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Introduccion

La radical necesidad de ver los negocios de una manera distinta,
provocada por la dificil competencia, los altos costos operativos, la crisis
econdmica mundial y el constante proceso cvolutivo de las empresas, nos
lleva a pensar: ¢Son realmente lo que.deben ser, es decir, si ¢l proceso que
convierte una entrada en una salida, es (inicamente perfeétible, o mas bien es
una de las muchas maneras que hay de hacerlo?

En épocas nada distantes, las empresas se pensaban como lugares en
los que después de un proceso de transformacion, los insumos se convertian
en producto terminado, en las que lo que regia era una relacion producto
mercado, cuyos cjercicios  financieros se realizaban  anualmente,
caracterizadas por una situacion reactiva y mediadas por el tamaiio y/o la
¢scala, es decir, una compaiiia era importante debido a su tamafio, a su
capacidad instalada y sobre todo al altisimo volumen de produccion
respaldado por una estructura de proceso lincal. Empresas con una cstrategia
de mercado que rezaba: “O precio bajo, o alto nivel de calidéd“, en las que
imperaba una estructura administrativa completamente vertical en la que las

decisiones se imponian de arriba hacia abajo, que propiciaba un estilo de
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direccion orientado hacia la “Teoria X de Maslow”, cuya tnica ventaja
competitiva radicaba en mantenerse en el mercado.

Actualnente, las empresas estan tendiendo no por gusto, sino mds bien
por una evolucion de los mercados que ha creado consumidores mucho més
exigentes, que tender cada vez hacia una mayor flexibilidad, hacia la cercania
con el cliente, hacia la satisfaccion de necesidades; en resumen, hacia el
servicio. Estas empresas estan caracterizindose por una excelente calidad
fundamentada en herramientas como los circulos de calidad o control total de
la calidad, con un constante monitoreo de la actividad financiera, una
organizacion plana en la que se sustituyen las funciones verticales por
funciones horizontales con las que se propicia el trabajo en equipo y el
[lamado:; .Dcsarrollo profesional, organizacional y.pcrsonal (empowerment),
que no ¢s mas que el desarrollo funcional de fa persona dindole a ésta
responsabilidades, obligaciones y métodos de autocontrol para que ella
misma evalie su desempeflo. Son organizaciones preocupadas por el
desarrolo tecnologico dentro de los procesos que desarrollan, y buscando

siempre un drea de oportunidad, con un constante replanteamiento de las

funciones y una incesante bisqueda de la mejora continua,



Capitulo 1 Introduccion a la reingenieria

1.;Qué es reingenicria?

Por mas ilogico que parezca, se puede comenzar explicando qué no es
reingenicria: “La reingenieria no cs otra idea importada del Japon. No ¢s un
remedio rapido que los administradores puedan aplicar a sus organizaciones.
No es un nuevo truco que prometa aumentar la calidad de un producto o
servicio de la compaiifa o reducir determinado porcentaje de los costos. La
reingenieria de los negocios no ¢s un programa encaminado a levantar la
moral de los empleados ni a motivar a los vendedores, No forzard a un vicjo
sistema computarizado a trabajar mds rapidamente. No se trata de arreglar
nada.”’

La reingenicria no es una técnica de mejora, no es JIT (Just In Time) y
tampoco es TQM (Total Quality Management).

La reingenieria a palabras de Michael Hammer y James Champy es: “La

.

revision fundamental y el redisefio radical de proeesos para alcanzar mejoras

'Op Cit. Michael Hammer & James Champy, Reingenierfa, Grupo Editorial Norma, 1994 Bogoté Colombia,
p2



espectaculares en medidas criticas y contemporaneas del rendimiento, tales
como: costos, calidad, servicio y rapidez.”

Una segunda definicion a cargo de Johansson, McHugh, Pendlebury &
Wheeler es: “El método mediante el cual una organizacion puede lograr un
cambio radical de rendimiento medido por el costo; tiempo de ciclo, servicio
y calidad, mediante la aplicacion de varias herramientas y técnicas enfocadas
en el negocio como una serie de procesos del producto principal del negocio,
orientados hacia el cliente en lugar de una seric de funciones
organizacionales, La reingenieria de estos procesos del producto principal del
negocio ocurre cuando los conocimientos técnicos operativos y empresariales
se utilizan de manera unificada para lograr una ventaja competitiva
sostenible.”’

Analizando las dos definiciones aqui expuestas, podemos intuir, que lo que se
trata de explicar, es que la reingenieria es pricticamente olvidar todo el
proceso anterior y crearlo nueva.mente de una manera 6ptima no importando

los cambios que ésto implique o los intereses en los que repercuta,

*0p Cit. Michacl Harnimer & Jumes Champy, Reingenicria, Grupo Editorial Normia, 1994 Bogoti Colombia,
P34

’Op Cit. Johanson, Mctlug, Pendlebury & Wheeler, Reingenicsia de procesos de negocios, Limusa Noriega
editores, 1995 México, pp 30y 31



La reingenierin como tal, tiene ciertas premisas bdsicas. Una de las mas
importantes es que la organizacion tiene que orientarse hacia los procesos y
de aqui, se puede establecer que las organizaciones no son susceptibles de
practicarles reingenieria, sino que son los procesos los objetivos de la misma,

La reingenieria da como resultado un cambio “fundamental” en las
organizaciones, pero éste no es provocado por la reingenieria practicada a
ellas, sino por la orientacion de éstas a los procesos, y el redisefio “radical” de
los mismos,

Al establecer anteriormente, qué no es reingenierfa, se menciond que no es
JIT ni tampoco es TQM. Las tres técnicas, lo que buscan es la orientacion de
la compafiia hacia los procesos, pero las metas que persiguen son distintas,
por cjemplo, el JIT o justo a tiempo, lo que busca es mejorar los procesos
internos de la empresa, evitando toda actividad que no le agregue valor al
producto. El mantenimiento constante de esta filosofia, lleva a la mejora
continua, base y motivo del JIT,

Por otro lado, el TQM o Control Total de Calidad, lo que persigue es que las
operaciones se realicen de la mejor manera, desde un principio;. para evitar asi
la 1)o§terior inspeccion del producto semiterminado o terminado, El TQM le

oftece al trabajador la posibilidad de tomar decisiones en cl trayecto del



producto durante el proceso de elaboracion del mismo para poder asi asegurar
la calidad de salida del producto o servicio,

Ahora bien, la reingenieria, al igual que el JIT y el TQM, no es nada nuevo.
Es la aplicacion del sentido comin a un proceso determinado. La gran
diferencia de la reingenieria con las otras 2 téenicas, ¢s que en 1Ty TQM ¢l
proceso se detiene en las fronteras de la operacion, mientras que la
reingenierfa trasciende dichas fronteras,

La reingenieria causa un efecto llamado oleaje (rippling). Esta caracteristica
lo que trata de establecer es la afectacion que sufren las dreas relacionadas a
la operacion, al practicarle reingenieria al proceso que las relaciona, Una
explicacion un poco mds ortodoxa seria el decir que la reingenieria es un
proceso integral, que afecta a todas las operaciuﬁes que intervienen en un
proceso, mientras que el JIT y el TQM afectan Gnicamente a la operacion
individual.

En la tesis que se desarrolla, el proceso al que se le practica reingenieria es el
de servicio a clientes y como ejerplo se puede establecer que una operacion
es la solicitud de un estado de cuenta. En este caso, el JIT o el TQM, io que

- buscarian seria la mejora continua en esta operacion, mientras que la



reingenieria lo que busca es el rediseio integral de todo lo que ¢s el proceso

de servicio a clientes, incluyendo éste las solicitudes de estados de cuenta.

2 .;De donde surge la reingenieria?

La reingenieria, en primera instancia, surge del sentido comun del ser
humano, pero si lo que buscamos es la razon por la cual ésta se estd aplicando
a los procesos de las organizaciones, Ginicamente debemos ver el entorno
empresarial actual,

La cvolucion que se ha tenido en los negocios, ha ido de la fabricacion de un
producto o la prestacion de un servicio cuya ventaja competitiva era el ser el
Gnico en el mercado y cuya caracteristica basica era carecer de calidad,
desarrollo e innovacion, a un entorno en el cual la gran competencia de
productos de la misma clase, la creacion, invencion y desarrollo de productos
sustitutos y la exigencia cada vez mayor de los clientes estd orillando a las
organizaciof\es a desarrollar esquemas flexibles, de reacciones rapidas, con la
calidad, ya no como una ventaja competitiva, sino como un precepto

imperativo,



Este esquema de alta competencia, flexibilidad y adecuacion inmediata a las
necesidades de los clientes, solo pueden ser resueltos, si la compariia en
cuestion se orienta hacia los procesos.

“ Para hacer que una compafiia acostumbrada a operadr en el estado actual se
oriente hacia los procesos, es necesario que los lideres retracedan y rompan la
vajilla de porcelana, después recojan los pedazos y los vuelvan a pegar de otra
manera. Los lideres corporativos no solo deben descubrir y eliminar el
desperdicio, sino cuestionar los propositos, principios y suposiciones en los
que se basan sus negocios.”

Para poder cjemplificar ésto, es necesario Unicamente mencionar la alta
burocratizacion que presentan las compailias occidentales, que se distinguen
por ser organizaciones en las que Ins partes tienen medidores, fines y
objetivos distintos y que en consccuencia les es practicamente imposible
Jograr una estrategia corporativa global.

La reingenieria lo que proponé es quelun esquema como ¢l mencionado

anteriormente, puede que haya funcionado en el pasado, pero no es la mejor

manera de haeerlo. Es por esto que se debe romper con todos los esquemas

*0p Cit. Johanson, Mcllug, Pendlebury & Wheeler, Reingenicria de provesos de negocios, Limusa Noriega
cditores, 1995 México, pp 21.
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y/o paradigmas cstablecidos en la organizacion, orientarla hacia los procesos
y redisefiar éstos, sin tomar en cuenta las repercusiones que pueda tener el
nuevo diseiio.

En la actualidad, las orgunizacidnes fragmentadas muestran extraordinarias
deseconomias de escala, precisamente lo contrario de lo que buscaba Adam
Smith. Las deseconomias de escala aparecen no solamente en mano de obra
directa, sino también en costos indirectos. Si por ejemplo, una compaitia hace
100 unidades de trabajo por hora y cada uno de sus trabajadores puede hacer
10 unidades, la compaiifa necesitaria 11 personas; 10 trabajadores y 1
supervisor. Pero si la demanda aumenta 10 veces, o sea, a 1000 unidades de
trabajo por hora, l;x compailia necesitara justamente 10 veces mds trabajadores
mas un gerente por cada 10 trabajadores nuevos. Necesitaria unas 196
personas: 100 trabajadores, 10 supervisores, 1 gerente, 3 subgerentes, 18
personas en una entidad de recursos humanos, 19 empleados en planificacién

a largo plazo, 22 en auditorfa y control y 23 en facilitacion y expedicion.’

’()p Cit. Michnel Hammer & James Champy, Reingenierfa, Grupo Editorial Nonma, 1994 Bogota Colombia,
p3l.



Inflexibilidad, insensibilidad, falta de cnfoqué al cliente, obsesion con la
actividad mds que con el resultado, paralisis burocratica, talta de innovacion,
altos costos directos, estas caracteristicas no son nuevas; no han aparecido
siibitamente, siempre han existido. Lo que pasa es que hasta hace poco

tiempo, las compaiiias no tenian que preocuparse por ellas, Si los costos

subian mucho, podian trasladarlos a los clientes. Si tardaban en aparecer

nuevos productos, los clientes esperaban. El trabajo administrativo importante
consistia en administrar el crecimiento y lo demas no importaba, Ahora que el
crecimiento se ha nivelado, lo demds importa muchisimo,

Lo grave es que se estd entrando al siglo XXI con compaiifas disefladas en ¢l
siglo XIX para que funcionaran en el siglo XX, se necesita algo distinto.?
Teniendo esto como base, resulta facil comprénder y aceptar que las
organizaciones actuales no estdn listas para afrontar todos los retos y
problemas que se les pueden presentar en un futuro cercano,

Tal vez una explicacion del por qué de la reingenieria, es decir, un cambio tan
radical “empezar de nucvo, desde cero”, es el enorine rezago de desarrollo de

procesos que tienen las empresas. Reflexionemos tan sélo un momento sobre

“Op Cit. Michae! Hammer & James Champy, Reingenieria, Grupo Editorial Norma, 1994 Bogotd
Colombia,.



esto, y tal vez debemos pensar que el cambio es ahora tan radical, por la

inexistencia de un cambio paulatino en el pasado.

3 .Preceptos basicos

“Sin importar el drea de operacion de una compailia, sean bienes de consumo
de movimiento rapido 0 de productos industriales o de servicios bancarios,
seguros o informacion para el consumidor, toda organizacion lider alrededor
del mundo sc ha visto obligada a replantear sus negocios y orientarlos hacia

Jos procesos” .

El proceso de reingenierfa hasta este punto, debe ser considerado como una
orientacion del negocio hacia los procesos.
Como todo cambio ¢n estrategia dentro de una empresa, ticne que darse de

arriba hacia abajo.

Tal y como se enuncia en e] punto anterior, las empresas deberian haber ido
evolucionando a la par de los mercados. La siguiente grafica muestra uno de

los posibles esquemas de cambio que se requieren,

7 op CLT.Johanson, Mchingh, Pendicbury, Wheeler,” REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS",
Ed. Limusa, México 1995, PP 17, 18.




Grifica 1: Cambio requerido e las arganizaciones

Al hablar de una estrategia basada en competencia mas que en las
reluciones mercado-producto, st habla de gue mientras que en Lo década de
jos 70 las compaiias podian competir con eliciencia basindose en las
caracteristicas del producto, hoy en dia el tempo paa sahr al mercado, ta

veloeidad v el servicio. se estin agregando al armamento que incliye calidad.



innovacion, funcionalidad y costo en Ia lista de lo que “se debe hacer” para
permanecer competilivo8 .

Los ercados se mueven siguiendo al producto que les proporcione el mayor
beneficio. Dado que existen muchos productos que ofrecen las mismas
caracteristicas, lo que distingue uno dc ofro es la forma de tratar a los clientes,
la velocidad con la que responde la empresa ante una solicitud y en términos
generales la flexibilidad con que la compaiifa se¢ pueda adaptar a los
constantes camnbios en el mercado,

Como consecuencia de esto, los ejercicios anuales son suplidos por el
monitoreo constante. La empresa solo tenfa que ocuparse de verificar su
situacion contable y financiera una vez al afio, mientras que dada la fragilidad
de la economia, el incesante estado de cambio de l(;s mercados sumado esto a
la alta variabilidad de los métodos de financiamiento, la empresa se ve
obligada a monitorear constantemente los resultados financicros para poder
tomar medidas eficaces en el momento oportuno.

Esto provoca que la definicion de objetivos no esté dada por la direccion, sino

que mas bien el enipleado es el duefio de cllos. Al principio de esta seccion sc

¥ OP CIT Johanson, McHugh, Pendicbury, Wheeler,” REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS",
fd. Limusa, México 1995, P 24,



enuncia que el cambio dentro de la organizacion siempre tiene que darse de
arriba hacia abajo. Dada la confusion que esto puede generar hay que aclarar
que no son afirmaciones contradictorias; el que la direccion de la empresa sea
el detonante, no excluye a la parte operativa de ser el explosivo. Es decir, la
direccion propone la ventaja que puede significar ¢l cambio y lo inculca en
los operadores, mientras que el operador define los objetivos de su drea de
trabajo,
Si bien ¢l operador trabaja en su tarea, esto no lo limita a no conocer y poder
realizar las labores de otros, pues una estrategia orientada 100% a la
flexibilidad debe basar su éxito en el desarrollo de operadores
multihabilidades,
Aunado a esto, hay que tomar en cuenta 4 puntos que son indispensables para
alcanzar el éxito en el programa de reingenieria, Estos puntos son:

- estar alincados con los factores externos

- ¢stablecer una agenda de cambio

- integrar todos los componentes del sistema

- orientar hacia los procesos

 Estar alineado con los factores externos.



Alinearse con el entorno
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Grafica 2: Alineacion con el entorno

Primeramente. se deline la magnitud de cambio que se desea, mientras que
posteriormente,. se definen [os dmbitos a los cuales afectara el proceso de
retngenieria.

Como nagnitud del cambio deseado es muy dificil establecer un lnite. va
quie por concepto ki reingenieria genera un efecto Hamado “oleaje™ (rippling)
gue en una forma mads simpliticada de esplicarlo es T penetracian def cambio
en s estructuras por electo de resoaneia.

De cunfquier manera kb magnitud de cambio debe ser definda. Para esto se
Cred una jerarguizicion:

b Pertiado o ta eliciencia



to Igualar a los procedimientos del lider

f Definicion de reglas

o Definicién de industria.
Estos son los niveles de cambio que se pueden tener o buscar en un proceso
de reingenieria,
El perfilado a la eficiencia, es aquel cambio que busca transformar una
operacidn para hacerla més eficiente (este punto no necésariameme tiene que 4
ser logrado mediamc; la reingenieria, sino que puede darse por medio de otras
técnicas, como son JIT y TQM mencionados anteriormentc).
El igualar los procedimientos a los del lider, muestra una manera de implantar
un sistema probado, que requiere de un cambio estructural en todo el proceso,
La definicion dc.rcglas es el disefiar un nuevo proceso para una empresa ya
existente, y por altimo, el grado maximo de cambio ¢n estajerarquia, seria la
definicion de industria, es decir, el disefio transformando totalmente la
empresi.
El presente trabajo alcanzard una proyeccion hasta la dcf‘mic;i(m de reglas, 0
sea, hasta el redisefio radical del proceso integral de un éreé, buscando una
utejora radical en los principales factores de medicion: calidad, servicio, costo

y velocidad.



0 ambito de cambio se define nueyamente por uii jerarguizacion. de hasta

donde va g permear el cambio dentro de Taemypresi.

