discos 3380. Espacio que ser& utilizado al tener la aplicacién
en linea en un 80 %.

- Bibliotecas. Seran utilizadas para el proceso de conversién e
instalacidén, asi como para el control de cambios posteriores.

- Terminales e impresoras conectadas al equipo central. Esto
darad la facilidad al usuario de contar con informacidén oportuna.

(13) CICS. comunications Interfase Control System
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VI.5. Organizacién.

Proveedor.

Asignaré 8 meses antes de ser instalado el nuevo software a
un equipo de trabajo de 6 personas que laborara directamente con
el personal técnico del &rea de Sistemas.

Dentro de sus responsabilidades se encuentran :

- Capacitar al personal técnico del &rea

- Elaborar programas de conversién. Transferencia de la infor-
macién existente en FDR a los archivos de CardPac.

- Asesorar en la copla de procedimientos y programas del nuevo
software a las bibliotecas de desarrollo de Bancomer.

- Implementar en el nuevo software las condiciones especificas

que demandan el tipo de servicio que proporciona Bancomer a
sus tarjetahabientes, y que no se contemplan en é1.

Sistemas Banca Menudeo.

Ser& formado inicialmente un grupo de 6 personas al cual se
irdn integrando en el transcurso de los meses otros 8 elementos
para que cumplan con las siguientes responsabilidades :

- Instalar en el amblente de Bancomer el nuevo sistema.

- Hacer un cruzamiento de la informacién para determinar los
dato correspondientes entre CardPac y F.D.R.

- Entregar al proveedor informacién de la descripcién de los
archivos maestros de F.D.R. para que con base en estos se
generen los programas de conversion.

- Capacitar a las &areas usuarias de las funciones del paquete.

- Traducir las pantallas de captura y consulta del inglés al
espafiol .

~ Ejecutar la conversién de sistemas.

- Desarrollar la documentacién operativa necesaria por el cambio.



Identificar las necesidades actuales y futuras para que sean
incorporadas al nuevo software.

Probar conjuntamente con el proveedor el nuevo sistema.

Coordinar la implementacién de la infraestructura (hardware y
software) necesaria para el funcionamiento del nuevo sistema.

Se reorganizarad el area por funciones ldégicas de CcardPac; esto
es, existiréd una gerencia especifica por médulo o funcién,
como lo muestra el siguiente organigrama, buscando favorecer
una alta especializacidn.

Sistemas Banca Menudeo

grupo de grupo de grupo grupo de
cuentas intercambio principal manejo de
nuevas (APS) (ITS) (CMP) informacién
(PARS-MTS)
grupo de grupo de grupo de
coordinacién cart. venc. autorizaciones
y asesoria (CMC) (OLA)
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Areas usuarias.

Estar& conformado por todas las &a&reas que proporcionan el

servicio de tarjeta de crédito, las cuales serédn responsables de
siguientes actividades en el proyecto:

Proporcionar la informacidén que le sea solicitada por el &rea
de sistemas para poder determinar las necesidades actuales.

Trabajar conjuntamente con el a&rea de sistemas para
determinar el crecimiento futuro y poder asi generar planes de
largo plazo.

Participar en la capacitacidn que sea programada para darles a
conocer las funciones del nuevo sistema.

Capturar los datos necesarios para completar la informacién de
la base de datos del nuevo sistema, y que actualmente no se
encuentre registrada en los archivos maestros de F.D.R.

Establecer criterios de aceptacidn dentro de sus funciones de
Control de Calidad.

Plantear estrategias de corto, mediano y largo plazo basadas en
la ventaja competitiva que el nuevo software conlleva.
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VII. Estudios de factibilidad.

Para el desarrollo del proyecto se cuenta con la infraes-
tructura de sistemas y operativa necesarias para la realizacidn
de todas las actividades planeadas.

Debido a que el personal que proporc1ona el mantenimiento
al sistema actual de tarjeta de crédito tiene en promedio dos
aflos de experiencia en este tipo de actividades, se estima que
el resultado en el desarrollo de este proyecto sea satisfactorio.

