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INTRODUCCION

Las forsnas de hacer pegocio s¢ estan modificande radicalinente. La mayorla de los principios que s
fiseron estableciendo paulatinamente, 3 partir de 12 revolucsdn industrial, en las organisaciones v enpresas del
miiede, 13 no son salidos La dircccidn wadicionzl se estd sacwdicado, nuevas foresas Ban suegido por la
necesidad (e cambios sigmficatives o el eimaona, Las organizaciones se enfociron a reallsar tareas, producta
de 1a divisidn del rabage. Ly estructurs se conpliciron, bis relaciones iniernas de poder fueren creciendo. En
comtraparie. [4 verdadera calidad v servicio oo se pragticaban, Las organizacionss se deben adaptar a esios
canihiog, 43 63 por supenvivencia presenie o fulirs,

El proceso 2 I invertidda, ahorm las chientes son los que Jiesan [a bamea. poes ellos sen los que eligen
endre los producios s servicios, ellos definen Ta calidad, thenem wn nayor posder de compra, Cada ses cxisizn mas
compelidares, tante pacionales. come de diferentes prises, El clienee tiene para escoger Los aceenlos
comerciales. la globalizacidn de los meecados ¥ oiros factores Do hecho esio pasible.

Adle esla sinacidn. machos mevinienios de calidsd han sargido. Las ewpresas trtan de escuchar i
vog del clicate para saisfacer sus deseos v necesidades; sinenbirgo. redavia flta mwche canting par recorrer.
El punta d2 ruptira e D dada, el enfoque de B organizacion del tabajo no debe ser Ia Gurea, sina el procesa,
que parte v ternuma e el clienle,

A partir del cliente e5 conso ¢ deben revis, redisefiar o plamear los procesos requeridas par olrecer
uni verdwdera calidad v senicio. Bl combio no es Gicil pees se romperin vigjos esquensis que praparcionatan
una seguridad en el frabajo, en la lorom come se pealiznba, e In direccidn ¥ el control; un cunbio de fas
reliaciones de poder en todn Ia arganizacion. Par ella, In pente que pramaevs el camebio deberd cosdar con un
fweric liderazgo, que le pemnita, en csla orfentacion 3 los procesos, detectyr lns relaciones cidre clienies v
provesdores intemos. cstblocicndo los procodindentos de avance adecuzdos para ol fogro del propdsito, en
bedsqueda de que toda la organizacian. todig las personas, sean base de calidad y servicio



Estr vesin oy refejn de mcyirm expeniencia personal, Se wvo B opanuaddad de imbagar pas uno de lns
bancos s grandzs de b Repuiblicn Mesicana, en el corasdn nusimo del cambio i serviclo s clidad el drea de
fergenieria de Procesos, con un cyuipo de tmbaje preparado ¥ compeenie, en b mine de los proceses de
ciamend lnpetecin,

Por mcones de seguridid €8 oporumg wencioiar que ln risdn social de este bwca perimaneceri
andtini, nilianda en e logar ¢l mombee BANCOSA . A st vee, todos los dates v cifrs propareionaibas hian
sido multiplicadas par un Mctor desconocido par el lector

En ¢l prisser caplielo se vendn los concepos principales pam lograr calidad v servicie en base a la
el orgimizactin eaterie a [os procesos E) segundo copliiule presentn una breve descripcidn del bonco v las
pirtes pratipales pam entender ¢l trabajo realisido con bos procesos de carern hipotecana En el tencer s
il capinida, se presentan la aplicacidn de 908 conceplos v fos resullados obienidos,

Fiislmente. esia bisqueda por ¢ servicio v la calidid no se presents como formi inics v exclusivi.
Tesbanda queda o por hacer v es mscephible de canibios v mcjoms. dependecndo mbid del tipo de
cirpresa, Uno de bos punios nuponantes del bombre ¢s cta velintad de seroacio a les densis. v nnaimrs exista,
sieinpre habed wna forma diferente de servir,



CAPITULO 1. CALIDAD EN EL SERVICIO

El media y las condiclones en lis que se liened que desemalver las einpresas de hoy han cmteinde
significativiuinente con respecto 3 b adniimistracion y direceidn radicional. 56 s escoge al asae un direglar de
cinpresd granide o madiana pam preguntiile s carncteristicas principales de 1y estrdfegia de su negoon,
segirimente haklarip de calidad, sendoio, mercalos, fexibalidad, movaclén, disinbucién. cecceer. Estos
conceples o circuentean basiasie difumdidas La imasoria de los alios directivos hablan de esto v airas cogis, i
enburga, pocs son las empress que realineste ofrecen fo que s progranss de calidud dictan. Y es que |
fena noes Ficil.

Wacer negocios hoy o es igual que liace algmas décadas. Los ouweves factares ccamdenicos. politicos ¥
soctales. el aviece teenolégico. que hace realidad el sueto de amchos faneristas, la globalizacsta de los
merciclos, las expectativas de bos clionies v el mievo imarce compening. haw inpulssdo a los empressrios 3
busear tuevis fonmas de adaptar las cimpresas @ esie avevo orden owedial 0o tanto por sofsticacion
arganizaciunal, sima por merm subsistencia, pues “1as empresas de nepocios estin para hacer dinero”!

Eemchi Olunae explica en su tanpgulo éstrdegaco que “los priscipales cowmponentes pagd una
estrmtegin de negocios son 1a comasacion misma, el cliente ¥ [a compelencia®™. Par su pare. Michael Haomeer
v fasnes Clampy mencionan que ™ los clientes, Ia competenca v el cunbia lan cresdo un masva mundo par los
negocies”", Estos auteres calnclden ea los clicites v la compeicncia coma Gictores estriéyicos que impulsan cl
cambio en los negocios, Ohineae enfaliva la corporacidn y Hammer v Champy el constante chndag en que se
vive, De heeha se pueden conjugar perfectunente cslos cuatre elementos coum gjes impulsores del cambiao en los
acgocios: Clientes, Competencia, Cambie ¥ Carporacidn,

' GGinebra, J. Arna, R “Qirecciop por Servicia, 1o Oua Calidsd™, Mésieo, B8 MeOraw 6L 1994, p9

L. Ohemoe, K. "La Mente dul Estratega, B Troundo de Jox Japoneses en ¢l Munia de las Megooins™, Mesice, [
BuGrase.Hall, 1954, p95

Y 2ir, Mamamer, M. Champy, | “Reingeniesin”, Mésica, Ed Nomm 1994, p 23



L1. CLIENTES

Las relaciones de poder emre los chientes v los vendedores ban counbrada rcicalmeme Wace dos
dévlas, T3 comperencia o era i nuicada v las empresas lendan buenes rendimnentos crevendo que los
clicates eniin gustos rccidas. Lias estnnegnis se enfocabun 2 mercades masives homngéneas, con producias »
servicios poca difercicindes o bos cuades el clente no tenda muchio de donde escoger. Los clienfes o canoclin
obros producios o oteas foniees de servie, lasta que alpisen s los hive ver.

Todes los seres luminas besen desens, gusios v prefereicias diferenies. algias s parecadis segin
iracteristics de o individieo, pero por bo general o ocurre st Entonces surgio |9 idea de enfocarse
creres “seganenios” del imcicado. ssfaciendo s necesidides de o grupa de clientes con “capnchos mis
especificos v sunkares”. Lis cmpresas pieticron en anvestigineion v desarrllo para proporciosiir prosdicias o
senvicns s 7 Lo medida”, Ahor incluso s plensi que ¢l tammla minine de on Fragmenta de nercido o8

i sold personat

=L unenne de amegracion a T ersa tuubien ha contribuide o desplagar of poder de los produciores
alos consumidores.. o8 clientes preden lacer por ¢ musimos fo que anles les backan las provesdares™ Abora la
concicnes) e51d en contenar 3 loy chientes. Perder un clienle cuesta, pero coesta nuis valverlo o ganar, en el
sentide de que " clieme o5 un comprilor mbicio””. Ademsks de que si ¢l cliente no encuitra o que busca,

segunmuenie s ird con el veeino que sl e fo oftece.

Por todo csto, bos clicnies tsenen el comrel del que. cudnda, cémo. dadmbe v cicinte gagasia par
producio o senvici

1.2, COMPETENCIA

Une de los lactores detenminanies que b heche que la conspetenia se intensifiquee es I globalizacian
de los mercados v las cada ver menos bareeni coinerciales enire 1s naciones, La formacion de graades blogues
ceongimicas: €l de América del Mane: Europit v ¢l de la Cuenca del Pacifico, asl como los papeles que jugasin
paiscs de Amcrica Lafina. Afmca v oirs nacsones. defan ver una imbensy compelencia por bos mercndos. b

* b p 21
" Ginehra, Asano op. &t (1, p. 26



coologia v G dmersitn Esto provech que o wi iseecade compntan eimpresis. producios v senacios de
iferentes panes del munade, con diferetes esprategins ¥ enfocques de nichs. Se comgine par difereacicadn. iar

wivar valor, servicia, por nicho o por precio,

Alinneas estratdgicns v necjo de proveedornes para servicios Jnsta a tiempe, desarrallo de recanlogiag
vititradits para comtral de ifanmacion de chenies. sistemas de distnbacion. elcéien. son ejamplos de reaceicnes

e b competencit msacdil

.3 CAMBIO

Algo de bo que s pusde silar cien por cienlo segumo o5 que ¢ wmnklo conbia. Las siaaciones v los
Actores que hecieran e s enipresas prosperiean aver, v no son vihidos boy. Las annguis foomas de
wlbmstrncioa v direceddn luw quedado absoletas

El wndo 2 maeve n i wélocidad cada ver miver. B ivvince deconldgico da peespectivis umes
amnagipables, ahom se pueds conuimzcar, aeiidar comrees electranices o tschisa contprar aniculos desde el
hogsir codn colaier parie del ontindo Las personas, las coshipnbres, bos faciorcs socioligicos muestran mavor
ipentura, los Idbios de corsuia cambian segim nuesas erranientas. come s conipms por conmpuladon. Los
sobieros a w ves, al fomentar of comemcio, migrcibio de prechuctos v servigios. han ereido un mevo
panorupa estplépico v econdutico basado cn “puerras comerciales”. gjeiplo de ello e 1o relacion que

actmnliienie mantiene Estados Umidos con e Gobierio de Japan

L socicdad 1 genie también aduicrs muevis vesiones. Por el deierioro que o planeta ba adquindo
por tantes desechos Kxicas, contumanies, fmsicos, mpmtl.xibn. elcéleny, alorn se concibe I iea de que este
planeta se pueeda dcabar neis win, dque la vida msiea se extiga Campaikas ecoldgicas, partides paliticos en
Ivor de la comservigion de la vida, producios “no dafines a la eaturales”, reciclada de malerinles, stocier,

soi cjeniplos de manifestactones de gt neev conscigncit

Se habla de eambio, | pero cudles son los pringiplos que esean cambiando? Abvin TofMer. futwrdlopo
estidonidense. desde (955 en siabra “The Third Wave” (La Tercem CHab, vio con claridad los principios que
operan e ln evnvadla de las soowdades v ogee cambinritn en el fawro. los cuabes sonc umiformidad,

especinlizacion, sincrondzackin, cancenlrcian, masimizcidn v centralizacion



Frruncipio dhe weifonukad

Conforaee ¢l hambre fud crenmdo estructuras nds complegas v con el esallide de 1y Resalucibn
isarial, se Tue geoneralizands eotode e mupcda el princpio de wnifermidad cone solucedn eficas a mechos de
los peotlennis y fernias de organieicion. "No cs caswlidad que wea de bos promeres sictos de la Revolieion
Framezs que avrotdupo laer del ishustriatisoso cn Francie, fsese un itteinlo de sustitisr Ly complicada tabia de
umiskadies e snedad:, coman &n Furopa industrial, por el sisiea isetrice y un neeve colendnrin™

Ml lios hombres comeirangn a aplicar este pnncipio. Thendans Yo, cunda trabajabs coma cmpleado
de ferepcarrites a fnales de 1R300 imrodigo i bdea de i dnestrie unifonmado, mas tarde, comndo fonds Ta
Telephone & Telepraph Compain (ATLET) se propise mslalar un teléfoms idéntico a eada hogar. Por si parte,
Fredderick Winslow Tauber andhica que “en Bggar de comlar solioemte con e fors qoe sea geeerabingie
aceptula como modelo. se utilionn o diaria, cncoengy o crew fomes diferesles de Tacer cada elemema del
trabaje™" Tuvlor decidia que habin una fomw mejor de realisr cadn frabaje, uns herramientn mejoe pars
realizarlo v win tigepa esfipadada para rerminare. ldeas revolucionarias pm su tiempa, Abofs se sibe que i
sociadad pedustoal crea pollones de prochicios idénticos.

Canforne se veldn resuludos, se esgpero a compantin la capviecion de que ¢l paoncipio de wafenmidad
ery chicae pencirambe en todos los aspecios de fn oveda cotidines. 5S¢ uniforimaeon procedinentos de
contlrataeioa. csenlas de salivrios cp ks indigsinas, ediecacidn, eximenes para delepainar la imelipeacia Los
imedios de comminecaceon no feroil Iy excepeidin sillooes de personas lelan los nusines anmicios » nolcias
Addeinis, s b1 producerin en serie requeria s ooifernddid de ortguanas, producios v procosos, ef ocrcida en
expansidal exigla s correapoiidiente wnifonnidad ded dhero, ¢ fncluso de los precios™

Bajo este principio. se veln al meecado de farma total, con millongs de scres homanes ool gusios v
necesidades mas o meaos parecidas. Abora este priscipio se ambala perdid valided Se siguen lacwwlo
millones de prodictas. pero cads vee existe s diversidad. debado o a wevn concacieia de que “na odas
smuos iguales”, enfocindose a sepmenios v nichos de mercads que elrecen msves oponuaidades de desarralie

de negocios

" Todller, A “La Tercera Dlo™, Mewdca, Fd FEdivisan, 1900, (13 ed b 61
“Clr Tardor, FPrencipioa de ln Adimniswaciin Chailica”, Misaco, 1, Demera Hennaas, 19911285 ad 1, . 55
" Todtler. op cit., (61, p. 61



Prineipsn de especiilizacian

Confarme evolucionatan las orgunizaciones v Ias tareas a efeclusr, se requunid de wna division det
tmbag. “En P76, Adam Swaitle iniciaba “La_riquera de lis sociones” con In resonasie afinmacion de que el
na o pragreso ca el poder prodietive de! tnibaja parceen laber sido bos efecios de la divisian del trahas™ Se
sustoevd al cumpesing nids o nenas labilidoso por el espeoialisn concienada ¥ el albtern qoe solariente
reatieaba wina pogmedia pane el iesbage, nis e repetida durants voda ba pornads tabomt,

El abuso de 2 especinlissciin prodijo serlas problemas dicos. pues se vela al bowbee coma mee
manieing capas te reproducic w serie de sovinecrios repetitivos hista el infioee, mida mds desloian e §
corhnmccedar

Tambeén este principio ha perdide valides. Las empresas v o buscan In especisdiencion v la
argansicion eo base a b pren. sino e base 3 procesn, ditmbo par resulindo trbagadares “anliifiscemates”

Priticipio de Sincronisscion

Canmia 52 ba ensedade. el vempo eqvale a dinero Mo se podin pensir ea que el spacin praduciing,
col SIS coslosas ndkipnnas, pernumccienin ociosas ¥ Rmcianande 2 ribeoes desigunles. De csta forws. sc
sncronizd 1 vids (aboral, requiciembo. conforine avaneiban los pdos. de wna sincronisioon cads v ee mds
refinadn. Los trabajos fugron cranonwtrxlas v dividades oo seouciciias medidas en fmcciones de sepumdo

La sineronizacian s difundit en todas fos aspecios de 13 vida, “los nitos ciipezaban v ienmiaban ¢l
g escolar en cpocits unifommees, Los bospitales despertabin snmicieamante o 1odos sus pacientes para ¢l
desayuna. Los sistenis de transponte se banbobeaban bajo Bis horss ponta. Las emisoras de radi imusititian
progrvmas ligeros o horas especinles. Todda actividad cospeecial ienfa sis bors o iaperadas cnlmenanies.
swicronizadas con las de sus peovecdores v distribawidores™ Jncluse aclividades Familianes quedaran
sencrounrddas i niviser fndusitial; miles de filias se levamtaban sinicineamennie. satla i trabagy, eontan al
wiisak einpo, regresabun i cisa, clocient.

Wit crineea @ [ exceshva stncropiecion en la vida se engveeiten en L novela “Moma” del aiear alenkin
Mighael Ende
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Este principio vambbén s¢ cmstiom. Mo significn gue nada deba estar sincronizubo, e la excesivi
aphicacida de este pringimo ex lo que v so fncingn, 51 osies 125 empresas sinceosd.aban fos haranos de irabajo
dle incdns sus cmpleaidos par qure lodos euirran ¥ salleran 3 on misow tiempe, ahor se oftecen baririos
Mesdldes, o s ver que se comicnean @ retlizar labares a horas anles ingnaginabics. Los medios de comunicacion

afrecen una gram cantickal de prograns v asiciceos i diferentes losis
Privipho de Crstcentriin,

Mignteas que I sociedides apgcicalas vivian de Tuentes de energin oy dispersas. s sociedades
idusiriales se hicicron dependicimes de depdsuos alimncime concenteabs de combustible fsil Mo silo se
concend 1a coergla. simo Gwlide “la polblcin, desplaands los babitantes de las eoms murides 3

nil

resnstaliidolos e eeninos nibkinas gigantescos. Concentrd inchisa el trabage™ . ¢f capital. las indusinas 3 las

QFRNb AT

Uno de los misimas gjemplos de [a concenimeion s sus protlemas se vive i diane en osta Cludnd de
Mbéxico Coa la teenalogia existenie, bos wedios de iranspane § comumscacion, se bsea eviar [a concenmoiog.
Ahora Ins canpresas buscan dispersdn. pecden openie ca vanos mises con diferemes wmidades de pegocias sin

necesidad de estar concentmdas ew un lagar,
Prameiphade Masimisacidn.

Los gobizrnas & las empresas s licleron de un apashoriimeciia par lns grandes dinkcmsiones ¢l
desarrelie. Megindo a2 confiulir Iy palabes ~grande” como sinduinio de ‘cficlentc” La prensiss Indusiosl cra
qee siosemies paEpores de produccion detenmipirEn coslos unicinos nes bajos, emnonces, por amilogia, los
aumsenias de oscala producinian tanhicn econamias en atrs actividides.

Muchas cinpiesas v compaias crecicron lasta convertirse en multinacionales. dando trbajo o
nillones de seres hammasos. En el terrijarie coonaniico mcka o coreeplo det producie nacional brute (PNB) que
media la “escala™ de wita economiia totalizando cf valor de los bicnes v servicios producidos en elln Lot
gohicrnos “se lanznon ¢n ode el inundd A i cigga Sarren por anmenlar o wda costa ef PRB. masiodzando ¢l
crecimicato aun i fiesgo e wn dosaviee ecoldgico v social. EN principio macrefitico estiba 1an profimdaniente
arraid en b sseneabiad industrial, que nada paresia s rizonable™,

" [hidemn p. 615
" Ibidem p, 68



Crertaniente mwclas enipresas de lamafo cobosal son ¢xatosas, sl aimbargo, no san B asnaria son im
pequete percentaje del tatal Michas engiresis medbanis ¥ peguetas han tenide dxite, inclusa Gunilinres con
operacioncs en muchas paises, En lealia, por glensplho, koo de b fuersa Faboral se concenima e pegueilas
ciipresas organianlas gricis al avance tecookdgice que les permuie capanar sus productos Lo premesa de e
T gracds s lo mgor v ne es villida,

Priacipro de Centralizacion:

La centralisacion se convirtit en el moda de operar de kb maporia de s argasteaciones. Todas Tas
sociediades complicadas requieren de mn meecln de opemciones centrabizabs ¥ descentralicadas. E1 cmtoo de
fiv eeonomin agricoly, basicamente descemralizadi. o lis cconoimls nacianales impcgradas de las socebales
indamrides. comdujg o métedos conspletamiente nsevos para centralizar of poder, fmceommide a el de

canpntas imfivideles. udustris y de G cconoma cone un loda. mcluse aparosiendo ¢l bingo cooiral

Muclas empresas buscan ¢ cunbio en L descemtralizacian. Se dicron cuenta de que no joda puede
wseir ceaentlasdo. sebre fodo si ante eslos ciuwhios. ne so pusde far wra respaests imediata ol cliente oo el
lagar ea que s¢ enouentre. hluclos operciones sigien sicnda centrlinedis, en cambio b informacidn. para

toprar un servicio adecuwida vt de dectsiones, tieade a descentelizrse.

Las emipresis por Y tanee. so deten adecunr a estos cambnes. Deben estar conscientes de catis pimvis
temdenziag, de 1a que 1 geole quicee replmente, de la forma en que s mudve b coononia, T seaedad + la

peliica

1.4. CORPORACION

Es ¢n este punta donde todo bo que esty fuera de ly cmpresa, 1o 1o que e afectl. s rasdn de
exhitenc i dele ser adecwada dewira de las corponicianes para respander eficasuenie i los caunbios del emorm,
A lay competidores, 2 los mcrcoxlos. a bos gestos v onecesidudes de los chentes, esiableciends metansnms
HUErnos e 1e permken compelin

Los caclos de vida de los productos sone cida ves uvenosss. Se habla de calidad. se busen Nesabulidid
servicio (00 X DKL inchsse algasos didican gque en no iocha penpo, desde una computndara, se demandarin



proshsios ¥ serviclos wnicos e se desarioblacie al evar conectiudos directantente 3 la planst w oficings par
alsener el bien deseads

El prenscipio por el col s organizarn Lis caipresas, v no o salide. Este principio cs la divisidn del
trabutje Sonabe logoe dividie of trdego en an muckas areas pequenas creande “especialisias” en cada uma de
ellits. “Cuanty mids grnide son | erganracein. mias cspeealicado serd el trabajndor y mayor serd ol ninero de
pasos en que se fragnsenta B obr™ ' creando asi mihiples tareas que al crecer In organicicida, lambiéa la
cateetie auenentabia, dando g 3 G fennas picinidales Lo peor es e conforme segiia aumecniasilo de
tamuato G empress, sis estmcianss demandaban mejores sistenas de comrol. plansicidn, recursns humanos,
etedrera, desviando In wencion del cliente, cabubad b oservicio, Las empresas eran especialistas en la

Torganiracian por lanea”,

Este principio s estd desenembramd. L empresis buscan a sud chentes. pues se dieron cuenia de qies
elbos fes dan de comer. Entaaces,  cieal dele ser | orgaiiecian de la empresa? Lo empresi debe o ganiearse e

base i procesis

1.5. ORGANIZACION EN BASE A PROCESOS

Snchos de los directivos e eniiresas o personias de negecios no estin oricntadas o proceses. Estin
oricimndos & cstmecturns. lareas. eficios. lo cual provesa una miapia en be que el clienle quicre rendnene A
wianera de defimicrdie an proceso ey vn conmnio de actividades que recibe og 0 WAS sIos ¥ orex un

producie o seevicio de valer para el eliense™",

Uina de los puntos oupenantes es que we proceso 0o s¢ orea de o mla Toda pane v ermina en el
cliente. en sus pecesidades. pusios. descos, eloétera. Pantiendo de él. s¢ deben establecer los procesas, vo sea
imventindolos o redisedindolos. En este sentido, 51 se ofrece lo que ¢l chente quicre, se estart dando servicio v
enlidael Es degir, "l calidnd v el servicio san precesas.,, La calidad se hace, na s¢ contrela™. Bs realmente en

los proceses donde se "aternan” 1odas Bas inquichindes pary senar al chene.