Ambito del cambio

Una sola tuncion

Proceso clave

Sistema de entrega

Cadena de valor

Grifica 3: Ambito de cambio
1 cambio enruna sola funcion se refiere al cambio en una sola operacion.
EL cambio en un proceso es el gue se enfoca  la moditicacion de un proveso
fundamental, es decir. wun grupo de operaciones,
EI sistema e entrega s a traduecion dada al conjunto de procesos que
contorman i area. objeto de una mejora radical, Un cambio en ¢sta implica

¢l cambio total de vnarea de by empresa.



Por fdtime. fa cadena de valor es e conpunto de sistemis de antregan gue

contorman la totalidid de una empresa ¥ un cambio en ¢ ipliciun cambio

en la compania entera.

U ver establecidos Ja magnitnd v el ambito de cambio, es primordial

establecer una relacion enmre ellos para poder explicar por qué magnitud de

cambio estd definido en cada imbito.

Detinicion de
la industria

Definicion de
reglas

Igualar a los
procedimientos
del fider

Perfilado a la
cticiencia

Una sola
operacién
Proceso clave
Sistema de

Grdfica 4: Relucidn ambito

]

bl

© ®

8 H

£ ®

¢ 0

~ magnitud

valor

20



L.a agenda de cambio no es mas que indicar el terreno en el que se va a operar,
es decir, la combinacion dmbito-magnitud a la que se desea llevar ¢l proceso
de reingenieria,

Iin esta compaiiia sc estd llevando a cabo un proyecto a nivel cadena de valor;
pero dada la extension del drea de accion se remitird a desarrollar cn este
trabajo el proceso a nivel sistema de entrega (¢l nombre sistema de entrega
viene de la traduccion de “total delivery system”. Este nombre se le dio
porque la reingenierfa, como la mayoria de las técnicas de mejora, fue en un
principio enfocada a los procesos de manufactura y este nombre indicaba el
sistema total de produccion de bienes, desde la entrada de materia prima hasta

la entrega al cliente del producto terminado).

4 .Beneficios que brinda la reingenieria

La reigenieria, por ¢l tipo de cambio que plantea, no s una herramienta que
busque un cambio ‘marginal; los beneficios que persigue son mcjoras
superiores al 65% en los medidores ya establecidos, a saber: costo, calidad,

velocidad y servicio,

21



Este beneficio no es posible obtenerlo con ninguna otra téenica, dado que ¢l
grado de penetracion y de cambio que se llega no es contemplado en ninguna
otra.

La reingenieria, al obligar a la organizacion a orientarse hacia los procesos,
trac consigo un beneficio extra, que es el mayor involucramiento del personal
operativo en Ja toma de decisiones, lo que provoca un compromiso mayor por
este tan golpeado sector de las organizaciones actuales. Al tener operadores
relacionados con las decisiones estratégicas de las organizaciones, se logra
integrar una estructura mas robusta que permite un desempefio més solido y

“constante” de los nuevos procesos.



Capitulo 2 .Orguanizacion ¢ investigacion de los procesos:

Entrando ya en materia, esta tests es ariginada por Is necesidad de mejorar
radicatmente la situacion de un grupo Imanciero. Al pensar en un grapo
lnancicro, apidamente pensamos en los elememos que lo integrm,

elementos tales como los mostrados en la sipmente prifica.

Banco Aseguiadora

Grupo Financiero

Arrendadora,

Casa de Bolsa Afianzadora y
Factoraje

Guifica 5: Integrautes del geupo financiero



De estos elementos integrantes, es necesario establecer cual va a ser el
afectado,

No es muy dificil pensar que el ojo del huracan es el banco, y como tal, va a
ser ¢} afectado.

Ahora bien, Ia estructura del banco tiene 5 blogues o partes principales:

L.a banca de menudeo, que se ocupa del manejo de los productos de consumo
masivo, como Son ftarjeta de crédito; créditos persanales, créditos
hipotecarios, y productos de captacion menor como cuentas de cheques ¢
inversiones menores,

La banca empresarial, que como su nombre lo indica, presta servicios
financieros a las empresas.

La banca de servicios, que es aquella que maneja todo lo concerniente a las
sucursales,

La hanca especializada cuya (‘unéi()n es la emision de papel y compraventa de
titulos y divisas,

La banca corporativa, que se ocupa de los lineamientos generales de

operacian del grupo financiero.
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El drea que serd afectada por el proceso aqui desarrollado, es la banca del
menudeo,

Esta banea es asi lamada por los tipos de productos que maneja. Estos, como
ya s¢ menciond anteriormente, son productos de consumo masivo, y entre
cllos, uno de los mas representativos ¢s la tarjeta de crédito.

Uno dec los objetivos a iediano y largo plazo de csta compaiiia es el '
convertirse en el lider nacional en el manejo de tarjetas de crédito.
Probablemente, puede pensarse que es necesario practicar sensibles mejoras a
otras arcas del banco, antes de entrar a las tarjetas de crédito.

La explicacion del por qué es esta el drea a la que se va a incurrir, es la
penetracion de mcreado que se puede lograr con clla, y en consecuencia, el
mercado potencial que existe para Jos demas produélos. Ningun otro producto

financiero tiene tanta penetracion en el mercado como la tarjeta de crédito.

1.El proceso al cual practicarle reingenieria

La operacion de la tarjeta de crédito puede ser explicada como el medio por el
cual un cliente solicita una linea de crédito, misina que, de ser aprobada,
podrd ser usada por ¢l tarjetahabiente mediante un plastico grabado, que serd

el medio de disposicion de] crédito,
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Al usar el tarjetahabiente su plistico, cada consumo generard un pagaré que
el comercio depositard en su cuenta de cheques. Esta cuenta de cheques es
mancjada por una empresa llamada adquirente.

La empresa adquirente, al recibir los pagarés en depdsito, le requiere el
monto a la empresa emisora de la tarjeta de crédito, es decir, aquella empresa
que pone a disposicion del tarjetahabiente la linea de crédito.

Una vez que se le solicita a la empresa emisora que liquide los consumos
realizados con el plastico, éste le comunica a su tarjetahabiente del adeudo
quc presenta, debido a los consumos que ha estado realizando.

En caso de que el tarjetahabiente haya consumido la totalidad de su crédito,
la empresa emisora del plastico perdera la obligacion de respaldar los
consumos del tarjetahabiente, hasta que éste liquide parcial o totalmente ¢l
monto que adeuda.

El tarjetahabiente ticne la opcion de pagar sus consumos de manera total al
recibir la notificacién de la empresa emisora o estado de cuenta o bien puede
optar por pagar el minimo que se estipula en el mismo estado de cuenta y
dejur que el saldo promedio le devengue intereses, o por Oltimo, pagando
montos mayores al minimo, pero menores al total, que de igl;al manera le

devengard intereses sobre el saldo promedio.
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El proceso de operacion de la tatjeta de crédito es entonces actuado por cuatro
protagonistas principales que son: emisor, adquirente, comercio y

tarjetahabiente,

3 ! N *
Un emisor es aquella empresa que embosa’ los pldsticos de las tarjetas de
crédito; prepara y afceta contablemente la cuenta vinculada o linea de crédito
disponible, y presta servicios de solicitud de informacion y aclaraciones a los

tarjetahabientes.

Un adquirente es aquella empresa que afecta contablemente la cuenta de
cheques del comercio y envia la informacion necesaria al emisor para que éste
afecte contablemente la cuenta vinculada a la tarjeta de crédito con todas lus
operaciones que el tarjetahabiente realiza con su plastico,

Ademds, recibe y almacena los pagarés o “vouchers” que documentan los

consumos realizados, y presta servicios a los comercios.

> Embosar: grabacién del plastico con el niimero de la cuenta a la que esth vinculada fa tarjeta de crédito: 1a
fecha de vencimiento, Ja clave del producto: el nombre del tarjetnhabiente y el afin de aperturn de la cuenta.
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Un comercio es toda empresa que acepta la tarjeta de crédito para pagar los
consumos que los tarjetahabientes realicen en ella, teniendo posteriormente
que depositar los pagarés en el adquirente quc maneje su cuenta de cheques,

Para la mas sencilla comprension del flujo de pagarés, cabe aclarar que

existen 2 tipos de ellos:

- El pagaré planchado

- El pagaré POS (Point Of Sale)

Esta distincion esta hecha parque los pagarés planchados son almacenados
por el adquirente, mientras que el pagaré POS es almacenado por el comercio,
ya que ¢l cargo a la cuenta del tarjetahabiente es automatico, al deslizar la

banda magnética de la tarjeta por la terminal punto de venta.

Y por Gltimo el tarjetahabiente es aquella persona que tras completar los
tramites de solicitud de su tarjeta de crédito, se le otorga una linea por cierta

cantidad, con la tarjeta plastica como instrumento de disposicion,



Cadena de campra-venta

; W, Fiupo det dinero
)ﬁﬁ% Flyn del pagare

Grafica 6: Cadena de conpra - venta
El que una institucion sea emisor. no ta priva de gue sea tambicn adquirente,

en decir, una empresa puede ser emisor v oadquirente al mismo lempo.

ejemplo de ésto son algunos de los grupos fimancieros que operan en este
momento en Meéxico.
Una empresa. siendo emisor. wdquivente o ambos. vequiere del Hlamado

intercambio. El intercambio no es mas que ¢l contrato establecido entre los

adguirentes de distintos hancos para la enirega de los pagarés solicitados en



un tiempo y a un costo determinados, asi como el establecimiento de niveles
de servicio, obligaciones y responsabilidades de cada uno.
La ilustracion anterior muestra de una manera simplificada el flujo que

llevan:

o Eldinero, objeto del consumo

o El“voucher” o pagaré

Una vez que se han establecido muy someramente la manera de operar de los
4 grandes actores que forman la pelicula de la operacion de las tarjetas de

crédito, se procede a establecer el objetivo a desarrollar:

OBJETIVO:

“Mejorar la satisfaccion del cliente de tarjeta de crédito en cada
momento de la verdad y redisefiar los procesos de negocio para lograr una

ventaja competitiva para el producto.”
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“Momentos de la verdad que conforman la relacion tarjetahabicente-empresa
en torno al producto tarjeta de crédito ™ :
o Solicitud de tarjeta de crédito. (cucntas nucvas)

o Uso (autorizaciones)

e Atraso en pagos (cobranza)

Los momentos de la vcrd"ad marcados ¢n el recuadro, son los desarrollados a
lo largo de esta tesis. Todos ellos seran objeto de una mejora radical,

Estos momentos de la verdad son aquellos en los que el tarjetahabicnte,
después de haber hecho uso de su tarjeta, o bien, haberse convertido en sujeto
de crédito, tiene dudas o problemas con los resultados que obtuvo, por lo cual

en ese momento recurre a la empresa para que ésta le asista,
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La diferencia hecha entre Ia persona que ya s¢ convirtio en tarjctahabiente y Ia
que tnicamente es sujeto de crédito, radica en la posesion del pldstico. Es
decir, si ya se aprobd la linea de crédito a un cliente, pero no se le ha

entregado su plastico, éste es un sujeto de crédito.

MOMENTOS DE LA VERDAD BASICOS W
MOMENTOS DE LA VERDAD EVEHTUALES ¥

itud de T.D.C.

FEPOTRTE POBO

QEATERNG SOLILITUD DE

SERVCIOG

e estado de cta.

SOVERROGIOMES

Grifica 7: Momentos de lo verdad
Dentro de fa relacion tarjetahabiente-bunco, existen momentos de la verdad

eventuales y hiisicos.
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Un momento de la verdad eventual es aquel en el que, teniendo el caracter de
incierto, puede ser que se dé, pero también puede no darse; ¢l tarjetahabicnte
tiene contacto directo con la empresa,
Al ser un contacto que se da a raiz de un problema que tiene el
tarjctahabiente, es sumamente importante resolverlo en el menor tiempo, con
la mayor calidad y sobre todo, brindando ¢l mejor servicio posible.
Los momentos de la verdad bdsicos, son aquellos que por el uso cotidiano de
la tarjeta de crédito, generan una relacion empresa-tarjetahabiente.
La operacién de las tarjetas de crédito estd compuesta por momentos de la
verdad basicos, que siempre van a ocurrir, mientras que los aquf definidos
como eventuales son aquellos que operan al ocurrir imprevistos,
Para que podamos entender mejor el por qué del prbceso de reingenierfa, sera
mejor que en un principio definamos “proceso”:
Proceso:

v Grupo de actividades y/o tareas que le dan valor al cliente'®

v Transformacion de entradas en salidas'’

v’ Enfasis en el cliente y en el desempefio, no en el mecanismo:

. . 2
Lo que se consigue es mas que lo que hacemos.'

" Hammer and company, reengeneering the implantation perspective, center for reengeneering leadership,

"' Hammer and company, reengeneering the implantation perspective, center lur reengeneering leastership.
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La reingenieria es una técnica aplicada a los procesos, no a las
organizaciones, es por esto que se requiere que los procesos adquieran una
importancia primordial.

Una vez definido ¢l término proceso ¢ identificados los momentos de la
verdad tanto basicos como eventuales, es necesario establecer por fin el
proceso al cual se le practicara reingenieria,

El sistema de entrega que incluye todos los servicios antes mencionados y los
momentos de la verdad cxpuestos, es el proceso de servicio a clientes de
tarjeta de crédito.

El fundamento bisico por lo que se le practica reingenieria al proceso antes
cnunciado, es claro a la vista de todas las personas que poseen y usan una
tarjeta de crédito, El scrvicio que se presta 4 los usuarios de las tarjetas de
crédito es ineficiente, inflexible, lento y en muchas ocasiones inexistente,

Es por esto, que para darle un enfoque verdadero a una empresa cuyo negocio
es la prestacidn de servicios, éstos deben ser el origen, motivo y fin por el
cual se trabaja, y miemras mis eficiente, rapido y flexible sea éste, mayor serd

la ventaja competitiva de la empresa que lo brinda.

? Hammer and company, reengeneering the implantation perspective, eenler for reengencering leadership,



El sistema de entrega “servicio a clientes de tarjeta de crédito”, esta formado

por lo siguiente:

Seryicios Aclaraciones

Actualizar informacion Cargo alterado

Aumento de linea de crédito Cargo duplicado

Cancelacion de la cuenta Cargo no reconocido

Informacion de cuentas nuevas Cargo por reservacion no cancelada

Informacion de la cuenta Disposicion en efectivo en sucursal

Pago automatico Mercancia no recibida

Regrabacion Mercancias y/o servicios pagados
por otros medios

Robo o extravio Nota de crédito no aplicada

Solicitud de tarjeta adicional Pago no aplicado

Solicitud de estado de cuenta

Solicitud de pagaré

Tabla 1: Servicios y aclaraciones prestados

La diferenciacion entre servicio y aclaracion es que en la aclaracion existe
una reclamacion del tarjetahabiente, mientras que en el caso de servicios se
hacen solicitudes.

Las aclaraciones son reclamaciones que hace el tarjetahabiente por no estar de
acuerdo con la notificacion (estado de cuenta) que la empresa emisora le hizo.
[os servicios son solicitudes de informacion o modificaciones de la misma.
Las solicitudes de servicios y aclaraciones son soportadas en una estructura

organizacional formada de 4 grandes drcas:
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I. El drea de telefonia, que recibe todas las solicitudes y

acloraciones de los tarjetahabientes via telefonica,

3

El drea de atencion a tarjetahabientes, que las recibe

persenalizadamente,

3. El drea de correspondencia, que las recibe via fax y correo
ademas de ser ln encargada de llenar los requerimientos de
documentacion,

4, El drea de aclaraciones, que tiene la funcion de analizar las

demandas del tarjetahabiente y verificar su validez.

Cada una de estas dreas, estan sujetas a una estructura organizacional como la

. Subdirector |
[ T i
Gerente 1 Gerente 2 I Gerente N I

mostrada en la figura,

Operador 1 I Operador N I

Grdfica 8: Organigramas actuales
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Una de las consecuencias de la reingenieria es la transformacion de las
estructuras verticales, en estructuras horizontales.

Esto implica la eliminacion de mandos medios, lo cual a su vez lleva a que los
operadores se autosupervisen.

Uno de los requerimientos fundamentales de este cambio es que, tanto los
directores como los operadores, tienen-que estar conscientes del cambio que
esta ocurriendo; cambios que van a beneficiar a la direccion en la pureza,
nitidez y velocidad de la informacion y que permitird a los operadores tomar
parte en las decisiones de los objetivos de la empresa. Asi como también es
necesario el compromiso inquebrantable de continvidad y seguimiento por
parte de la direccion para poder asegurar el éxito.

El mayor requisito de esta transformacion es que el operador tiene que
hacerse duefio de su proceso, este sentimiento de posesion es lo que generard
que se haga mds eficiente la operacion y sobre todo que se obtenga el mayor
beneficio del cambio. Para obtenerlo, ¢s necesario incluir a la operacion en el
desarrotlo del mismo, cs decir, fomentar la participacién en la propuesta de
alternativas de cambio fuctibles y en la gjecucion de las mismas;, con el fin de
crear mayor confianza en ¢l operador, y que asi, éste adquiera un compromiso

con el nuevo proceso que se emprende.
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2 .Estrategia a seguir

Para poder definir la estrategia a seguir durante este proyecto, es necesario
apoyarnos en ¢l objetivo, mismo que persigue satistacer las necesidades del
tarjetahabiente en un tiempo minimo, con una calidad maxima y sobre todo
con ¢l mejor servicio. Para esto es necesario que el proceso de implantacion
muestre una mejoria radical del scrvicip que se le presta a los tarjetahabientes.
Esto funcionard como plataforma para lograr el objetivo corporativo
enunciado al principio de este capitulo, que es el ser la empresa lider en el
manejo de tarjetas de crédito,

Para el desarroflo de una estrategia consistente, s¢ tomaron 4 parametros de
injerencié: estrategia, proceso, tecnologia y cmplcados.

La interrelacion entre estos 4 conceptos ¢s bdsica para el éxito de la
reingenieria.