La planta de personal de supervisidén es reconocida por su
habilidad para mantener los diversos grupos de trabajo ~unidos
hacia el logro de los ob]etlvos, lo cual 1mp11ca que exista una
alta probabilidad de éxito para el cumplimiento del proyecto.

El personal que labora en el &rea de sistemas a cargo del
proyecto se encuentra altamente capacitado, ya que ha asistido
a cursos técnicos relacionados con la tecnologia en gque se basa
el nuevo paquete.

Los canales de comunicacién para la atencién de fallas y
la atencidn de requerimientos, tiene 4 afos de haberse creado,
al cabo de los cuales se han optimizado, por lo que deben utili-
zarse para la administracidén de los cambios que se promuevan con
motivo del cambio de software.

El personal que laborara en el proyecto se encuentra muy
bien remunerado, ya que los salarios que percibe son de los m&s
altos que se encuentran en el mercado.

Se cuenta con software de alta calidad de microcomputadoras
para llevar una planeacidn y un control automatizado de las ac-
tividades de este macroproyecto.

La sustitucidn de este software afectara directamente a las
areas que apoyan el servicio de tarjeta de crédito, en donde se
presentaran modificaciones a las actividades que realizan.

Esta transicién de F.D.R. a CardPac sera dificil para Ilos
usuarios, pero existe una gran conrfianza en dichas &reas, ya
gue con el nuevo software se agilizaradn sus actividades y tendran
mejores herramientas de control.
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Por otro lado, el usuario final (estableclmlentos afiliados
y tar]etabablentes) va a tener también impactos 51gn1f1cat1vos,
contando con servicios de mayor calidad y oportunldad y sobre
todo habré una mayor potencialidad de crecimiento en los ser-
vicios que se le proporcionan.

Por lo antes expuesto concluimos gue socialmente habré& una
buena aceptacién, tanto por usuarios internos como externos.

En cuanto a las politicas bancarias, ya sean internas o del
Banco de México, no hay una regla que limite o prohiba la
inversién en la adquisicién del software, por lo que no existen
impedimentos legales al proyecto.

Para la adgu151c1on de software, no existen restricciones
por leyes mexicanas, ni de Estados Unldos, que impidan que se
lleve a cabo la compra~-venta bajo las condiciones que determinen
ambas partes.

La reglamentacién para la adguisicidn de software emitida
por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico exige, que las
condiciones ba]o las cuales se firme el contrato sean regidas
por lo dictaminado por las leyes mexicanas, esto se contempla
en el contrato entre ambas empresas.



VIII) Estudios financiero y econémico

VIIT.1l. An&lisis de costos.

El precio de venta del paquete, exigido por el proveedor,
es de un milldén 300 mil délares; debiendo ser cubierto por el
comprador de la siguiente manera:

- 125,000 dblares al momento de firma del contrato.

- 325,000 ddblares al momento de ser enviado el paquete original
de CardPac (14).

- 100,000 dblares al finalizar las pruebas integrales.

- 450,000 dblares al momento de liberarse el nuevo sistema en
producclon.

Estas cantldades deberan cubrirse en el lapso de un afo,
tiempo que se requiere para la conversién, pruebas e instalacién.

En el caso de atraso en el pago, el comprador deberéd pagar
adicionalmente intereses a razdédn del CPP (15), por el tiempo
que tarde en cubrir la cantidad adeudada.

Los costos de adecuaciones de hardware, necesarias para el
nuevo sistema estaran a cargo del comprador, siendo estos
costos minimos, ya que serd utilizado en un 95% el ambiente gque
se tiene actualmente.

El proveedor se.compromete a proporcionar asesoria por los
préximos cinco afios sin costo adicional. Dentro de esta asesoria
se encuentra la capacitacidn necesaria para la instalacién.

En lo referente a la actualizacibén tecnolégica,el proveedor
enviard al menos una versidn mejorada del sistema al airio.