" Pamener, Champy, op el (3 p. 13
W Clr. thidem p 37
N oy Ginebra, Arama, ap e, (1), p



Existen tos procesos de gewenrcidn & calidmd. T cabidal vertical ¥ Iy calickied hanzontal Lo wegarla
de los esfueroos e calinkad e ¢l wnndo e i centrado en la ealidad verncal, krcual "nace en el coragda de Ta
opermcidn & bnsen poier ¢l producto en cordiciones de suisfacer exigencias de especificacionss en cunibe 3
disefla, resisteieia, abilidul, fucionalidad. rendimicn, apariencia, elodtera o s I que apona 1a panc
sustancial ¥ meditde de 13 fincidn comercial para que el prodeicto puesto en ¢l mercado sen capas de competir
adecnadamente™'™, ¢s decir, se parte el clinte externo al proveedor externe. La calulad hovivontil ¢s un
mavimiente de calidad contplementario ¥ “se genen en todas las dreas de la chupresa part ganulise fue ésla,
en s latitad, sea v empresa de cdidad ™, v asl emipresa esti enfocady tnto al cligine externn conmo i

todns Ins persaiis que estian dentro de la empresa, que son clientes ¥ provecdores inlermas

et cambios se encontrarin can b ergandsaician en wmo ol proceso ¥ o a b trga” Las cambeos mis
hmponiantes san: desaparecen s actividades que uo generan valor, wulfuncionalidad. decisidn de las persomis
o Hoca, operciones centralizmlas-descentmlizadas, cantbia |a orgian zacin de departainentios 4 equipas de
procsso, b prepeacion cambia de entrenanmemo 2 edicackdn, las medidas e desenpedio v congpensacion
cambian de cuitidad o actividad 3 resulisdos. 1 estmecrs cambia de jerdmuica a plana. los directinos 3
perenies coumbian de supervisores a facilitudares o entrenadanes

Las actividades quwe fo agregan valor gt sl clicnte coma para 1a aperacion desipareosi ol rediseiar o
insentar los procesos. Muclas tireas sin senbido il proceso se realizan inds por inerein o par “pistiicacian™ al
trtmjo, Duplicidad de acthvidades entre deparanentes de B anpresa es convin. Bl proceso so dostigus
depanamentes funcionales. por o que s elnminan actividides andnles

La wmrhifupcionalidnd es prosucio de I Rusidn de vardas sareas en uaa. B walajo que anes se dividia
en qmil pedasas v que parn logearke labla un issbagador especializado o cada nno de cllos desapasece con G
miena arganizacian ¢m base al proceso, Al eliminar todns esas acinoaibades v concentrarse on as que realmeniz

Ageegin vibor, los tpibajadores realizardu wiltiples Rimciones enl torwa al proceso.

A s ves, est mmiinfncionabidod requicre de decision por parte de 1odas 135 persanss en finca o que
oficcen punlo de contacio con ¢l clicnts, Pari ello hay que educit. copaciiar mds qiec entrenar 1 a5 personas.
Todos estos candhios desmembrasan wochos de los aiveles dnlenacdios ¢ §a organizacidn pirimntal, cuya
et de cxisthe era el enlone supervisor. Al desapraarccer tareas initibes. nbidn desaparccen naveles sin razon

™ Phisgen . &3
* bbem . 34



e cxsor, fagrande una foro de organisacion plna, merchmdo 13 centraliscin-descent ralisacion. Ejemplo

ibe exo peneehe ser centeliar B aprnicion v descentrdiar [ informacidn

En b vrganisacida en toma al procese, seoroopen Tad vigas esinciuns depanameniales Lo gue
impata es of procesa v como tal, se forman equipos de procese. Evo provocs que ls medidas de desempeno 3
comngeensacion combian de cadidad » actividad o resubadas. Las persomis no buscan aclividades iniiles para
“lreer g Indsipan” peicsio gue no adauicren valor, adewis de que se elinuna ol "hacer pary agradar o pefe”

Establechendo inceinismos de avance. ef connbio os lacia el procesa,

La viside “supervisorn” cimiha o caseemador o Riciliador pocsto g Las decisiones s tongn en 3
linear, em el punto de comacta con el cliente pars Buscar su senicio "Bl direcior es pun Dalitador que hace

positile que sus suberdinados fmen decisiones™ " en el momento preciss
b bes vicpos blosues mesnndales el director estaba may bejos del elrenre, ¢ 1oimaban decisiones muis
Tumciondes que serviciales, Con la oneniacein of proceso v la cstmicturn plana, es el director e} que debe esiar

con todo s enuipo de tmbajo pars “dar e respiiesta ol clieate™ eo cads momenta de comacio

Yo todo parte  termmma en el clionte, seonecestla esenchar ol clienie. lo que quicre. ms gusios,
descos. etediern Do este puste hacia atrds se revisan ¥ plimtean los proceses ieuerides pan logeacke. S fjan
eslabbeen formns de contrel de procesos con el fin de buscar que seam antopobermables o bise 3 comens

chiente-proveedor snlernos base s establecer los mecinismos de ivance

Para poder hacer el eambio enfocabos oo servecio 3 calidad se requicre convicoian. Hay que cstar
comvencidos de que b forma de subsistie, competir v destacar es este chmibio. Esta comiccion debe estar

presenie en o vérice de a empresa, en los direclores generales v aitos fiencionaros

Pero cslo o ¢5 iodo, es el viche. Conscrentes de que ¢f cambio provocant muchos mevimmenios dendro
i Sus departaincnlos. sus gentes. xchitndes. electent, wng de los Mcicees principales pary

de 1 empresa i
poder levar L ergandscion a esi sHuacion fuur deseadi e el libengo.

" Phiduen p 1



1.6, LIDERAZGO

“Hay que vivie ¥ difundic ¢l lideraego como modo de mpulsar bn organiccion lacia ¢l enmbio™",
desde ¢ director general comw punto de serngue hasta bos wivebes inferores. hackendo énlasis en fa gerencia

El liderazgo es diferente 3 |3 capacidad de direccibn. Se pucde ser buen lider ¥ mal director o hecn
dircerar v mad Dider, BN Tabcraego na renqueere 2l uso del poder &e investidura, del pueesio imismn, de la jeraquia
o In organieacion En este sentide, boan Ginebra indicn que "l Nderasge 23 Ia cualidad que hace. por si sala,
comverger los procesos esposithincas die wna ongimiieaciain bacia el logro dul proposin™™. Bl logra del propsiin es
auella situaidn uim que se qeigre de b cmpresa ¥ 2 cual se debe Dhegar, cs 12 accida, B capacidad de
hcer. Se debe buscar que la gonbe sigi, quee s shenta “amasteada” » 10 “empujada”

Para g | gente sega ¢s avocsine qae perciba e el Hder cumiro pitos principailes:

1) Esta persona ¢5 capie.

1) Cibere nei bz

3 Lo que plates vale Ia pﬂu

41 Se i olecra de st imoda total !

La eageeidivd tequiere preparachon, estudio. compromisn s sccidn. Nadie sigee al que no sabe, al que
o estd preparado o ol que "wo tene iden”. La capacidad supone esite en bos peoblentas. ek kb linea, e ¢l sitio
comvenignte v cm el momento opodinse. Se deben alizar las capacilades propias v destacar lo nds que se

pecaly en chas,

Para que bos seguidores distingan e ¢l lider quicre s bien, dsie debs: foanentar § promo er fos valores
Imimangs, deba bener un grn sentido de “comproanise” cow toda by geate, con bo que hiee. propone. Debe ser
comprocme ¥ cobereie e ponsaisicmos ¥ sctiones. S deben asuing ros, cirores, propicinr ¥ popagar ks
cusis buenas. Debe tener leallad y respansabalidad, bascamdo el afecto ¥ bienestar de Jos seguidores

™ [bddesm pp. 7570

. Giineben, J. "ELLidernzen v e Aveidi, Wliius ¥ Benbidodus™, Méscu, Bd. MeGraw-l L1 198, p 20
" B p. 27



Tarn oz I penie csid consciente de gue o qiee se propiae sale ) peia 8 BECESINO COnumcar y
*vender” las ideas. acciones v el candbio Las personas deberdn asiepir ¢l sentidlo de toda lo que se prapane,

hacidibolo sina

Bl senteda ale coippraania v responsabilidiel e el elemeiin gue hace que o lider sc imoligre ke un

mwdo tatal, tanto con b gente como cots Bis accianes dianis, avances y probleias

L.7. GENTE PARA EL CAMBIO

1.7.1. LIDER O VERTICE VISIBLE

Tara poder realienr el cambig 3 servicio-calidad es necesirio wn alio gjecuivg o direching gpuc con &1
lideraego ¥ auratidad. iotive. dinija s encaming todo ef eslisceso cn b conpresa. Sin e fider. seguramentc {oda
¢l esfucrro de cambio fracasam. G lider norsiinienie wri ~¢l jefe de operacicnes o el prewdenle de la
el cuna visla e dirgida tate haci afisen, kacen el chiente. como lucin adenivo. bacia 133 aperaciones
del negocie™ Obvimeniz, coma el amnboto 1o mdicie debe poscer Ias culidades deseritgs aniene rigitle.
ddeimis dz b aanondad sulficinne para realizar el exnheo

1.7.2. DUERD DE PROCESO

El dueibo del proceso “debe ser un gerenle de alio mivel, peiteralinente con respansabiladad en linza. que
tenpga prestigio. antoridad ¥ poder deniro de la compatia™. que también sei lider con g capacidad de

COIMPragso.

Es ¢l responsable dirccto del compliomeme » cjecucion del proceso en toda fn organizmcon
Motwahmente ol disefa de procesd som personas encingadas de al guns uncion del inisae o directives de los que

depemden todo ol proceso

] lapnmer, Clsntgr, op it (3L 110
 hydain p 114



EV writbiig dhel duenn de procesa mo os hacer of cimha, S0 sér que s bag que se complan bos

ER TR L TR T

1.7.3. LIDER DEL PROYECTO Y EQUIFO DE CAMBIO

EN lidker oled provecio s i persom encirgishi de Thesar ¢f provecio en iodas sus Maes, se encarga de dar
seginente. de proveer iforacdn para wei de decisiones. de ver gue s¢ cumplin los compransas & cida

actay udiwd ded proveso

EN Visher del presccio debe eener presentes |os obyerises ded s v ver qie 52 complan. Tanbica debe
aralegar agie L wiggurins bsplaniadis no afeclen negatwimente a oiros procesas Dobe bisear que ef proceso s
Awlagabernabbe, en hase al segimsento dirests v oommesmcicda de los Ingros o frocisos tamlo o lis persaais

imvalucradns en ¢l procesa e al ducito del mismoe

L8, ESTARLECER PROCEDIMIENTOS DI AVANCE

El acta abe dingir ¢s “la foree de elegr un e . ¥ la forma de conducir Biacia & wi
Organizacinn ™" en la cual surgen procesos esponldnees par tleanear e fidura, Pari “inmer la emipress es
pecesana valerse del liderasge v de los procedimcnlos de avance, lod amles son precigir. ensefan. medir.

CASlEr § preaiar

18,1, PRECISAR Y ENSESAR

“Ea ¢l precesar v ensélar estivs conlenados bos fictores bisicas de 1a mativiacion irinseca ™ Paga que
Ia gente le guste su teabayo v disfnaie del quehacer diaria. es accesario que lo coneeca. Al precisar Lis personas
siben b qiee se equiere, |o qiee los clicnles, tanle iniernos come exlernos, csperas de clios La ensefanea cs
finrdaneental si e quiere que se realicen lns personas en el trabaje. pues segurmente que aquel que no sabe lo
e e espera de ¢ v desconoce su labar, no se soulind satisfecho v su mativacion lendei mis semlido extrinseco,

trubagard para levar ¢l pan dé coda din. para wo pender ¢l eanplen

MO thinehn. op i, E20Lp 5
® thidem p 16
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L2 CASTIGAR Y PREMIAK

“En ¢l castignr y preminr se encieenla i mativacidn cairliseea™, pues A niedo al eadtign o la
hissqueds del ncentive o €l prewia no wace del gada por ol tratkjo, poe o que S realiva, 5o por l iecesidad
de subsisior o por el alin de mejora meaterial.

8.3, MEDIR

Basdos oo la premisa de que para dinigr ey que condrolar » para contralar lay que medin, B
niedicitn s¢ v e conid i nceinisma de control, shi entbaign, 4 pimde ver como an sapane para cl prentio o ¢l
ciatiga, v por lo Lwia ligado a I motivacion exirfisecny - o puedd comlcoplarse come wn iecamsio de
inpulse™ " Taacka L superacibn de limites ¥ olbjetivos estanda entonces en el plang inlriseco

La medicion debe enfocarse hacin el valor agregado para el cliente ¥ < valar en & mienor de la
cmpress sepiil bos convenios clieme-provesdor. Los medsdores indican cdisn b sido 2l descapeda ¢ base a los
ohjetivos plamteados v miodiv para seguir pdelmnke.

Log movimegatos de calidad tatal lan dado wna amevy dimensicn para fa medicion. Ademds de @a
iigcesidad de bajar los costos e bicrementar la productividad, esios wovimicnios se dirigen o identificar
Menasuente i actividades qoe be dim vider agregado a 1odas las ireas de b operaciin d¢l negooio

Ly wedicion, coma indica Mohamed Zan, ves el disparndor pars el mejommicnle  induce
curiosidad. cuestionamicnta de Ia forma en como sc lacen las cosas. Asepurn estendinnento v consinse
ciedibilidad. Represenin of valor v Iy contribucitn de I genie con el clienle™™, crea conciencia de lo Bien o wal
fque s¢ hacen las cosas.

Los medidores se deben basar en los procesas pucsto que

9 Es el procesn el que actis,

*lhidemp 17
T hidean p. 17
O Zain, M ey Perfionpeges for Busingss Besdie”, Landon, 7K, B¢ Chigusan & 1all, 19, p 6
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. l.as prrovesas se pucten controlar mejor si son entendulos

. Toados o8 procesas angulzaciodiles caibin integramdes de wivi mgen o oloe
L] EN procese proparciena reroalimenticion imimedeit

L) Lit gente diripe procesns

Ent este sentida, en base o bos olgetives del provecto v o que el cliemte espert, al procese. se deben
disetinr loy medidares

1.9. AUDITORIA DE CLIENTES EXTERNOS

Coma se msenciond. 1ode debe empezar v temminar ow ol cliente. Es ol cliete el que define L calidad, of
e dhice qué b la e quiere, come lo quiere, cuando fo qupere ¥ ocudo osld dispeesio o pagar Ha que
chscubinr s eapestiblinas que tiens <f cliente del producio o servicis

“El Senicio es i produceion de wia experiencil de compra satisficionia, Y ést se da cuando |2
percepcIon menos s cxpectalivas del clicnle son mayares 4 cero v cuanda se contraliv ¢l nelluja™™

El meMupa o3 el mecanisima de reflexidn psicaligico imerna del elicnte wna ver efectuada Iy compra “El
refhgo b resiehe ¢ cliente de wa de las signicoles formas: devabver el producie. resigiarse o dejarse
mamipular” ™ En cimlguera de estos coses s Bienen expenencins de compr neeativas. Pam conirolar este
refluja es pecesario crear es¢ vidor al clieme; os decir, el diferencial entre fo que esperaba el clicate menos lo
iue percibio deberd ser posithva,

La pescepeidn deb elienie ¢ producto de B apericson de la enspresi ¢l servicio que se ofreee v I
canscieristicis misiss del producto. La persepeion es difereme o by realidod, pues cadi clieme peraibe Ias cosas
de mamera diferenie. "eadda cabeza o8 un mande™ Li percepertn se conmpone de clementos “tanplbiles ¢
Inungibles”. Loy clemsentes fangibles son a8 caracteristicas mlsmis del producto; su forise, disedo,

FCfr. Ginebr, Arana,of e, (1), p.p. 2627
* Ihicdem p.15



esprecilicaciones, fncwaabidinl. cteclera. Los clementos intangibles son s dificiles de deectar, pigs s¢ fonnan
por Fickores psicodigicos. cultmmles. sochiles, de servigm, estams, eicdlen.

Existen muchas hermnmiznias v méiolos de imestgacion comercial o de mercado pam ddentificar los
eclementos que queere ef cliese. La que se aplicd en esie eshubio v que recondendin Gincbra § Arana s ln
“entrevista largi. mo estoicturads v no registeada™ " B cual s es uy sisceptible de aplicar fa probabikad »
estaddisticin pero o8 excelente mdtobo par coneer of ido de “los intangibles™ deb cliente La formn de proceder
ex wpih plitkca Largst, staodo de bicer ichis pregunins sobre ¢l produeta o senvicio ¢ cuestion, temiida en
crigni fue vanchos chigntes crecal que algo estd bien porque asl o sido siempee y no se plantean 1y posibilidad
de quie sea distinen, de que sealmeme s les de servaci. EN toguto de In visesim vaeia 2 onterio; sin coturgo,
Ve puita et gie despinds de vanas eiirevisias ao ablenemas apomaciones nievas. Iodo se repite v o tiene
ciiso pealizar nais eatrevisias. Enlonces se esid o poslcidn de estwdiar s eanrevistis v obierier lo que el clienle
deranda.

1)L ESTABLECER EL PROCESO INTERNQ IDONEQ PARA
SATISFACER AL CLIENTE

Ll vee e 3¢ conoce [o que ef chestie quisre » a partis de clio se igan los objetivos de los provecios
para loprac b acumbacian de expencncias satslactacis, s deben analisar, disedier a redisedar los procesas

ibernes para cumplic con el clicnie

L10. 1. RELACIONES CLIENTE-PROVEEDOR INTERNQS

La base para el andlisis 2 los procesos actunbes e [a deteesion Je Ias relachones clienle-provesdar
inteenos. Esta idea nace 5 partir de emicader todo ¢l procese de negocio coma woa codena immernumpads que
parte del elicale exterpo, pasande por oda la empresa last el prosecdor exiema. Pas poder afrecer al clieme
esa calidsd ¥ servicio, se rebasa Ja lines de calidad serjcal vose entra también en [ opane boricont),
frlicnchse estas dos, pues “no podemos depanamentalizar 1a ealidad ., todos oo In ewgresn son base de

calidad ¥ servicio™  Todos cm b1 empresa son clicnies de alguien v provecdores de otros Mucha de T

" Wikt %0
" fhiddemn p 9%



bwrocraci i ianpade el Mupe operdive adecwsda pasa servie ol chente se gene en nntlas relacones ine

clieistes § proyeodores interis,

L10.2. OBTENER EL PROCESO ACTUAL

Para la extraceitn del proceso achinl &5 necesnsio olwener informacion detalinda con eada wna de las
persoiis que participan en ¢l proceso. wasasbe en cucata |5 pelacinnes de clicntes v proveedones ue exisien
entre ¢llos, La infarmacidn consta de: cida una de las actividades e se realizan, Ios procedimientas que se
stgaen. ¢f tempa en qus se realizan, quidn 15 realim. informacicn v papeberia requeridas, paliticas wmilizadas
prancipales problemnas v alteriabivns que se preseatan, qué ¥ como se wade, relaciones con ol drcas

Uy v oitenids s informiscidu. se gradien en fonng de fujo ioda ol process, ndicinda clamments s
relaciones clicare-proscedor Panencnnente s valida el Mujo can cada wna e los panicipanies en &l proceso

et evilae talos entendidas o Informacidn R,

S¢ debe tener enidade e poner el procese “lal ¥ coma se malls” para evitar desvinciones o tener el
panaria clam para ¢l andlisis

Se analien el proceso en base a b actividedes que agregan o na valor para el eliente. en base o los

ohjetivos planieados.

1.10.3. DISERO E IMPLANTACION DE MEDIDORES

“La palabra proceso es I clave en of comtesto de In medicien™’. s debe mulicar v eender
perfectaniente el procesa. Los siguicntes aspectos aviedarin en el diseilo e inplantacion de medubores:

. Sz deben nwedir B1s cosas imponites. Lo que se debe medir es bo que of eliee consider impartine,

. Relacionar el proceso con las necesidades de fos clienies externos ¢ interiios. La vos del proceso deterd
refejar ka voe del cliente.

e, Laind, op. et (28 p 137
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. Em T i bos mechicdores se deben shennilicar los costos de ta culidad en cidii pame del proceso Esto ks
vesin i B persons del smgacin que nene en L organkacsin el incumplinnente de comgrmanisos o el

trittsige ol hecho,
. Medir las paries criticas del procesa. Esto conducir @ nn mgjor coniral,

. S¢ pisede comeasad con meilicisnes simples v progresivansente wilizar mejores
Es sunuimente guportinie involiscrar a kas personas gue panicipan en el procesa, de mansm e ellos
igmias conaecan | infannacion producte de la medicion. Esta proparcioni ks siguicnies besciicios

. La panicipacitn para el dessrrolio de los medidores se traduce en eofcadinienio ¥ acephicion de los
mismos. La gete tews umt lendescia naturl a resistirse ser mededn, observinda, pues 52 pong en clara su
trabaje. sus errores o sus logres. Al fsolucrar a las persoras ¥ cxplicarles los obpetives ¢ mis ficil gue

accpeen s itevas comhicimnss.