La estrategia que se desarrolla, estd enfocada al aprendizaje y crecimiento
(empowerment) de los empleados, para que éstos participen en el proceso de
actualizacion, cambio y mejora del mismo, brindindoles la oportunidad de
tener decision e injerencia en el diagndstico del drea, ya que ellos participan

directamente al proporcionar la informacion: en el redisefio del drea, haciendo
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propuestas de mejora sustentadas; en la implantacion, participando
activamente en la capacitacion y en los ajustes (fine tunning); cn la operacidn,
motivando y provocando un cambio cn la cultura de la institucion para que el
clicnte perciba un cambio radical en los servicios que sc prestan,

También trata de crear operadores multihabilidades capaces de reaccionar a
las cambiuntes demandas de los tarjetahabientes, en un tiempo casi
imperceptible por ¢l mercado, creando un calendario de capacitacion
constante y continuo en aspectos como; habilidades telefonicas; solucion de
conflictos; negociacidn, y por supuesto, para garantizar el dominio pleno de
los procesos bajo los que se va a trabajar.

La tecnologia estd basada en el desarrollo de un sistema distribuido que sera
grafico y en ambicnte Windows para facilitar su manejo. El disefio del mismo
fue realizado por expertos en el drea de operacion de la empresa, motivo por
¢l cual faculta al operador a la toma de decisiones; centralizar toda la
operacidn para poder Hevar un mayor control y ayudar asi al monitoreo
constantc de los resultados ﬁnanciems.

Los procesos van a scr modificados hasta llegar a minimizar el tiempo y costo
de las operaciones simplificando al méximo los proce‘dimientus y

automatizindolos hasta donde sea posible. Se busea eliminar toda actividad
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que no le agregue valor al servicio que se estd prestando y medir cl
desempefio contra la satisfaccion del cliente. Eliminar toda actividad
repetitiva que no requiera la decision del operador.

Il personal se estd desarrollando en trabajo en equipo, toma de decisiones, y
sobre todo, se esta tratando de crearles un sentimiento de posesion del
proceso, Se busca crear una nueva estruclura organizacional, con menos
supervision que busca convertir las labores verticales en labores horizontales,
es decir, convierte la supervision en asesoria de un miembro del equipo.
Cambia la estructura del trabajo y su contenido. Se trabajard en grupos
pequefios y las labores se irdn rotando.

El trabajo en equipo proveerd de un servicio méds integral y rctroalimentado‘
entre las personas que lointegran,

Estos cambios son mejor explicados mediante la siguiente cadena:

-~ -~ -~
Nuevos Nuevos Nueves  Nueva  Nuevas Nuevas Nueva Nuevo
procesoa trabajos personas camers 'compomcm.mmdo estructura :?ulof:n
. r recc
el sl el Saflo el ’
Nueva
cultura

Grifica 9: Cadena de cambio
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3 .Priorizacion de los procesos a los cuales se les va a practicar
reingenieria

L.os procesos a lo cuales se les va a practicar reingenieria se han dividido ¢n
dos grandes grupos como se hlostr(') anteriormente, Dicha division es:
servicios y aclaraciones. Cabe mencionar que las aclaraciones siempre
comienzan en ¢l mismo camino que los servicios, pero éstos, ademds de llevar
el proceso normal de un servicio, llevan pasos de analisis que sirven para
determinar si la reclainacion que estd presentando el tarjetahabiente realmente
tiene motivo de ser o no,

Dada la explicacion anterior la priarizacion de los procesos serd estructurada
primeramente en todos los servicios, y posteriormente, las partes de analisis.
listo no implica que se vaya u practicar reingenieria en los procesos de
servicios en un principio, y posteriormente, en los procesos de andlisis, dado
que la reingenicria es un proceso integral.

Para ¢l proceso de reingenieria es necesario un estudio previo y

documentacion del proceso actual para poder conocerlo y una vez

conociéndolo, redisefiarlo para transformarlo en lo mis eficiente y redituable

posible.
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Todo este desarrollo de lo que es el proceso actual se explica en el siguiente

capitulo.
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Capitulo 3 .Desarrollo del proceso actual

Todo proceso de cambio o mejora, llamdndosele como quiera, requiere de un
estudio inicial que consiste en la documentacién y comprension del proceso.
Dicho estudio tiene como finalidad el saber qué es lo que se estd haciendo y
por qué, para después poder eliminar, mejorar o rediseﬁér toda actividad o

grupo de actividades necesarias para transformar las entradas en salidas.

1.El proceso actual de “servicio a clientes de tarjeta de crédito”

El sistema de entrega llamado servicio a clientes es un drea fundamental para

el buen desarrollo e imagen de la empresa y estd integrado por los procesos

enunciados en ef capitulo anterior. En esta primera parte se procede a explicar

en qué consiste cada uno:

o El proceso de actualizacion de informacion, es aquel que se requiere
cuando el tarjetahabiente cambia de radicacion, de domicilio, de teléfono,

de nombre, o bien, desea cambiar el ciclo de corte de su tarjeta de crédito.

Consiste en la modificacion de la informacion del tarjetahabiente existente
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en la base de datos; dependiendo del caso se modifica el domicilio, el
teléfono o el nombre. En caso de que el tarjetahabiente solicite un cambio
en la fecha de corte de su tarjeta de crédito, en primera instancia, se e
niega el servicio, pero en fas limitadas excepeiones en las que no se niega,
se realiza un andlisis para verificar el impacto que tendria este cambio en
el balance de las carpas financieras. El proceso actualmente no estd
documentado y consiste en el acceso a la pantalla de cambio de datos
demopraficos, en ésta se modifican los datos que el cliente esté

proporcionando,

El proceso de aumento de linea de crédito se requiere cuando e
tarjetahabiente considera que el limite de crédito que presenta su cuenta,
no es suficiente para el volumen de sus consumos. Se ejecuta haciendo un
andlisis del historico de consumos del tarjetahabiente, y de resultar

positivo, se procede a alimentarlo al sistema.

El proceso de cancelacion de la cuenta se requiere cuando el
tarjetahabiente, simplemente por razones personales o economicas, ya no

desea tener el plastico en su poder, ni poder hacer disponible la linea de

M



crédito que se le autoriz, y se realiza informandole al tarjetahabiente que
pase a liquidar su adeudo a la oficina mas cercana, y que después de eso se

podré cancelar la tarjeta, pues uno de los requisitos es que tenga saldo .

El servicio de informacion de cuentas nuevas se solicita cuando un cliente
potencizl, después de haber realizado todos los tramites de solicitud de una
tarjeta de crédito, encuentra que al haber esperado un tiempo por él
definido como razonable, contacta con alguna persona para preguntarle el

estado de su solicitud,

El servicio de informacion de la cuenta es solicitado cuando el
tarjetahabiente, por algiin motivo tiene dudas acerca de:
saldo a la fecha; saldo al corte; Himnite de crédito; crédito disponible; monto

y fecha del tltimo pago; pago minimo; fecha de pago; fecha de corte.

El servicio de pago automdtico tiene un presupuesto extra. La cuenta de la

tarjeta de crédito tiene una cucnta de cheques vinculada, A esta cuenta se

le hacen los cargos de la cuenta de la tarjeta, una vez que la cuenta corto.



El servicio de regrabacion es solicitado en 2 circunstancias: la primera es
cuando el tarjetahabiente reporta su tarjeta como robada o extraviada, ésto
implica que se requiere de una regrabacion. El segundo caso es el que el
tarjetahabiente no ha recibido la renovacion de su tarjeta y llama a la

empresa para solicitar que se le envie una nueva.

El reporte de robo y/o extravio es solicitado cuando ¢l tarjchabiente pierde

su tarjeta o es victima de un robo.

El tarjetahabiente solicita una tarjeta adicional cuando por una decision
personal, decide otorgar una extension de su crédilo a otra persona por él
designada, para que ésta, con un medio de disposicion igual, realice los
consumos que desee (el Unico tarjetahabiente habilitado para solicitar

adicionales es el titular del crédito).

Cuando el tarjetahabiente no recibe el estado de cuenta del ciclo anterior,

llama para solicitar uno.
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* La solicitud de pagaré es un servicio que se le presta a los tarjetahabicntes
que, 0 hien mantienen una cuidadosa documentacion de los consumos que

realiza, o s¢ lo requiere a la emnpresa, pues tiene que comprobar gastos.

La aclaracion por:
¢ Cargo alterado ¢s aquella que el comercio o el tarjetahabiente altera ¢l
monto o la fecha del pagaré, y en consecuencia, el tarjetahabiente reclama

la diferencia entre el monto original y el monto alterado.

o Cargo duplicado, es aquella que ¢l tarjetahabiente presenta debido a que cl
realizo un consumo con la tarjeta, pero en cl estado de cuenta le aparecen

dos consumos iguales.

o Cargo no reconocido: es aquella que ¢l tarjetahabiente presenta, ya que se

le estd aplicando a su cuenta un consumo que ¢ no realizd.
o Cargo por reservacion no cancelada: es aquel cargo que el comercio
presenta por concepto de penalizacion, ya que el tarjetahabiente hizo una

reservacion con él, pero no se presento,
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Disposicion en efectivo: es aquella que se presenta por coneepto de una
disposicion de efectivo en ventanilla que, el tarjetahabiente no realizo, o la

realizo, pero se le alterd ¢l monto.

Mercancia no recibida, es aquella que se presenta cuando el tarjetahubiente
solicita una compra por teléfono, o una compra en la que la entrega del
producto o servicio es posterior a la fecha de consumo, pero no recibe su

mercancia y el cargo si se le aplicd a su cuenta,

Mercancias y/o servicios pagados por otros medios: ¢s aquella que se da
cuando un tarjetahabiente emplea su tarjeta como medio de garantia, pero
en el momento de hacer la liquidacion, en lugar de utilizar su pldstico,

utiliza algn otro medio.

Nota de crédito no aplicada: es aquella en la que el tarjetahabiente realiza
un consumo con su tarjetd, pero una vez remlizado, por algin motivo,
solicita la devolucion de su dinero entregando la mercancia anteriormente

adquirida, En este caso el comercio tiene la obligacion de hacerle al
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tarjetzhabiente ung nota de crédito y presentarla para que se realice el

ahono a la cuenta, al igual que si fuera un consumo.

o El pago no aplicado, aquel en el que el tarjetahabiente realiza su pago,
pero éste no aparece aplicado en la contabilidad de su cuenta, ya sea de
manera parcial o total,

Una vez ilustrados a grandes rasgos los servicios prestados en ¢l sistema de

entrega de servicio a clientes, es primordial presentar el por qué de éste, y qué

mejor manera de hacerlo, que presentando las necesidades del cliente,

2 .Las necesidades del cliente de tarjeta de crédito

Para comprender las necesidades del cliente dentro del sistema de entrega que
se estd desarrollando, debemos aclarar que el servicio se divide en 2 partes: la
primera, de recepcion de solicitudes, y la segunda, de an:’lli-sis. La parte de
recepeion de solieitudes es la parte en la que el tarjetahabiente externa su,
solicitud, o bien, su inconformidad, al otro interlocutor; “el telefonista o el

lunetonario de servicio a clientes”, en cada caso,



i1 tarjetahabiente, lo que busea al contactar o la empresis, cuando tene una
duda o problemi. es yue fe den una buena y pronta respuesta ante el problema

gue ke aguea.

Dominio dal proceso

Prontitud en la respuesta

Canocimiento del problema

Amabllidad en la atencién
Veracidad en la informacion

Espiritu de servicio

Conocimiento generalizado
de los casos

Retroalimentacion continua
con el tarjetahablente

Estar fuera del proceso de
solucién

L
}_
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Grifica 10: Relacion requerimiento - importancia
I esta tabla se muestran las necesidades mas importantes del wrjetadabiente.
Ahora procedo a explicir cada una de ellas:
o {a necesidad del dominio del proceso implica que la persona que esta
atendiendo al tarjetahabiente. convzea v entienda 1odo el proceso de

operacion para gue pueds atender coalquier duda o aclaracion.

S0



Cuando un tarjetahabiente habla por algin problema o duda con respecto
al uso de su tarjeta de crédito, lo primero que busca es una pronta
respuesta a su peticion, que esté basada en un amplio conocimicnto del
problema por parte de la persona quc lo va a atender.

Si analizamos que el tarjetahabiente tiene un problema con un servicio que

se le estd prestando, lo mds logico es que una de sus mds latentes

necesidades sea {a bisqueda de una actitud amable por parte de la persona
que representa a la empresa que le causo el problema,

De nada sirve que al tarjetahabiente se le trate de una forma amable, si no
se le habla con fa verdad y explicandole la situacién de su caso. Esto esta
intimamente ligado con el conocimiento que tenga el telefonista del
proceso.

Al tlamar el tarjetahabiente, espera una actitud de completo servicio asf
como una voluntad de resolverle por completo y lo mas pronto posible,
todo aquello que solicite, no importando si es una o mas cosas,

il comin denominador de los tarjetahabientes prefiere ser participe de la
solucion de sus casos Gnicamente al solicitarlo, ya que la idea es que una

vez presentada la inconformidad, la empresa debe preocuparse por

repararia.
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o Después de haber externado su inconformidad, el tarjetahabiente promedio
espera que cuando éstos se comuniquen para verificar el estado de sus
casos, cualquier persona les pueda informar de éste, o bien, que la empresa
esté constantemente comunicdndose con él para que éste se encuentre
informado.

o El tarjetahabiente tiene también ciertas expectativas acerca del andlisis que
se desarrolla en torno a una aclaracion suya. En este dmbito, lo que la
mayor parte de los tarjetahabientes espera, es la pronta respuesta, siendo
¢sta siempre a su favor. Sin embargo, ¢l deber del aclarador en estos casos
no siempre es el de darle la razon al tarjetahabiente, sino que mds bien la
labor primordial y/o expectativa principal de la empresa es que se realice
un analisis objetivo y completamente imparcial.

Esta jerarquizacion de necesidades fue hecha en base a una encuesta realizada

en una muestra de tamafio 0.00014% de! tamafio del universo,

3 .Comprender ¢l proceso actual de servicio a clientes de tarjeta de

crédito,

Para poder entender como estuban los procesos estructurados, primero se

indicara cOino estaba distribuida el drea.
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Grifica 11: Diagrama del proceso actual

“Funciones:

Sucursales: Adenits de prestar toda e gama de
servicios ofrecida por los bancos, es
un punto de contacto directo con el
tagjetahabiente, en el que se puede
solicitar - cualquier servicio )
presentar cualquier  tipo  de
aclaracion.

Lugares limitados a T reeepeion de
solicitudes de servicios; entrepa de

Atepcion personal

nuevas  plasticos;  solicitudes de
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! rackuraciones: soficitudes de cuentas
i ! nuevas, voen general, presemacion de |
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!"l‘él(}ifﬁii;}w T T Reeepeion de todas fas Hamadas de
, solicitudes de servicios o ‘
SR presentacion de alaciones |

Tabla 2: Relacion drea funciones
Tabla 2: Relacion drea funci



Si el tarjetahabiente habia presentado su solicitud de servicio en la sucursal, o
biecn por medio de atencion personal, el tramite cra ¢l mismo que
solicitindolo en el centro de atencion telefonica, en los casos en los que no se
necesitara de documentacion o la intervencion del tarjetahabiente en algin
momento, mientras que si el tarjetahabiente solicitaba una aclaracion, tenfa
(ue abrirse un easo en el sistema y después enviar toda la documentacion que
s¢ recibia al drea de correo. Al legar, se le asignabu un cxpediente y se
enviaba al drea de aclaraciones para su resolucion. Si la solicitud era hecla
via telefonica, ol tarjetahabiente se le resolvia en el momento, dependiendo
del servicio que fuese requerido por el tarjetahabiente, mientras que si ¢l
requerimiento era una solicitud de aclaracion, el telefonista le solicitaba ta
documentacion necesaria y le pedia que la llevara a la sucursal o centro de
atencion mas cercano a su casa. El procedimiento de entrega de los casos, era
¢l mismo.

Cabe aclarar que no existian procedimientos para la operacién, pero a
continuacion se deseribe el proceso que lleva cada uno de los servicios o
solicitudes que los tarjetahabientes realizan.

El tarjetahabicnte solicitaba la informaeion de la cuenta en el punto de

contacto que le fuese mis sencillo, pudiendo ser éstos la sucursal o el centro



de atencion personal mis cercano a su domicilio, telefénicamente, por correo
o fax, aclarando que las dos Ultimas opciones no eran del todo eficaces, pucs
podia darsc el caso de que los faxes llegaran incompletos, o bien, que la
correspondencia no se recibiera. Una vez que se recibia la solicitud de
informacion de la cuenta, la persona que recibia la solicitud verificaba los
datos, con los que €l creyera que eran los indicados para ¢l caso, es decir, en
¢l caso de solicitud de informacidn de la cuenta o sca, saldos, pagos minimos
o limites de crédito, el operador aplicaba su criterio para verificar los datos de

seguridad nccesarios para esta operacion.

l.Actualizar informacion

En cl operar de una solicitud de actualizacion de informacion, el proceso era
recibir la solicitud del servicio por alguno de los medios antes mencionados,
accesar la cuenta del tarjetahabiente en el sistema y proceder a realizar el
cambio, si es que éste fuera de dom‘ic’xlio o0 de teléfono, En. cuso de Qtlc el
mrjeléhabientc solicitara un cambio de nombre, se l¢ informaba que tenia que.
llenar un nuevo contrato de tarjeta de crédito y que lo mejor, en ese caso, era

que se dirigiese a la sucursal més cercana a su domicilio. Después haber
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llenado la solicitud de tarjeta de crédito nuevamente, era necesario que ésta
viajara al drea de nuevos créditos, donde después de accesur al burd de crédito
determinar si el cliente cra de tarjeta de crédito o no, se llegaba a la
conclusion de que el solicitante ya era tarjetshabiente de la empresa. Cuando
la solicitud es un cambio de ciclo, es necesario tomar los datos en caso de que
el comportamiento crediticio del tarjetahabicnte lo ameritara; después de eso
es necesario realizar un andlisis en coordinacion con el drea contable para
verificar si la alteracion en el balance de cargas financieras es posible; en caso
de serlo, se devolvia al drea de Servicio a Clicntes la aprobacién y esta drea
registraba el cambio, dindose cuenta ¢ tarjetahabiente de que hubo un

cambio, al recibir su siguiente estado de cuenta.