Se pagaréd una cantidad anual igual al 15% del costo de la
licencia por concepto de mantenimiento anual.

(14) Al software sin adecuacibén alguna ("as is") se le denomina
Vanilla Software.

(15) CPP Costo Porcentual Promedio. Tasa mensual calculada por el
Banco de México con base en diversos factores econdémicos.



VIII.2. Aspectos financieros.

La inversién inicial que se har& por la compra del software
asciende a un millén trecientos mil délares, ademds se compraran
6 discos modelo 3380, con un costo total de cien mil délares. E1
hardware adicional que se utilizar& para el proceso de este sis-
tema es el que actualmente se encuentra instalado en produccidn
Y que es la base para el sistema actual (no se cuenta con el
costo de este concepto).

Durante las fases de analisis, desarrollo e instalacién del
software serad utilizado un grupo de 15 personas durante el lapso
de un aifio, con el siguiente costo mensual :

Tipo de recurso Sueldo mas Total
prestaciones

1 gerentes de proyecto 7,000,000 14,000,000
4 lideres de proyecto 4,200,000 16,800,000
2 analistas de sistemas 3,650,000 7,300,000
1 analista de procedimientos 3,100,000 3,100,000
6 programadores 2,350,000 14,100.000
. 55,300,000

cuota de mantenimiento 15% de licencia 6,000,000

$ 61,300,000

Posteriormente a la instalacién el grupo que proporc1one el
mantenimiento y desarrollo sobre el nuevo software sera el que
actualmente labora en el area de Sistemas Banca Menudeo, Yy que
esti formado de la siguiente manera :



Tipo de recurso Sueldo mas Total

prestaciones
1 subdirector 12,300,000 12,300,000
5 gerentes de proyectos 7,000,000 35,000,000
7 lideres de proyectos 4,200,000 29,400,000
4 analistas de sistemas 3,650,000 14,600,000
2 analistas de procedimientos 3,100,000 6,200,000
13 programadores 2,350,000 30,550.000

$ 128,050,000

Mientras transcurre el tiempo de desarrollo e instalacién

del nuevo software, o sea un aifo, el grupo de trabajo que
continuaréd dando servicio al sistema actual F.D.R. serid el
siguiente :
Tipo de recurso Sueldo mas Total
prestaciones

1 subdirector 12,300,000 12,300,000

3 gerentes de proyecto 7,000,000 21,000,000

3 lideres de proyecto 4,200,000 12,600,000

2 anallistas de sistemas 3,650,000 7,300,000

1 analistas de procedimientos 3,100,000 3,100,000

7 programadores 2,350,000 16,450.000

$ 72,750,000

Los gastos totales para la _sustitucidn del software seran
financiados exclusivamente por Bancomer, que tiene la capacidad
financiera para realizarlo.



VIII.3. Evaluacién financiera.

VIIT.3.1. Relacién costo beneficio.

Sustitucién de software
(cifras en miles de délares)

valor actual vValor Relacidn
de los actual de beneficio/
beneficios los costos costo
$2,028 $1,541 1.316

Como podemos observar el indicador beneficio/costo nos dice
que si es rentable el proyecto, ya que vamos a tener 32 centavos
ganancia por cada peso invertido, ademas cumple la condicién de
que la relacidn sea mayor a uno.

VIII.3.2. Periodo de recuperacidn de la inversidédn (P.R.I.)

Sustitucién de software
(cifras en miles de dbélares)

Afio Beneficio Beneficio
incremental incremental
neto neto acumulado
1 ¢858) (858)
2 242 (616)
3 242 (374)
4 242 (132)
5 242 110
6 242 352
7 242 594
8 242 836
9 242 1078 <~=-- Entre estos periodos se
10 242 1320 recupera la inversién
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Inversién Inicial = 1,188

P.R.I. =9 + ((1,188 - 1,078) / 242)

9 + (110/242)
9 + 0.45
9.45 afios

En este proyecto vamos a recuperar la inversidén iniclal de
$1,188,000 dblares en 9.45 anos

VIII.3.