" Los duelios de procese puedei panicipar par definir estandares de servicio. oipelivas. pues de chlos
imarmalinenite depende 1odo el pracesa,

. e cred sentido de compromiso presents v ante eninblos fivios. La geple 12 compramete con el cliente
v o elbos mismas, se da seatide imrinseco a s trabajo,

" La genle percibe iz contribuciones individuales al proceso de miawra mas visible. Paesto que ¢llos

mismos redlizan el medidor, conocen ko “bueno o nalo” que lan aponasda en el procesa,
. Proporcio objerivos claros ¥ conmunes. Lis personas conocen ¢l obiclive que deben lograr.

. Se refwerean las reliciones cliente-proveedor, Esto se da gracing o la congicncia que se cred en cada o
de los piricipantes def proceso al conoces qiee sl uno Rl fe afecta o su proveedor § dsle A 0 ver a alro,
Tawishich CPei ComIpEanisn par lodos

Liwa vez que sc implasian los medidares, se tene wia mejor visidn del proceso sciual. cualitiivamense

¥ cuanitiatvamente, ELsigusenis paso os 13 deteecion de los costos de no colidad,



1104, DETERMINAK COSTOS DE NO CALIDAD

Lo costas de b calidad es el disgro que se pierds por wa lacer bicn Lis cosas Pucsio que [ smprows
estdn pars lmcer dingro, es impartante omotficar estos costos que se reliclonan con s utilicknbes 3 la
remalilikd De esta forma, la “venta del proyecto”™ no sdlo adquiere nspectos de ncpora al chenme, wnoaan
opercidn, si na ue se lign dicsctanseane con la viabilidad ¥ rewtablidad pars el negocio

1105 COMUNICACION

Una vex fue s¢ lia coniprendido el proceso, se debe commicar 2 fodes bos invelocsados 1 siuacidn
actual ded misine, Se preseman bos resultados de 1 awhtaria de chemos para lacer concacnera e la que ¢l
eliziite quiere versus 1o que L entpresa be ofrece. Se muesira ¢l cdimo se satisface al chicate, los objstivos del
proveeta, los resubiados de los wedidores v ¢l Bmpacte que geseran junte con los coslos de na calidad. Esig
provoca que la genle se involucre s v be cren senlida de copipromiso en wis Inbores, adenwds fija s bases para
el redisedo v el establecimiento de bos comvenios clicnie-proveedor,

L10.6. CONVENIOS CLIENTE-PROVEEDOR

Les convenos chienie-proveedor o son obm cosd s que los compronsises. incdidas de semvicio
erpblerd, que se pRaclan enne cada uno de los panticipantes del procesa. tamte de manera vertical como
horicontal. Mo es Ficil lograr esto, se preseaian problenis fiseries piesta que "se cambia el espiein d2 relagidn

Al

basade e ¢l poder. por un esquenu basada en el servir Los circulos de poder pomdrin resssienciy al Sumbne,

¢l sentitdo de | putaridad debe counbicer ya que el quee da de comner realmsine es el clicate v no el jefe.

Los convenios clieme-proveedor tlenminarin sieido los procedinientos de operacidn de In coipresa, “a
iFves de ellos se aegocin la entrega v acepiacidn. comvertidndose ellos misinos o el mroda de opesir de toda ol
personial™"

M Cir. Giiechirs, Araa, op. <t {1 p 101
" Mhdtben p. 1%
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L comenios se pucden realizar de puapera csciita o grafica. Se recoasienda por expericncia jwopia Ly
segumak opcian v dped progoscinig el pansrama pewcral al visunlizar de suners global 1odas Ins relaciones

clieme-garoveedar

El e erdo clicnie-proncedor se imsesini o maner de “Miga” oon In signiene represemtacidn grifica

Palitigan

Arhividadn
natke el prageur

!

Recursi

Iratimain, iy pelt— 1 Khyedivuan

De esta fota se ve clarimenle lo que $& reqidere para realizar el proceso o subprocoso, bos recursos
coi los e se cueman para lograrlo, las politicas que gdan la egecucebo v el objetivo parcial que se busca

Los insumss san las actividades que se deben realizar imnsforiaadas en coapranisos. Deben levar fas
imgiales de lags) personais) responsableist de su cumplisiento, asi couno I fecha compromiso pars cxk
actividad.

El ohjetiva se coloca cn cada sebprocess v of objetive yenerl del provecto en la pane supennt del
couvenio, Cidyl subproceso 8¢ relicioims con el siguienie. de esta foruna se visialisn las melaciones chieme.
provecdor

En el convema clicnie-provesdar, oo un cuadra, se mmestru |5 ticiales seguidng de los nombres de
iobos los paricipanies. En el comvenio tunbi¢n se jndica el wso de papeleria v documentes son elives que

Linkign se concemirin indicindo ¢l nombre de Jos documentos nlilizados

De esta for, bos comvenios elicnte-proveedor incompemn hasta nhora dos de los procedimienios de
aviines: precisar v enseilar. Precisa puesio que cada wno & los participanies sabe perfectaneme Lo que ¢ espem
de él, adquiere su compramiso ¥ conoce la Reua en la que se relacions con sus proveedores. Enseda parque o



]

proparciai i Lo gente o visidn de sy irabupe denirg de jado el proccsn y 13 foroa eo qee contrd e i s

realizigaon v o servicio ol chente

1.10.7, EVALUACION DE LOS CONVENIOS CLIENTE-FROVEEDOR

Usa vee que sa establecen los convenios cliente-provecdor, s¢ da segiinventn il provecta. al procoso
los compromisos adgquiridos. Se debe evalar B gestitn del proceso ¥ de cada umo de sus participanies Sc
realiea de manera grificn wilieando eolores en cada compromiso ennfoene o Iy siguiente escala en blanco i
dejiit los coanpramisos pendicnics o permunentcs, en gris s¢ ponen los eenpromisas cumplidas. en gois con

recvlro anpecllos fue smperanon expectalivas v én negro los compramisas oo cumplidas
A los comproniizos no cumplidos se calcula el coslo de o calidad

Se realizn juntas pericdicas pa indicar ¢l avance del proceso, presemando bos convenios eviluados v
el impacto del incimplimisate con los costos de no calldad. Se reconvendit que ¢l duedla del proceso eseé
presente cn las junias

En estn parie s¢ incorporan los tres procedimicnios de avance restantes: madic. premiar ¥ castigar, La
medicrin se realizd por parte de los imlegrantes del proceso v se obienen dates esiadlstions que 1ransformadas
ent grifices revelan el nivel de aclacidn. El premio es cansecncice de los compronisos cumplidos v el
reconacimicnto de todos [os presentes, asi misie el castigo €5 ¢l senllnibenio que se genen il verie I gente con
negro v saber que su incumplimiento generd costos de wa calidad que pudo laber intpedsda con el
cumplimseito. Cobe mencionar que no se debe ridiculizar o nadie, puesio que I pelea ne s conira las peesoias
sia cositrl el procesa

1,10.8, REDISERO DEL PROCESO

Los combios mecesdrios que 5e requacran hacer a bos procesos para poder sansfcer ol chente se deben
realizar en base & comvenios clienle-provecdor. De becha esta es b base v b forma de rabajo en equipa pac
mplintar ¢stos cambios basados en el cliente.

Una vew efecnidos los cambios, &1t [ amevit apemagiin v praceso sc liend qise buscar el cantral e los
TRICY DS PrOCesas ¥ que dstos scan adtogubermables. Adenis, hay que o en cuenta que a estabilided del
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preces i s pagde predecin, v gue depeade darecianeeimg el clicme. del entorne y Factores externns a la
ctjres er ko ague 251 e advemiese o esios camibias. es decin, los pocesas deben ser Aesebies Bxta conduce
A itk cominney resiedn de loogae ¢l claonte quicre Constamieineie se debe acuder a la wndioris de clienies

exlernny pari dbe alli realiear ks combass sdeciilas

LIL GARANTIAS DE SERVICIO

Exrsten varas foras de ofrecer garailins Las garnidis sobre ¢l productn se relieren o L gieren |a
fariaa en como se hiea ¢l productn, 51 no cutiple con I fumcion paga I cual fie creado o siearcce de las
especificaciones ndecumiis. En este ciso La empress cnbia ¢l producio o carrige ef error en el va vendide “sin

casto para ¢l clienle™

Crro ipa de gacantias son Ias que 82 basan en el Tuncionanucnio del producia por wn periode
derermimada a panic de la fechn de compra, Esto nanmtlneme aplica g producios de barga vida v valor
pmpartinle. D sgunl fonnn en caso de incumplimento, se le da “servicio al cliente sin costo™,

Esto no es loda, uia verdader garantia de servicio ofreckda par una enipresa de calidad va nicis alld del
producto o dé su fungianasienta. La difersncia mdica en coma s concibe ¢l producie o servigio para e clicnle,
“La gente compra Amciones v no produ:l:us""". Ia gente mo canipm ena compuladara. si o el ancjo de [
wlnnacion. hacer 1areas pias pipidas v Boles clodlern: no conipra mia noESola B0 fa dnersion qee

adiutere con clla.

Emtonces una gamnii complets “debe suponer asis que la convercional sustdvcedn del elemenio
defeciuoss; por lo que so debe isdemnizar o por 2l no wso del aparate v por toda Iy seme de contralicmipos que
s¢ pencrron i el clieme par acudir 3 resolver ¢l utmpidu"r. Se debe pensar en Wnmninos de la funcion
comercial v 1as garantias constilwycn v cxcelente elamento para mangjar ¢ reflapo

El esfuerso de combia de In empeesa 3 servicio v calidad se ve corouodo con ¢l ofrecinuciio de
garaniias Al cliene exterpe. Sin covbargo, este concepia se aplica Lawbicn de manera iterna. Confonne s¢
desarralla el esquema cliente-proveedor, se goeantizn e imbajo de cada uno en base al conipromiso s

™ thiduni p, 13
" hidem p. 126
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camiptinbing, S¢ miblcan imervmente s gamatias que se affecen @ renpe. serico, cledter, & ey el pasi

wmeniar ey que ke gamntls sea ofrecida al cliente exterig,

Las condicioess principales para wish buers garustly s gue sea incondicional, Cicil de eatender
camapicar, significativa para el cliente, Geil de ivocar sin nalestias ¥ ripida de eobrar. Muchas empresas mie
na entieynden ol servacto 32 aferran n dn nkea de “complicar™ el cobro y manego de la garantia af clienme. al grido
U que resulia prichcanenie inposble hacerkn valida por ianias cliusulas v supocsios. Se 1tk ng de eviar que
€l chiente apele a la garantia, sing de que s insiisfaccadn se reminere. Adeinds. “108 gaslos par Earantii soi
imersamente proporciomides ol buen deseimpedo de los procesos v oactiiudes. Saoowanto es un nndowen,
probablzmente el mas inaponante. mwira la imedicin de la actusston” ™. puesto e es o relleja de b saisficodn
o insatesExeidn de Yos chentes.

® Ihidurn p 124



CAPITULO 2. EL BANCO BANCOSA

El banco BANCOSA forma pane de un grupe financiers, ¢f cual esti constitubdo par varas enpresas

fque efrecen servicios Mnanciercs. stas soic
* Almacenadora Bancosa

. Arrendadora Bancogs,

* Banco Bancosa.

* Casa de Bolsa Bancosa.

. Caga de Cambio Dancow,
* Facloraje Bancosa,

. Fianzas Bancosa.

Almacenadora Dancosa constitive un imponanie apoyo en el desamolle de empresas macionales ¥
exiranjeras, $u finalidad s ¢l alimscenansieno. guarda v conservacién de |os biznes o mercanciis. asi como la
expedicidn de centificadss de deposite ¥ bomos de prenda. tlulos de crédito negociables para la oblencidn de
financiamicnto con garantia preadaria en la Banca acienal o internacianal,

Arrebadora Baticasa es uni organizacidn anxiliar de crédito que cumple funcienes de mizmediacidn
financiera. efreciends ¢l arrendandento comse wnn feemte adicional de Mnanciamiente. Conga bajo condeciones

preferenciabes de 1as, plazo v monto bienes muebles e i mnuebles.
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Do Dascoss ¢s e de los bancos mias grambes del pais en relicacn ul mong de los recursos ks
gue sanein Ha participade en el desarralle reglonal. apoyanda actocidades de upe comercial dustesil
agropeckano. exiractivo, poriiiro, leristica v de servicios entre otros et con wiks ampliz red de sucirsales
e abarcy todos los estados de B Repoblica Mexicaa, ung agencin en Mueva York, uma oficina de
represcnticion e Tucsen § uea sucursal e Gran Ciynmn, que permigit apoyir 1odis sus tradsicciones con el

10 oy

La privcipal aciividad de o Casy de Bolsy Dancos comsiste ea la prestacidn de senacios de
imtermedsicion v ascsorla fancecra ¥ bursanil, wdaptimtose 1 bos difesenies eslilas de insersidi. desde ¢l mas
conservador hasta el agresive Con la osuda del Depariamento de Apalisis v el Comité de lincrsimies. sc
msarcan las direcinices v estrategias de inversibie con el fin de fograr el atavor beneficm posible para el chizme.
s sen persoss fisica o worml macionil o oxiangena. Casa de Bobsa Dancosa ha fortalecido su posicidn con la
cjecucion de operciones imermacionales per medio de la captacidn eviranjera para of wercndo mexicang de

salores

Caga de Cambio Dancosa ofrece 1 persanas Bsicas v morales los senicios irndiciamales de cpnpm 1
venp de divisas ¥ meetales auvonedados, que buscan satisfcer las necesidades de los clientes denro de un imirco
ds v-pitrndad, productividad ¥ competitividad.

Facieraje Bancosa ¢ una organizacion que ofrece servicios Mnancieros enfocikdos a satisfcer las
necesidades de liquides (eaphial de imbajol niedinnte In contpraventa de tindos de crddite, Giemiras. recibos.
conirrecibos v cabijmicr documento de matirrabesn mercantil denonvinado en woned: aacional, que evidencic
crcdites a erge de deudores v constinna cucnlas por cobrer ¥ por pagor a favor de proveedores macionales o
extrnge ros. Muestr un crochineato arigitida w la pequedi v medining empresa.

Framens Bagcosa e5 und insthwscion reconocida v awloneadn legahinenie con awéndico respalda
finezene, para dar g B comuidad wn senicie comipleio de Fianss. La Banea e un condrato por el cial nia
persatia, Finmeas Bancosa. s compromele 3 pager | deuda de otro. por lo que se trala de umd obligacion
secundaria v el riesgo o5 el ninplinicnto del dewder. El eventa depende de fa valuniad i v de e
capacidind para cuiplin. es esencialimente indnadual ¥, por lo misme, se basa en la solvencia def deudor 3 no en
I estadistics o probabilidad.



21 MISION Y OBIETIVOS

Liv misiin v las objerives de cundquier argatizacitn son fuidamemales, pues e elos se v ln
onentacidn de la empresit en cunio @ me cslntegia e gestian v el logre del propdsite, Poe csio, es
impartiuibe preseatar i mision ¥ objetives del grupo Timanciere 3l que peresece este banco

La mision que define ¢l grupo Anasciers eso "Llegar 3 ser ¢) grops Bmaociers mis eficicne »
prodhective del pals. wediane ¢l esheree conjunto de todos Jos que lo Tonsan, par dar el micjor servicio al
chiente y procurar o desacmalle integral de toedos bos que 1o conforman”

Tres puros impantamtes sc notan en esta nision. E1 gripa o bass una siacion mediocre, define s
gestiin descable coma Ty mejer del pais. fnclhove al clicite v el mjor wricio que éste mensce e imoluzr 0 las
persanas qie trabajan . pues lo mis inporiime de una empicsa es s gemle,

D esia misida. ¢l grupa denva cinco chyenvos pancipales:

. Crecimiento con salides,
. Eficiensia v produciividad
. Servicio.

. Sisergin

. Sacial

3.1.1. CRECIMIENTO CON SOLIDEZ

Se remelere increnwntar de manera sélida v sosiewidn los porceatajes de panicipacion en los mercados
on fue ol grupd csie presenic,

. Coan yna adecumda distribucion del riesgo sin concentraciones indeseables o excesivas,
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] Dando prefereiscin en ¢l olorganuieto de crédine » servicws a cmpresis medinms y pequeikas v o los

persamas fsicas

L] Hacvendo una correcta seleccidn de los nicsgos v apariin recupericiin de los créditas
L] Buscapdo un equilibrie razoaable entne fos plazos v momlos de caplacion v crédila.
L] Iibewiificando v wprovechadndn meovits dreas de negociog

LLL EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD

Cada drea de negocio del gmipa liepe que ser uksaficiente  productiva o mivel de ples y de eul

siscursal

[ Meparar la mezcla de servicios incrementiido su participacitn e fas dreis de nepocios inds rentables

. Mlantesier un mininia rsoitable de activas inkproductivos.

* Lograr wn mivel de gastos menor 2l de la compelencia v congruemle con la eapacidad ¥ proyeccica
Mnanciern.

. Praiover v estiniular |a eficiencia v productividid da todo ef persenal del grupa.

* Mlaximizar e vso de b capacidad Insialadi

LL3. SERVICIO

Es indispensasle dar ¢l wejor v nes amplio senvicio fizanciers a eada uno & los clientes.

. Capacitara noestro persanal en todos los niveles.

] Ceear v feamentar una cullura de servicio. Alender siempre can coresia, respela v bien humior,
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. Satrstacer, en lu posibile, s expectitias del chenie, promovieida en € un mejor conccinuents de s

WIVICIos fsmcieros

L] Iowresbugir e dnrplementar Iy recneloga ads wanemls qee perumtn ofrecer lodos fos sepvicios
fiicieras del grepo, en cuilesquient de ks aficinis de bs empresas def gnepa.

L4 SINERGIA

Apravechar al nudxime, las foriakesas de cada wiw de las gimpresas que conforman ef grapa

. Micaeiba de cada unidinl de negocio wni pronwiera de lodos los servicios Bnancicres que se ofrecen.

L] Promoviendo el conacimienio v commnicacion enire los fisciouaros

L] Capacitando a los proniores de cada drea o ewpresa o ¢l conecliniento de los producios de los
dewids

L Promeviendo en eyanio sei posible In integracidn fsicn cn un solo local de las diversas empresas del
Enipa.

. Ororgindo incehtives v presios a los promotores en 13 venia de los producios de empresas disintas en
las quse labaran,

L1.5. 50CIAL

Mingune de las obyetivos antenores temdrn senbdo 31l grups oo cample hanesiy v cabaliesie con s
obligacion socinl de.

. iaegar a los Nanciorcirios v emplendas retribucioncs justas v epartinidedes de desarrollo persanal

profesional.
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. Cuphir rgurosaamentie con Bs responsbilikades fscales, con lis leyes v regulicinnes gue seglamentan
I apericibn,

. Diar a los cesnimsias an rendieienie aibecuids i s inversidn

" Aduwmsirar en forma impecable v imnsparente fos bieses qwe scan confindes. para benelicis v
seuridad de los clecnics

" Creorgar iodos fos servicios con honestidad y élica prafesional. reclisindo cubuize prictica ddicia o
v,

2.2. ORGANIZACION

El bawco requicre de una esimcium organiacional que permiia cstablecer bos niveles jerdmuicos con
sus fespeeinas funciones. responsabilidades ¥ camales de commmicacion: orscolados il logra de las metas
wljetivas

La extructira del Biico os muy complefa ¥ se perderda senido dewallindola Sin embargo. se presestan
Ins pantes was intporanies ¥ la forme en como se constinen

Ui de los aspesios inspetianies de Ta esimciiern del banco s que o ¢l contedit 8¢ ella se cacucmini ¢l
eliznte v que a partir de ¢l surge lodo el negocio. De esta forma, 1a estructura s¢ divide en ciatro pares
pevncipakes: dneas de negocio. prodiscios, apoyos ¥ dirccoion,

Em &l primser mivel dbe la estructura s¢ encuentran lis direas que tienen relackn directs con los clicnmes
ofreciendo Jos servicios o (rvés de 128 sucursales bancarias v oficinas de mencidn v repressimacion. Partendo
entonnces del cliente. de sus necesidades. s idemifcaron seis dreas de negesio dependiendo de ln capacidad

ecoudimicn de bos clicnies

Eslas dreas de negocio o segineitos de neercido van desde los pequedios abertadores tuiv abren sus
cuenis de aborro. cocoias de cheques o cwentas mestras pam adpdmastear sa dinero, linstn b grandes

carpamciones que requiceen de fonnis elabaradas de Rmmciamiento v de sendcios financeios.
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D es108 5015 scpmentos, bres Cﬂrll.‘-ip"-lm'ﬂ.!ﬂ il R Tscis 3 los respames i persaniy momles Las
reas de tegocio pars persams facas son comercul, prmmonial v privado, con eapacidades econdaics de
chimtes muepores 5 SO, de SSOAHNY I o ST DAY D 3 gpavar 3 SO0 DI respectivaisesie A si
wer, Las s de negocio para personas monales son: pegocios § cmpresarios, cmpresarcl v corpodativa, a
gobieena, con capacilules en verias anuales de: SHARKLIKD 2 S0 RNAKELO0, venias de SEARKLIKELIN v no
consdendis prer corparitive v pane ¢f tofoer segneino. seloccion particular de clicnles con veatas wiperans i
S0 0RO €3 Esta clasificacidn en fonua esiuenibiica s¢ pugde obiscrvar e b g 1

FIGURA 1. PRIMER NIVEL DE LA ESTRUCTURA DEL BANCD BANCDSA, AREAS DE NEGOCIDS
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Cafa uno de fos segusentos es responsable de vagilar ¥ propener los nucves servicios que los clientes
requeercil. bo que pennile respander rgulimenne 3 las exigencins del mercado, avimentanda e sabisfaccion de
fes chienies

El segundo nivel de In estructurn orpanizacional inchave o las dreas del gripo que omentin sius
esfuerros 4 la adminisiracion, operacidn v desperolio de los producios. Incluye 2 fas subsldianas del gripo que
offecen servicros conuplemenianios 3 los del banco. En este abvel so elicuentman Ias arcas de hepatecanio. ¢redto.
fidciano. banca electranica, arendadon, Tzclormje v dreas encargadas de los prducios de IAErside. quines
tnbic brindan sus servicios o s ds de los segmenios de mercado de acuendo coi Lis nedesidades del clienie
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L almacenador, la arrendadora, In casa de bolsa. T casa de cunlio ¥ Iy empresa de facianaje ofrecen
sug servicios o los ehenies o taves de sus propes insialaconpes. complesemanda adends, los servicwos de los
segnentos de mercade del baneo y beneficidndose de fa mfriestmciun v apoyos del prupe

En el tercer nivel de la estrmenura s cncisetilrn Lo apayes. Son odas las freas qee mantiensn al gnigo
operando con la mayar eficiencea posible. come son: operaciones, crédito, wmbtoria, cubdade inlensvo.
administracabn. fsitnsas, wsoreria, legal v sislemas, Estas dreas se interrelacianan conm las de negocio v las de
prodacios pi feeretnentar su eficeencia v cumplic cun las disposicianes de Las antoridades que rigen al gnapa,
mmientanda la reniabilibul de by insimnciin

Ew el cuano wivel se enceentra b direccidn, Se forma por la Asamblea de Accionisias coma maximo
drgane, seguida del Conscjo de Administracidn ¥ cf commté ejecidiva, ki dircccetn gencral v dos direcciones
generales adjuntas. wi de operacibn bancana y 1 ot de administecidn y sistenias, encargades de ver que dil
chiente wxbo se erganice para buscar su satisficcion y 12 mayor rentabilidad de la institocidn. En la figura 2 se
muesira lit esimsciura de direccidn,

FIGURA 1. ESTHRUCTURA DE DIHECCION DEL BANCO BANCOSA
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Dre esta formea, en la fgiera 3, se obsena cdnee esios niveles de fa estrictura 3¢ encuenian isegrados

partienda de lo muis impontante, el cliente.
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FIGUIA S, ESTRUCTURA INTEGIRATIA DEL ILANCD IRANCOSA
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2.3 EL AREA DE CARTERA HIPOTECARIA

Cuanda sc inicid el proyecto, el drea de canera hipetecaria se encontraba estructurada de la siguienie

[ranern

De la direceidn corpordiva de opericiones depende el director de canzm. Se encarga de toda la
aperdcion de by canera de crédito del grupo fimancien y tiene asignada wea secrelana, De ¢ depende ¢l gerenlz
abe curern hipolecaria y el gerente de aclamciones de ceéditas en plazas. El primero ve por toda la operacibn de
la canem de credito hipotecano y aclaraciones comespandientes al Distrite Federal. EI segundo ve 1odas las
aclameiones de créditos hipoiecarios resultantes de las difceentes plazas que sz tenen en a Repiblica Mexicana,

ILa figura 4 muoesto el organigramg.