2.Aumento / Decremento de linea de crédito

Al igual que en todos los casos, la solicitud puede venir por distintos caminos.
El proceso en el coso de un aumento de linea de crédito consiste en la
recepeion de la solicitud y el envio de la misma al drea de créditos nuevos, en
donde se realiza un andlisis del comportamiento que ha tenido la cuenta a lo

largo de su existencia, Una vez hecho ésto, el personal del drea de nuevos
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créditos captura en el sistema el nuevo limite de crédito de la cuenta que lo
solicita. Después, se le captura un memo cn el sistema que provee
informacion al drea de servicio a clientes en caso de una nueva llamada del
tarjetahabiente.

Fn caso de que la solicitud del tarjetahabiente sca un decremento de linea de
crédito, se le pide al tarjetahabiente que envie una carta en original, en la que
solicite que sc le decremente la linea de crédito asignada a su cuenta. Al
recibirse, se integra un expediente y se le enviu al drca de nuevos eréditos
para su revision; Gstos, al recibir la carta y verificar que esté en original,
capturan cl decremento en la linea de crédito de la cuenta y capturan un

memo en ¢l sistema para su consulta en el drea de servicio a clientes.

3.Regrabacion

En el proceso de regrabacion, después de la entrega de la solicitud, el
operador solicitaba al drca de emision que se generara un nuevo plastico para
el turjetahﬁbientc. Esta solicitud se hace via sistema y entra a la cola de
trabajo de grabados; una vez que estd grabado el plastico,. se envia al

domicilio registrado del tarjetahabiente y ahi concluye ¢l proceso. El proceso
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interno del drea de emision consiste en la recepeion via sistema de la
solicitud, la captura de la misma en la mdquina de regrabacion y emision del
nuevo plastico,

4.Solicitud de tarjeta adicional

El proceso de solicitud de adicional requiere del envio en original de un
contrato por parte del titular de la cuenta, mismo que es revisado en. el drea de
nuevos créditos, Una vez verificado que el contrato recibido estd en original,
se procede a revisar el comportamiento crediticio de la cuenta del
tarjetahabiente que esta solicitando la tarjeta adicional. En caso de que el
titular sea susceptibie de tener un adicional extra en su cuenta, se genera el
requer:lmiento al drea de emision y se sigue un proceso similar al que se sigue

en el caso de regrabacion.

5.Solicitud de Cancelacion

Cuando un tarjetahabiente solicita la cancelacion de una cuenta, se consulta
en el sistema ¢l saldo actual de la cuenta y se verifica que esté en ceros. En
caso de que lo esté, se le informa al tarjetahabiente que es necesario que envie

una carta en original solicitando la cancelacion de la linea de crédito que tiene
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disponible. Ahora bien, en caso de que el tarjetshabiente tenga saldo, es
necesario que se dirija a la oficina méds cercana y liquide el saldo deudor si
fuere el caso, y si ¢l saldo es a favor, es necesario que recoja el monto total de
saldo que tiene a favor. Una vez hecho ésto, debe enviar la carta, y al

recibirse, se capturara la transaccion de cancelacion de cuenta en el sistema.

6.Reporte de roboe y/o extravio

El reporte de robo y/o extravio es una operacion ripida que en la mayoria de
los casos comienza en el teléfono y termina en él; consiste en la veriticacion
de los datos de la cuenta y la captura de la transaccion de blogueo para la
cuenta. Aunque parece ser que aqui termina este proceso, es necesario
recordar que hay que enviar a grabacion una nueva tatjeta para el cliente que
la perdio o extravio y este proceso es igual al de la solicitud de una
regrabacion; la tnica peculiaridad que tiene es que al ser capturada en el drea
de emision como un robo o extravio, se le da una priorida& distinta .que la

lleva al comienzo de la cola de trabajo.

7.Informacion de Cuentas Nuevas
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Este proceso, como ya se enuncid anteriormente, es generado por un cliente
potencial; esto implica que el proceso dentro del drea de servicio a clientes es
meramente informativa, pero requiere que el operador accese el sistema del
drea de nuevos créditos y verifique el estado de la operacion que estd
solicitando el cliente. En caso de que el operador, como resultado de su
investigacion en el drea de nuevos créditos obtenga que la solicitud de tarjeta '
fue rechazada, deberd comunicarse con el tarjetahabiente c informarselo, Por
el contrario en ¢aso de que la tarjeta haya sido aceptada, ¢s necesario verificar
la fecha en la que se generd el plastico e informarle al tarjetahabiente la

proxima llegada de su pléstico a su domicilio. .

8.Solicitud de Estado de Cuenta

En ¢l momento en el que un tarjetahabiente solicita un estado de cuenta, es
necesario verificar la antigiledad del mismo, dado que en el sistema
inieamente se cuenta con un limitado mimero de meses de estados de cuenta,
una vez verificada la fecha, debemos dividir en dos partes ¢l proceso para los
que cstan en linea, cuyo proceso consiste en solicitar via sistema que se

imprima ¢l estado de cuenta del mes que le corresponda, generandose éste,
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con el siguiente estado de cuenta que se le cnvie al tarjetahabiente a su
domicilio. Por otra parte, el proceso del estado de cuenta fuera de linea, es
necesario recurrir 4 otra drea que sc encarga del almacenamiento de los
estados de cuenta y comprobantes de pago de hasta como lo marca la ley 5
afios de antigiicdad. Esta drca entrega una fotocopia del negativo del estado
de cuenty; es necesario ensobretarla y “enviarla al domicilio del

tarjetahabiente,

9.Solicitud de pagaré

El proceso de solicitud de pagaré es en el primero en que aparece la relacion
entre emisor y adquirente; aqui, el operador de servicio a clientes, toma los
datos del estado de cuenta en el que aparece ¢l cargo del cual se estd
solicitando el pagaré. La Have para identificar al adquirente en ¢l que se
deposito el pagaré es por medio del ntmero de referencia. Este nimero no es
mds que un indicativo de la operacion que se realizo, la fecha en la que se
proceso, ¢l ’tipo de operacion que fue, y ¢l adquirente del comercio en ¢l que
se realizo ¢l consumo. Ahora bien, una vez determinado el adquirente, a lo

que procede ¢l operador de servicio a clientes es a  llenar una solicitud de
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estado de cuenta y entregdrsela al drea de correspondencia, misma que esta
encargada de entregar al banco adquirente la relacion de todos los pagarés que
se solicitan, Una vez cntregada y enviada la solicitud, es necesario verificar
que ¢l tiempo de entrega del documento se cumpla, es decir, que el adquirente
entregue el pagaré en el tiempo estipulado en el contrato de intercambio
doméstico que es de 30 dias, en caso de que no lo entregue, sera penalizado
por el monto del pagaré. En el caso de que se reciba el pagaré, se ensobreta y
sc envia al tarjetahabiente y se da por terminado el procedimiento de solicitud
de pagaré. En realidad, practicamente menos de la mitad de los casos que
deberian ser penalizados, se hacia,

Es importante aclarar que, debido a lo 'estipulado en el contrato de
intercambio doméstico, no se entregarin pagarés de antigitedad mayor a 9

meses o de monto menor a N$ 50.00'3 .

10.Cargo no reconocido

Es importante aclarar que este no es un servicio sino una aclaracion, y que
como tal, requiere de un andlisis mucho mis profundo y extenso. Ademds,

este proceso puede ser resultado del proceso anterior, es decir, que el

" Contrato de intercambio doméstico, septiembre de 1994

62



tarjetahabiente solicite un pagaré debido a que no estd seguro si es suyo y al

obtenerlo constata que realmente no es suyo.

Entrando e¢n materia, este proceso puede comenzar como cualquiera de los

anteriores. Para el analisis y posible penalizacion del culpable del cargo, se

solicita al tarjetahabiente la documentacion ilustrada.

Tipo

Copiadel

’ documento .

‘Nimero de
confirmacio
ey
‘cancelacion-

Copin dela
factura -

-| reclamatoria

Carta

Cargo no
reconocido

Cargo
duplicado

Nota de
crédito no
aplicada

Cargo
alterado

N

Cargo por
reservacion
cancelada o
mercancia
no recibida

N

NN NN

Cargo por
consumos
pagados por
otros medios

V|

S

Tabla 3: Documentacidn requerida por tipo de caso
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En ¢l momento de recibir la solicitud de la aclaracion, el operador debe
formar un expediente y solicitar el pagaré al adquirente, con el procedimicnto
anterior, una vez solicitado, debe esperar a que se reciba, En caso de que no
se reciba el pagaré, se penaliza al adquirente por el monto de la aclaracion,
abondndole al tarjetahabientc en el sistema ¢l monto que reclama y
posteriormente llenando un formato de contracargo.

Un contracargo es la operacion por lp cual ¢l emisor le hace un cargo al
adquirente, no importando si se estd penalizando por el haber faltado al envié
de un pagaré o bien por ¢l hecho de que una aclaracion resulta a favor del
tarjetahabiente. Para el mejor entendimiento de este proceso, ¢s necesario
dividir el proceso en dos partes: la nacional y la internacional. Esta division
se debe a que, para ¢l proceso de contracargos y solicitudes de pagarés, hay
diferencias, si bien no eriticas, si significativas,

Ahora bien, una vez expuesto el caso en el que no llega el pagaré, se procede
exponer el caso en el que si se recibe el pagaré, Primeramente, es necesario
integrar ¢l expediente del caso, que consta de los documentos antes expuestos
y el pagare que arribo; una vez completo, se le entrega al drea de aclaraciones
en la cual se le realizard ¢l andlisis, primero a la documentacion y

posteriormente a la cuenta del tarjetahabiente. Como resultado del analisis a
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la documentacion, es posible establecer si se cometid alguna alteracion en la
firma, si la tarjeta es falsificada; o bien, si el consumo fue realizado por el
titular o alguno de sus adicionales. En caso de que haya habido alguna
alteracion o alguna falsificacion, se envia el caso al drea de fraudes, misma
que se encarga de verificar con un analisis mucho mas profundo de |
determinar qué tipo de falsificacion es y tomar las medidas pertinentes, asi
como de realizar el abono a la cuenta del tarjetahabiente y la recuperacion del
monto del cargo mediante ¢l seguro. Una vez que se ha terminado el andlisis,
se determina si el cargo le corresponde al tarjetahabiente o no; en caso de que
si le corresponda, es necesario llenar el formato de contracargo y cnviar este
formato al drea contable para que éste lo incluya en las partidas contables y
posteriormente se envie al drea de captura, para que aqui sea enviado via

sistema al adquirente correspondicnte,

Los.casos de- cargo-alterado, cargo duplicado, cargo por reservacion no
cancelada, mercancias no recibidas, mercancias y/o servicios pagados por
otros- medios y nota de crédito no aplicada, eran- incluidos. en este

procedimiento.

65




Ahora bien, cabe aclarar que, tanto el tarjetahabiente como el emisor, tienen
ciertos limites para presentar las solicitudes de aclaraciones y los
contracargos respectivamente. El tarjctahabiente tiene, segln el contrato de
apertura que firma, 45 dias contados a partir de la fecha de corte del estado de
cuenta en el que aparezea el problema, para objetarlo, por lo que si no lo
rgcibe, deberd comunicarsc a la empresa para que ésta le entregue una

copia.M Mis alla del tiempo establecido para que el tarjetahabiente presente
su inconformidad, la empresa emisora (iene, dependiendo del tipo de

aclaracién, un cierto nimero de dias" para poder ejecutar el contracargo.

Cargo alterado 180
Cargo duplicado 180
Cargo no reconocido 120
Cargo por reservacion no cancelada 180
Mercancia no recibida 180
Mercancias o scrvicios pagados por 180
otros medios

Nota de crédito no aplicada 120

Tabla 4 : Tiempos maximos para confracargo
Razén por la cual, si no se presenta la documentacion en tiempo, édsta no

podrd ser procesada. En la actualidad, una gran mayorfa de los casos se hacen

" Contrato de tarjets de crédito
" visA reglas generales, reglamento operativo internacional vol. 1.
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extempordneos dentro del Banco, lo que representa un costo muy alto en

quebrantos.

I1.Disposicion en efectivo

La disposicion en efectivo desarrollada aqui, es la realizada en ventanilla,

dado que la disposiciones realizadas en cajeros automdticos le corresponde a
otra unidad de negocio del banco.

Pero bien, una disposicidn en efectivo no reconocida es de cualquier manera
un cargo no reconocido, pero la diferencia basica radica en que en que este
tipo de operaciones Unicamente pueden ser realizadas en las instalaciones del
Banco, por Jo cual la operacion es interna y no figuran en ella los adquirentes
ni ninguna otra entidad externa al.Banco.

El proceso de aclaracion consiste en la recepcion por cualquier medio de los
mencionados en los procesos anteriores. Para este proceso iambién se
requiere de documentacion por parte del tarjetahabiente, por lo que se le
solicita que entregue una carta reclamatoria. En este momento, el personal del
drea de servicio a clientes, solicita al 4drea de archivo, una copia de la
disposicion en efectivo. Una vez que se le entrega dicha copia alhanalista, dste

verifica que los datos generales y firma de la disposicion le correspondan al
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tarjetahabiente, en caso de que le correspondan, se le informa al
tarjetahabiente que la disposicion si le corresponde, en caso contrario, se llena
un formato contable que corresponde a un cargo a la sucursal que realizo la
disposicion y la investigacion del culpable, ya va por cuenta de la sucursal, |
Ahora bien, no solo existe ln disposicion en efectivo en sucursal no
reconocida, sino que también existe la-disposicion en sucursal alterada, ésto
implica que ¢l cajero que realizd la operacidn cometio o bien un fraude, o
bien un error.

El proceso que leva este tipo de aclaraciones es el mismo que el anterior, con
la diferencia de que la documentacion que se le solicita al tarjetahabiente es
una copia de la disposicion en efectivo por ¢l descrita como autentica y
durante el andlisis, esta copia enviada por é] se compara con la que se tiene en
el drea de archivo, como resultado de esto se obtiene si le corresponde o no el

total de la disposicidn al tarjetahabiente. El resto del proceso, es exacto.

12.Pago no aplicado
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Yara el proceso de pago no aplicado, asi como para el anterior, también existe
fa diferencia de pago no aplicado total y pago no aplicado parcial, pero
también existe Ja modalidad de pago automatico no aplicado.

EEn ¢l caso de pagos no aplicados totales o parciales, ¢l procedimiento es el
mismo; una vez Hegada la solicitud, sc le requiere al tarjetahabiente una copia
de su comprobante de pago, con una carta reclamatoria que indique las
circunstancias. Al recibirla se solicita al drea de archivo una copia del pago de
la sucursél (s6lo en caso de que le aclaracion sep por pago no aplicado
parcial, ya que en caso de que la aclaracion sea por pago no aplicado total , no
existird ¢l comprobante). Una vez que se tienen las copias de los pagos, se
comparan confra lo especificado en las operaciones de la sucursal en los
reportes contables, esto para verificar que no se haya aplicado un pago a otra
cuenta; cuando ¢éste haya sido el caso, la operacion realizada es ¢l cargo a la
cuenta erronca a fa que s¢ le aplico el pago, y el abono a la cuenta del
tarjetahabiente correcto. En casé de que no exista copia del comprobante de
pago en el drea de archivo, es necesario verificar ademas los rasgos gencrales
del sello impreso en el comprobante al momento de realizarlo, en caso de que
lo datos generales del sello correspondan a la descripéic’m dada por el

tarjetahabiente en su carta. Datos como nimero de sucursal o bien ubicacion,
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niimero de caja ete. Entonces se verifican los reportes de sobrantes de efectivo
de las sucursales. Si ¢l monto del pago se encuentra ahi, se carga a csa
diferencia y se le abona a su cuenta al tarjetahabiente; en caso de que no se
encuentra ahi el monto, se realiza una ficha de cargo a la sucursal, con abono
a la cuenta de tarjetahabiente y la sucursal se encarga de la investigacion del

culpable.

Para'la solicitud de:pago automético no se incluyé procedimiento, pues éste
inicamente se podia solicitar teniendo-una cuenta de cheques con la empresa

y presentdndose en unia sucursal con una carta que lo solicitara.

13.Representaciones y arbitrajes

El proceso de representaciones no estd enunciado entre los del capitulo uno,
dado que este no es un proceso en el que intervenga ¢l tarjetahabiente, es un
proceso que surge de errores o fraudes en los procesos de contracargos de los
cargos no reconocidos. Ademds del proceso de representaciones, existe otro

(ue es ¢l proceso de arbitrajes, que es la continuacion de las representaciones.
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Para entender mejor en qué consiste este proceso, se muestra la siguiente

grafica.

Cargoala Recibe ol
cuentadel —% estado de
tarjetahablente cuents

i

Reclama ol Anallzay Anaiiza y
‘ cargono - contracarge al representa
reconocido  adquirents __,, al emisor

/

Analiza y
—» presenta
arbitraje

Analizay
realiza el
segundo
contracargo

Rechaza ol
arbitraje

Espenra
respuesta

Grifica 12: Flujo general de cargos no reconocidos
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En esencia, una representacidn es la aceion que realiza un adquirente al
recibir un contracargo, que por algiin motivo es susceptible de rechazarse,
motivos tales como presentacion extempordnea, omision de documentos, o
pruebas adicionales que pueden demostrar que el cargo si le corresponde al
tarjctahabiente.

Ahora bien, un arbitraje es la via legal que tiene un adquirente de impedir que
le carguen un conceplo que no le corresponde,

£l andlisis y procedimiento realizado por el emisor es el mismo que si fuera
un contracargo.