Precio
Costos

Costos

3. Punto de equilibrio.

Sustitucidén de software
(cifras en miles de dblares)

por cada diagndstico = 1
fijos = 900
variables unitarios = 0.4

900 / (1 - 0.40)
900 / 0.60

1500 iniciativas anuales

Con esta informacién podemos decir para que no haya utili-
dades ni pérdidas para el &rea, -es decir, que los gastos sean
iguales a los beneficios-, se deben de realizar 1500 iniciativas
por afo.
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Los impactos que podemos esperar de este proyecto hacia la
sociedad es el otorgamlento de créditos sobre nuevos servicios
que podremos proporcionar con el nuevo sistema, por e]emplo H
Marca Propia Ganaderos (soczedad entre Bancomer-Nafinsa-Purina),
con un esquema de célculo de intereses complejo que el nuevo
sistema nos permitira implementar en forma sencilla (16) .

Por otro lado las empresas van a poder conocer los gastos
qgue hicieron sus funcionarios de una forma inmediata para poder
llevar el control y si es necesario hacer una auditoria en sus
gastos, esto obedece a que con el nuevo sistema se podr& generar
estados de cuenta de tarjetahabientes y empresas en linea, los
que les apareceran via interfase en el sistema de Banco por
Teléfono (17).

Como se puede apreciar son mayores los beneficios que los
costos, ya que en este caso se trata de mejorar el servicio de
tarjeta de crédito utilizando alta tecnologia.

Lo anterior traer& como consecuencia que el tarjetahabiente esté
mas satisfecho con el servicio y prefiera utilizar nuestra tar-
jeta de crédito, aumentando asi la rentabilidad de este producto
para Bancomer.

(16) Una marca propia consiste en una tarjeta con imagen 100% del
brop. g
grupo emisor, pero maguilada (incluyendo el riesgoc) por otro.

(17) Banca por teléfono es un servicio gque permlte efectuar opera-
ciones bancarias en una terminal en el sitio del cliente.



IX. ~Conclusiones de la evaluacibén de la inversidn

En la actualidad nos encontramos en un ambiente muy dina-
mico, por lo que los usuarios tratan de mantenerse dentro del
mercado de tarjeta de credlto con un producto agil, confiable Yy
apoyado con un buen servicio al cliente.

Esto trae como consecuencia que las areas de negocio soli-
c1ten apoyo constantemente para la automatizacién de nuevos ser-

vicios. Sistemas, para poder responder buscd en el mercado un
sistema con tecnologia que se adapta en un 90% a las necesidades
y con alta potencialidad de crecimiento en los servicios de

tarjetas que agilizaran el trabajo de las areas usuarias.

Los cambios necesarios para la adaptac1on del nuevo software
se preveen de alto impacto, por lo que serd necesario crear
conciencia en las Areas operativas de que el cambio es importante
necesario y que traera consigo beneficios para el desempefio de
sus funciones.

Es conveniente aclarar gue ni nuestros usuarios actuales ni
el personal de sistemas tienen exper1enc1a en este tipo de cam-
blos, por lo que sera necesario generar una estrategla adecua-
da de conversibn e instalacibén, que tenga como flnalldad princi-
pal el impactar paulatinamente la forma en que vienen operando
operando las diferentes &areas.

Uno de los puntos mas 1mportantes de este proyecto es la
capacitacién tanto al 4rea de sistemas como a usuarios, ya que
se trata de un paquete basado en documentacién en 1ngles y con
nuevos conceptos técnicos. Dependiendo del tipo de capa01taclon
que se imparta podremos hablar a futuro de gque nuestros usuarios
puedan utilizar todas las bondades que trae consigo el nuevo
software, y de la especlallzac1on del personal dentro del area
de sistemas para proporcionar un servicio de calidad.
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X. Conclusiones del ‘trabajo.