[kl gerenee de cartern hipatecanna dependen o jefes de departaniento. EF primero licne a su cirgo (res
porsonis ¥ 86 encargan de In revision contable ¥ opertiva de todas fos créditos operados dianamente. E
sepunde liene dos personas A su catgo ¥ s encargan de la aplicacidn confable de la operacian. Del gerente de
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ackiraciones de créditos e placis o depende nadie, aumgue en ocasiomes de rabijo excesivo colabert con 2|

perente e cartera hipolecaria,

FIGURA 4 FSTRUCTURA DEL AREA DE CARTERA HIPOTECARLA
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Se obwerva en primen instancio que exisle un desequilibria en 12 estrucrura del drea en lis gerenclas.
pues de b de caner hipolecaria dependen sicte personas v de 13 de aclariciones de eréditos en plasis ao
depende persoia alguna En los procesas y wedideres se aplizan s fnciona el irea de forn sdeciada a las
necesidmles de los clicnles

2.3.1. CARTERA DE CREDITO IHIPOTECARIO DEL BANCO

El banca BANCOSA tieme und canera todal de coddilo al 30 de septiembre de W95 de
SHTITOLTIRT Kb con T6IHYL clientes. En el anexo |, cameri hipotecaria del bamco. &2 presenian a detalle cada
win de s chidades {ploeas) en I Repablica Mexicana doade se tienen créditas hipotecarios con el nimern de
cliemles ¥ ¢l monto de Iy camern de cada chudad

En las fygieas 3 v 6 se mmesiin 138 principales cludades et la colocnciin de créditos lipalecanas, en

nivel de clienles ¥ en enmer, respeclivitineile.
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Se observa que |n plaza con mayor namero de clientes e el Distriio Federal con 11851, 3 decir. ¢l
15.5%%% de los clieates de créditos kipodecanios a nivel nacional. Las siguicutes plazas en onden de insportancia
par minicro de clientes son: Guadalajars con 11534, ¢l 15 18% de participacidn, Monterrey con HHAK; of
11.77% de panticipacin. Pucbla con 3260; 6.92%, Mérida con 4963 clienles; 6.53% del total, Querdiara con
AR, 6 335 v Tijieinn con 4306 clientes; 5.67% del toal

En cunma o la carer hipotecaria niisai, en pesos, la prncipal plasm es cunbicn el Distrile Federal,
con una canent de $2,04, 144 067 43 equavaleste al 22.94% de [a canera tolal del bance. Las siguientes placis
eh orden de inporancia por cartera hipotecann i pesos son: Guadalajara, Monterrey. Querdiaro. Pachla
Ménda y Thjpuana con $1.373, 22864757 (15 72%0, $1.062,07T8 569 68 (1 2.06%), ST6E.906,808 17 (% &%)
SOH266DT 050,20 (T 17%), SETRTILARLAD (6 4% § S50 0TH Y760 (6 1K) respectivaimenlc

En wianero de elientes, se encuentrn muy cerca ¢l Distrils Fedemal ¥ Guadalajars. sin embsiepo, en
canera es clara la diferencia en pesos. El Distrite Federal es la placa mds inponame en camera de crédita
hipalecario, tante en ninicro de clicnles coimo e pesas. Por esto, e trakajo de |3 presenie tesis se enfoca en csta
plaza.

| FIGURA 5. NUMERO DE CLIENTES DE LA CARTERA HIPOTECARLA EN LAS
PRINCIPALES PLATAS
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FIGURA 6. CARTERA HIMOTECARIA DE LAS PRINCIPALES PLATAS |
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2.4. EL. AREA DE DESARROLLO DE SISTEMAS

El drea de desarrollo de sisternas es muy importanie, pues de ella depende el funcionamienio, mejoras v
mantenindente al sistema de cartera hipotecaria, hermmienta de trabaje principal de toda b cartera hipotecaria

y sucursales en el pago d¢ los créditos de los clienies

La figura 7 muestra B esiruciura del drea, De la dirsecidn de sistemas depende ¢l subdirector de
desarrollo de sistemas. el cual cuenla con und secrerana y depemlen directumente de ¢l cuanra ldercs de
prosecios: el lider de proyecia del sistensa de canern hipotecani ¢l lider de prevecto del sistensn de consabaludad
del bance, el lder de proyecio del sistema iranitadar de ceddite v el lider de proyecto del nsizina intemacional
del banco

EN Hder de prayecto del sistema de carera ipolecaria encnta con custre analistas programadores para
realizar modificaciones, nugvos mddulas y mantenimiento a este sisteina. De fgual fomua, el Hder de proyecto
del sislema de contabilidad de! banco cuenta con tres analistas prograncidores, ¢l lider de proyesto del sistema
iramiador de crddite cuenta con wes analistas prograntadores ¥ fmlmene del Hder de proyecto del ssstema
insermacional del bunce deperden dos analisas programadores.
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FIGURA 7, ESTRUCTURA DEL AREA DE DESARROLLO DE SISTEMAS
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Las partes que imerviznen en los procesas son Ias referenies 3l sisteina de canern hiporecana v ¢l
sistenwy d2 confabilidad del banca v con estas perscmas s imbajd pam logrr mejors significativis a los

procesas que s¢ describirin posiericrmenie,

1.5. SISTEMA DE CARTERA HIPOTECARIA Y SISTEMA EN
SUCURSALES

Es tzupertante dar una breve descripcidn ¢2 los sistesnis que interviensn en los procesos de canera
hipotecaria con el fin de entender mejor los obstieules o dificultades ¥ las soluchones que se planicaran, Cabe
menclomar gue ra s¢ dard waa descriperon detallada puesto que seria iy @xiensa ¥ bien podria ser otno t2ina de

estudia,
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El bingo BANCOSA cucnin con wua de los sislens compaiacionales mubs avaneades de Apidrica
Lati. Tiene un equipo taiyor de procesimiento central marea 106 wsodelo WIZE-971, ubicado en Teluca y con
suftcicinie capacidad para ¢l crechiicmo del grpa fnancicro. Esie es una de los modelos mds grondes que
Fabrica ba 1M En ¢l se encuentra todda la informiacidn v los sisienias del grupo. S¢ calenla que en promedio se
realisain cered de un nelkdn de mnsiccionss v actualmenie se cith operando con el 4 de enpacidad

En ki figura 8 s¢ puede ver odiso o5 [ estructur bdsica para [n conmunicacidn con el equipo de
procesymients central en Tolwea. Mediante lineas telefonicas par In eransinision de datos 1 ondas de frecuencis
de radio, I informacian, previamente modulada o denwodulada por el asdden. vinga a todas kns plazas. centros
de trabajo, operativos, oficiiss ¥ sucursales de [a institecidn en li Repobiicn Mexicina

A i vez. en cadn plas. ceniro de iatejo, operative, efiona o sucersal se recibe Iy infonnacions
incdinie liveas ielefdnicas o amiewns de iransinision de ondas de frecuencea de radio. adecuindola con o
wvdsdeni, D estn formaa s¢ chtiensn condiciones para forawar redes [acules, con servidores 2 los clakes se coneclan
umidades de acceso nikliphe que permiten varis conexiones de werminakes, adecudndolas ¢n fonma de anillo o
nuds conocido e inglés, “ipken fing".

D esta forma, computadoras personales o temminales tonas, una vee coneciadas 2 1a red local ¥ dstna
s vez enlazadn. ya sea con alguna otra red que tengn accesa al compuiader cenisal o directnente, se realiza ef
intercambio de dalos e infonnacidn uritizando los diferentes sistemas del banco.

Ahora been, el sistzima de canera hipotecania funciona bajo un sistema aperativa, e MYS versidn 5§
de la empresa DATACOM, Este es un ambicnie de bue de datas v | lenguag en el que 2 progratus of de
cuarta generachbi llanwde IDEAL DATACOM. Con exto. s¢ pucde hacer que cualquicr temmipal tonty o
compuiadern persenal con enmilacian, en cualquier pane de ka Repiblica Mesicara. en lodas las sucursales,
pucda accesar 2 csle slsteni,

Por ateo lada. ef sistema qie se mancjy en sucursal, se adquirid de Ia empresa HOGAN sysiems. El
tisleina aperiive es distinto al que uniliza el sistema de carera hipatecaria, pucs estd disefado par un sistens
de redes formadns por conpatadoras personales. Este sistema se ama LANDP, programada (aimbidn por un
lenguaje de cuana generacidn o mangjador de base de datas. Las conputadoras operan bijo el sistema D03 por
lo quie 52 lienen en este caso lerntinales inteligentes.
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FIGURA B, ESTHUCTURA IASICA D LA COMUNICACHIN CON BE CENTRE BE COMPUTO DEL BANCT SO,
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Can esin breve descripcidn se tietien les elementos saficientes para exlender los procesos que se

detallardn posteriomiente y las medidas ianadas para mejorarios.




CAPITULO 3. ANALISIS Y REDISENO DE LOS
PROCESOS DE CARTERA HIPOTECARIA

En ¢sie capitulo se presemta voda la pane prictica lacia fa basqueda de calidad en el senvicie, aplicals
en una pequeia pane del banco como 25 canera hipolecaria, Cabe sefalar que en todo el bance, en diferenses
procesos, partiends del cliente, 52 trabaja con este fin de servicio, una prucha de ello es In estructurm basada en
el chiemie que s¢ presentd en el capitubo antersor.

Pantienda del cliente, se analizardn las pracesas mids importantes da cartera hipotecarnia v la fonna en
comp s¢ da &) cambio hacka ¢l servicio, las medidas de accién sommdas ¥ bos principales lopres, No rodos los
efectoes de las medidas de accibn podrdn ser analizades por el teinpa que 1oma todo ¢l procese de canshia, desde
su divicha lasta obiener proceses confinbles v aulogobernables, que pueds ser entre uno v dos afos, dependienda
del tamano de la empresa o de los procesas

3.1 AUDITORIA DE CLIENTES DE CREDITO HIPOTECARIO

Como s¢ menciond en el primer capiulo de esia fesis. wna herramiena muy poderesa para conocer las
insangibles ¥ perecpelonss del cliente &5 la entrevista larga no estrocturada, aderels de esouchar fa vor del
clicilz interng que e5 2l que tiene contacio directo can el clicnie eugmao

Al inicio del proyecio se encentrard que los procesos que existen faacienan en |a forma en que Io hacen
porque asi by han hecho sicmpre. pues se han o adecuande conlorme ¢ cupbio se ha lecho presenie sin wn
estullio o andlisis de caidn pane del mismo dopde justifique su existir, Esio provoca que ik priicr BsLncin se
imiks fieil desceiar lns panes que afectan af clieate que ¢n un procese va redisefiade en dende constamemenie e
debe adecuar al cunbio del entorse, cninbla en gusios, prefzrencias, percepeiones v espectiivas de Jos diversos
chizries.
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Tambidn, come yiose nesciend, o Gl de b maesto varia wmnche v depende del cnierio de L
persamt que metlish s entnevisiis no estricturadis ¥ cienameineg extsle Wl Wadedo ¢n que no se obticne
tiacdi bnev o de os clienies. En este casa, se cbiuva b iafarssicidn por dos panmes. el elienie interna v el exterine
E1 elieme imerna gue escucha o vor del ehiene en el drea de canera hipotecing es sin dily el perome de
achiraciones de creditas. En ciiio o bag cliznies exicrnos, s2 pucibe decir que el miimero de entravistas oo fue
privnle pars ase cocnda provers de las flas v scgundo de las expectativis, fueron 12 perscuas

Los privelpales pintes ¢ canila o operacaln se reliere son

. Aclameimes.

. Comodidad en I realizacion del puga

. Credibilidad en el esiada de cuenna,

Un puuts préorilanio de alencidn san las aclamciones de créditos hipetecanos. Los cliciles cstin
snamente uwalestos par fewer qué realigr aclimciongs v parque na son alzadidas. La csa principad
mencionada es que el cliente realize su pago mewsnal & al recibir s cstado de cuenia ésie indica que na lo
realizg ELclieniz sulre. bago las condicboes actuales de 1 ecosianla Mexicana. para poder pagar 1 i nves s
crédito hipatecario ¥ no perder parte a toda s patrimanio Fusiliar ¥ se angusin al ver que para ¢l bance. su
pga wanca se realicd. Esle asunto es tan grave en Iy insatisfaccidn del eliente que varias de ellas ens taran
cartas dirigidas al director general expresanio su disgusio, Ademis. los clicnies mexicapas, nomulinenic son
buciuks persoing, ¢od1 mucha paciencia, pero esta lega a wn lmite,

Diro de los pustios de wnpertancia es In comodidad en In readiencion del pago eensual del crédito
hipateciria. Cono veremas e el pndlisis. 1a munvorin de Jos cliesites realiza su pago en el altiva dia habil del

mies & nmchias sucrsales oo ese did se encugntran con wucha genle por 1o que el cliene se asolesia on la espera

Eu cuanto o los estades de cueati. mmchos clicures no tienen credibaliced en elles. Esto se debe cong
coitsecisencia de Lis aclinmcioncs que muches han sufiido. Un clienie may inobesia ensio wna earia o b direccidn
de cartern on donde textualinente decia; v 5 Algana ves on esi08 quinde alas restaities pacs Ja Hgeidacion de
i dewidy can Ustedes piseiden realizar I aclaracidn que solicita, GRACIAS"
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Muchas veces no se percibe el servicm e realmsine e esld ofreciendn, provocaiule camos ©
insatisfuccidn en bos cliemes que crece ooo el frenspa y pucde Hegar @ geadag de Trasieacidn Gen grandes cona ¢l
ot se provied en esle cliente que pide de Gvor que se be resuela s aclancidn, (Inceeible, parte de la alidad
3¢ roctbe cuando €l cliente paga v no se pueede resolver wna aclaracidn! Asi de incongnaente.

Los procesos pars otorgar crédies lipolsearios se encucniran rediseflados e inchiso se liene umi
garantia de servicio al clienie. la cunl coasisie en que una vex que ¢l clieate earregue 1oda b docunientickhi
requerids, en diez dias hidbiles se [z eniregarl su ceddite. En casa de incumplimienia, se le abona al chiene I
cantsdad de S1500.00, Esta parie puede Funcionar de marvilla v el clienie queda sagisfeeho ol adiguinir su
crédita hipotecirio, pera =0f Ia ssilurnlern misima ded crédito, el cliente v of burco s veran 1as carns dumnie mis
de una decada Hay que pensar en |a insatisficsion del clicnte si se le ofrcce un pesing servicio duranke mas de
quinge afos

Tontamde estas bases. el siguiente paso es analizar los procisgs.

3.1, PROCESOS DE CARTERA HIPOTECARIA

Para abienes los procesas que se efeciiaban en el drea de canera hipalsearia del banco Bancosy. se
platicd con codd inlegrame del dren para detectar s relaciones cliente-proseedar. g fareas efeehoidas
papeleria utilizadi, etcdiera,

A contimuictan s describen cada wna de bos procesos ¥ (a fonma on que se realiaban

3.2.1. PROCESO DE CONTABILIZACION DE LA CORRANZA DIARIA

En &l preceso de conlabillezcion de [t cobrang duna. sz registron v se coniabiliean diaramoate log
pagos de los clienies por sus erédites [l potecanas dinrlamenie. En ¢l procesa participag of cliene, Ly sucursal, o
drea de canera hipotecaria v sinainas.

Dia |

Cliente: el clieme s¢ preseia e la sucursil con el deseo de pagar s crédilo lipatecario



Sucursal, recibe el pago del chivnie » realiza b captieny e e sistenn en sicursil. Ewinien el sistenia de
cirteea de cedidio hipateciri ¥ capira el moviuenie Se observa que se tieng apice realiser ona debile cipaira,
it parad eb sistema de secuarsal que permite todas Las cnirndas v salidas de dinere v 1y que alimenta ol sigens de
cirtees lipatecana oo cl cual se tee toda In informcitn de los crédites v se genern fos estados de cuenta del

clecne. Acqut se puede ver [3 mipenancea de la caplura.

Al Tinal el dia, b sucwrsl realicn wiv coerre operativa. en ¢l cual reine todos las recibos de pagos de
crédiins hipelecarios v verifics B canbidides del movimagie realizando un pequedo resnmen

Diy 2
Sucursal: envia kos recibos v el resiinen de sovimientas al irea de ennera lipelecania via valija
D 3

Canera Hipoleearia: al tercer dia tiese en w poder los recibos de pago v el resumen contable de todis
lag sycursales del Disteite Federl. [niprime del sistenia de cantabilidad la cobraasa total por sucursal reativada
el din de operacidn que refiejan bos recibos de pagos v revisa que lo enviada por lns socursales correspands a lo
registredo en el sistema 5§ 00 corresponden Iy caimbdades indicmbss entre ¢l sisteana ¥ la sucumsal. caneea
hipotecaria s comunica con by sucursal en cuestidn v ackarmn by diferencea existene realicambo um iniciativa
contable para ajusiara v opliear ¢l pago correspondiente a la suesirsal. En caso de due correspondan |as
cantidades con el sistena se procede o eliborar el registra del mevimiento contable giobal v se aechiva con los
inoviimentos de cada dia

El drea de Camery Mipatesivia tiprine ¢l reparte de [y cotrea del ststenia de sucuesal « con el
reporie que le properciona el drea de Sistenas de In cobranza registrada en el sistoma de canern lnpatecani,
revisa que los dos wsevhiienios existan, os declr. que todo pago de crédilo hipotecario s haya regsinado ¢
eslos sisteniis. Sino comnciden estos dos reportes. sz veraficn en el simena de curtera hipotecaria la eapiuta de fa
sucursl v i caso de cinision se realizn. Una ver deparida esta cobramea se afectan bis cuentas comtibics sor
cadi lipo de credito,

Sisterias: preparciona el repane de los papes d¢ crédilos hipolecarios registirados en el sistema e
cangra hipatecaria al drea de Carer Hipatecaria.
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Cestos de no calidad

Las sucursales realizan su resumen comlablz en hajas impresas con un diseda especifica. EI costa ds un
panueie de 104 hojos es de $12.00, Tomande cn coema que cada yna de Irs (0 secaesales atilisan par o menos
ima de esias bogas al die el volumen anual de consumo o6 de LRT. 140 hojas o LET2 paquetes. Este significa un
costo anual de §12. 464100,

La umpresidn de la cobrang jalal por sucursal gencracda del sistema de coatabilidad v of de canem
hipatecana mplica en proaedio, T hojas diarias Anualmente se contunecd 2 L 4080 hopas. El paquete de SI60
hegas blancas Lamarlo canla cuesia $1208k El consumo amual 3 de 437 pagquetes con un costo anwal de
FYEAENLIN

Lt Inepresider sc realica en aubquicias Mser, El 1omer tiene un costo de Y2500 v un rendimiento
aprosinedo de 40040 hajas. Este dy un costa anual de $50,475 00

La consianie comunicacién con bis sucursales para resolver probleimas de aplicaciones v caplura de
credidos provoca un usa telef@nioo diario de por lo menos das horas o | 30 miisos, Al afio san 30200 ininctes a
un coste de 50,50 ¢l mbsuto. El costo anual s de §13,6M000,

Debido a 12 carga de trabajo del dren se requicren 30 homs extes a la semana por pane del nivel
auxiliar contable v 15 horas para el nivel jefe de departamente. El sucldo dianio del ausiline es de $R400 4 ¢l
jele de deparamenio tiene un sucldo diario de $133.00. Con esi2 procesa, al ang se estiman mecesarias 1,360
lors exiras para el mivel auxiliar ¥ 730 hors pam ol nivel de jefe de departamento, con un cosle de
L6801

Todo estp da un coste anuad de: 571,213

En b figura ¥, s= obsenva ef process i manerd de Mujo,
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3.2.2, PROCESO MENSUAL DE CARGO A CUENTA DE CHEQUES

El eargo u cieentn de cheques del clizabe 23 i senecio que se offece pan evitar [ presencai conste,
mecussil, pari realicar el pago por concepio del crédita hiporecano

Diia de solicitud del servicio
Clrenre: pide el servicio de carge mensil a su cienta de ¢hegques.
Sucursal: rewite al cliente al drea de Carern Hipoteearia para reglsirario en 2l senvicie

Canera Hiprieearia: explica al eliente qies ¢l cargo o s cuenta se realieard el Glimo din libil de cada
mies o las [5:000 horas. mative par el cum deberd estar disposible la camtidad correspondicniz on su cisenta 3 csa
hora, adenkis. su estade de cuenia no llegarn s domicilio ¥ podrd comprobar la aplicacion de su pago cn el
estado de cuenia de su chequera. En caso de que la ceenin no disponga de los fondas suffcientes para realizr el
cargo s¢ le suspendeni el servicio v ¢f estada de cuenta llegara al damicifio del cliente par que realice ¢f paga
en sucursal Se ehbom un pequedo docunema coi eslag indicaciones ¥ s le pade al clienie que frme dawlo su

congznlimcats

En el panuete camputncional Excel se Heva um neglsiro de todas los clientes que ticnen ¢l sericio con
fody b1 infarmacidn correspandienie: cliente. mimero de crédito, mimero de cuenta de cheques. impancs

cargadas, Seactualiza este archivo con la infermacion del nueva cliente

Se da 2 arden al sisieni de canem lipotecaria para que marmue el crédita v el estada de cucaly se

separe de s que se envian al demacilio del chiente, archivindolos en el area

Ulina din hisil el mes

Cancra Hipoiccaria: revisa con bos estilos de cuenta, ef arclivo en Excel, asi camo bos imponies para
apbicas en el mes lwaprine [ infarmacidn del arclive con los dotes del clieme, niunere de crédite, mmern de
ciszila de cheques ¢ ihporte @ cargar,

Con I informacian anterior ¥ e ang lenminal con el sisteng de sucarsal. de mancr manual, se revasa

cak v e s cuentas de los chicmes paca ver si dispone de los fordas necesirios para ¢l carga. 5i riene ondos
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L cucnata s realie ¢l carge, se coplura e el sistenna de cartern lipatecaia 51 o dispane de fomdos 12 cueta s
susperide el servicio v se jdict al sistema de cartera ipotecarn para que le Hegue al clienie su estida de

caentl.
Ui ves conchsido ef carga, se realiza L ficha conkable ¥ su apliciacidn por lodus estos pajos de crédias

hipatecarios. Se ordenn ef arclivo de excel par mimero de crédito, se actuliz a3 informacion v s aechiva pary

wsarke el siguwicite mes. En la figura 110 52 presenta el proceso en farma de Aaja.