Una vez enunciados los procedimientos de los procesos, es conveniente
establecer las debilidades de éste.

Para poder entender mcjor las debilidades del modelo, se establecen dos dreas

inportantes de desarrollo, estas son el drea tecnologica y el drea de procesos

«©
=
s
-

4 .Debilidades del disefio actual

Los procesos establecidos con anterioridad, estan estructurados de una forma

estandar, pero le permiten al operador que contesta el teléfono, la libertad de
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hacerlo como é} guste, esto implica que existe una falta de estandarizacion del
servicio telefonico en la atencién del tarjetahabiente. Ahora bien, en los
centros de atencion a tarjetahabientes y en las sucursales ocurre lo mismo, y
més alla, ocurre lo mismo entre ellos, es decir, entre ¢l centro de atencion a
tarjetahabientes, la sucursal, y el centro de atencion telefonica, ocurre lo
mismo que entre los operadores de cada uno de ellos.

Al recibir la solicitud de servicio en cualquiera de‘ estos puntos, la
informacion de ésta, queda restringida a ella misma, es decir, si un
tarjetahabiente presenta una queja en alguna sucursal y posteriormente llama
por teléfono al centro de atencion telefonica para que en este se le informe del
avance, dificilmente se tendra informacion.

Al presen.tnr el tarjetahabiente una aclaracion, la documentacion que entrega o
envia por fax, tiene que ser centralizada en la unidad central de
correspondencia, posteriormente, se tiene que integrar un expediente y
asignarselo al drea de aclaraciones, Una vez en el drea de aclaraciones, el
operador verifica que en el expediente se encuentren todos los elementos de
analisis. En caso de que estén, los acumula en su cola de trabajo conforme

van Hegando los casos sin tomar en cuenta la fecha de vencimiento del caso,
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pero si no vienen completos, los devuclven a la unidad central de
correspondencia,
Estas operaciones implican que el control de la documentacién de los casos

sea un desastre, asf como la asignacion al drea de andlisis.

Al entregar ¢l drea de andlisis ¢l expediente a la unidad central de

correspondencia, para que esta lo complete, s¢ da el traspapele de la
documentacion de los casos. Ademas de que al integrar el expediente, ésta no
verifica que los documentos solicitados con anterioridad sean recibidos en
tiempo, enviando a su andlisis casos que deberian de haber sido penalizados,
Al impactar la falta de seguimiento de la unidad central de correspondencia
en la extemporancidad de los casos, esta noticia es avisada por el drea de
aclaraciones al cstablecer que ya se vencié el tiempo para enviar el
contracargo al adquirente,

Asumiendo que ¢l expediente se encuentra completo, el entrenamiento en
analisis que se le da al personal, ha sido muy csporadico y la rotacion de
personal es muy alla;_ debido a esto, el andlisis que realizan los aclaradores no
es del todo estandar, problema que origina que vengan las represenlaéiones

N

por el contracargo mal ejecutado, estos contracargos deben ser asignados al
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aclarador que resolvid el caso, y dado que ¢l sistema de asignacion es manual,
¢l monitoreo de éste es imposible.

Los casos de aclaracion son abiertos como cargo no reconocido, no
importando si estos son asignaciones directas a fraudes o bien si son
alterados, duplicados, ete.

Cada centro de atencion a clientes, ya sea via telefonica o atencion fisica,
levanta una aclaracion y la forma en la cola del sistema. Esto ocasiona que se
asignen las aclaraciones a los analistas, sin que éstas estén documentadas.

Una vez que se genera la cola de casos por aclarar éstos, se asignan a los
analistas nicamente formando en la cola de trabajo de cada uno la parte
proporcional de las aclaraciones que aumentd la cola general,

L.a asignacién de los casos arriba mencionados no se hace con el criterio de
los casos cuya fecha de extemporaneidad es mas cercana, se analizan priméro.
Al tener la oportunidad el tarjetahabiente de levantar varias veces la
aclaracion, incrementa el nﬁmer§ de casos asignados a la cola, esto propicia
que mds de un analista resuelva el mismo caso.

Los casos fisicos que se reciben en el 4rca de aclaraciones, ademds de
representar una minima parte de los casos que se van asignando a la cola, no

sieanpre vienen completos,
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Antes de realizar cualquier tipo de ajuste en las aclaraciones, tanto los centros
regionales como los centros de atencion a tarjetahabientes, asi como cn la
misma drea de aclaraciones, se debe verificar que el caso no tenga ningin
memo de resolucion.

Al presentarse las reclamaciones en centros regionales, éstas se turnan al drea
de aclaraciones, ubicada en México D.F. El centro regional, al no recibir
pronta repuesta, y sin verificar el estado de la aclaracion, le nbéna al cliente la
cantidad reclamada, con cargo al departamento de aclaraciones. Esto genera
unos deudores que tiecnen que ser atendidos por los mismos analistas,
limitando esto la capacidad del analista en cuestién, ademds de duplicar los
abonos.

Al analista recibir la aclaracion, la resuelve, Si la aclaracion resulto favorable
al tarjetahabiente, ¢l abono ya habia sido aplicado, pero si la aclaracion
resultara ser desfavorable al tarjetahabicnte, habria que cancelar el abono del
centro regional, lo cual provocaria una nueva reclamacion del tarjetahabicnte,
Si el centro regional abona al tarjetahabicnte, debe sefialar ¢l resultado de la
aclaracion por medio de un memo que indique qué se abona y l.a razon.

Los memos no estdn estandarizados, lo cual dificulta el verificar si la

aclaracion ya fue resuclta o no, y si fue resuelta, cudl fue su resultado.
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Lixisten boletines de comercios fraudulentos, asi como formatos para cartas de
solicitud de documentos, informacion de la resolucion, etc., que podrian ser
usados por los analistas, al mismo tiempo que el sistema,

Se reciben casos que ya fueron procesados y rechazados.

No se tiene estandarizado el tiempo de respuesta para cada aclaracion, motivo
por el cual no se le puede informar al tarjetahabiente el tiempo en el que se

resolvera su aclaracion.

Uno de los problemas mds importantes, encontrados en las encuestas
realizadas, era la falta de un responsuble, en el caso de que los tiempos no se
cumplier;cm; es decir, al entrar una solicitud de sérvicio o una aclaracion al
area de servicio a clientes, ésta pasa de drea en drea y de mano en mano, sin
que exista un responsable, capaz de ejecutar acciones correctivas en el caso de
que no se vayan a cumplir los compromisos adquiridos con los
tarjetahabientes.

En conclusion, las debilidades de los procesos actuales, son resumidas en la

siguiente figura.
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Debilidades del sistema actual

Procesos. ... ...

Faita de existencia de log'mismos.

Traspapele de documentos ;
Falta de seguimicnto en la entrega de fos documentos
Falta de seguimiento de los casos

{
l
|
Sistema de analisis no estandarizado I
. . : . |
¢ Falta de comunicacion con el tarjetahabiente

Grdfica 13: Debilidades del sistema actual

1.Objetivos del nueve diseio

Para poder comprender mejor el objetivo del drew, se establece que los
procesbs tienen que cambiar a una mayor cercania, cordialidad. calidad v
espiritu de servicio haer el taetalabiente. Se buscard un proceso ue
resuetva ¢l niyor nimero posible de solicitudes de servicio o aclaraciones en

el primer contacto,
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Se requiere de un sistema de monitoreo superior que debe permitir la
localizacion y consulta de cualquier caso, perteneciente a cualquier
tarjetahabicnte en cualquier lugar,

En resumen;

“Crear un proceso enfocado u brindarle al tarjetahabiente el mejor servicio de
una manera integral, de ser posible, en el primer contacto, y sustentindolo en
un sistema dgil y de facil uso”

Este objetivo tiene coma fundamento otros. Un objetivo pritmordial que va
aunado al antes descrito, es el desarrollo de una tecnologia de punta para
poder obtener la mayor flexibilidad del sistema. Capacitar al personal para
que tenga las herramientas técnicas para desarrollar una relacion
tarjetahabicnte-operador, Optima y cordial.

El sistema debe ser integral, es decir, debe llevar al tarjetahabiente desde el
momento en que solicita el servicio, hasta el momento en el que éste se le ha
prestado,

Debe ser consecuente, Un departamento de servicio a clientes, no debe ser un
departamento que lo tnico que haga sca, ponerle precisamente trabas a un
cliente que espera que la respucata por recibir sea de k apoyo. “El

tarjetahabiente ticne la razon, hasta probar lo contrario”,

ESTA TESIS MO DERE
AL BE LA BIBLIOTECA



Debe ser un proceso que abarque todos los dmbitos posibles de duda del
tarjetahabiente, todos los problemas que se le puedan presentar y sobretada,

tadas las posibles soluciones que se le puedan dar.
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Cupitulo 4 .Redisefio

1 .Andlisis realizados

Para obtener ¢l mejor resultado posible del proyecto desarroilado, se
aplicaron ciertas herramientas de planeacion, ilustradas y comentadas como

sigue.

En un principio, 1a herramienta utilizada fue el analisis de consumidor - valor,
en sf esta téenica es un método para identificar y priorizar el criterio de
adquisicion que maneja el consumidor.

La informacion para este zmz'alisis es recopilada a través de grupos de
(arjetahabiente;, entrevistas al personal que opera, entrevistas telefonicas y
cuestionarios,

El resultado obtenido de él, cs. bisicamente la ponderacion real que da el
tarjetahabiente al solicitar un servicio a los factores mds criticos en sus
necesidades. En resumen, lo obtenido se muestra en la tabla siguiente y

podemos interpretarlo como que el tarjetahabiente requiere de una atencion
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excepeional en el primer contacto, Atencion tal, que le dé la tranquilidad de
que su problema serd resuelto, con un analisis objetivo de pronta respuesta.

la caliticacion otorgada a la calidad de la informacidn en el andlisis, es
relegada a un dmbito unicamente importante, dado que el tarjetahabiente
externd su deseo de no participar en el desarrollo del servicio, motivo que lo
aleja de la informacién del proceso en sf y lo ubica en una posicion de

expectacion hacia una solucidn,

And¥isis compredor - velor
Sewvicio prestedo
Alwncidn Andiiohs ¢ Comuniosolén con

Oolefdnice aclsrecionts ol tarjotahebisnte
Veloclded en la 1 |’ 1 Il 2 |
respussta
atencién ) I
Informacién 1 '

lil‘qw MI

Grdfica 14: Anilisis comprador - valor
Una vez desurrollado el analisis de la relacién consumidor - valor, el paso

siguiente ¢s ubicarse en ¢l contexto empresarial bajo este mismo esquema,
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listo consiste en ubicarse dentro del scctor empresarial, y una vez ahi,

comprobar la ubicacién que tiene esta compaiiia con respecto a las demds,

Andlisis compcidor - valor

Camparacién con ia competencia
]

Empresa Competidor t Competidor 2
anailzada

Velotidad an le 2 2 3

respusets

Calidad on o

atericién 2 1 1

- B reeemoemremmeeemeersemm s————————

Claridad en la

infarmacidn 2 2 2

——

Grifica 15: Andlisis comprador - valor, comparacién con la competencia

En México operan tres empresas de tarjeta de crédito, Por confidencialidad

del trabajo no se mencionardn nombres, pero la comparacion entre las tres, en

el sector de servicio a clientes, estd expresada en la grafica anterior.

Aqui se muestra que el desempeiio de las empresas estd en un nivel muy

pobre, por lo que cualquier inversion en este departamento es una inversion

en un drea de oportunidad.
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La cmpresa ticne una ubicacion promedio, como se puede observar en la
ponderacion de la grafica,

Ya determinado que el servicio a clientes es un drea de oportunidad para el
desarrollo de la empresa, es indispensable analizar los problemas que éste
representa, los motivos que impulsan a mejorarlo y las instancias que frenan
su desarrollo. Esta comparacion es mostrada en el siguiente andlisis, llamado

de campos de fuerzas.

Andlisis de campos de fuerza

MEJORAR

ATENCION
Mayor caplacion de clentes —s
Conservacion de tarjeiehablentss ——— Coato de copecitacién
Satisfaccion de chlentes —{ Empreess con peor stencidn
Desarrolio de los empleados — - Inversién a lago plazo

weilidedes Siuackin scondmica que

mwxm ports e desalienta Ia Inversién
Reducle 8l nimero de rectamaciones  —

Grifica 16: Andlisis de campos de fuerza
Este andlisis muestra el enfrentamiento entre las fuerzas que empujan y frenan

al proceso de cambio para el aspecto de atencion. Lo anterior nos permite
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observar de una manera integral todas las facetas que propician el cambio en
este aspecto.

Las razones aqui expuestas, pueden no ser vilidas para tados, pero a ojos de
la empresa, todo proyecto de inversion tiene que signilicar una utilidad, o
bien, un beneficio tangible.

Utilizando este analisis como punto de partida, se establece ¢l analisis SWOT
o de fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, para poder asi establecer
la estrategia a seguir.

SWOT Fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas
]

FUERZAS

OPORTUNIDADES
AMENAZAS

DEBILIDADES

Grifica 17: Andlisis SWOT
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Il andlisis SWOT, es utilizado para identificar las fuerzas tanto internas como
externas que gufan a una empresa a ser lider en un segmento de mercado.

fiste peculiar caso nos sirve de indice para establecer la estrategia y los
nbjetivos macro a desarrollar en el nuevo disefio.

Una vez establecido ¢l ambiente macro, es necesario establecer también el
detalle para poder asf realizar un disefio integral. En la siguiente grifica se
muestra ¢l diagrama de causa y efecto, también llainado Ishikawa o espina de
pescado. En ¢l se establece el detalle y causas de la mala atencion a los

tarjetahabientes,

Diagrema de causa y efecto (Ishikawa)

Grdfica 18: Diagrama de causa y efecto
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Una vez establecido este diagrama, es necesario explicar las dreas, causas que
se han determinado e incluirlas en el disefio.
Las herramientas antes ilustradas son mancjadas como herramientas para el

disefio de los nuevos procesos o la nueva forma de operar en si.

2 .Nuevo concepto

l.a impetuosa necesidad de transformar a la organizacion en un instrumento
que preste los servicios inds eficientemente y con una mejor atencion a los
tarjetahabientes, obliga a establecer primeramente los objetivos estructurales
que se pretenden.
Ll primer punto, es encausar al tarjetahabiente al uso del teléfono para la
solucion ;Jc todos sus problemas y controversias. [ a8 razones por las cuales se
toma ¢l teléfono como el medid de comunicacion tarjetahabiente-banco es por
la cantidad y facilidad de acceso al punto de contacto. La disminucidn en los
costos que representa por el niimero de solicitudes que puede recibir un
funcionario de servicio 4 clicntes telefonicamente, evita que el tarjetahabiente

tenga que acudir a una oficina del banco para levantar su solicitud.
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Es importante recalear que todo este desarrollo sc basa en esta premisu, es
decir, el crear una nueva cultura de comunicacion por teléfono.

El segundo punto a desarrollar es una estructura que dé seguimiento al caso
desde el momento de la solicitud, hasta el momento de la solucion, una serie
de procesos que estandaricen la solucidn de las aclaraciones, un proceso que
busque resolver el problema del tarjetshabierite en ¢l primer contacto, y por
altimo, un proceso en el cual no se repitan las operaciones ni las asignaciones
de las mismas.

Una vez cstablecido lo anterior, se expondrdn los requerimientos y primera
propuesta. Lo que se busca en este disefio es:

Sélo documentos indispensables: minimizar el uso de papel y desburocratizar
a la compafiia.

Informar tiempo mdximo de respucsta: proporcionar al tarjetahabiente una
fecha limite para la solucion de su caso y asi darle la tranquilidad de que éste
sera resuclto,

Confirmacion telefonica por recepcion de correo al TH: en caso de que el
tarjetahabientc envie la solicitud por correo, es obligacion de la empresa

informarle a éste que su solicitud se recibid.



Todas las aclaraciones a monto en disputa: evitar que los cargos o falta de
pagos que el tarjetahabientc tenga en aclaraciones, le generen intereses o
intervengan el cilculo del pago minimo.

Telegrama por aclaracion a favor del TH y descongelar monto en disputa: Al
tenerse una respuesta positiva de la  aclaracion presentada por el
tarjetahabiente, se le notificard al tarjetahabiente via telegrama. Al mismo
tiempo se le abonard la cantidad que reclama y se permite que ¢l cargo o falta
de pago concepto de la aclaracidn cause intereses y afecte el pago minimo.
Solicitud de documentos de apoyo por fax: Al solicitar el tarjetahabiente
alghn servicio que requiera documentacion adicional, es necesario
solicitdrsela al tarjetahabiente, pero para darle un mcjor servicio, no se
solicita que la entregue en ¢l domicilio de la empresa mas cercano a su casa,
sino que si tiene acceso a un fax, se le solicita que lo envie por cste medio, y
en caso de que no tenga acceso a un fax, se le envia un mensajero a su casa.
Confirmacion por carta de toda.aclaracién: Una vez que se haya recibido y
solucionado la aclaracién, el tarjetahabiente no queda sin respuesta,
Informacién proactiva del estado: Cuando las aclaraciones del tarjetahabicnte
cambien de estado, la persona encargada contacta al tﬂfjctahabicntc para

informarle la situacion del caso.
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Registro de todas las solicitudes del 'TH en casos: Dado que actualmente no se
flevan estadisticas, el registro de todas las solicitudes permite elaborar cargas
de trabajo y diagndstico de problemas,

Andlisis y solucion de sus problemas: La solicitud del tarjetahabiente es
atendida por los mismos operadores, desde el inicio hasta el final,

Priorizacion de casos por monto, tiempo, y tipo de TH: La cola de casos de
trabajo se llevard en un sistema priorizable que tendrd la habilidad de
formarse por monto de las solicitudes, fecha de vencimiehto de las mismas, y
tipo de tarjetahabiente.