El estudio de este caso practico me ha dejado, ademds de los
conocimientos que en este estudio se han presentado, una gran
satisfaccién. ~La que se siente cuando al aplicar las teorias
del salén de clase, se obtienen resultados en el terreno de lo
real. Los objetivos planteados fueron alcanzados; primero, con
la aplicacién de la metodologia de la Planeacidén Normativa,
después con la confirmacidén de factibilidad al aplicar la Teorlia
de Evaluacidn de Proyectos de Inversidn. Un proyecto del alcance
del estudiado sélo puede abordarse con el respaldo de un método
coherente para hacer las cosas. De la mano de la metodologia se
fueron abordando las diferentes etapas del problema; desde su
ﬁlanteamlento hasta su soluc1on, desde una situacién indeseable,

asta la obtencidn tanglble de los beneficios gue el proyecto
conlleva, porque recientemente se inicio en Bancomer la
utilizacién en produccién de los primeros médulos de CardPac con
gran éxito. Estoy seguro que de haber enfrentado este problema
sin el respaldo de la Planeacién Normativa, los resultados
serian muy diferentes. No dudo en que se hubieran conseguido
finalmente los objetivos, pero qulizas después de muchos
tropiezos. Existen otras formas ideoldgicas de enfrentar los
problemas de esta magnitud; Checkland nos proporciona una base
gue, aungue firme, no la siento tan completa y adaptada a nuestro
medio como la utilizada. El enfoque sistémico es también una
filosofia apropiada para este problema, pero incompleta para el
buscado. En este estudio he comprobado que la Metodologia de la
Planeacidén Normativa, quizas por ser un producto de las dos
mencionadas antes, sSe erige como una herramienta sumamente ttil
eficaz.

En cuanto a la apllcac1on de la Teoria de Evaluac1on de
Proyectos de Inversidn, aungue no me significé ninguna sorpresa
su apllcac1on y resultado, siempre resulta halagador corroborar
espectativas, el ver cumplidos los presentimientos profesionales
y de la experiencia a través de una herramienta de eficacia com-
probada. Me ha parecido fascinante el desarrollo de los estudios
que forman esta teoria a un caso fuera de serie; quiero decir
gue, aungue generalmente se aplica a proyectos industriales, en
esta ocasidén se ha demostrado su funcionalidad para un proyecto
de sistemas de informacibén, que por su costo resulta ser mucho
mads critico que muchos de los proyectos de 1inversidn que en
otras ramas empresariales se desarrollan.



Aunque me ha parecido que algunos de los temas del estudio
no eran del todo aplicables a las metodologias experimentadas,
decidi necesariamente cubrlrlos, altin a costa de ser a veces
repetitivo o demasiado obvio: es el precio que se paga al tratar
de hacer cosas nuevas o diferentes. Espero que el resultado
obtenido justifique estos detalles que, por otro lado, no
desvirttan lo esperado ni desvian la atenc1on de lo buscado; es
decir, que la justificacidn de una inversidn tan cuantiosa como
la efectuada sélo puede hallarse en la aplicacidn de un método
cuasi-cientifico, tales como los aplicados.
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7.-

8.~

10.-

11.-

12.~

QUESTIONARE FOR CREDIT CARD PROCESSORS

Which are the credit card service areas that the company process.? i.e.
authorizations, applications, collection, etc. Integral Process.

Is there any limit in the number of accounts to be processed?

In Bancomer we have different types of products like Gold Cards,
Classic cards, Domestic and Internationa! Cards, Debit Account Cards,
Affinity Groups, etc. and different Regional Centers around the country
(up to 50). Is it possible to keep the current products, add new ones,
and manage the Regional Centers?,

In the Mexican Credit Card environment exist some particular products
or services that we think they don't exist in USA, such as the payment
of interest in debit balances, diferentiation between transactions made
by the owner or by the secodary plastics, limits in cash withdraw by
hours and billing cycles, etc. How will all those products and services
be achieved?