Cirbos e 110 ealidl

La impresian can la informacidn de los datos del clienie para el cargo a s cuznia genees S0 o o
mes. Al ndio el consame ¢s de Milb hojus can un costa de 544 10

Debido a que el cargo se realiz wamalmente. el Gltimo déa de cadn mes se requienen 1 hoars cxlms
par parte del pivel ausaliar. Esto repeesenta un cosla anwl de $20 164000,

El costa total de ro calidad es de: $301, 214,101

3.1.3. PROCESO DE ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS

El procese de aclaraciones de crédins lupotecanios es m impontanie ya que en &l s¢ ven reflefades b
ity rks de los errores derivados de la operacion. En cf proceso grigual, Bis aclarciones de créditos se dividian
en aclanciones de plagsas v Las del Distnilo Federal. Las primeras eran atendidas par el Gerende de Aclaraciones
de Crédites en Plazas v Las seguidas par of Gerente de Cartera Hipatecarta, por esto, se preseman dos procesos
de aclarscioies.

1111, PROCESO DE ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS EN PLAZAS

Clisige: se enrera de que cxiste un ermar en su crédito hipotecario v desea aclararla Se dinge 4 la
sucursal o con el Gerenle de Producio Hipatecario o de Operacian de Ia Plaza para solicior su aclaiesn

Sugurgal: b infornia al cliemte que debe turmar 1a aclaracion con el Gereme de Producto Hipalseana o
de Operacion de 1o plaga. Le pide copias de sus recibos de mgo v esiadas de cnenta i sp emvio,
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FIGURA 10, PROCESC MENSUAL DE CARGO A CUENTA DE CHEQUES
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Cereme de Prodscn Hipasecatio o de Operacatn mecibe al clienie, en casa de qwe se preseme v be
explica en grimens msiancia se s eckarackbn procede. Ew ciusa afirsniivg le informia que en pocos dias su
dctariciin se relizar preesio quee s que ens ir ol caso al Distrite Federal, Siono se presentd persanalascriez ef
clienie, amilizn by informacion covinls poe 12 sieirsal y realiza wna solicinad de aclamcion indicanda el errar,
envlinbola unto con los rectbas de pagn v estido de cuenss a Cangs Hipotecaria de México por medio de fiv o

valig

Cartera Hiparzcarer se peren el caso al Gesente de Aclamciones de Ceddilos en Plazas Recibe B
iformacion eovinda par ¢l Gerenie de Producio Hipoecario o de Operacidn de Ba plas v anadisa ef caso. 5
procede fn aclaracidn reafiea la correccidn v ocuafizn ¢ sislenw de corera hipotecana. en caso coatmno
rechas L solicitud de actaracién En os dos casos informe af Gerente de Producto Hipolecario o de Opercian
para fque i 9 vee informe a ia suciersal donde el cliente solicid su aclaracian o dirsctamente se contunigie can
el

Cliente: recibe respuesta de in sucursal o de! Gerente de Producta Hipotecario o de Operacitn de o
plaza o ¢} insiste ante [ tandanza hasin enconimar respussta o inchise se resigna fsta recibir s estada de cuenta

dande comprischa si e realizd 1a aclarvcion En la figura 11 se presenta el proceso a manem de Nujo

3.2.3.% PROCESO DE ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS EN EL
DISTRITO FEDERAL

Cliente: s2 entera de que existe pn errar on su crédilo hipatecario v desen aclararde. S dinige a la
sucyrsal o con el Gerente de Canera Hipatecini para saticitar su aclamcian.

Sucursal: explica al cliente que debe tarnar fa seliracian al drea de Canem Hipotecaria Le pide copins
de sus recibos de pogos v estados de cuciia,

Cartera Hipodeearin: como cf aclaracidn del Disirto Federal, la atiende el Gerople de Coaner
Hipatesaria. 5i ¢l citente se presento, le explica v realiza la aclamesdn, corrigicnda en el sistema de coner
Iuppatecanin. Caso comrano, reciipe de bn sucursal ks copins de los recibes de pago v estados de cuema del cliente
con k1 ackaracion a realizar. 5 procede i3 aclamcion, hace la correccion alimentands ¢ sistema de canesa

Ieipatecaria. Cago conmrio rechava L aclarcion, Infar a la sucursal el resuliad de da aclaraciin
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Sucursal. recite respruest ded direa de Cianea Higatzeina ¢ afonma al eliente el resubiclo

Cliente: pecibe respacsto de su achracida o se resigia v al recibir su estade de cosnti verilica 8 ésli s
realis

En la figura 12 s2 presenta el proceso a meanera de Mjo

Como 8¢ puede observar, en los dos procesos de nclarmciones de créditos Inpolecarios. el clieiie 1eme
we esperar varios dias (si no es que meses) para que su acliaodn se realice

Costos de po calidad

S¢ caboula que en proaiedio se wilism 4 folocopias por aclamaitn enire estados de cucnta ¥ soliciiudes
Supaniends que no se redisefe el proceso de aclaraciones ¥ mantenzenda i volunen parceido A1 de abnl, s
eslige que en un aio se registraran ocrca de 21,120 aclarsivoes. Esto inglica B4.480 focopias 0 un cosio
ustilaie de 5030 sz tiene un cosla anual de $25.344.040.

Por otro lido, s2 lieme und satuiacin en lis Hneas elefbnicas per la gran cantidad de aclimoiones. Sc
aleula un uso diang de 4 horas o 240 indrutos. Bl costo anual es de §30, 100,

Esto & un costo total de $36.344 10

3.3. DISENO E IMPLANTACION DE MEDIDORES

Despuds del amilisis de los procesos, s disearon wedidores on Ins partes s intportames. 5
recoanizidd wiiligar on criterio gemeral para su disedo. En pucstro caso, sicmpre se pone el dea cin In que 52
Hemaed, ol rambre del medidor, ¢l ohjetwe 3 conseguir, el responsable del lienado. prcsto, Techa v fnma Al
Tinal de los medidores se acompada un pequeda insinective de lenads par evitar confusiones.



FIGURA 11. PROCESD DE ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS EN PLAZAS
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FIGUILA 1L PHITCESD DE ACLARACION DE CHEINTON HIPOTECARIOS EN EL WISTHITO FEBEHRAL
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Los medibares stibsnbos se muestean 1 contimmacian

33,0 MEDIDOI DE ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS

El proceso e aclaniciones de crdditos Wipalecirios ¢s muy intpartante debndo 2 que en & se fiene
contacta com el cligite v e8 unt lerndascrro gue ndica b Gillas en b opercrdn que hspuctan al clieme v no lo
tigwen satisfechn

o esta, ol wedndor mis importante ¢s ¢l de aclanciones de crédites hipolecanos. Tomando en cuenti
bos resaltados de Ly asdsteria de cliemes externos, ¢l ebjetbo operative es la resolucidn de aclracienes el inssime
diaal cien porcienia, EL medidor con el cual dia i dia s tabad en el drea de Achanciones de Creditos ¢s ¢l

ShgRiacg

CAHRTERA INMPMOTECARIA
MEDIDOR ACLARACIONES DE CREMTOS

OBJETIVO: RESOLUCION DE ACLARACIONES EL MISMOBIA AL iM%
RESPONSABLE:

PUESTO: FECHM
CLILATT PLATA ik MaUREDINEN | WILICITANTT | 0 § B § QsLb | & | F | sahd | fedea
DE ATLARSUROS (BN i n
T
R
TIF AL B EaAr PHUOMELDL
VAL L T b T FIWSA DEL HEAFAAABLL:
i o
FARSERTEL i

= LLILE) LM ALLA) DE RESULSER LAk &1 LARAUKCSES UEWakisaLiad Al CLDNTES DERELANI LLEMAR ERT Friuiati TRARIAMERL
* A =FECHA DE BOLACTTLD DER CLIENTE Wik sl

* = FEL1A TE ENVMDTIE LA PLALA kb sl

*iCn FPCIA O RECEFCKIY DE SOLITTUINVEY AR TERA bk i vl

* 0= FECHA DE REWHLTES OF Ly ACLSRACIHIN DN AT R fddwwwa)

*SETHE A i LR fL T AL DE CAwI L A CTivhe EL PRORE D DE Lai DIAS DI EREsCL

FIL AWABLCE DL CARTELA DURTRA DERIETIVG] = SULARACHIRER DE CARTERS 41N HATUTAL DR AR

L AWASCE DF A LARACHISES CTINTIA CORIETIND = A LARATFTHES GUT 51 LESLAIE BLIY A4 LIERTLE D8 L3 DLGTITAL T AR

* PERCERMTES M0 Las ACLALACKNES QUE Wi SE REALILA N ENUN DA S0 BESE [3FECINican LL wnalhiy




El medidor e diseidd para proporcionar fos siguienzes dates chiente, plaza que solicitd I acliracion,
tipo de aclarcidn, namers de cnblito, soliciante (enpleala que solicata ba aclaracida). feclin an que ol chente
solicita fa aclaracibie feclia de envlo de 1 achiractdn por parte del solicitante, diferencia en dins al eliente
externo, fecha em que earterd reeilie L solicitnd. fecha en que canern resuedve, diferencia en ding de opetaciin
cncarler v ding tatales en que se efecind In ackiacion a ajos del clienie.

312, MEDIDOR DE CAPTURA EN SUCURSALES )

En los procesos de canen se reqnere de dos transacconcs i ef regrstio de pagos en b sucursl BN
primern debe hacerse en el sistema de carers hipotesania v ol seganda on el de aperacaon del baen Es lunbidn
iy Smportite msitorear o fodis L sucurstles en eakas ransacciones, pues la omisian de ks primern produce
problemas en el clente ¥ como ¢ vera, es el orgen de muchas ackaaciones. Esle nuedidor se sealie con L
persanat guic s cacargan de |3 revisidn de cobrans v contabilidied en cartera, por Jo coal tskidn s2 mede [
difierencia en dias entre los mevinientos v I revistdn contabile, Bf abjetn o es que D snonssales capiueen al cien
perciznto I aperacioncs de crédites lipaccaeies. asi cong Ia revision conable por parte de carera el nusno
dia

el medidor w2 pide b sigiriee infommeion: sucursal, sooamain si la swcursal repomd diferencia en
los monkas endre o repisimda en el sestema de canera hipotecana v 1 conlabilidad de b sucirsal. ¢l nimero de
crédilos capterades en ky sucursal v un espacio para absenaciones Bl medidor con el que I pente g2 cantera

frabaid dia a din e ousestra a continwneion:

CAHRTERA HIFOTECARIA
MEDIDOR DE CAFTURA EN SUCURSALES

ORIETIVO: CONTROL DE SUCURSALES ¥ REVISION CONTABLE EL MISMO DIA_AL 109%
WA AN LE:

| AT FEUTLA M LT 0N TFaciiy
VICLRBAL| 81 EFFORI O EHLESETS B Ui e CRENITR TRATRY ALY
ERIRESLCTRAAL ¥ I E ey EAFTIURADSH I N1 CFWLRAL,
TOIAL =0 ] : ——

FURMA DEL HESPONSADNLE:
L REBP I L A RFVEAR LI A T8 L 00 0 T Ta RATLRS DT WAL Tl T TN 10 AR i

VL e, PRPAFTA Lk (oA L v e L L % 0 0 T M, L T Ly o T [ L L L
40 A L FL AL B ORI o EAPTLRAL PO L LA P [ PR 1B TR L

VR DEMLL PN L P D

0 FETHA  ATT U PRAAR h TR 1 TLAL ETES Thl  LU Pa 1 7 W P R M, L 068 % 4L M LT FTE PUMA T
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ILLMEDIDOR DE CAPTURA EN SUCURSALES 2

Esta es otra versitul del medidor de captura en sucursales, es diferenie por la etapa del procesa et que
se relial La inforaccidn que s¢ pade e este iedubor e sucursal, womierd de erdditos caplumdes en sucurial,
migmiers de créditos capturados en cartera fque significa error de la sucursal por no haber sido capturados por

ellos) ¥ un espacie para obsenaclones

El suedidor cai el que b gente de cartern trabaygo dia a dia se nuestea 3 conlinmacion:

" CAMTERA HIFOTECARIA
MEDIDOR DE CAPTURA EN EL SISTEMA DE CARTERA HIPOTECARIA

QIVETIV: CONTHROL SOBHE SUCURSALES AL | 0%

AEESPRNRAIN
PrEo:
EIEEN LELR

e, Tree FECTIA MOVEMTEST U | TTHTES
(R L T W M [T
o AL TVRLAL E CARITRA

Fufak
FIRMA DEL BESPOMNSAILE:
TEL NEAR SLARLE (W ATAFI A8 T RIS A8 AFTLAA ALAL CLEFLR EF0 1SRl T GUba T T
e it YL, P L WA LS RTTHTY b PRl L L RAL Y P MM 4 CUET T CAPTL L BN AR TERS

* LIRS PN FL V1T Tl £ P LA PYLLARek) WARR LAY
© 4 L O N VB P B UL L A I L %l S PR TL ks L0 PO ¥ I T M, EL A (0 G LA T Pl B




AT

3.4, ANALISIS DE L.OS PRIMEROS RESULTADOS

Los medsdores se impluviaron a Maades de narco de 1993 por lo ewal se toiueri hasta abeil par

presentar esbe primer andlisis.

Uni vee que s camensd o irabajar con los medidores, s¢ analizason bos primeros resubiados, hos cuales
masestrat gran pane de b problemdtica v proporcioni direcinces para tansar decisionss v ingjorar lag procesod

En ¢l aneso 2 se presenta el copcemrado diamo acuiulado 2 septicmbre de aclarsciones de oréditas
hipatecanios. 50 s¢ enfocy dnicawente hasta fines de abpl con la informacion que arrojo el nsedidar de
aclaraciones de eréditos hipalecarios, podeinsos ohsenvar que ¢ tienen registradas opemcioncs desde of 17 de
dicicmbre de 1994, Eslo s debe a que ¢stas aclanciones se encontraban pendienies de realizar. por lo que a si
€2 no & fienc registro de salidis en fechas aniernores 4 b medicidn. Las aclaraciones que 5¢ tiencn oepistnndis
comg cutradas del dia significan Ins aclamcwones peadicies aies de la medicidn « por lo fanie so s ene
registrado el ndmero de aclraciones que se efechiennan en o mismoe dia antes de st

La meedicion comenrd el 28 de wwrzo de 19795 v o esta fecha se puede obsenvar que s liens un
acwmalado de 56Y% aclaraciones pendientes. Es a pantic de esta fecha en que se obsera el comportamiento de

solicitndes de pelaniciones ¥ reali sacidn de las nisinas

A manera global s¢ observa qee hasta abnl begresaion 2094 aclarciones y se efechiaron [841, s deair,
el iR 34% lo cual sc traduce en un servicio pésimie, que varla desde ¢l e hutta an widxima del 28. W% El
Inecha de no acatker com s scliracsones pendienies v resolver todas fas nuevas que so peesenton prasocd que el
nimera de aclarmslones pendicnes se incrementas poce a poco hasty llegar 3 un masimo de 853 Esto da yn
pamormii, juigingines 853 clientes feriosos esperando que se Miendan sus aclaraciones!

Para ver con mavor clandad esie eowporiamicate. en la figura 13, s¢ mecstm un grifico de los
dclaraciones de créditns hlpotecorios en volimen de coifadns. salidass v pendiemics. 5¢ obsena el
comportanicnty variable de lns entmdas 3 salidas, donde wuclas veces is catradns de aglirciones son
ntayores que Ias soluciones de éstas v par ko tanto s¢ ve como In line que represanti las aclamciones pendicntes
¢ incrementa paulalinamenie. El abjetiva ¢s que csta linea de aclanciones pendicnies no existi. que lodas s
aclarcines que s selicnaan se efection ese wisma dia v que en ¢l gralico sdlo 52 vea uaa linca, de entradas

iguales a sabidas.
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Toda esta informcidn se presenta i a3 persanas que forman el drea de caners hipolecaria para que se
den cuenta de ba bmportante de su trabaja, en 13 Migura 14, se califica el trbajo de achincianes con respecto al
ohjstive. 52 grafica el nivel de servicia o el avance conten objetiva det drea y el abjetivo al deben llegar. Esto
un elemento nwy motivinie que les hace ver ka renlidad de su sitwacidn actual y [ ferma en que contdbuyen con
su Imbdjo para ¢l logro de este objetivo, En este grifico se ve claramente lo Wajo del servcie que s estl

ofreciendo al comparario con ef I00% a1 que sc debe legar

| FIGURA 13, ACLARACIONES CARTERA HIPOTECARLA
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Dl mismo medidar de aclaraciones de créditos hipolecarios se obliene el concenirado a nivel nacional
del ninsero de aclaraciones que se presentan par cada plaza con el fin de conocer el compariamiento de cnda
una de ellns. Como parie de |2 estralegin, In operacitn se encuenim centralizada en el Distritg Federal ¥ la
informacidn se descentraliza 3 manera de que toda unidad de pepocios pueeda accesarla, Por este. lodas las
aclaraciones e créditos y 1a gperacidn deberdn tender 2 ser centmlizadas. De esta forma, las aclaraciones son
realizadas (olalmente en el Distrita Federal, Sin embargo, punque se presenta informacién de atrms plazas, los
medidores se (mplantaran Gnicamente en el Distrito Federal ¥ aunque fas decisiones ¥t medidas adopfadas
beneficiardn a todas las plarzas, los efecios de los medidores se verdn anicaments en esta plaza,
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En ¢l anexo 3, concentrafo de nclaraciones por plara o septiembre, s puede ohservar que hasia abril se
registraron un totnd de 2693 aclaracioncs, de las cunles 58S corresponden al Distrito Federal, lo que equivale al
fl.nﬁ del otal. Adeinds, $i se cuenta en el Distrivo Federal con 11B3] clecntes, ef 4.94% de dlos tuvieron que
realbzar unn aclamaciédn y esto analizands hasia abnl, (Hay que pensar cudnies clicities no han pasado a lo largo
de los meses por este supliciol

FIGURA 14. AVANCE DE CARTERA HIPOTECARIA CONTRA
OBJETIVD (ACLARACIONES)
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Para conocer bien a problemdtica es necesario saber ¢ tipe de aclaraciones que solicitan los clienics,
En ¢l anexo 4, Mrecuencia de tipo de aclaraciones de crédites hipetecarios & nivel nacional, se pueden observar
las aclarsciones registradas hasta abril divididas por tipe de aclaracidn y su (recuencia. Esta informacién se
obtiene también del medidor de aclaraciones de crédiios hipolecarios.

Lo mds importanie, concardante con Jo expresadg por los clienles en las entrevistas, es que la mayor
frecucncia de aclaraciones se presenia por pagos no aplicados, De 2693 aclaracionss regisiradas ol iltimg din de
abnl, [880 fueron por este molive, s decir, el 69.79% del tol. Las  aclamaciores de mavor impenancia
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despuds de In e pagos san por wldo, inlereses mornonos, bajas de créditos, cargo a cuenta de cheques v

AMAr £aCiones exras.