Disminucion de documentos internos: Ademads de solicitar ¢l menor nimero
posible de documentos al tarjetahabiente, también se climinan todos los
documentos y procedimientos internos que frenen el curso de las solicitudes,
Estandarizacion de memos con actualizacién por accion realizada: En cada
accion que se realice, el operador tiene la obligacion de documentar un memo
en ¢l sistema en cl que se especifique la operacién que se estd realizando, la

fecha y el niimero de caso.

Respuestas homogéneas al TH: Este punto depende directamente del anterior,

y consiste en que no importe al operador que contacte el tarjetahabiente, la
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respuesta de ¢ste siempre serd la misma ya que la informacion del caso estd
descrita en ¢l sistema.

Monitoreo de casos por vencer: El sistema asignard los casos por vencerse al
primer operador que se desocupe, no importa si la cola de trabajo estd
priorizada en otro concepto.

Ahora bien, una vez establecidos los puntos bdsicos que cambiarse, tanto
internos como de posicionamiento ante el tarjetahabiente, es necesario
establecer en firme qué modelo es el que dard como resultado todo esto,
Basdndose en la informacion obtenida tanto de las herramientas iniciales,
como de las dreas de oportunidad, sc puede decir que el proceso que el cliente
estd pidiendo es, cn resumidas cuentas, un proceso “rdpido y confiable”,
(Como podemos lograr que un proceso sea confiable a los ojos del

tarjetahabiente? Haciéndolo confiable dentro de la empresa.

3 .Creacion del concepto de célula

El concepto célula consiste en el desmantelamiento de los grandes

departamentos como: centro de atencion telefonica, y la unidad central de
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correspondenery y aclaraciones, para crear pequenios grupos de trabigo

lormados como sigue;

Concepto célula,
distribucion y composicion

(Q Telefonistas
@ Indexadores
’ Aclaradores

Grafica 19: Concepto célula, distribucion y composiciin
Lsta estructura proporciona miayor flexibilidad. mavor coordinacion. y sobre
todo, el principio de solidaridad entee los operadoves. Busca ¢l desarrollo de
uperadores moltihabilidades, va que ¢l modelo requiere de fa rotacion de
prestos. es decie, fas personas que en un principio contestan el relefono, eo ¢

siguiente cielo det proceso estaran analizando  aclaraciones, o bien.



completando los casos con la documentacion necesaria y asignandoselos a los
analistas.

Las funciones son separadas de la siguiente manera: El telefonista tiene a su
cargo todas la operaciones correspondientes a los servicios que pueden ser
solucionados en el primer contacto con el tarjetahabiente, ademds de dejar
asentado el precedente para la solucion de las aclaraciones que esté presente,
El indexador ticne a su cargo la mision de abrir todos los casos que lleguen a
la célula via fax o correo, asi como la integracion de los expedientes fisicos
de las disputas y el monitorear los compromisos y avance de otras arcas
relacionadas a Servicio a Clientes.

El aclarador tiene a su cargo la responsabilidad de realizar el andlisis
necesario para la solucion de las aclaraciones, asi como el registro y ajuste
contable de todas las operaciones que se registran en la célula. Todas estas
operaciones se detallan mas adelante.

Los puntos atacados por esta nueva estructura estan detallados como sigue:
Interrelacion con soporte de fraudes: El departamento de “fraudes”, como tal,
desaparece y se crea un drea soporte de asesoria para todas las células, Debido
a que este departamento resuelve los casos ddndoles un andlisis ;ilnilar al que

se le da en ¢l drea de aclaraciones, este primer andlisis se aprovecha para la
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¢jecucion de los cargos al sepuro, o bien para determinar nuevos comercios
fraudulentos y ejecutar las medidas pertinentes.

El soporte de fraudes, aparece como el asesor de la célula en aspectos legales,
asi como en el cobro de seguro.

Interrelacion con soportes externos: Este punto se refiere a la relacion que
sostendran las células con departamentos externos, como el drea correo o el
drea de intercambio, que si bien'no es propiedad de los procesos del emisor, si
ticne que ver en el proceso de acluraéiones, sobre todo en el de “cargo no

reconocido.”

Cambio de concepto de supervisor a entrenador: El objetivo primordial de la

célula es el desarrollo de operadores que se autosupervisen. -

Este es un proceso, conlo se especifica en ¢l capitulo | de creacion de una
nucva cultura, y por lo tanto, requiere de la educacion del personal. Es por
ello que en este punto el supervisor pasa a ser un asesor para la célula cuando
¢sta tenga problemas de los cualés desconozca la solucién.

Después de que la célula haya aprendido a trabajar con el supervisor como
asesor, este puesto pasard a ser de un miembro de la célula, rotindose la

posicion hasta que todos los operadores puedan fungir como entrenador, para
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que una vez que todos los operadores hayan desempefiado las funciones del
mismo, no sc le requiera,

Una estructura con este esquema requiere de un sistema de medicion del
trabajo distinto al actual, es por eso que se establecen medidores para el
desempeiio tanto individual como para a célula en su conjunto. Para csto se
tiene que desarrollar una cultura estadistica que permita establecer estandares
de operacion por célula.

Los registro de informacion que se llevardan no se quedan en el nimero de
llamadas que logré recibir el telefonista, sino que se medird por cuéntas de las
solicitudes de servicio quedaron resucltas en el primer contacto, cudntas de
las aclaraciones que se levantaron quedaron resueltas en ¢l tiempo de
respucsta que se le informd al tarjctahabiente en el teléfono. En ¢l caso de los
indexadores, cudntas solicitudes de las que se recibicron por fax quedaron
resucltas, cudntas de las solicitudes que no puede resolver‘ el telefonista
fucron resueltas en el mismo dia de la solicitud. Por tltimo, en ¢l caso de los
aclaradores, cuantos casos se hicieron extemporanceos por falta de monitoreo,
cudntos casos lograron ser resueltos sin la necesidad de documénlacién, ele;
Ahora bien, la medicion de la célula, en conjunto, tiene que estar establecida

por ¢l niimero de clientes satisfechos que ésta haya logrado, asi como en el
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nimero de tarjetahabientes que fueron guiados ¢ informados del curso de su
proceso de principio a fin,

En resumen, lo que se busca es crear un esquema de interrelacion entre todos
los miembros de la célula, para que ésta atienda de la mejor y mas completa
forma al mayor nimero posible de tarjetahabientes.

Esquema de compensacion por resultados de la célula: Con lo establecido en
el punto anterior, es claro que el sistema de campensaciones para los
integrantes de la célula tendra que estar basado en los resultados, tanto
individuales como de 1a célula en conjunto, Dicha compensacion se establece
en dos partes: una parte fija que no sufre variacion, y otra parte que va ligada
al resuitado que se obtenga en los resultados tanlo de la célula como
individuales. Esto propiciara la mayor compelencid entre células que llevard a
su vez g un mejor servicio y atencion al tarjetahabiente.

Lliminar asesorias innecesarias del supervisor: El supervisor, como se explico
antcriormente, aparecerd (nicamente como un entrehador asesor cuyas
funciones serdn dc respaldo ante desconocimiento de los miembros de la
célula, por lo que sus intervenciones en ésta no serdn impuestas, sino

solicitadas por el equipo.
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Concepto de sclarador tnico: Lste punto, ademas de ser basico para el sistema
que se husca establecer, es uno de los elementos que orillaron al desarrollo de
las célulus. El aclarador (inico lo que busca es que una célula se haga cargo de
una solicitud desde el momento en ef que ésta se presenta, hasta el momento
en el que se le envia al tarjetahabiente la notificacion de la respuesta. s decir,
que se le dé al tarjetahabiente la certeza de que un equipo tiene la
responsabilidad de recibir su solicitud, efectuar los andlisis correspondientes
y darle respuesta en el tiempo ¢n que se comprometio a hacerlo.

Educacidn continua, Célula Escuela: Para el desarrollo de los integrantes de
las células se crea una escuela en la que se les explicard el funcionamiento de
la misma, el por qué de ella y las ventajas que proporciona, ademds de
mantener capacitado al personal‘ que la integra, en todos los aspectos del
proceso, tanto telefonicos como de indexacion y de aclaracion,

La célula resuelve por completo los casos recibidos: Un caso no desaparecerd
de la cola de trabajo de una célula hasta que ésta lo haya resuelto por

completo. .
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Politicas para condonacion: Se estudia la posibilidad de hacer condonaciones
a determinados clientes que estén reclamando montos que llenen los
requisitos.

Congelamiento de cargos: Los cargos que entran al proceso de aclaracion, son
congelados con ¢l propdsito de que no generen intereses, para que no se
presenten posteriores reclamaciones por intereses no abonados.,

Mejoramiento del espacio fisico: La distribucién de la ubicacion serd
cambiada dado que es necesario que la gente esté trabajando en equipos. Al
terminar cada jomada de trabujo, los integrantes de cada célula tendran una
reunion para discutir los problemas que se les presentaron en el dia, asi como
para llegar al consenso en los casos mas dificiles, Estu técnica es tomada de
los circulos de calidad,

Presupuesto de servicio por célula: A cada célula se le otorgard un
presupuesto, las células tendrin la capacidad de asignar ese presupuesto como
mejor les convenga. Este punto télmbién es uno de los factores a ponderar para
obtener la parte variable de la compensacion.

Simplificacién de procedimientos individuales: Con la ayudu del sistema

desarrollado, los procesos necesarios para la satisfaccidn integral del cliente,
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se simplificardn, ya que lo que propone es la automatizacién de todo paso
repetitivo que no requicra de la intervencion del operador en su ejecucion,
Medidores de servicio: Se determinard una muestra representativa en cada
rubro de las solicitudes y se localizara al tarjetahabiente para poder obtener
sus opinion y calificacion en el servicio,

Nimero de folio asociado a la célula: Los casos que se abran estardn
encadenados a la célula que los abrio, con el fin de que las personas que
tomaron antecedentes e impresiones del caso, sean las facultadas para analizar
y emitir resultados acerca del mismo.,

Los flujos operativos del esquema propuesto se muestran en el anexo final,

4 .Desarrollo del sistema de computo

El sistema actualmente utilizado tiene las siguientes caracteristicas:

Como aspectos de presentaeion; Diﬁcultad de aprendizaje, 'alto nimero de
comandos, presentacion en ingles, alta concentracion de.datos en las
pantallas, datos inutiles para el proceso, dificultad y lentitud en el acceso,

pantallas dependientes y archivos de ayuda fuera de linea,
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Como aspectos de proceso: Asignacion manual de los casos, falta de
automatizacion de los procesos de contables, confirmacion de operaciones al
dia siguiente, funciones inexistentes ¢ impresion estandarizada de pantallas.
El nuevo sistema ticne la capacidad de presentar:

Pantallas graficas; Cambio radical en la presentacion y amabilidad del
sistema, que facilita la operacion y ¢l ripido aprendizaje del mismo.

Integrar didlogos soporte y ayudas en linca: El sistema desarrollado tendrd un
cuadro de didlogos en el que se estara informando al operador de los pasos a
desarrollar una vez que sc entro a la ventana, Ademz"as, dicho software
contiene un sistema de ayuda en linea con ¢l simple hecho de oprimir Fl. El
sistema estd equipado con un procedimiento de aprendizaje (Tutorial) que
tiene la facilidad de aplicar examenes esporddicos al operador para medir el
conocimiento y desempefio del operador a través del sistema.

Automatizacion de llenado de formatos, generacion de cartas a clientes y
célculo de intereses: El sistema desarrollado, al ser un sistema en ambiente
Windows, tiene la facilidad de poder utilizar todas las utilerias y paqueterias
existentes. Esto permitié ¢l desarrollo de un procedimiento de ajustes muy
simplificado que con el simple hecho de seleccionar cl cargo en la ventana del

estado de cuenta y oprimir el botén de ajustar; el sistema realizard la
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operacion contable tanto de capital como de los intereses, el reporte para el
drea contable, asi como la carta para su envio al tarjetahabiente.

Recepcion de fax en la computadora: Dado que todos los operadores cuentan
con mdquinas de suficiente capacidad, esta opcion es (inicamente un mejor
aprovechamiento de la tecnologia existente.

Sistema de codigos de razon en ambiente Windows: Este es un paquete
desarrollado por una compaiiia dedicada al procesamiento de datos de tarjeta
de crédito, que para simplificar ¢l envio de contracargos, hace hasta 5
preguntas, que van limitando las posibilidades del codigo de contracargo,
hasta dejarlo en la opcion Optima, que minimizarda el nimero de

representaciones.

5 Descripcién del cambio y ¢l proceso a detalle

El cambio en el departamento, tendra que ser lento y paulatino, Requiere de la
adaptacion fisica del espacio a ocupar y del desarrolla de la célula escuela.

Es necesario establecer las relaciones de la célula con los soportes, tanto de
contabilidad, como de correo, intercambio doméstico y fraudes, estableciendo
en cada una de ellas, las obligaciones y tiempos de respuesta a los que se

obliga tanto a la eélula, como a los demds.
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Grafica del cambio
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Grifica 20: Grafica del canthio

Una vez establecidas tas nuevas relaciones con los antighos departamentos,
ahora dreas soporte, se procede a detallar fas funciones de cida mietibro de la
célula.

Ll método de operacion cambia, de tener un procedimiento para cada proceso,
a un proceso Tormacde por pasos comumes. Fsta es, se disefn un proceso que
englobe todas Tas posibles operaciones que los operadores puedan desarrollar,
v lus procedimientos particulares se crean como un expediente que contiene
fos pasos necesarios de ese procedimiento global,

A continuacion s muestran unas tablas con fos pasos generales de una

solicitud ya sea de un servicio o de una aclaracion.
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Puede parcecer que en estos pasos faltan ciertos aspectos, pero, algunos de los
faltantes son para no comprometer la confidencialidad de las politicas

utilizadas en la empresa, y los otros, son realizados por el nuevo sistema,

Procedimientos
Servicios Aclareciones
Ei telefoniata recite la llamade

El tarjetshablents proporclons su
nimero de cusnts

E] telefonieta capture la cusnta en o)

sletoma
La cusnta sxiste on ol sistema

La cuenta no exiets on ol sisteme

E] tarjetshablente ae equivact al der su
ndmero de cusnia

La cuents no existe
E! tarjetahablents no proporciond su
NMero de cuents

El tarjetahablante aparece on ol sistema

Grdfica 21: Procedimientos propuestos
Para la recepcion de llamadas, asi como para la verificacion y bisqueda
alternativa del tarjetahabiente, se automatizd el sistema haciendo que la
confirmacion de los datos sea mas rapida y eficiente al igual que la bsqueda

alfabética.
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Procedimientos

Sorviciog
El clets na spersce en al sigema

Verttica los datos del tarjeiahebiente
£l inlefoniaia sa despide del
(arjelahahionts

€l Urjotahablonte doess aciualiens su
Toidiona

Veriica que na esleta ors aclwracion
e

L] evanta e
NM Ppor begunds
€l trjotahabiente deses schialze s
duwiciie

 tarjonhabiants salicite Un urnerto te
Nt do cridite

Acluraciones

Grdfica 22: Procedimientos propuestos

El telefonista tiene una seric de didlogo de ayuda que le permiten lograr una

atencion uniforme y similar a todos los tarjetahabientes que llamen, estos

mismos dialogos le sirven como linca a seguir en caso de que no sepa como

proceder.

Procedimientos

. Servicios
€ \rfetahaingte Bulic/\s infonmacien se
Cuenien nuevas
1 Urjolahahionts dessa concelsr sy
cuanta

B tarjetahobionts aelicits ormaciun de
o cuenia

1 tarjotahahients nolicita ol sarvicio de
POgO Mutmmitce

olici

n

s o pldalico
El tarjetahablonte solicits una terjete
sdiclenal

€l tarjolahabionts solicia un seleds de
cuenia

E tarjotarablonte solicka un pagard

Aclwaciones

Grdfica 23: Procedimientos propuestos
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A excepeion de la solicitud de pago automidtico, solicitud de pagaré, de tarjeta
adicional y de regrabacidn, todos los demds servicios serin prestados en el
primer contacto. Los servicios enunciados anteriormente, no lo serdn, debido
a que el proceso de regrabacion requiere que la solicitud entre en la cola de
grabacion de plasticos, se embose la nueva tarjeta y se envie por mensajeria al
domicilio del tarjetahabiente. Mientras que el proceso de solicitud de pagaré
estd regido por el contrato de intercambio doméstico que especifica que el
tiempo que tiene un adquirente para entregar un pagaré al emisor que lo
solicitd es de 25 dias. Por ultimo, et proceso de solicitud de pago automatico
requiere de una carta del tarjetahabiente como requisito, ya que el emisor no
tiene facultades para hacer cargos a la cuenta del tarjetahabiente, a menos de

que éste haya dado consentimiento expreso para ello,

Procedimientos
Sorvicies Aclaretions
6 duinforinte Conoulit of oulndo @0 cumia
€1 \rjotahablonts recime n cargo n0
rocanscido

6 nsjotahabiants reciams Un corgo
erede

£ nsjaiahahionts reciems W cargo
plicate

1) turjotahbbants reciune v ¢
rosarveckin no concalads e
€ Lorjtahabionts reciamd un Cirgo por
marcancis no reciida

£) tjetahablanie reciema un cango por
MOrcancins Yo sarvicies pegaded por
rvs medes

) rjeiohabionis reciome w nolt &
<rédiia no Mplicade

Grdfica 24: Procedimientos propuestos
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Los tipos de casos son los mismos. El punto simplificado fue ¢l proceso de
captura, solucion y andlisis.