What is the rol and responsability of the Processsor in the desing of
the functional, technical specifications of the customization, and who is
respansible for the updates of the Bank.?

In the Bank's updates exist some of them that can or can not affect the
different products. Is this possible to be managed by the Processor?

What is the average conversion time of a 3 million accounts portfolio?

How many conversions have been done from the CardPac system to
your system?

Describe briefly the conversion process. Stages, phases,
responsibilities, etc.

Is there any policy for the exclusivity of updates, products and
services?

Which media will you use for the delivery of the reports, plastics, files,
statements, etc.?

In a contingency situation, What is the recovery process? Which are
the priorities for recovering the accounts? What is the average
recovery time?
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Para llevar a cabo correctamente el desarrollo, pruebas,
conversién e instalacidén del nuevo software, sera necesario
cumplir con el siguiente plan de actividades :

Fase I. Planeacidén y capacitacién

. elaborar plan de desarrollo, pruebas e instalacidn.
. capacitar al personal técnico del &rea de sistemas.

. proponer y negociar con proveedor las adecuaciones que se deben
de hacer ~al paquete original para adaptarlo a las necesidades.

~ Fase II. Preparaciébn del ambiente para instalacidn.

. solicitar bibliotecas para el proyecto.

. cargar todos los componentes de CardPac al nuevo sistema.
. armar lenguaje de control para compilacién de programas.

. ensamblar programas de linea.

. compilar programas batch.

. preparar tablas para el CICS.

. solicitar CICS de pruebas.

. inventariar las cintas que contienen el software original.
. solicitar recursos al &rea de proceso de datos.

. elaborar inventario de los manuales técnicos y operativos que
forman el sistema CardPac.

. elaborar relacién de transacciones que son utilizadas en cada
médulo de CardPac.
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Fase III. carga del sistema original de cardPac.

pbrobar los médulos que se encuentran en linea.
probar los procedimientos del nuevo software.

verificar que se encuentren en bibliotecas todos los componentes
enviados por el proveedor.

reportar al proveedor el estado de terminacién de las compila-
cliones efectuadas a los programas batch y linea.

Fase IV. Adaptacién del sistema F.D.R. a CardPac.
elaborar programas estadisticos que emitan la informacidn
actual que se encuentra en los archivos maestros de F.D.R.

definir la estructura del nuevo numero de cuenta que sera adap-
tado al sistema CardPac.

elaborar relacidén de los archivos de batch y linea gue se
utilizan actualmente en los diversos procedimientos.

analizar las transacciones que se utilizan en el nuevo software.

Fase V. Adaptar sistema CardPac a F.D.R.
determinar las funciones que se requiere que se incluyan a
CardPac.

formalizar requerimientos al proveedor de los cambios necesarios
a efectuar en CardPac.

solicitar requerimientos al area encargada de crear el ambiente
de bases de datos.

realizar diseflo para el manejo de tarjetas adicionales.



Fa

Fa

se VI. Conversién.

generar layout's descriptivos de los archivos actuales de

elaborar conjuntamente con el proveedor el mapa de datos
necesario para la conversidn.

codificar y probar los programas de conversién.

realizar la conversién de la informacién de F.D.R. a CardPac

se VII. Pruebas.

crear ambiente de pruebas de procedimientos, archivos,
programas, etc.

generar matriz de prueba con las condiciones actuales de los
tarjetahabientes y comercios.

ejecutar pruebas individuales, modulares, integrales y de
volumen.

correglr las desviaciones.

Fase VIII. Liberacidén a produccién.

efectuar conversién final de archivos vitales de F.D.R. a
CardPac.

catalogar programas y procedimientos en produccién.
ejecucidn y soporte de los primeros procesos.
seguimiento de los procesos ya instalados.

correccidn de errores en caso de falla.