Ahora se analizard el companandients del Distrite Federal En el anexo 5, frecuencia de tipe de
aclarciones de crédito hipolecarios en ¢l Disirito Federal, se pueden observar Ins aclaractones registradas hasia
abnl divididas tambidn par tpa de nctaracidn ¥ su frecuencia, De las 3RS aclaraciones regisiradis hasta abel
par ¢l Distrig Federal, 408 o ¢l 6% 74% del oial se refieren a pagos no aplicados. Adeois, ¢l 21.70% de las
aclwaciones debidas a pagos no registrados & nivel pcional, corresponden al Distrito Federal. Esto se pucde
observer con claridad en Ins figuns 13 y 16,

FICURNA 18, ACLARACIONES POR PACOS NO
REGISTRADOS HASTA ABRIL |

Entances. gddnds radica ¢f problema? La respuesta es en el disedo de |3 operacion, en los procesos. Hay
que recordar &) process de la cobranza diara que s deseribid anlerormenle. EN clignte, cuando acude a fa
sucursal v fealiza su paga de crédito hipotecario. b sucursal debe realizar una doble caplur pam registrar el
pago. Exa le hace en dos sistemas difereriles. con sistenas operatives diferentes ¥ que 0o sc contuitican enire si,
ba que hace mas diffcil la conciliacidn v el contral,

Estas Indices tan alies de aclaracianes por pagos mo aphicades muesiran que las sucursales no estin
capturando ia lranssceidn correspondiente al sistema de carfera hipotecania, dei cual se endien los esiados de
clegnlad que 2 envian a los cligntes. Exta onksidn en ln transsccabn provocn que o se reficje en ¢l estado de

cuenta el pago que efectut ei clienle, motiva de sobra para wa aclarcion ¥ razén suficiente para estar molesta,



Se requicre un conired para sucursales én esa caplurn mienlras e desarrolla wna dnica jransaccion que

autemdticamente alimente al sistena de canem hipotecaria

FIGURA 16, PARTICIPACION DE LAS
ACLARACIONES POR PAGOS NO APLICADOS
DEL TOTAL EN EL DISTRITO FEDERAL 11ASTA

ABRIL

|
|
i
|
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Al misnmo liempa que s temaren medidas y pecignes pam ¢l desarmollo de 1 nueva trnsaccion (que se
verd posierionmeniel, se traid de conirolar b caplura en sucursales basados en los medidores mplantados, can lo
cual s¢ pudo obtener fy infannacidn a detalls par cada dia hibil tmnscurrido ¢n cada sucursal del namera de
creditos capturados en sucursal y el namero de créditos no caplurados en sugursal, Se establecid el nivel de
caplura de cada sucursal asi come de coda coordinacién (una coordinacldn es |a encargada de varias sucersaies)

Esta informacion se proparcienaa a nivel detalls y concentrdos a todos los piveles, desde cada
sucursal, para el conocimiento de sus emores, sus coondinadores, hasta la Direccidn Corporativa de Banca
Comercial. Un ejemplo de uno de los repartes se muesira en el anexo 6, concentrada ds abril de la caplum de
crédites hipatecarios por coordinacidn v sucursal. Se puede observar que en abril se capturaran 293 crédilos en
sucursal ¥ se emiticron | 741 créditos, lo cunl da un nivel de captura global del 62,74%, muy baja.

D los medideres de sucursales se pucde oblensr la informacién presentada en el anexo 7, mvel diaro
de captura por coardinachin v registre operative, en el que obsenamos b variabibidad del nivel de caprura todal
en abril, desde un J0.54% a un 93.02% cen un promedio de caplum global del 72.70% lejos del obpctivo, lejos
del cien porcienta, ver fa figum 17,
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Adusilindos de la Agur 18, s observa el comparative de caplira de crédilos. A principios de es §
mediades se ve una ligera tendencla en los pagos de créditos de bos clientes, pero a fines de mes €5 nowable ¢
volumen de operaciones. La mayoria de los clientes efectizan sus pages de crédilos hipelecanios a fines de mws.

Se comparan los créditos capusraddos por sucrsal ¥ los no capurndos a b luga del mes y s ohaerva
que en | mayoria de log dias, san mds los ordditos caplurades que bos no capiirados. sin embargo, a fines de
mes el fendmena es a la inversa. son s los crédiles que quedan sin caplurdr quee bos capturados. Esto & ve
reflejado también en ka figura 17 en el nivel de caprura de fings de nes

! FIGURA IT. NIVEL DE CAFTURA TOTAL EN ABRIL
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De la misma forma, se poede obsenvar en las figuras | % a 24 {coardinaciones | a6 respectivansente) los
miveles de caplura v ¢l proniedio de captura de cada wna de bas coardinaciones en abnl, Tunbidén ia tendencia a
bagar el nivel de caplura a fincs de mes s& encuenira presente, ademds de [3 gran vanabilidod en eada dia,
tabiendo dias con exceleme nivel d¢ captisrn y dias pésimos con niveles imay bajos, incluss del cero parcicnn.

Basadas en el pronsedio de capiora de cada coordinacidn tengmas que | mejor s |a coordinacidn 2 con
i idvel del 0.74%, seguida de ln coardinacidn J con B2 449%, la coordinacite | con 76.02%, la coordinacion 5
con 74,27%. by coordinacién 4 can 64.56% y finalmente b coondinacion & con un nivel de capluna del $9.64%
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FIGURA 18. COMPARATIVD DE CAPTURA DE CREDITOS
EN ADRIL
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FIGURA 17, NIVEL DE CAPTURA DE LA ‘
|

En wolumen, no todas las coordinaciones son igunies, La coordinacidn 4 presenta 989 crédifos
eapturados en sucursales v B3 fallas, fo cual da un total de 1364 crédites. Tomardo que e total de crdditos de
todas las coordinacionss ¢s de 4672, esta coordinacién maneje el 19.90% de las cperaciones de abril. por lo cual
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s¢ hizo especial énfasis ol coordinador correspandieste del impacto y la impartancia de by capturn de sius
sucursales.

e e e

FIGURA 10, NIVEL DE CAPTURA DE LA
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FIGURA I2. NIVEL DE CAPTURA DE LA
COORDINACION 4 EN ABRIL, - cuukrmve 100s
e

M
Hars o R . R
MMy ssmiasanaPe oasan

PRIE. e peepesear
£ S
T 1 |
WAL e ma =l s i 505 e BT S o R L e o
b o1 U R A S
TN e 5 £ 0 o i, i 8 e
[l ioDY
F R E R
g 2 & 3 &
- % e 8
[—#— vl dr capturs da W connbaaciin 4 —— Promedio !
FIGURA 23. NIVEL DE CAPTURA DE LA
['ﬂﬂlll]lNAC[ﬂN 5 EN .lﬂll'l_.l:_.ﬂ_',_, OEETTYO: [30%
s 2

IO b e e g e e S
P SRR wadls s e U e
T i A Ay T TS,

T IR R R P R S BB, 1 5 SR
R e g, SN ERPRN S

MR s fa e f e mhd e e s i e R o -
LY e N R Rt Rt
LELTIY
FE S EEEEFRESERESERE B
22333232332 333123
=, -k g -dECZERSAAARR

[—G—Nﬁﬂhiw da la dperdinauitn § = b |
—

Otra parte del proczso a analizar ¢ la cobranza regisirada en canera hipotecana. Exa informactdn s¢
da tuwbidn en ¢l ancxe 7, nivel diaro de caplura por coordinacién y reglstro operativo, ¥ s ve en la fgura 25
Se observa la vartabllidnd de los dias que warda cartera en registrar ¥ contabilizar [a cobmnea de cada dia. EI
chjetive es | operacian en un din; skn embarge, como se encuentra disedado €] proceso de cobranza dianin éste
en su mejor cumphintiente tardara 3 dia kabiles y se ve que en realidad tardan d2 § a 10 dias hibiles. E1 [0 de
abril se presenta un ploe de 4 dins de diferencia. Esto se debe o que se perdieron lisados e informacion de
cobronen por o que s¢ retrasd este dia. Se requiere de un disede de procesa nueve en ¢l que |a opercidn s
pueds realizar en un salo dig.



FIGURA 14, NIVEL DE CAFTURA DE LA
COORDINACION & EN ABRIL OBIETIVO 180%
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FIGURA 25, DIAS DIFERENCIA EN EL PROCESO DE COBRANZA EN
ABRIL
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Todo esie andlisis da informacién sulicients para alzcar los probleinas v rediseflar procesos adecuados a
Las necesidades del cliente.
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3.5 ACCIONES A SEGUIR

En base i los primeros resultadoy wostnsbos en ¢l pae antenor v al andbisis de los procesos s

requieren tonar las syguicntes inedidas de accibi:

" Desarrollo de wna transaccidn gnicn qee alimentz al sistena de canera hipatecania ¢l s transcciones

en sucursabes v que a suvee achialice al sisten de contabileksd del banco

. Debida a samas caidas del sistens de canera se requicte wa wedidor que dé iformacian de s
Colporimienio

L] Autonuizacion del procesa de cirgo 3 cuenia de chonues de las chientes

. Debido a incongneencias conables entre el sistema de cartera v las sucursales se requicre un uwedsdor

g verifigee I aplicacitn correcta a las cientas conlables.

. Cambio de esinectier del drea de Canera Hipatecina

351, MEDIDOR DE DISPONIBILIDAD DEL SISTEMA DE CARTERA
HIPOTECARIA

Al escachar [a voi de los clientes internos v alendienda los problemns que se presentaban, se ohsend
e ¢l sistema de canem hipotegaria ne se encontraba disponible ¢l cien porciento del tiempa. Estp alecta a
todos los nsiarios de esle sistema. desde sacursales, donde scoreciben los pagos de créditos hipotecarios de
chicntes v en donde registran en ese sistenu diclha operncedn, hagta lus freas de opernciones, en especial I de
carerm hipotecarin dorde prictichmente s par todo el trbiage debido i estn Falia de disponibilidad.

En tedas fas epresas se encontrami algana ves problomas v frncciones con las persouas v diferentes
Areas. Esty no es la excepeidn, Estn [l de disponibilidad ded sisseina de cinem provocaba que tanto el ina de
sislensas coma de carera ldpotecaria fuvieran fricciones cnire cllos. ademds de que al consaltarlos en lo
referenie a ln disponibilidad del ssstena, vanaban consideeablemente las apreancianes por cada una de s



partes. Cartera hipoteourin decl que existia muche menos ticmpo de disponibilidiad que el aconbado por
LI EERE]

En esle sentido, ¢s oportuno nencionar que el svedidor proparciona, aparte de todos las beneffcios s
sednlados, informihicitn abjetivn ljos de opinicnes a percepciones personnles. Estas friccrones desapa recieran ab
imiplantar este medidor e 1a dispontbilidad ded sistema de cartera.

El iedidor s2 dised con el nusena crlerio que fos arterores. El abjetivo es que ¢l sesteima de cantera
hapenecany esté dispanitle a1 cien porcicnto. tomanda coma horario de las ocha de la matana 2 las ocho de i
nache, es decir, docs horas disponibles. hotare suficiere part 1 operacsbn en sucursal ¥ la operacibn en el jirea

de cartern hipatecana

E1 miedidor se debia Henar diarianente, ¥ en &) se regisiraba el nombre ¥ poesto dei responsable de so
lzrado. Sc anotaba I fechia, ¥ 14 bom en que no estuve dispanthle el sistemn. b2 hor en que regresd y fa
diferencia de therpo scpnida de algunn observacion pertinente. Bl weedidor que se wilizd se muestn 2

confinuacidn:
CARTENA INPOTECARLA

MEIIMIR D IS POSEELLIDAT 1L SISTEMA DE CARTERA DIPOTECARLA
ORJETIVO: DESFONTRILDAD EL SISTEAA AL [00%

ETFETIET
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1,52, MEDIDOR DE LA APLICACION CONTAILE EN LA CUENTA AUXILIAR
BE8

Hevisando las seswltades anteriores y oo cl procese de cobranea diama, se ve que el drea de caner
hipatecaria deberla tardar tres dlas en registrar toda Ia cobransa de | opemcidn de un dia dado, Esto no es asd y
una de I causas, es que muchas sucwrsales, al enviae sus pecibos de pago ¥ concentiados contables. no
aplicaban correctimente tedos los créditos en 1a cuenty ausilinr ARK. Esto ecagion que en ciner lipoleciri se

plerika insucha tizinpo habluuba con 13 sucwersal para (2 carrecta nplicacién de los crédijos.

Par ¢sto e disefld e implante un medidos para las Sicersales. B objetivo es ta aplicacidn contable o la
cignila anxiliar 858 al cien porciento. EI wedidor s lena diarariente y el respensable de carera hipotecaria
debe paieer su wvibre, puesto, la fecla de los moviadeiie v da fecha o que se catd reaheande a cobring
Debe anatar caks secursal ¥ fackir la calnmia correspandisnte al errer en caso de que s de. ademds de
proporcionar en case pertinente, alguna observacion. EI sedidor se inpeste a contimacian:

CARTERA BIPOTECARIA
MEDIHIN IE APLICACION CONTALLE AUXILIAK nag
OBJETIVO: APLICACION CONTAULE A LA CUENTA AUXILIAR HES AL 100%
HESPIINS 411K
PUFSNTOR: [run wovidins o [reciia:
MTVESAL \llllLIfl-.'lmlIﬂ'l.l-Nﬂl'l AMNERY & 0w Y
A LACUEN TS a1 il

TOTAL
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353, CONVENIOS CLIENTE-FROVEEDOR INTERNOS

Comn se cxplicd en el promer eapitnl, s comvenias elienie-provecidor internas san B15 garnmiias
compeainised por pane 2 cada persooa pra realianr el trabajo. En esia pane s presentin fos convenios a fos
e s¢ Hegaran para ks medidas de accidn requetidas

Ew primer lugar, v de Tas medidis nsds smporaives es el desarrollo de 1o transaccian @nica en
sucupsal para evitar |3 deble captara v 3 0 vee que ¢l sistema de contabilidad sea albmentada de los
movimicntos realizades. Para lograr eso, s iabipd con fodas lis porsonas involucradas en el desarmllo de esta
transaccian, identificindo eada wna de las achvidades ¥ llegando a los acuerdos ¥ garndias en liewpo del
iribaj de cada wno de ellos,

El objetivo es ef sigusenie: dar un megor servich al cliente externo ¢ inlerio al realicie wia inigs
Irissceian on sucursal parn el pago de crédidos hipelsearios y alaanaiizare 11 contabilizacién de movinicnios
Con esto se evitm Iy doble capiw, haciendo T vida ficil ol cajern ¥ 0 1o sucuisal. adensds de enitas famlos

protdcinas a los clientes por pagos oo aplicadas v aclarmciones resuliames

8¢ identificaran tres actividades prncipales: carga de pagos por el sislen de sucursal, madificagion de
piigos exisss v conlabilisacion de inevimientos. Las res se encuentran endazadns, pues para realizr a sepunida
5 requiere de [ pritera coumna fsinto v asi e s vueive insumo para realicar la lercera. A s vee Sada una
de entas actividades requicren de otras pars s realizaciba. Cabe sedalar que todas estis achividades son
desarrolladas par especialisgas ¥ 1enicos sena demasindo Lirgo v 8¢ perderia &f seniido de |4 presente besis al
iratar de detalir cads una de ellas, Se dara i breve explicacion

Para ba primera actividad. carga de pagos por el sisiemia en sucursal, por acuerda de todos se llego o
unat feclia compromise. |8 de agaso v se tienen Las sipelentes actividiades v covenios:

. Alta de rransacciones, cuemlas pusiliares v ndanero de transaccidn, En el gistema en sucursales, cada
aperacian fiese uar Iransaecion v un pimens ssaciado que diglia ef capero cada ves fue b realira, Tambicn,
s tienen asociadas 138 cuenns conlies de L operacidin. Can esto, ef sisteni, ab fnal de coda ddla, eeslien un
clerre aperiiva v contable donde s puede cansiliar toda la aperacidn de fa sucursil, En el caso del pago de
crédutas Inipabecanos, na sc lienen eslos reuicthnienos enlazdes con 108 cuentas sexiliares. por lo e se
reqpulere definie wis tueva lransaccion en sucursal El responsable de esia uctividad s David Orepe s,

dirccior de cantabilidad ¥ nplicaciones en sucursal. su consproaiso &5 el 10 de julio
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. Revision de Lt aplicacsin camlable Una vez becla bi definicidn de 1a transaccin, w ilebe revisir fa
correctin ipheacidn contable Esia activind | realie Maria Ooddites. sibdirecions de desarrolle de sistenis

Jumte con ek gercme de caners lpoecaria. Alegindea Cdrdenns. El compronuso es el 3 de agesio

. Desarrolla de bis eansacciones en ¢l sisteeia de sucursal ¥ wovhnlenios caplurados en el sechive de
Alwicdi. Ea esta parte sc desarealla propiamente [ trnsacedn v 8¢ revisa que las opericioncs realivadas
sean alisacenadas €0 wn ancivo ansitono & uso diars Esta actnidad Lo reaties Andrés Torres. darector de
aperacili del sistenut en sucursal, su comproniss ¢s el L4 agasio

. Progragn para extraer imnsiceiones. Hav gue recardar que < sistene en sucursales v el sistensi o
canern hipoecaria se encuentran en diferentes sistemas aperativos. En esta activeld ¢ oljetng ¢s extraer
las ransicceoncs referenles a paga de créditos liposcarios. que se encuentean en el archive de almacén
diario genermbs par el sisleum e sucursales, prescatande la infornecids en un forwio qee sea sccesible
part la conversidn al sisieota de cartera upateeania. Esta actividad la readizin Robero Lar, perciie de
desareollo del S steni ei sucursales v su conproniso e ¢l 1§ de agosto,

. Aplicacion del pago en el sistenan de canera bipalecaria. Aara sl estanses o condiciones de pasar I
infarmacitn de los movenientos al sisiena de carera lupolectoe, gracixs al programa de eximcosn de
IFMEICCIones que geaera wn archivoe micrmedio citlre el sistema de susursal ¥ ¢l de camera bipolecania La
eicargada de realiear esti comversion oy Mana Orddubes. midwdireciara de desarrofio de sistemas v m

compromien o5 el 17 agosin

. Mhigracian a produccitn. Todes esios cambios se realiean en aebienle do desarmablo. by que realizar la
imagracion 3 apbienle de prodiccion, donde reslmene es cuando ks sucursales podran bacer uso 8¢ esta
v Iransageian. La respaniable es Rosa Morales, diceciora de opericion de base de dvios s sucompioiig

es ¢l 14 agosto,

L Programa para descarga de daios de ansacooees de hipalecario. Este programa se equicie pim que a
su vei, I infomacion de jodas l2s operaciones efectindas en ¢l dia actualicen el sistema de contabalidad el
banco. Esta actividad ln reatiza Maria Ordodee, subdirectorn de desarrolio de sistéinas v sy comproniise cs ¢
1% de ngosto.

Una vez concluada esta priniern aclividad genernl. se dc‘ht; :;'C‘Ili:’:lf In meslificacidn de pages exims, El
comprontiso ¢s el 11 de scpticmbre v se fasua de las sigientes activitkades ool sus réSpOctivas conbuaaiseg
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. Mhohifecucion de estimetira de tblas Esia petividad se refiere a b estructies de las bases de datos qu
utilisan bos sivieimas, iy que recordar que tanio el siston @i scnriales oo el de caneri hipalecania se
encueisr pragritiilos en ledgiajes de cuara generacion, In que significa. lengimjes nandgadores de bises
de datos. st acthvadad 1o pealican José hidree v Roberio Hermdndes, respansables de esirucinris de bises de
dates v s compromisa os el 6 de sepicmbre

. Reconpilacidn de progranus. Los prograntas de pgas exims del sistena de cartora hipotecani deben
ser recompilivbos debido a Iy modificucian de base de dasos antenor Esia actvidad In realiea Maria
Ordistes. subdirector de desarmolle de sistonaas v su coppronisa es ¢f 7 de septicmbre,

. hiodificacion del progrania de pages exiras S debe modificar este progrnmg debido o bos cambios par
que cn Ia sucursal, [as wransacciencs ambicn 3¢ apliquen vo salo a2 pagos wensimles de fos chedics. sa
tunbign A pagos extras gue quiesan realivar Esta actividid la realien Maria Ordodes. subdirectonn de

desarrollo de sisiemas v su conapronsiso es el K de seplicibre

. Pruchirs, S¢ realizan pruchas en ¢l funcionamcento de pagos extras, Actividad realienda par la titudar e
desarrolla de sisemas v ¢l geremie de cartera hipatecaria. Algjandmo Clrdenas El compromiso es el 10 de

seplicibre,

. Migracion a produccion. Puesto que todos estos cambios se realizaren en ambienie de desarrello. se
requiere su migrmeion 2 wsbiente de produccion. Actividad reali sl por Robenta Hemindes ¥ Robeno Lani,
encargados de imgracion de progranas. El comspromsisa es el 1] de sephicimbire,

La filvama sctividkad ¢s 13 congabilizcion de movinicstos, El compromiso asuntida por lodes es ol 511 de

seplicinbre v constit de as sgndcntes actividades coil sus respectivos compraimisgs:

. Definicion del namera de aplicacion., lole comable v ceira de costos. Todas 1as operaciones, part
electos condables, temen definido we nimere de aplicacion para su identificacién. El centro de coslos s ¢l
naimsere que s asocia a cada sucursal, depanamenta o drea del banco. Todas las ransacciones realiandas se
conceiitin en archivos de proceso en botes para wtilizarlos en ef sistema de contabilidad del banco. Estn
actividad 1a readien Migoel Lomeli, subdirector de contabilidad s su compromiso es parn el §2 de abnl

. Revision del archive contable generado en el sistemy de contabilidad, obscrvaciones v cambios. Esta
revision g5 HecesIrin puesio que se incorparardn ausemdticanseniz 135 ransacciones realizadas par pagos de
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creditos Ripotecarios, Esla actuvhlad Borealiia Marks Ondddes. subdireziont de desarrolio de suicas v su
compromisa ¢5 ¢l 12 atrl Cabe menclonir que el sislens de comatnhidad del banca ¢s gl e cuanto 4
sislgana operativg ¥ lenguige de programiscetn que el sistcnga de caneen hipatecaria.

Wistas ¥ igracitn de programas de bases de datos. Se medifican las vistas del prograne para esta
e aonaticadi, al igual que Jas tabias para bases de dates. Esta copvidad faorealican José Jwiree,
Robena Herndndes ¥ Maria Ordddes, y su comproniiso es el 12 de abril

Ampliacian de espacio de tablas parm base de dalos, Los encargados de base de datos deben dellr o
espacio ulilizado para fa aplicneitn correspondictre, cito o8 part uanrener ul contral ¥ akiorro de cspacio
pam ¢l sisleun Pugsio AU $8 ERRCTARAN puchas IFINSICCIINCE EDINAIENS of neodking delioir nueviimente
cile cipacso. La actividad b ecabiz Josd Judres v su contproanizn 25 ¢l M de junic

Cucntas contables para créditas en wnidades de imverskin, UDIS Hay que incorporar para la
comtabilizacidan, s rransacclones nuevas en uildades de imersedin por fo que e deben delinir estas cucntas
contables para la awtomatiacicn, El resposable e5 ¢l geremte de canera, Alefandre Cirdemas y su

compronniso el 1% de agosta,

Generacson de movinsentas comtables. En esia pane, 1as iranwccioaes electundas en sucursal, wia ves
regisiradas en el sisteusa de cartern. se gemeran los mavinicidos contibles para que lo pueda loner cl
sislena de conabilidad del banco, La responsable es 1y subdireciora de desarralla de sistewas, Maria

Qrdodes y su comproiisn e ¢l |1 de sephembie.