R . Procedimientos
Servicies Asiannsionss

¥l tar) recleme uns d| L
an slectivo

El tarjetahablente reclama un paga no
splicado

1 tarjotahabionta reciema un cargo por
Intarvees, cuoas o comisiones

L4 anots los del
tarjomnhabionts

§1 indenador recihe la solicitud de serviclo
por fax

€l Indazador e \s corte dol
torjetnhablentn ¥ verifics su cuentn

K1 indotsder propars ¥ verifich que los
dacumenios eehin completos

Grifica 25: Procedimientos propuesios

Como se puede observar en esta Gftima grifica, ¢l trabajo del aclarador se
centra en el andlisis de los pagarés y de las cuentas, para emitir con éste un
juicio objetivo para la solucidn del caso, pudiendo ser ésta a favor o en contra,
En resumen, ésta es a nueva estructura y nuevos procesos propuestos para el
departamento de servicio a clientes.

Ahora bien, para poder entender la simplificacion que sufrieron los
procedimicntos, es necesario desarrollar también el nuevo sistema de

computo.
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6 .Sistema de Computo

El sistema automatiza el mayor nimero de operaciones que no requieran de
un valor agregado del operador.

Esto es, el sistema realiza toda aquella funcion en la que el operador no tenga
que tomar una decision o aportar alguna opinién o realizar algin andlisis,

El sistema desarrollado estd disefiado para centralizar el servicio a clientes en
un centro de atencion telefénica que gradualmente trata de hacer desaparecer
los centros de atencion a tarjetahabicntes. Esto con el fin de alejar al
tarjetahabiente del proceso de solucion, hacer mds eficiente la administracion
de cargas de trabajo para los operadores, estandarizar el servicio y unificar la
entrada de solicitudes, que a su vez, permite la créaci(’m de una sola cola de
trabajo,

Provee sistemas expertos que le permiten al operador tener la capacidad de
tomar decisiones que afecten directamente las cuentas de los tarjetahabientes.
Uno de los principales puntos de ataque es la distribucion de los casos, su
asignacion a los operadores y su estancia en la cola en espera de documentos.
El sistema genera “una” cola de trabajo de casos por célula. La distribucion se

va haciendo de la sigujente manera: Al cerrar un operador un caso,
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automdticamente le serd asignado el siguiente cn la cola de trabajo, ya que la
clave con la que se abre el mismo, encadena el caso a la célula.

La manera en la que se forma la cola estd determinada por descontado como
primero ¢l caso que tenga la fecha de extemporancidad mas proxima.

Ahora bien, al legar la solicitud de servicio a la célula, probablemente
requiera de documentacion. Al formarse en' la cola de trabajo, se va
alimentando al sistema la documentacion con la que se estd ingresando, en
caso de que la documentacién no se complete por falta del tarjetahabiente, el
sistema avisard a ln célula que lo abrid, para que se comuniquen con el
tarjetahabiente y le informen que si no envia la documentacion, no se podrd
resolver su caso.

Lin caso de que la documentacion no llegue de manos del adquirente, el
sistema autométicamente realizard la penalizacion correspondicnte.

El sistema cvita el manejo del papel, para evitar asi, cl costo por consumo del
mismo y la pérdida de documentos traspapelados,

Busca cambiar el proceso de andlisis electronico de datos de un sistema
manejado por transacciones a un sistema manejado por bases de datos
relacionales, que lo que permiten es mayor inforiacion en menor tiempo, de

una manera mds facil.
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Al realizar el sistema, el llenado de formatos y cartas centraliza las
operaciones, disminuye errores y reduce drasticamente el tiempo de servicio.
L.os casos que no tengan la informacion completa, no serdn asignados a los
aclaradores,

L.a necesidad de rednctar y de homologar los memofiles es erradicada, pues el
sistena los registra, con toda la informacion necesaria para su monitoreo.
Todas las estadisticas serdn llevadas por el sistema, Tanto de tipo individual,
como de la célula,

Lo anteriormente desarrollado se llevo a la practica en un programa piloto, y
se comenzd a trabajar, obteniéndose los resuitados expuestos en el capitulo

siguiente.
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Capitulo 5, Transicion al modelo Célula

La transicion de un modelo a otro, se levé a cabo en dos fases, primeramente,
se cred fa primera célula, se verifico la manera de operar, se hicieron los

ajustes pertinentes,

En la segunda fase, se adecud a la misma para poder operar con el nuevo

sistema de compute que se estaba desarrollando.

El primer paso para crear la primera célula, fue la seleccion de las personas

que la conformarian,

1.Los integrantes de la célula de servicio a clientes

El perfil de las inismas es detinida como sigue:
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Tabla 5 Perfil del Telefonista,

sitenido

Personales

Sexo: Indistinto

Iidad: A partir de los 20 afios de edad
Escotaridad: Primeros semestres de Ia
Licenciatura

Potenciales

Capacidad de aprendizaje (soperior al
término medio)

Capucidad de decision

Empuje

Actitud

De servicio
Orientacion al cliente
Atencion al detalie

Intereses

‘Frato con gente
‘Trabajo en oficina

Habilidades

JLUyldiyyyyjeejcooie e

¢

Saber escuchar

Trabuajo en equipo

Organizacién

Juicio prdctico

Adaptacion af cambio

Empatfa

Administrativas

Habilidad numérica
Comunicacion ¢ indagacion verbal
Dominio de la conducta (tolerancia a
ta presion)

Ventas (habilidad de negociacion)

Conocimientos sobre:
* Maunejo de computadoras personales
(micra-computadora),

*« Bancy

*  Redaceion

*»  [ugiés intermedio

Lo R - - -1

<

Ubicucion en monitores

Manejo de mouse y teclado
Trabajo en ambiente Windows
Utilizacion de hojas de cdleulo
Utilizacion de procesador palabra

Principios de matematicas finuncieras
Manejo de términos contables
Faeilidad de expresion escrita

Comprensién hablada y eserita
Capacidad de comunicacion
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Tabla 6 Perfil del Indexador,

oNlenido

Personales

Sexo: Indistinto

Edad: A partir de los 20 afos de edad
Escolaridad: Primeros semestres de la
Licenciatura

Potenciales

Capacidud de aprendizaje (superior al
término medio)

Capacidad de decision

Empuje

Inicintiva

Actitud

De servicio
Orientacion al cliente
Atencion al detalle

Intereses

Trato con gente
‘I'rabajo en oficina

Habilidades

J48U00U8Y8804 yleejlocofeea

Trabajo en equipo
Organizacion
Tolerancia a la presion
Creatividad
Comunicueion escrita
Adaptacion al cambio
Empatia

Habilidad numérica
Administrativas
Comunicacion verbal

Conocimientos sobre:
*  Mangjo de computadorus personales
{micro-computadora)

* Banca

+  Rediecion

* lliglés interimedio

OO OO O

<

Ubicacion en monitores

Manejo de mouse y teclado
Trabujo en ambiente Windows
Utilizacion de hajas de céleulo
Utilizacion de procesador palabri

Principios de matentiticas finuncieras
Manejo de términos contables
Facilidad de expresidn escrita

Comprension hublada y escrita
Capacidad de comunicacidn




Tabla 7 Perfil del Aclarador

Personales

> &

Sexo: Indistinto

Edad: A partir de Jos 20 aflos de edad
Escolaridud: Primeros semestres de la
Iicenciatura

Potenciales

Capacidad de aprendizaje (superior al
término medio)

Capacidad analftica

Capacidad de decisién

Empuje

Actitud

Orientacidn al cliente
Atencion al detalle

Intereses

Trato con gente
Trabajo en oficina

Habilidades

uuuu..oococ

LR RN |

Trahajo en equipo

Investigacion

Observacion

Medicion (tener en cuenta los
indicadores de cfeetividad del equipo)
Creatividad

Juicio préctico

Adaptacidn al cambio

Empatfa .

Administrativas

Habilidad numérica

Comunicacion e indagacion verbal

Conaocimientos sobre:
*  Maunejo de computadoras personales
(micro-computadora),

*  Hanca.

*  Redaccion

* Inglés intermedio

DO DO OO

<>

Uhicacion en monitores

Mancjo de mouse y teclado
Trabuajo en ambiente Windows
Utilizacian de hojus de caleulo
Utilizacién de proccsador palabra

Principios de matemmdticas financieras
Munejo de términos contables

Facilidad de expresion cscrita

Comprension hablada y eserita
Capacidad de comunicacion
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Tablu 8 Perfil del Entrenudo

r

= Dimensiones del Perfil -

Cuntenido-

Personales

Sexo: Indistinto
Edad: A partir de 25 afios de edad
Fscolaridad: Licenciatura (indispensable)

Potenciales

Capacidad de aprendizaje
Capacidad intelectual
Inteligencia

Liderazgo

‘Irabajo bajo presion
Capacidad de decision
Empuje

Actitud

De servicio
Qrientacion af cliente
Atencidn al detalle

Habilidades

o o ole o 8 o ¢ ® 0lg o @

1
v

Saber escuchar

Trabajo en equipo

Adaptacion al cambio

Lmpatia

Administrativas

Habilidad numérica
Comunicacion ¢ indagacion verbal
Comunicacion efectiva

Dominio de la conducta

Ventas (habilidad de negociacion)

Lixperiencia

Servicio a clientes
Trabajo en equipo

Valores

Hanestidad
Responsabilidad

Intereses

iR g I R S8 VRV N1 0 B

Trnto con gente
‘T'rabajo en oficina

Conocimientos sobre:
*  Manejo de computadoras personales
(micro-computadora)

+ Banca -

+  Reduccion

+  Inglés intermedio

OO O OO

Ubicacion en monitores

Manejo de wouse y teelado
Trabajo cn ambicnte Windows
Utitizacion de hojas de cateulo
Utitizacién de procesador palabra

Principios de mateméticas financieras
{conceptos)
Mangjo de términos contables

Facilidad de expresion escrita

Comprensitn hablada y eserita
Capacidud de comunicacion
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2 .La Estructura de la célula de servicio a clicntes

Cada célula esta formada por § integrantes y un entrenador'®. En una primera
fase, se propuso que de los 5 integrantes de la ¢élula, 3 serian telefonistas, |1
indexador y 1 aclarador, esta distribucion fue la prueba sobre la cual se
comenzo a iterar para determinar la mezcla optima,

Para comprobar que ésta podria ser la carga de trabajo ideal, se hizo el
siguiente estudio, que fue realizado con una muestra de 1000 llamadas
telefonicas,

Primero que nada, el proyecto ticne el compromiso de resolver el 80% de las
solicitudes en el primer contacto, y particndo de esto, se establecio
primeramente el tiempo promedio por llamada de cada tarjetababicnte,
resultando éste en 2 minutos con 35 segundos por servicio solicitado,

Esto es, si una persona solicita Unicamente un servicio, el tiempo promedio de
duracién de su flamada es de 2 minutos con 35 segundos, Cada servicio extra
aumenta el tiempo promedio en 2 minutos, es decir, si un tarjetahabiente
solicita dos servicios en una sola llamada, el promedio de duracion es de 4

minutos con 35 segundos, mientras que si solicita tres servicios, la llamada

'* BI caach colabara con mds de una célula a la vez. Iis decir no existe un coach propiedad de la célula, pero
para fines del piloto, este asesora Unicamente a una.
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tendra un tempo promedio de 0 minuos con 35 segundos, ote. Tos 33
segundos diferenciales en el promedio, son el ticmpo yue el operador tardi en
vestigar T solicitud del tjetahabiente v oen ingresar o Ta cuenta en el
sislema,

14 promedio de servicios solicitados por Hamada telefonica es de 105,
Lntonces con lo anterior, caleutamos que el tempo promedio por Hamada es

de 3 minatos con 33 segundos.

Gradfica 20: Diagrama de aoperacion de la célula

Cada telefonista es capay de recibiv en promedio 100 Hawadas diaras. pero

b carga de Hamadas pronosticadn para ky céhdda prototipo es de 240 Hamadas
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diarias, ya que los operadores ain se estin capacitando. Esta carga de

llamadas se puede incrementar, conforme los operadores alcancen el maximo

en su curva de aprendizaje.

A su vez, estas 240 llamadas diarias, estdn formadas en un 90% por llamadas

solicitando servicios, y el resto solicitando aclaraciones.

Ahora bien, la labor del indexador interviene en todas las aclaraciones, y

ademds, en los servicios mencionados en el capitulo anterior,

El tiempo promedio del indexador en cada uno de los servicios en los que

intervicne, asi como el porcentaje de volumen que representa cada uno, se

muestra en la siguiente tabla.

Tipo

3.8 min.

como pago no aplicado
y  disposicion  en
efectivo

Solicitud de pagaré 8%
Solicitud de estado de 3.5 min, 30%
cuenta (fax)

Solicitud de estado de 5.75 min, 12%
cuenta (correo)

Solicitud  de  pago 15.6 min, 10%
automatico

Solicitud de adicional 5,25 min, 13%
Todas las aclaraciones 9.18 min, 14%
de cargo no reconacido

Todas las aclaraciones 6.5 min, 13%

Tabla 9: Tiempos y voltiimenes del indexador
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El valor esperado de tiempo utilizado por el integrador para la prestacion de

servicios es de 6 minutos con 25 segundos.

Ahora bien, el niunero de servicios que tendra que prestar, fue calculado

como un porcentaje del total de Hamadas que se recibiran en la célula, B

servicio del integrador es requerido en el 20% de las solicitudes.

Por wltimo, para el aclarador, el tiempo esperado de anilisis y solucion de

cada tipo de caso se muestra en la tabla siguicnte.

Cargo no reconocido 19.5 min, 25%
Cargo alterado 17.25 min. 18%
Cargo duplicado 13.75 min, 11%
Cargo por mercancfas 23.5 min. 2%
no recibidas

Cargo por reservacion 18.63 min. 1%
no cancelada

Mercancias o servicios 23.5 min, 1%
pagados  por  otros

medios

Nota de crédito no 17.25 min, 6%
aplicada

Representaciones 28.36 min. 2%
Prearbitrajes 48.25 min, 0.1%
Pago no aplicado 14.5 min, 24.8%
Disposicion en electivo 13.45 min. 9.1%

Tabla 10: Tiempos y volimenes del aclarador
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Lo que nos da un promedio ponderado de 16 minutos con 51 segundos por
cada aclaracion resuelta. Ahora bien, del total de llamadas que se reciben, el
10% son reclamaciones, pero (nicamente el 8% llega al proceso de
aclaracion, ya que es necesario que ¢l tarjetahabiente envie la informacion
especificada en los capitulos anteriores.

En la siguiente tabla, se establecen las cargas de trabajo de cada integrante de

la célula,

16.8542

533

Tubla 11: Tiempos por funcionario
La necesidad enunciada en un principio de solucionar ¢l mayor nimero
posible de las solicitudes en el primer contacto, hace imprescindible el
reforzaniento de los gelel'onistas, ya que la labor del aclarador, depende de la
entrega de documentacion del adquirente, y aproximadamente ¢l 70% de la
labor del integrador radica en la solicitud de dicha documentacion. Uno de los

principios que cred la célula, es el principio de solidaridad, en este equipo
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todos hacen todas las labores, y como tal, es necesario que en el momento de
saturacion telefonica, los indexadores y aclaradores participen en esta labor,
al igual que los telefonistas en ¢l momento de saturacion del proceso de
aclaracion.

Con base en ¢sto, tenemos que, de las llamadas esperadas, el 59.58% del
tiempo de trabajo de la célula esta ocupado por el telefonista, el 19.71% esta
ocupado por el indexador y el 20.71% estd ocupado por el aclarador,

De aqui que la célula haya quedado conformada finalmente de 3 telefonistas,
| indexador y | aclarador. Justo como se propuso en i inicio.

Una vez establecida la estructura personal de las misma, se procede a explicar

la estructura organizacional o la forma en que s¢ opcrard.

3 .Funciones y medicion de los integrantes de la célula

Todas las labores telefonicas estin a cargo del telefonista, valga la
redundancia. Esto es: recepeion de llamadas y quejas, prestacion de servicios
en el punto de contacto y recepeién, y filtro para el proceso de aclaraciones.

Los telefonistas estardn medidos en base al nimero de Hlamadas que realicen,

a la posicion con respecto al 80% de solicitudes de servicios resueltas en el
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primer contacto que tengan y a la plena satisfaccion del cliente con su
atcneion y respuesta,

Este ultimo punto se llevard a cabo realizando una encuesta telefonica que
resultard del muestreo de todo el universo estadistico de llamadas recibidas
por dia; el tamafio de la muestra serd el 1% del universo, pudiendo variar éste
en tanto varie ¢l nimero de llamadas.

En cuanto al indexador, se establecerdn sus labores, como la apertura y
monitoreo de todos los casos que lleguen por fax o correo asi como de todas
aquellas solicitudes que requieran de algin documento para poder llevarse a
cabo, ejemplo de csto, las aclaraciones.

Otra de las funciones del indexador, ee la dé’ comunicarse con todos los
tarjetahabientes que no hayan yccibido respuesta de su solicitud. Dicha
comunicacién puede darse via carta o bien via telefonica.

El desempefio de los integradores serd medido en funcion de la relacion entre
documentacion solicitada, documentacion recibida, documentacién no
cnviada penalizada, numero de tarjetahabientes notificados de la conclusion o
continuacion de su tramite vs. nimero de tarjctahabientes que deberian de

haber sido notificados, etc,
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Los aclaradores tendrdn como funciones el andlisis y solucién de todas
aquellas controversias que presente ¢l tarjetahabiente y seran medidos por el
nimero de cusos que resuelve, el porcentaje de casos que se hacen
extemporaneos estando en su poder, etc.

Ahora bien, la célula en su conjunto, también serd evaluada en cuanto al
porcentaje de tarjetshabientes satisfechos con su scrvicio, el uso del
presupucsto, la total ¢ integral satisfaccion del tarjetahabiente cte. En ¢l

capitulo 5 se enumeran todas las ventajas de trabajar como célula.

4 .La célula prototipo y sus resultados

Una vez implementado ésto, es nccesario establecer una comparacion
mostrande los bcneﬁcios‘i iniciales que provee el prototipo,

Ahora bicn, ya cstablecida la estructura y Ia forma de operar que se tiene, es
necesario establecer un programa piloto, que permita mouitorear la operacion
del departamento,

Lsto fue realizado y se obtuvieron los resultados siguientes: Para mostrar la
bondad del proyecto, se muestran los nimeros dcl prototipo, comparados con

los niimeros obtenidos de la operacion normal.
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Tabla 12: Tiempos de servicio (operaciones ahora realizadas por el

indexador)

délo unterior Modglo. célula .