ANEXO 1 : Cuestionario de evaluacion de proveedores
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Ponderacion de reactivos del cuestionario

- OBJETIVO

FACTIBILIDAD

TOTAL

MEDIA

BAJA

NULA

- | OBLIGATORIO 6

| | DEsEABLE




Ponderacién de reactivos del cuestionario |

FACTIBILIDAD
OBJETIVO
TOTAL | MEDIA BAJA
OBLIGATORIO, 6 4 5
DESFABLE 3 2 1




ANEXO 2 : Plan de actividades para la sustituciéon
del sistema
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ANEXQ 3 : Prondstico de la demanda de servicio
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Demanda de servicio

num. solicitudes !
280 ; i

j
o i
|
260 |
!
I 2
240
L . |
220 o
200 : :
-
180 *
*
160 * i
%
140
I *
120 | | | | {
87 88 89 90 o1 92 o3
semestre

metodo de suavizacion exponencial
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ANEXO 4 : Diagrama de flujo del proceso de servicio
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AREAS OPERATIVAS Y DE NEGOCIO TARJETAS

productos

requerimlentos reqs. rechazados

CONTROL DE CALIDAD
ANALISIS , JUSTIFICACION

PRIORIZACION Y REVISION

productos
de prueba

sollcitudes
aprobaciones
casos de prueba

fecha de
terminaclén

CONSULTORIA DE SISTEMAS

inlciativas reqs. Informacién
aviso terminaclén
DESARROLLO SISTEMAS

£ datos de prueba

PRUEBAS

¢ aprobaclén instalaclén

INSTALACION EN PRODUCCION
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ANEXO 5 : Diagrama de entradas y procesos actuales
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captura
solicitud

CLIENTE

evaluacion
APS

proceso
cmP

cobranzas
CTA

cartas
LTS

tarjeta
edo. de cta.

comercio
cajero

' |

autoriza
OLA

Intercamblo

ITS

compra
extranjero
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ANEXO 6 : Tablas para el calculo de Ia inversién

-86-



VALOR ACTUAL NETO
SUSTITUCION DE SOFTWARE
(CIFRAS EN MILES DE DOLARES)

ANOS FACTOR DE COSTOS V.A. BENEFICIO VA BENEFICIO

ACTUALIZACION INCREMENTALES DE INCREMENTAL DE  INCREMENTAL
AL 10% BRUTOS C.LB.  BRUTO BLB NETO
1 0.909 1188 1080 330 300 -858
2 0.826 88 73 330 273 242
3 0.751 88 66 3o 248 242
4 0.683 88 60 330 225 242
5 0.621 88 55 330 205 242
6 0.564 88 50 330 186 242
7 0.513 a8 45 330 169 242
8 0.467 88 4 330 154 242
9 0.424 88 37 330 140 242
10 0.386 88 34 330 127 242
TOTAL 6.144 1980 1541 3300 2028 1320

VA
DE
FLUJO DE FONDOS

-780
200

182
165
150
136
124
113
103

93
487



SIN

EL
PROYECTO

CON
EL

PROYECTO

CAMBIO
DEBIDO AL

PROYECTO

(CIFRAS EN MILES DE DOLARES)

FLUJO DE FONDOS
SUSTITUCION DE SOFTWARE

PERIODOS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTAL
GASTOS BRUTOS 812 812 812 812 812 812 812 812 812 812 ' 8120
BENEFICIOS BRUTOS 950 950 950 950 950 950 950 950 950 950 9500
BENEFICIOS NETOS 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 1380
COSTO DEL PROYECTO 1100 0 0 0 o o 0 0 0 0 400
GASTOS CORRIENTES 900 900 900 900 QU0 900 900 900 900 900 9000
BENEFICIOS BRUTOS 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 1280 12800
BENEFICIOS NETOS 720 380 380 380 380 380 380 380 380 380 2700
COSTO INCREMENTAL 71188 83 88 88 88 88 83 88 88 88 1980
BENEFICIO INCREMENTAL 330 330 330 330 330 330 330 330 330 330 3300
FLUJO DE FONDOS ANUAL

DEL PROYECTO 858 242 242 242 242 242 242 242 242 242 1320
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