Reporte coninble. Este scporte se debe generr pam que lo revise Algjandro Cirdenas, gereme de
camcm liipolecarnia, pucs con ésie s¢ trabajard diarizneite en ¢l proceso de cobrana pam 1 supcrnision de
la operacion dinria. La responsatie es también Marii Ordodez v su conypromiso es el 12 de agosto

Arcluvo conlable par el sistenia de contabilidad del banco, Es i esia pane domds se penera ol arching
que toaira <l sistenna de contabifidad, Lo responsable e Maria Ordades v s compromise cs ¢ 11 de

seplicatheg,

Corrccciones. Es logico pewsar que debido a Iy dificuliad de estas aciividades. poedan existir ermores.
por lo gque ¢ da un temps para cualquier coreeccidn en pragmmas. La actividad la nealizaria en caso
negesario Marfa Orddder del 13 af 29 de sepliciatbre.



i

Fom L figiera 2 s oesden exios conveinnss cliemie-pros cedor inlermn de ihanees expeindlica, seysin lo
vista en el grimer capltubn de eséa fesis. Cabe wescaar gue L fonna de rabagoe fee precisaments de maicea
prafien, pues cs nuecho nes Gicil de visualiae v cneender 10das estas meliciones de actividades que realien wig
persaut quie ¢ clionte de oira v ask seceshvanmiie Adenuds, ol trabajur con todas eslas personas. s kes mucsira
el convenio esquentblico par que estén lodos de acuend con SIS COMPIONNS0S ¥ 8¢ percien d¢ b importancia

de s tpsnaje e ¢l complimiente del provecto tatal, pees s une flla, e aficta a su cliente interma

Ot de $as acciones resubiaimes de 1o demanda de dox clientes es el facifiar el pago de s crédino
hipatecanos readizands ¢l caigo antamclicn a lo coenta de cheques. Aunegue se estd realizanbs e cango a gienty
de cheques. este proceso es manual. v ea cwervt forind o estdh ihfundido en suciersales, pues ro se cirenta con Iy
capacidad para realiear el cargo okl d¢ uia dentanda wapor de clientes. de ahi la necesidad de aotonmtizr
Adewids s colabora con otra abjetive del banca afteeer al client2 el minar nimero posible de IRasacciones
descle su casa. oficim, sin que tenga que acudie 5 1 sucursal ¥ descongestionar lis sucuriales parn que & de un

IEIor /g,

Para esto se ideniifcaran dos actividades principales: carge autematics 3 cuenta de cheques » cargoe
con parcialidades

Para el eargo automidtico 2 cuenda de cheqiies cf comproniso es ¢ 16 de agosio ¥ tiene las siguicnles

yetividades con Uy respectivas convenios:

" Definicion del timero de fransaccidn v requerimicnios contables. Los cargos autonsiicos parm ¢l pago
de eires eréditos lambién requicrsn definicion ¢n la wansaceida ¥ requerimicntos comables. Eslo tunbidn
par empatir con la parte muomatizada de l7 cobranga diaria. E| responsable de esta actividad o Duvid
Orrapera. directlar de contabilidad v pplicaciones en sweursl, su compromise cs ¢l 13 de abnil,

. Disedio d2l forio de archive ¥ revisin de I informacion. EI sisticma de carerm bipatecana debera
geuerar wi archiva con la tnfonmncsn de las condiciones de crédito de cada clicale par e aplicada
siienea en wicursales ¥ automiticamente se kaga el carge a b cusintn de cheques. Esia actividad 1 realizan.
Raberto Lart gerente de apericion de base de datos v Marla Onddder, subdireciom de desarrolla de

sistenias. El comproiniia cs ¢l 7 de julio.
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. Al de By irmsaccion o contibelidad Coba trisiceion geperada por cango aalonsitico. debe darse de
iltg en cotdtabiludial. ED responsable es Mavil Cuopesa, dieecton de comtabiladad v aplicaciones en sacursal
Su compromaso es el 1 de julio.

. Pruchas en ambiente de desarralla. Realionkas por Robeno Lin de base de datos v su conpronuse cs &
T de julia
Ll Fewisitm e los mon iniemos contlles Una vez clectida by priscba, se reviss li formia cono ¢f sistem

aplict log diversos movimientos contabiles. R responsible es David Qropern ¥ su comprontse cs <f 1% de
Jitho

] Establecer mirme e de lote, La infponacién para la aphcacion del cargo se alpacens en un late. ¢ aml
sersi Jmnado por el sistep e sucursal pary efecti los cirges. Esta actividad 1o realiea Teresa Arnaga.
diractors de base de dios v su consprandsa o5 el |4 e agasio

. Migtacion 3 produccitan. Esti ncvidad by eealosan Maria Ondddces v Roberta Lars, su comproniso es ¢l
16 agosio
. Generacion def archiva pam la aplicacion en <l sistena de canera lipatesania. Una ver que se electicn

los cargos a las cuentas de los clicwies. se debe gencrar un achiva con el resiuliado del cargo e que i
ver alimende el sistéma e carfera hipotesaria v se senmbee. Bata actividad la realicz Maria Orddfies v sa

comproanesa e ¢b 16 de agosto.

En ba figue 27, se observa ef convenia ¢liente provesdor-intcmve con cf cual se trabaja. Una ver gque se
puda readizar ¢l cargo auankitico & cuena de cheques de los cliemles se encontrd que en inichos cisos na s
tonmib by canticlad existente en la cuenta par diferencia de centinos. Esto ofiginaba que para ¢l progrant, el
clieie no mve fondos suficientes y por ko lanla o papo s crédite. Para evitar esto, se decidio modificar of
pragruma cou ¢l objea de qee se pndiermn realizar cargos awlonidticos con parcialidades. Esto es. por gjemplo.
si el cliente debe pagar il pesos par su crédito hipoteeario v ¢f sisteana al ver su cuenti iola qos tiene Sl
pesas, las tones v aplien o pago indseando b parcialidad v of Diltame del cliente, La fecha compromise pir este
desarredfo cs el 3l de sepricimbre v fiene ka sigmente actividnd con i comvenin:
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FIGURA 36, CONVENIO CLIENTE-PROVEEDOM INTERNO FARA LA AUTOMATIZACION
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FIGUMA 17. CONVENIO CLIENTE-PROVEEDOR INTERNO PARA EL CARGO AUTOMATICO
A CUENTA DE CHEQUES
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* Slolaficacion el progrsma de coge automdnn. Esta labor de prograamcicn b realiza Maria Ovdddes

¥ su cosngrromise os ¢l 18 de septicishee

354, NUEVA ESTRUCTURA DEL AREA DE CARTERA HIPOTECARIA

Mebeuificier b estracrura ded drea de cartent hipotecann fie secesario parn poder distnbuir el frzbajo de
e adecuada 2 s procesos. Como s verd pasteriorments e los naeves proceses rediselmdos, ef procesa de
ackiraciones d¢ créditos hipotecarios. que antes sc dividia segim $i provends de plasg difercntes al Districo
Federal, ahora se concentea todo en el gerenie de aclamciones

D esta formen, deld dirccior de cartera dependen Las gerencias de carem lpotecania v L de aclaaciones
i wivel mceonal De la primena depende toda by opermcibn de L caner de crédito hipotecittio ¥ para chlo se

cuenia con un jefe de depantamento ¢ cunl coordim i fres amxiliares

La gerencia de aclarrciones de créditas hipotecanes o nivel iiciomil concemt e todas las aclariciones
1o de plagas comeo del Disiate Feder Se le asignd un jefe de depnanmnio que coording & dos ausiliams
nue e avudan a rerlizie todas bas aclaraciones cen el objetivo establecida de realiear el cien porciento de

aclarciones el mismo din que llegnn La csimcturn se puede obsemvar en la figur I8

3.6, RESULTADOS FINALES

Abora se revisaran los resultades o bos que se llegarei. tuda en bos procesos, consa los com caios
clieme-proveedor inernos. Se verin los procesos rodisedados v ama garmia interna pan las ackarcionss de
créditos Wipetecanas. Mo se pedrein ver los efecios de todos bos conscaios clienle-proveedor bislerzos va que pot
In comphejidad de los wisimas, ki masaria tene foclka compeondso posterior al andlisis de 1a preseiis 1esis, sia

wmnbarga, se mencisairin los efecios esperadas win ver que canclsan,

3.6.1. EVALUACION DE LOS CONVENIOS CLIENTE-PROVEEDUR INTERNUS

La evahuacidn de los consenees cliemie-provecdor Halersos sor siuppmente inportanies pam 2l comrel »
seyuiitenta de los provesios v cadn una de s aclividades. Ceine se mengiond en cf primser caphiulo, es nan
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hermmientn e o8 mecansms de avince, pucs ensela y preoss al ver cidh ana de s activadades, las
relaciones que T nen mieroamenle, bos compromisos adiuitides, mide en cnanto al impacto e W cuibplinignio
e congunto con los medidores cetablecidos ¢n los procesos, proada v costiga al mostrar o lodos el comprasinsn
lqeiricdo ¥ s cumplimicato o Blla, relicmaado con el costo de no caldad comespandienie Un cuadm, e
represeinth wig actividad, persoma responsable y compromso, en gos significn l cionplinvesto &l compromeso

En cunbio, 5 este cnadro s¢ preseida en imgro, significa que e comproinso mo fue conplide

FIGURA 28. NUEVA ESTRUCTURA DEL AREA DE CARTERA HIPOTECARIA
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Fara el convenio clicte-provecdar interno del desarrello de la transaccian amcy en suoursal & la
nuromalizacion contable, se pueden ohservar en la figem 1% los resndlados, sopon Jos criterios mencionados. Se
v que no fodes los comproimisos se cmplicean. Esto se debe principalmente o las priorrdades adeptadas en
cslas fechas por ol programa para deudores de In banca (ADE} que lanza el Gobierno Federal. Par esto la
nuveria de los recirses se enfocarom o ilecnar [os procesos v sisicnas e csie progrumg ¥ Conig consecisenciy
so reirasaron fos proyecios programados. Sinoembargo. se G0 wa meove compromiso v algunecs oo lo
cumplicran,

o BERS

H

LA Ritinie



Para ta earga ibe pagos por ol sisier de sucursal, Iy wigragicn a prodisccion, qee e reprogramd par ol
IX de septiemtioe, tuve wib teleaso de 10 dias kabiles. Bl costa il de o enlidad en el proceso de la cobrans
chirka o5 de SATLINT0KE Do e shenificn e costo de $21.970 060 por estos 100 dias

Las actividudes para meolificar of progrmmg e papos exie y sas pruchas, readiendas per Mans
Crridodtes ¥ Alejandea Chrdenas se reprogramaron por ol ADE pasa el 6 de ocnsbee ¥ fuvieran vn retriso de 2
diiis habiles con i cosio de $4.704.0H)

Frahwente, en [ cvaliacidn de este comenio, I genericien de movimdemos contables, ¢l repene
coutitlde. ¢l archnn contalde paci el sitema de contalellidad v s corrcceiones. o carge de Mana Crdonee,
quedaron reprogrimidas pars ¢l 6 de octebire v se redrasaron 19 ding Dibales, con wn costo de e calidad e
S22 Y,

En En figura M, se musesten el comvenio clicnte prosveedor-intermo pam el cargo adtomitico a cuenia de
cheques. 5e abserva que ¢l compromiso para cf cange sitomMico o cuema de cheques consisiente en eiiabiceer
e avnuere de bote por Tenesa Arnaga. luse ui retraso de 12 dias libles. lo cual provecd costos de no calidad en
agosio al ne poderss aplicar ¢l proceso atomanico. E1 costo anunl es de S50 108 b v 17 dias cucsinn $937 49

Ademds. como se verd en ka parte de costas de no ealidad, no sbip s¢ rocurren en costos RV oS,

st tnawbidin e cenlitatives que afectan b percepeion de los clientes

Estiv forima de tabajo wo solo s aplrcd pans eslos provectos. La masaria de los provestos del grspo
financiero se rigen bajo la wctedobogin presentiud en st fesis. Los comvenins chicnte-proveedor intzmas son by
base para el avaiice, canvimiéndose poco A poco en da forma de presewine v Hevar fys juaias de drabaja, v en el
et de eperar dz todi I erganizacion
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FIGLIA 29, EVALUAEION DEL CONVENID CLIESTE-PHUOY EEROH INTEIRN
TARA LA AT AT FAACION DF LA COILANTLY INAREA
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FIGURA M. EVALUACION DEL CONVENID CLIENTE-PROVEEDOR INTERNO PARA EL
CARGO AUTOMATICD A CUENTA DE CHEQUES
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16.2. COSTOS DE NO CALIDAD

Se dislinguen dos lipos de costos: cuanlitiivos y cualilvivos,

Los cuantitativos, como su nombre lo indica, san los que se pueden establecer con claridad en peses y
centavos. En Y descripeibn de los procesos s2 afiade el costo de no calidad. Para fener un mejor panomma, s
presenta la siguicive tabliy

o raa Exfras’| Manclo de Fapelects | Teiélons ;|- Total anuyl;
Cobransa diaria HHTLA80 0 SR 05100 SISa00 [ $571,233100
Cirge a cucnta de chespies S0, 160,00 $44.) 520, 1H
Aclantciones 1534400 531, 20000 $56, 344 00
Tuotal unaal ST, H40,00 SISO ) S46H00.0M | S647.981.00

Los cosios de no ealidad cualitativos se definen como aquellas que na se pueden saber o estimar en
pesos y centaves. Con ¢ste punio de vista. estos son log costos muds imporianles, paesto que se relacionin con ln
percepeitn que bens el clbente de iuestro producio o servicio v de B farma en que se contrala ¢ rellujo. comio va
¢ explicd en ¢l pramer capitula

Tomando ¢n cuenta bos principales pumios de |a auditorla de clientes externos: nclaraciones, comodidad
en =l page ¥ credibilidad en of eslado de coenta, Muchos de fos clientes pueden estad smansente insatisfechos.
el difesencial entre sus expectativas y o que recibe puede ser nmy prande. Se esting que “la difusion de lo

megativo es snire 12 y 20 veces moyor que la ;‘.Im.ilrl-'n"”

_ Abora hay que pensar en el chiente que acude a pagar
s crddite ldpotecario, al recrbir su estada de cuenia se bz dice que no pagh, entonces pecocupado salicata la
aclaracidn, El banco (arda s de un mes ea respanderle, caando sa liegd a su domicilio oo estado de cucma
indicando nuevmnchle que su aclaacidn no se ba realizado. Finalinente se realiza su aclanadn y en adelame
al recibir su egado de curanta, stempre lendsd b deda sobre la veracidad del mismo. Ademds. este cliente paga el
ihima din de nees v cuande vi A la sugyrsal, L encuenir con miucha gente, picrde tanclo Henpo forsnada en la
fila y se pregunta el porqué no se be facilita ¢l pago. (A cwbistos de sus amiges contard cstis cxpericncias
negativas? Segurumente a wuches. sohre lodo cusndo le pidan coiscjo para adaquieir un crédaio hipotecana,
Ahara hawy que pensar en lodas las operunidades y € dincro que se plerde por reflejo de esie mal servicio,
sepuramente son iuillones de pesos.

® Ginehn, Arana. op, cft, {13, p 47
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6.3 NUEVOS PROCESDS

En estc apaniao se presenn los proceses rechsedados en ive ol apdiaria de clicnles extenmos v al
andlisis de los procesos. el cual estiixan operinda. coe By implantacebn de los medibres

-

16.2.1L PROCESO DE ACLARACIONES DE CHEBITOS HIPOTECAIN DS

[3ia 1 paarit el 12 F. 0 ddos dins para el interrar de By Hepublicn Mesican

Clicrng se enlgra de que existe un error ¢n sy crédiin hipotecann v desca aclarrle Se dirige o la
seciraal o con el Gerewse de Proshicto Flipotecinn o de Ciperaceta de Ia Plizs par seliciar su aclarcion

Suecuirsal- le onforma 3l clieite que debe wmmie [y aclarcion con ¢l Gerente de Producio Hipatweine o
de Operacndn de b plasa, Le pide copias de sus secibns e pagn v cstndos de cueita para su eovio.

Gerente de Producto Hipasccano o de Operacian: rectbe ol cliente, en mso de que se preseme. v le
ephica en priiera mstonein sisaoaclarpcion procede. En caso pfirmatno le inforos que en pocos dins su
actaraciin se realizara poesto g tiene que envaar el caso Al Distrete Federal 56 e se presentd personilnense el
chiente, analiza Ly infermacitn cetviada por [ sonesal v realisa una solichind de aclaracion indicsimbo €l error.
emviandols juato con los secibos de paga v estado de coeealn 3 Camera Hiprtecinia de Méseco. con ¢l gerente de
Achariciones de credilos. por micdio de Tax o valija

Shsaee diale recepaitn

Cantéri Hipotecasinc recibe a informacion emvuda por ¢f Geeente de Producto Hipeteeanio o de
Drperacidn de b plazs ¥ analie el caso. Siprocede Ta aclarscion realiea Iy correccidn v actmleen of sistema de
cineea hiptecana. en caso contraria rechagn la solicieed e aclaracsan. Tiene ¢ abjetive de realizar ¢f cico
porciente de s ackiacioncs ¢f mrsmo din en que las recibe, En los dos cisos saforni al Geratle de Prodiscis
Hipetecario o de Operncion para que 3 s ved infoeme i | socuesil donde ¢l cliemie solicito su iclaracion o
tirechimciie s¢ comuige con ¢l



RS

Cliente. pecibs resmtesta de fa siersal o del Gerente de Prodecto Hipalecano o de Opemcifi iz Ly
ke o @1 nnsino insste anke la trdansa Dasta encomler respicsks 0 inchiss se resipna lasta recibic s exiado
the exentiy dlonde coapiprschi si se realied s aclacscin

Comp s pugile clservar. ¢ proceso rediseitado e pricticamente sl a los anieriores. La difereicii
estip em el deest dbe eartera hipotecaria. Antes se dividian las aclunclanes segzin fucran procedentes de plasas o
el Dasirie Federal v Bis nealizaban persons difereites en coikt cnsa Aliora se concentra la operacion o na
snly estructra kel drea que atiende culquicr po de aclimacion, mdenkis. se implantaran melidores que
conirokin. progarcionan informacion de noesms chicntes v mativan para el cumplunicito del obyelinn de
resabier cf csen parcicinla de ks ackiragsones el nuuno dia que se reoben Con ede pecve procsio se el

confusion en ki repiuei de achircons y 2 comrala su camplinuenes

Aparentemente no es i cambin deasiicn en el procesn. sin chargo. s verd en fos resuliadns Ninales ¢

gt de wejars en las aclancinies. En b o 1. se presesta grficamentc ¢ procesa redise ilada

1632 PROCESO DE CONTARILIZACION DE LA COURANZA DIARIA

El process de contabilizacion de In cobrane dinr rediseitade quedis come signe

D |

Chiente se presens e b sucursal para realizar su page del cecdite Wapatecimo

Sucnrsal. captura el pago e ¢l wistenia de sncursal,

e 1 v pantie de Bis 2300 Hrs

Sisteimas: Genera ¢ archivo de wovnnenios efeciundos €52 dia par concepin de eriditos hipotecarios.

Aplica este archiva 1l sistema de canern hipoteciria pam ncalisan ln inforsacidn Gengea un archive de
movimienios conlables del sistenia de caneta hipoteeasia v aplica dche arclwvo ol sistemy de contabilidied



By

Dial

Canera Hipolecars: consalia los movenwenzos aphicadns a Las cucnss contaldes pencrades ef dic

amterion. Elabors el registno diario de maviankzisios canlslies v arcling Boafemecion

El process espressdo praficimente sc puede ver en b figura 12 Este procese rediseidado o8 muecha nkis
clicieie v s¢ abagia 4 s necesulades ded clicide, evila n doble capturi én secarsal. dands eon esta mids tanpoe
de atencion af elienie El procesa se realizn de nmnera sataral, precsto que desde que paga al clige hasti spue
1oadas las s iiienbos son aplicadas en los sistemas respectivas iranscunre ue sbla dia. Asl. se liese un sisein
aciialicato il din con nfanmacion mds confiable v evita problenis de sclarmciones por pagos na aphcidas ol
chicaie. Ademils, liber canga de irabajo al drea de eartera hipobzcarns, 2 elumma casi L mavorin de Iy papeleria
it zada, se libera espacio en ol ceniro de ingresion de repanes, y wda esia s costas de ma ealidad

3.6.3.3, PROCESO DE CARGO A CUENTA DE CHEQUES

El proceso rediseiadn de cango 2 cucnta de chiciues pemmnte vagsias venlagas para el licie En el
procesa vick. oste cargo se facly manmlbicaie v o estaba difinsdido ertre 1dos Jos cliemtes 2 iivel macional
por la carga de tmbago que esio significaba, Se realizaban aprosinadamente mil cangos manales eada fin de
ings a chientes def Dustring Federal, Esta (abor evaba vanias boras en su realizaeldi v se requenia por In uwenos:
de dos personas que perdion oda wna tande, duckusa legaban a trabajar haras exiras v estos son couos de no
calidal. Adeanis se perdia ticmpo parn el contial del cargo o cnemia de cheques. pucsto que. comg vinws e cl
proceso vigjo, $¢ fenquerion comrales maales de los datos de los cliewes, las imoates a cangar v los pdieros de
cuenta de cheques de cada uno de cllos,

Con el proceso redisefade. estawmos en condiciones de ofrecer a todos los clicnies de i Repiblica
Menici el servicio. evitanda al clieie su presencia e sucursil enda nies parm el pago, comribavendo tantbecn
a liberar espacio o sucursples. Adenais, Ia labor del drea de canera hiparocana se reduce al manzjo del sistema
¥ ol regisiro contable. ganando ticmpo par otms actividades, elimdivandn costos de papelesin wilieada, tempos
o productivos v batas cxtras de trabajo
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FIGLRA 31, FROCESD BE ACLARACIONES DE CHEDITOS HIPOTECARIOS
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FIGUHA 1L PROCESO DE CONTABILIZACION DE LA COBRANZA DIAKRIA
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Bl procesn redseiilo se st e la fgnnn 33y quedd come sigie

D de sohciiad

Clieme s¢ presentn en sucafsal v pregunta por o servicie de cango autantiice 3 cuenta de cheques
para s erddato hpodecana

Sucuesal olrooe ¢l servicm al clicate v tama s infenmacsen del crédito y imimmero de cumma de cheqies
& ln creal se cargand mamsualmente b cantidad corecspondicnie por @) crddita lipolecario v eivla al drer de
cirrera lipat cearnt i mieyin sabicid

Cartera hipoiccarin: recibe las solicitudes de cargo o cuema de cheques prasenientes de Jus sucersates
highea ul sistema de canera lupatecanit of cliente. neners de crédilo v cuenta de chequies, para ¢l cango

mionetico

Ultinra din habil del mes

Sistemis: genes un archive ded sisionea de canera bipotecaria con la dnfarmacion de cinda clicaine del
imeMe o cargar ¥ ntmdro de enenta de cheques. Con este archave corre el prograna de cargo autansilice 3
cunta de cleques v una ver concliido genent w archive del sistéma en sucursales con los reseliadas de cads
cliente en cuante 3 carga parclal, toal o nubo Aplica este archive al sistenn de caner hipoatecnnn pars
acwrabizar Ly infonuactin de los créding

Cartera lipatecarsn: conspbta <l sislema de canera bipotecana v realiea la ficha coiable por las
maviimienios relizdas.