Volmnen| VE {Ticmpo|Yolumen| VE

(%o del de (" del

tatal) serviciojtotal) i
TS 030420 7900203
AR I.1 36%|0.390

1% 0,69 1%l 0.58

‘N

[0%| 1.560 13.25

110.603

L9
NG

| 3% 0.083

12%10.318
[4%t 1.285

19%0,796

30l 08450 SIS T0%|0515

Cepnbio 46%%




Tablu 13: Tiempos de aclaraciones (operaciin altora reaizada por ol

actarndor)

Camhio INeg
i

delo:célulivy '

TiempoiVohinen Volumen) VE
de (% del (% del
servicinjtotal) total)

195 25%, 020 2% 2142

1725 18% 3.105] 20%| 165

13750 1% 1% 1.073

235 204, 3% 0.518

Y A %l 0.00

T 1%! 0.166

S0l 0413

Tl 0T

0.20%] 0.0

25.80%! 1.723

13450 9.10% 5.250 7 7.00%] 0.308

S.7f)i




Ademas de las cifras aqui expuestas, existen una serie de nuevas medidas, asi
como cstadisticas que no s aplicaban anteriormente. Estas son:

Reportes de condonaciones, reporte de penalizaciones y solicitudes de
pagarés a los 4 distintos adquirentes que existen por parte de los indexadores.
Reporte de casos extempordneos por motivo de la extemporancidad, reporte
de contracargos por razon del mismo, casos contracargudos contra casos
representados, casos contracargados contra casos en prearbitraje, prearbitrajes
ganados, por tipo de razon.

También se manticnen estadisticas de los resultados de cada una dc las
células, en cada uno de los rubros. Esto para fomentar la competencia cntre
las misinas y obtener asl un incremento c¢n la productividad. Dicho
incremento en la productividad sera premiado con una parte proporcional de
salario, equivalente a 1 periodo, dado que una céluly puede ser primer lugar
en uno o mas rubros, pero no en todos la remuncracion serd distribuida a su
vez entre los mejores operadores de cada célula,

Para poder entender mejor se presenta el siguiente ¢jemplo:
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Si dos células acaparan los mejores resultados en los rubros concernientes al
indexador y al aclarador, y la segunda los obtiene en logros telefonicos, la
célula ganadora en volumen llevara el primer lugar y el premio serd repartido
entre sus integrantes en base a los logros individuales de cada uno, en el caso
de que los teletonistas hayan tenido ¢l mejor desempeiio, a ellos se le pagard
la compensacion variable completa, mientras que al indexador y al aclarador
se les pagara el mismo monto que a la célula que haya quedado en su nivel en
ese rubro.

En la tabla siguiente se muestra ¢l comparativo de resultados de servicios

prestados entre el modelo anterior y el modelo actual de trabajo de la célula,
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Tabla 14: Comparativo entre modelo anterior modelo célulu

Servicios
. TIPO DE CASO Modelo | Volumen | - VE". Modelo|Volumen| VE
' o |Antertor: | | célulads - B

Aumento de linea de 100% 2.2% 2% 95% 2.1%| 2.0%
crédito
Buasqueda de solicitndes ND T0.0%| 0% 100% L7%| 1.7%
(QMEN)
Cambio de datos 100% 6.4%! 6.4%]| 106% 6.8%| 1.2%
demograficos
Cancelacion de la cuenta | 100% 16.8%| 16.8%; 51% 8.5%| 4.4%
Decremento de linea de ND 0.0%| 0.0%} 100% 3.2%| 3.2%
crédito ¢
Informacion de la cuenta | 100% 4.1%| 4.1% 156% 0.4%) 10.0%
luformacion general ND 0.0%| 0.0%j 100% 5.9%) 5.9%
(promociones y
productos)
Regrabacion 100% 2.0%| 2.0%| 97% 1.9%| 1.8%
Renovacion 100% 1.3%] 1.3%| 112% 1.5%| 1.7%
Robo / Extravio 100% 42% 4.2%]| 139% 5.0%| 8.2%
Saldo 100% 13.3%| 13.3%| 147% 19.5%j 28.7%
Solicitud de adicionales 100% 1.4%] 1.4%| 103% 1.4%| 1.4%
Solicitud de edo de cta. 100% 3.0%| 3.0%| 169% 5.1%| 8.6%
por fax
Solicitud de edo de eta 100% 2.4%| 2.4%| 119% 2.9%]| 3.5%
jpor correo
Solicitud de pagaré 100% 1.2%| 1.2%| 109% 1.3%| 1.4%
Pago antomatico 100% 1.5%] 1.5%| 125% 1.9%)| . 2.4%
Tarjetas de débito 100% 23%! 2.3%| 154% 3.6%| 5.5%
TELMEX 100% 0.8%| 0.8%| 110% 0.9%]| 1.0%
Localizacion de plasticos | 100% 1.8%| 1.8%| 108% 1.9%| 2.1%




Como se puede observar, se agregaron 3 nuevos tipos de

servicios a la gama

que ya se ofrecia; en estos €asos la comparacion es imposible, por lo que s¢

tomaron los datos def modeto célula,

Tabla 15: Comparativo entre modelo anterior y

modelo célula

Acluraciones
TIPO DE CASO: "|:!Modelo: Volumen‘ VE - [Modelo{-Volumen VE
R o Anierlor S célula o

Disposicion en cajero ND 0.0%] 0.0%]| 100% 0.9%| 0.9%
automatico
Pago no aplicado (total) 100% 2.0%| 2.0%| 97% 1.9%| 1.8%
Pago no aplicado (parcial) | 100% 2.3%)| 2.3%| 101% 2.3%| 2.3%
Disposicién en efectivo no 100% 1.8%| 1.8%} 100% 1.8%) 1.8%
reconocido
Disposicion cn efectivo 100% 1.9%] 1.9%| 102% 1.9%| 1.9%
monto altcrado o
Cargo no reconocido 100% 1.5%] 1.5%| 137% 2.1%] 2.8%
Cargo duplicado TTTT00% 1A% 1.4%| 142% 2.0%] 2.8%
Cargo alterado 100% 1.0%| 1.0%| 112% 1.1%] 1.2%
Nota de crédito no 100% 0.9%| 0.9%]| 184% 1.6%| 2.9%
aplicada -
Cargo o por mercancias o | 100% 05%)| 0.5%] 106% 0.5%) 0.5%
servicios pagados por
otros medios -
Cargo por reservacion o | 100% 0.9%| 0.9%]| 92% 0.8%] 0.7%
Cancelada .
Cargo por mercauciano | 100% 06 0% 100% | 0.7%| 0.7%
recibida

[Cambio= [52.6%)
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il incremento en el volumen de llamadas recibido, contando los nuevos tipos
de casos que se estan trabajando, es de 52.6%. Cabe mencionar que, hasta este
punto, atin no se ha introducido el nuevo sistema.

Una vez mostrada la conveniencia y ¢l alto incremento obtenido en el nivel de
productividad, es necesario desarrollar toda la parte concerniente al sistema

distribuido.

5 .La inclusién del nuevo sistema de computo

Como se menciona en los capitulos anteriores, a la par que se desarrolla el

concepto célula en servicio a clientes, se estd desarrotlando un nuevo sistema

de computo para eliminar toda actividad que no requiera de la decision o la
aplicacion de conocimientos del operador,

[l sistema distribuido , realizara las siguientes funciones:

* Administracion de mensajes ¢ integracion de informacion: El sistema tiene
interfaces con las bases de datos dec cucntas de cheques, de préstamos
automotrices y de cabranzas y cuentas nuevas, Estas interfaces le permiten
al usuario la consulta de todas las base de datos conectadas, lo que permite

resolver ¢n el momento, por ejemplo, una aclaracion por pago automatico
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no aplicado, ya que al hacerse la consulta de la base de datos de cheques,
se puede determinar si el cliente tuvo fondos en el momento del cargo o
1o.

Control de flujos de trabajo: Para la operacion del sistema, es necesario
crear los flujos de cada uno de los procesos; ya creados estos flujos, es
necesario alimentdrselos al sistema, de la misma manera, como flujos. El
que el sistema tenga determinado de antemano el camino que debe seguir
un servicio, logra la estandarizacién completa de la operacion, y evita que
los operadores omitan pasos en ¢l desarrollo de los procesos.
Administracion de casos de aclaracion: El sistema, por estar disefiados
bajo flujos, mantiene los controles de tiempos de cada caso, ésto implica
que no existird extemporaneidad de casos, a menos que el volumen exceda
la capacidad instalada de operadores para resolverlas. Cuando un
telefonista o un indexador inician una aclaracion, se crea un folder
electronico en el cual se van a ir depositando como imdgenes los
documentos necesarios para su analisis, en caso de que estos documentos
no Heguen, automiticamente se realizard el contracargo al édquirente que
no envié el documento solicitado, o bien, aparecera un aviso de llamado al

tarjetahabiente, ya que no se ha recibido su documentacion.
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Comunicacion con controladores de Hamadas de entrada y sulida que
permiten llevar un control sobre el nimero de llamadas que esta realizando
cada operador de la célula y la misma célula en su conjunto.
Almacenamiento de inforinacion complementaria con el historial de
servicios que se le han prestado al cliente en los Gltimos 6 meses,
Generaeion de Hlamadas a los tarjetahabientes para parantizar la integridad
de la informacion existente en las bases de datos,

Supervision, soporte y monitoreo de representantes del drea de tarjeta de
crédito por medio de terminales que muestran las operaciones que estd
realizando cada empleado, asi como ¢l tiempo de cada una de ellas.
Presentacion de informacion en pantallas geaficas, de facil ubicacion y en
ambiente Windows, lo que permite utilizar otfas aplicaciones al mismo
tiempo. Cuenta con una ventana de didlogos de soporte que van
desplegando las actividades para cada uno de los casos, asi como un
sistema de examinacion temporal que aplica examenes aleatorios a los
operadores para verificar su nivel de conocimiento. '
Adutinistracion y control. Estadisticas del flujo operativo, ya sea por
grupo o individuales, que climinan la claboracion manual y asi le

proporcionan 1nas tiempo al operador para prestar el servicio.
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Capitulo 6 .Conclusiones.

El objetivo del proyecto desarrollado es como se enuncia en el capitulo 2

OBIJETIVO:

“Mejorar la satisfaccion del cliente de tarjeta de crédito en cada
momento de la verdad y redisefiar los procesos de negocio para lograr una

ventaja competitiva para el producto.”

Lo obtenido del proceso llevado a cabo, estd distribuido de la siguiente

manera:

Beneficios obtenidos en estructura y organizacion

La estructura anterior del area de servicio a clientes era la siguiente:
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Suc}_ws'.\l'és

.

Cucntas nievas

. Intercambio

. e e - .
Archivo-- damdstico

/

Ccnlr{ § de
.'ucl}clén il (.‘m}n\hilidm}
tarjetahabicnes

Grifica 27: Areas relacionadas

INClone
[Fraudes Analisis y evaluacion de casos
especificos de las dreas de cargo no
reconocido y aclaraciones internas
Sucursales ' Entrega de casos presentados por los
tarjetahabientes en este punto de
venta.

Intercambio nacional e internacional | Pago de facturas por concepto de
pagarés, contracargos,
representaciones y arbitrajes.
Contabilidad Ajuste, control y administracion de
las operaciones monetarias
realizadas por el drea.

Centros de atencion a Recepeion de solicitudes de
tarjetahabicntes servicios y envio de las mismas al
drea de servicio a clientes.
Archivo Entrega de copias de documentos.
Cuentas nuevas Analisis y gjecucion de solicitudes

de awmento y deerementn de finea de
crédito y solicitudes de adicionales o
B de nuevas cuentas.

Tabla 16: Nueva relacion drea - funciones




st distibucion muestra la relacion de as distintas areas que mtervienen con
el proceso de servicio a clientes. La distribucion del area en si esta

conformadit comuo sigue:

Grdfica 28: Distribucion del personal

La nueva estractira del drea es:

Gragica 29: Nueva estriuchra
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Implicaciones del nuevo esquema:

Desaparicion de los centros de atencion a tarjetahabientes, ruptura de la liga
entre sucursales, y servicio a clientes.

La desaparicion de los centros de atencion a tarjetahabicntes fuc
independiente al desarrollo del proyecto, pues eran unas entidades de minima
productividad, con costos elevados de operacion y que (inicamente
entregaban la solicitud del cliente al drea de servicio a clientes. [isto implicé
una reduccion de los costos de operacion de aproximadamente el 8%.

La ruptura de la liga cntre sucursales y servicio a clientes, no implica que un
cliente no pueda presentar su solicitud en una sucursal, Todas las sucursales
estdn siecndo equipadas con un equipo telefonico con fax, que serd el punto de
contacto entre los tarjetahabientes y el drea de servicio a clientes.

El departamento de contabilidad ¢s absorbido por el drea, al igual que el drea
de archivo, que se estructura de una mancn?distima, ya que contendra toda la
‘documcntacién de los servicios prestados a los tarjetahabientes en los Gltimos
6 meses.

Ahora bien, los beneficios obtenidos por la reestructuracion y nueva

organizacién” son:

7 Estos beneficios som, sin incluir ¢} sistema distribuido, los beneficios que éste provee, se exponen méas
adelante. .
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En base a las tablas mostradas en el capitulo anterior, se puede observar que
se incrementd un 52,6% el volumen de [lamadas recibidos, por lo que, como
consecuencia, también se puede afirmar que existe el mismo ineremento en la
productividad del personal.

En cuanto al incremento dividido por [unciones, los telefonistas
incrementaron su productividad en el mismo porcentaje que ¢l volumen de
llamadas, ademas, ¢l mimero de lilamadas recibidas para investigar el avance
del caso, no eran medidas anteriormente, pero con ¢l nuevo modelo, si se
mide y fue del 3.6%.

El incremento en volumen de los indexadores fue de 59.6%, y la disminucion
en el tiempo de servieio fue del 46%, mientras que para el del aclarador fue
de 63% en voluren y de 48% en tiempo de servicio. Esto implica que el
personal necesario para cubrir el estimado diario de llamadas podria reducir,
pero dado que el volumen da llamadas recibidas crecio mas de un 50%, no es
recomendable ni factible una reduccion de personal en el drea.

El volumen de cancelacion de cuentas se redujo en un 49.4%, con fo cual se
cumple una de las metas estabiecidas en el capitulo 2 que eré conserva los

clientés que actualmente maneja ef banco,

136



Il nGmero de retrabajos contenidos en las representaciones, prearbitrajes y
arbitrajes, se incrementa, Esto puede parecer ilogico, ya que si se estd
mejorando la calidad en los procesos, jcomo es posible que aumenten los
retrabajos? En el capitulo 3 se habia del proceso actual y se especifica que
muchos de los contracargos o representaciones son quebrantados por los
tiempos fijados en los contratos, tanto de intercambio. nacional como en ¢l |
reglamento internacional de VISA. El que estos numeros sc¢ hayan
incrementado, no quiere decir que se estén teniendo mas retrabajos, sino que
s¢ estdn trabajando los que se tienen.

El trabajar en oportunidad los contracargos y representaciones, minimiza el
nimero de quebrantos realizados, lo cual abate los costos de la operacion del
deparlan{cnlo.

Como consecuencia de trabajar todas las aclaraciones de cargo no reconocido
en tiempo, se disminuye el costo en pagarés, pues el incumplimiento de los
adquirentes evita el costo del pagaré solicitado.

En cuanto a la puntualidad de los compromisos adquiridos con los
tarjetahabientes se logro ¢l 96% de las ocasiones, sancionando el presupuesto
de la célula en los casos en los que no se cumplio, El uso adecuado de ese

presupucsto otorgado a cada célula y cquivalente al costo en pagarés
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necesario para cada célula, también abatié los costos de operacion, en un
12%.

Los beneficios obtenidos por el nuevo sistema de computo son divididos en
los siguientes puntos:

Calidad en el servicio:

Provee las herramientas nccesarias para solucionar mds del 90% de las
solicitudes de servicio en el primer contacto, dado que provee informacion
integral del cliente, tanto interna, es decir, de todos aquellos productos que ¢l
cliente maneje en el banco, como externa como son las consultas al bur6 de
crédito con el que se opera. Ademds provee informacion actualizada en linea
de los productos, promociones y servicios que se ofrecen en todo el grupo
financiero.

Controla el cumplimiento de los tiempos de compromiso con los clientes por
wedio de una agenda de mensajes.

Como una de las principales ventajas que ofrece es la estandarizacion de los
procesas y de lus respuestas al cliente, disminuye o elimina la necesidad de
documentos para el andlisis y solucion de casos que lo requieran, y asi
disminuye los costos en papel en mds de un 65%, dado que incluye cl sistema

de imdgenes desde la solicitud de pagarés, hasta la impresion de cartas de
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respuesta reduce el nimero de contracarpos, representaciones y arbitrajes, ya
que provee un sistema experto para determinar la razon del contracargo,
ademds de requerir los documentos necesarios para la realizacion del mismo.
Ofrece herramientas de supervision y control especificadas en el flujo del
proceso, ¢s decir, permite el control de consultas, tiempos y costos de cada
uno de los puntos del flujo en donde se requiera establecer un control, Esto a
su vez elimina los tiempos de obtencion de estadisticas y coadyuva a la
instalacion del programa de incentivos econdmicos.

Estas funciones y herramientas proveidas por el sistema distribuido, dan
como resultado un incremento adicional del 18% de productividad, debido u
la automatizacion de las actividades.

Tcniendd los datos anteriores se puede establecer q‘ue el proceso fue un éxito,
ya que dio un incremento total de més del 70% de productividad, abatimiento
en los costos de cerca del 30% y un nivel récord para la institucion de calidad

y puntualidad en el servicio de 96%.
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