Sistems: en ol procdm de cobranea dinnia se achializan los moviehientas en el sisiens de contabilidnd

del banco
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FIGURA J). PROCESO MENSUAL DE CARGO A CUENTA DE CHEQUES
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3.6.4. ANALISIS DE RESULTADOS FINALES

0 esta parte s aballeash el impacto del cunbio a calidad ¥ servicia, teniendo on cisenta que proy coios
de esti matprabers pueden durar basia dos ptas, per Jo iamo, no todes los benelicios se podrln cbserar con
heelsas, wieros, grificos

Enm ¢l nnexo 1, concenteado diatio acunalade o wepriembee de ks ackarciones de crédiios hipalecinios.
s paede ver el consportamicite e lad schincines registnabas a nivel nacional hasta sepieisbre

Gracias al redisefo del procesa de aclaracioncs, los wmedidores ¥ Baonuesvy ostractum del anes. se
pudieron conralar las acliraciones de creditos hipotecamos Pam poider migjorar of nivel de senvieio y legar al
objerive de resoluer ¢l cien porcicio de s aclamciones ¢l imismo din. se mve que tatkigar duro con uma larga
cola de ackimcioies pendicnies. En b fgura M, se ve el compartanienio de ks aclimciongs en cuudo o las
citradiis, salidag v pembicnies de cida dia de operscsdan Se obiens edino s aclhraciones pembemics, despics
e Hegnr i su wdsing, comicasan a descender hasin desaparecer. Evio se loged of 1 de e de 0995, Tandidi
52 chsend cdmo o partic de esp fecha, fas eotmdas v Dis salidas son ipuales es decir, oo se distiogue ¢n el
prafico los dos puntos de datas. puesio gue coinciden.

En |2 fgara 13, se mniesin ¢l avance de carern hipaleciria contra el obigtive ¢ aclaraciones. Este
prafioo se prosentaba comslautemeante al fires para que cstiviesin conscicnees del wvance contr cbpetive logrado,
Al tenminarse los pendicnles, il siguicuie dia hifnl, ¢l 19 de jusio de 1995, 52 estuvo en condiclones de realisar
touss lis aclamciones que entramn sin dejar pendieates. lo que significa que se alcansd objensa ded coen
porciento de servicio, En el grifico se ve clarunente el nivel de senvicio que se daba 3 el logro ded abjetno, Se
abserva tambicn dec el dreid se mastiens al cien porcieato ¥ de repente cae al cero parcienio.

La eaetin de estas caidas en el wivel de serviceo se debe a L disponitilidad del sistema de cimer
fiipotecirm. En el ineso 8. resubtades del medidor de disponibilidad del sisteina de cantera hipatecana, §¢
paicden observar las needicsones hechas desde so nnplantacion hasia fiates de septicinbre. Ev promedio, s¢
tienc wi disponibildivd del 4. 88% del vewrpo seral. variando del 196P% al W% eu diferentes dins. En I fgarm
i s observa el companitntiento de ba disponibilidad.
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FIGURA M. ACLARACIONES CARTERA HIF DTECARIA
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Seobserva que Iy wayorla del tliempo la dispoaibilidad es del cien porciento; sin enbarge. f alima dla
habil del mes ¥ algunos de los dias siguizwies. la disponibilidad es el polo opuesio. cefo parcicato. Al comparar
este grifice con ¢l grifico de avance de aclaraciones conlm objetiva s= ve que coinciden cuando el servicw 2
nulo. Esto gnificn que cuando aclaraciones de crédilos mueestra un nivel del cero porciento, no s debe 3 una
faita del drea, si no a que el sistemn de cancri hipatecaria no estivo dispoadic ese dla ¥ por lo tante no s

realizaron aclamciones ¥ se obliene sse nivel de senvicio.

Esta se debe 4 que se lienen algunas fadlas on sistémas cuando, a fin de mes. g2 corren procesos para 2l
cieree y generar los estados de cuenta a bos cliendes. Obviomente esly falla g2 sistema ambidn aleetaba o by
sucursales que fenfan gue realizar by caplura deble, Con el proceso redissfada de cobranea diaria, Tas secersales
no fienen queé accesar e sisteina de corigm hipolecaria y si &6l no estd disponible. mo importa, pues la
informacidn se actualiza a las 13200 Hrs. todos los dias.

Alom se cuenta con un servicia de primera en |as aclarciones, pero una aclaracion 8 el rellgjo de un
mala pperacién. es decir, no deberian existir aclarciones, el eliente deberia estar mitisfecho sin necesidad de
recurrir a ellas. Ahora se verd ol con las medidas temadas. los nedidores implantados mezniras se redisefaba o
proceso de la cobranza diania. que generaba la niayorda de s ackiraciones. arrodd resultados,
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FIGURA 15. AVANCE DE CAKTERA HIPOTECARIA CONTRA
OBJETIVO [ACLARACIONES) i
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En ¢l anexo 3, couecentrado de aclaraciones por placa a septiemibre, se puede consultar el volumen de
aclarciones por mes en cada una de las plazas, Se puede observar ¢l campontamicnto del Distrite Federal en
cads una de los meses. Puesta que ya se analizaron resultados lasa abril, se observa que en mayo, de 215]
#clarciones registradas, 708 corresponden 3 esla plasa, es decir, el 32.78%. en junda la panicipacion es del
11.07%. Para julia, ¢l Distrito Federad regisie wna pequeita alza con un porcentaje del 31.37% del total, en
agosto disininiye hasta un 26.80% y en septiembee up nolono descenso hasta un 12.48% de las aclaraciones
tales, inchuso menof o olras plazas con mencs cliemes y movindgatas,

Consultanda el anesa |, canera hipatecaria por plaza del banco BANCOSA, ¥ comparanda con las
aclaraciones por plaza podemos ver los clientes afectados de la canera lotyl, Se tiene que en Bayo ol 2.83%% de
los clientes sufreran alguna aclaracién, en junio foe el 1.27%, en julio el 3.69%. en agosto el 2.73% v en
septiembre fue el 206% del total de clientes. En el Distrilo Federal, en mayo mvicron que realizar alguna
aclaracidn el 5.95% de bos cleentes, en junio ol 5.68%, en julio el 7.43%, en agosto el 4,693 v on septicinbee <l
1.65% de bos clientes fusron afectados,
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FIGUIA 36, DESPONTIHLIAL DEL SISTEMA DE CARTERA NIFOTECARLY
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Abom se analizarin las aclaraciones del Distmio Federml En el apexo §, frecucncia de tipo de
aclaraciones de crédilos hipolecarios en el Distrilo Federal, se puede observar In frecuencia en cada uno de los
1ipos de aclaraciones. En julio se registraron 156 aclaraciones con respecio o la meeva emgacidn de los clientes
Esia es parque cada sels mieses s achiliza ¢l pago del cliemis conformie al Indice nacipnal de precios al
comsumidor a al walaro misinse, Muchos clieates tuvienon dudas sobre este ajuste v par cllo es que en julio sz
presenta ¢ mdxipee de aclaraciones tolales. tane en eita plasa como 3 mivel nacional. Tambidn se puede
phservar que Ins aclaraciones por pagos no aplicados disinimiveron solablemenic. En jundo se registrd cf
mdzimo de aclaraciones con ue volumen de 447 y en sepricmbre se mgistraron 112, Jo que significa una
disminucion del 74,94% en las aclaraciones por pagos no nplicados. En fa fgum 37, se ve el comportanidents de
eslas acharaciones. Los medidores en sucursabes funcionaron

Con bos medidores de coptura en sucursal implaniados, las sucursales respondicron adecuadamenie,
mejorando nolablemente s nivel de captura y provocando que Ins aclaraciones por pagos disminuyerai cons ya
se indicd. En el anexe 7, nivel diaro de captum por coordinacion y regisirn operalive, s¢ ve el compostintienia
de cada coordinacidn fornada por un grupo de sucursales desde que se inicid In medicidn ¥ su mejora. De
niveles muy hajos de caplure se ve que prdclicameenie ¥ a excepridn de algunas ding, la mayerla de bas
coordinaciones mangjaran niveles enlre el poventa v cien porciemo,
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FIGURA 3T, ACLARACIONES I'OR PAGOS NO
HEGISTRADOS EN EL IVF,
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En la figura IR, se ohsenva grificunente el nivel de caplum tomal (de todas las coordimaciones
sucursales) e cadi dla, La lirea horizomal gricsa es el prontedio general de caprura. Cuando s2 ompezd a
miedir, ef pivel de capiura efa muy bajo ¥ conforme se enseflaban resuliados ¥ objetive a cada suorsal,
coordinacidn ¥ direccidn corparativa de bapca comercial, los resultados fueron mexorande hasta alcanear el
ohjetive.

La fignra 19, muestsa un cempardivo ¢on los crédites no caplurados, fos caplurados v el 1odal
Logrando el objetiva, éeberlan caiacidic 1os codditos caplurades con el 1otal. En ¢l grifico se observa chme al
principio hiy mucha diferencin enire eslos dos punios y confomne avanza el tiempo esla diferencia se acona
hasta los Gltirnes dias de seplisnsbre donde pricticaments son iguales. La linea de créditos no capturados va
disminuyendo luana estar Gisl encima del eje homzontal, Esio significa que eada ver ¢ quedaban nsenos crédios

1in caplura,

En las figuras 40 a 45 se puede chservar ¢l comspertammienio de las coordinacionss la 6
respectivamente. Se ve en s grificas de cada coordinacion Ia mejora en |a caplura de crédios hipotecarias, s
como ¢l compariamiento con ¢l promedio de cada una de eflas. La grifica de la coordinacidn 4, figum 43,
muestrs wna semeganza con of grifico del woial de coordinaciones, figura I8, como va se explicd, esto se debe o
que ¢l volumen de operaciones que pencra esta coordinacion es la mayor. Existe una notable wmigjora en fa

coprdinacebn 4
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FIGURA J4, NIVEL DE CAMFTURA TOTAL IIASTA
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FIGURA 39. COMPAHATIVO EN LA CAFTURA DE
CREDITOS HASTA SEFTIEM BRE
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FIGURA 40, NIVEL DE CAPTURA DE LA COORDINACION |
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FIGURA 41. NIVEL DE CAPTURA DE LA COORDINACION
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FIGURA 42. NIVEL DE CAPTURA DE LA COORDINACION 3
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FIGURA 44, NIVEL DE CAFTURA DE LA COORDINACION 5
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En 1 signienie tabla, en [as figums 46 y 47 se poede observar el nivel de capura de cady cooedimcidn

¥ tokitl desde abrid hista septicnbre. En toddas seve T mecjorn en su nivel de eapium

Ty

. NIVEL DF, CAFTUHRAL 55 ki
SO TG0 | e e AT ek Total
GBI 4205 [ 0y 00 | ad 1% | S300% | 66, 4456 | SE.40% | 62.14%
S2.0H% | 05 T1% [ 9531% | 76.77% | 85.70% | 82.98% | 84.27%
BU2% | U 0% | 90 50% | R7A0% | 99, 14% | 92.75% | 92,084
W2 1% [ 9400% | 96.06% | 93.77% | B9.64% | 96.05% | 93.37%
Agoata R | R T | 6 5T% | 6. 45% | 96, 5H% | 96 8% | 97.05%
Septicmbre | 97.78% | 99.37% | 97.80% | 96.75% | 96 68t | 98.19% | 97.07%

FIGURA 46, NIVEL DE CAPTURA TOTAL HASTA |
SEPTIEMDRE

En cuanto a bos dias que iranscurren entre La operacidn y el registro en la cobrnga. no had sufnido
cambios significatives en Iy medicidin. S puede observar la fgur 44, ¢l regiviro nermalmente Grda emre 3 v
10 dias. Recerdando que se redised o procese para realizarlo en un sélo dia y también al ver los convenios
cleente-provecdor internas, para bos dias en que se realied esia inedicitn po setenda iermimde e proyecto pan
¢l funcienamienio del nueve process. Sc pucde ascginit que cuando se concluya. los resul Lados indicardn una
aperacion y registro de un dia, Provocands fassbién que las aclarciones por pages no aplicades a nivel nacional

se solucionen, elinindiedzlas complelamente.

Par carg lado, hay que recondar que 2 iniplaid un medidar para venificar [a aplicacsidn correcta de las
sucursales a ba cuenta awxitiar 438, Tandien hubo respuesta. En junio se registraron 42 errorcs. en julie 30 ¥ en

agasto salo |2 errores de aplicacion. Par seplicmbre, todas las mcursales aplicaban correctamenis esta cueniy
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atniliar Addenils, el procesa eedisenado de b cobrns doin ehinamash esta laren a | sicussal, pues ol sistent
achmali s autemiiicamenie al seteme de contablidad. Los resullados & ks miedidoses se pueden consuliir e
los iwesns 9, W0y L1, eesultmlos sk los medhdores de 13 diferencia contable en b owent anxiliar 384 par junio,

Juber y agosle pespecivamenle

FIGURA 47, NIVEL DE CAPTURA POR CODRDINACION HASTA
SEPTIENBRE
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3.7, UNA GARANTIA INTERNA DE SERVICIO

T se nencen en ¢l proner eapitnlo, ef esfiereo de canthao a servicio v calidad debe culimpar con
Ly garantle e senvicio. En el easo de aclarciomes de ceddites hipolecanos, s vee hecla el estudio v el

rediseia del proceso, se consiguid of objetivo de reselver el cien perciento de acliraciones ¢ nismo dia

Para Lo opensidn iteria. ol drea de cartera lupolccana garaniea gque cealquier ackacacion de crédao
lupotecano procedente del Dustrte Federal. se reallrani el mesing s e que se reeabe. S0l aglaracion ex de
cictlepuer o pairte de k Repoblica Mexicam s ginntiza gue se resalver e dos ding hibeles

Tada garasth uaterna debe publicorss para que todes en by empresa conoscan o comprontisa adquindo
Toudo ¢l esfuzren realizabo en el jres de cantera lipotecania par fogse el ohjetivo de servicio en aclarcones
fire publicado e v revista de comucacion itora del banco BANCOSA. BN 1exto imegro ¢s el siguiciie
“Un gran gjempla de lo que PODEMOS garantizar s lo que el equipo d&¢ canera ha conseguido. responder EL
MISMO DiA las aclaraciones de crédito hipelecario en la zona metropolitana {v dos dias en ¢l nteriork
soHcitadas par mucstres clientes MUCHAS FELICIDADES! Alwra hay que nmniencrioss v scpuinios

superiino”

Liv garantin interna de senicio es ¢l paso para establecer uma garantia de cara il cliente. Teda este
servicio que s [ logrda se integeard junio con olics proceses part no solo gamntae wre operacion, sino
todaoy bis operaciones, senvicios ¥ preductos del grupo financiero, Latarea mo es ficil, 13 victoria ¢s para agisdilos

quie s esfucrean dia o dia para conseguirta, v banco BANCOSA segurancnle lograsd su missin v ohjetives.



CONCLUSIONES

El inedie v Ins comdicionss o las que se tienen gue desenvalver s entpresin e hoy Dan canibiadn
signtficativamente con respecio 3 la admimsimeidn y diececion wadicional Los elemenios unpilsores det
cambeo en los nepocios son los clecnies, 13 competencia, cunbio ¥ corporaciin. 5i antes las empresis s
enfocnban @ mercade musives homogéagos, ahort 1os clientes tenen una gran diversidad en prodecios
SEMVICHos 1 escoper. fomo producta de In formaeida de grindes bloques eeonduiicos en los que se inlensifica
Ia competencin por los mercdos. [a iecnologin v | insersitn, provocamiba fue counpitan ginpresas, producios
v serviceos de difereiles partes del mundo, con estrategiis diversas

El pnncipio por el cwal se organizarsi I cmpeesas, la davision del trabajo. va 0o es viludo, La
epresa debe organizarse ¢n bose o procesos. tomando en cugela que lade parte v terming ¢ el ehienle En
esta forma de organizacidn se rompen 10§ vigps cstructuras depamuneatales, forandase equpes de
proceso, provesnida muchos cimbios imparames. entre 1o que destacy 13 concepaidn de e Ia caldad v ¢l
SEMVECIO SOR rocesos

Para poder reallear el cambao, se requicre liderazgo por parte de lodos los panicipanies. El vénice del
cunbia debe estar en i alle gpecutive o directivo. que mative, dirija ¥ encamine fodo el esfuerzo en la
empresa. El dueto del procesa serd un gerente de alto mivel, con responsabilidad. prestigio v autoridad, »a
ijie ¢8 el responsable direcio del cuinplimienio ¥ ejecucion del proczso. El Jider del provecto v equipe de
caunbio san los responsables de analbear, redisedar e implaniar las medidas de mejora en los procesos

El logro del propasito se conseguird con ¢l Hderazge v eslableciniiento de bos procedimientos de
avance, bos cuales son. precisar, enseflar, medie, castigar y premnr. En el precisar y ensedar se cncnentra
mativacidn extrinseca, en ¢l castige ¥ preie b hurinseca, a medicibn 5 encuentea Hyada a datas dos.

El cambio deberd realizr con wna juditoria de cliciies externas, sepupdo por [a deteccion de s
relpciones enire clicnies y provesdores intemos parn obiencr ¢l proceso actianl, En base a esto se disedan ¢
implaniun los wedideres, ¢ deterninan costos de so calidnd v se establecen b niedidas de wejora v cl



14

rediseda de Tos proceses con lus comvenios enine chienies s peoscedores infemas cn bdsoueda e o ¢l

eslikrsan con wna ganidin de senacio

Es el chemte el gue define by calidaad 10y e descabnr las expectiivass que fiene ¢l chome del
prredisclo o servicio. entenbilo como Lo produccida de i experiencia de compra siisfictona, Y ésit se da
cikncha By pereepeaon inenos lis expectin s del cliente son mayores o cero y cuanido 52 controls el reMigo
El rellugo es ol nwcanisine de reflexidn psicelogico mierno del chiems unn ver clfectuadn fa conigrra i
reflage do resichve el chiemie de amn de lis segueries fonmas: devolver ¢l prowicto. resignarse o dejarse Para
cealrolar este rellajo es necssio crear ese vitlar o cliznee. ¢s decar. ¢l deferencial entre lo que csperaba o
clsemie menos Io gae percibad deberd ser pasitnn La percepeida del cliente es producie de 1 openwion de la
canpresi, ¢f seracio qee se afrece ¥ Bas camcteristicas imsmas del producto. L percepidn se compane de
clememas “langities e iangibles™

La base para ¢l analisis de los procesos actules es ln derecodn de las relischones cliemto-pron ceion
mternos. Estit nden mace 3 partir e entender tode o procese de negocio come wie endeiw inintemanpicy que
pare del clienie externa, pasantdo por toedda la emipresa hasta el proveedor externa, se rebasa b linen de
citlitkad vertezal ¥ emmmes timbica en Ly parte hodsonil. fundicndose éstas dos. Se debe busear que fodos
en I cmprest seamsos base de colidad v servicio Es sumsnineie unpontante involuerar 4 ks persoms qa
piirzcapan it el proceso, de marcn qoe ellos neismos conoecan Gy informackhn prodhicte de By medicion,
puesto g ¢ cren sentido de comproniisa, Ja geme percibe sus connbuciencs individuales o proceso de
ALAErd inas vistble v proporciona obyetivos ciaros ¥ consmes

Pirrn 13 extraceidn del procose actwal es necesario oblener nformacitn detalladi con cada uimy de las
personas que participan en ol procesa, tomanda en cuenta bas relaciones de clientes ¥ proveedaics que
existen enlre chlos Se analiza el procese cn base a las activicdhales que geegan o no valor para el elieme,
tomenda i cucnbil qug B v ded procese deberd reflgar la vor del cliente. v B nesedicién deberi reflejar lo
e el chicite consldera lnportame

[respucs del andlisis de los procesos. se discinn e implastan medicares en fas partes ods fmpananies
Fivra dirigir Iow que controlar ¥ para controlar bay que medie. Li medicidn debe enfocirse lacka ¢ valor
agieyada para el clicme. La medicion es ef disparador pari ol meormienta y debse basarse en los progesss,

Laos convenios clionie-proveedar we 5o obr cost nuis e los compromisos v medidas de sericio que
e poclan entre cada une de los panicipanges del proceso, tnte de nwpem vertical como baneomal.
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incorparan todos bos procedfinicanos de avance Precisa piesto gque cidda e de los participanies ke
perfectzuere 1o aie se esper de €1 adiwiene su compoanso v conace [a forba en la que se relacom con
sins provecdones. Enseia porgue be proporciona a L gente [ visibn de sie trabija dleaing de todo ef procesa
In forma e e comtribuye a s readizacion v ol servicio al claente L muedscian se realiea par e de los
integrantes del procesa v se abtemen dyos estidisticos que irssformados e grificos rovelan ¢l ninel de
actuigion. El premio es conseciencia de los compromisos cumplidas v el reconociiviento de ados las
presenics. ith nusa el cishgo o el semimienio que se geners al verse a geale con negro y saber que s
uecumeplinenio gencrd costos de no colidad que pude haber smpedide con ¢ cumplintiema Los counbins
ibecesarios fue se requicri lacer A los procesos ira poder saesficer al clieate se deben realiznr en base a

coavenios clicite-proveedo

El esiiereo de cambio de la eagresa a servicio 3 calidad se ve corommdo con el ofrccimienio de
garantias al clicme cxterno. Sin cinbargo, este cotoepe se aplica Lanbidn de manera intcra. Conforae sc
desarmolla el esquenma chieme-proveeder, s¢ garantiza <l trabaje de cada mie en base al comprininss »
cumpliiento. Se piblican imternapents las garomlin que s ofrecen. wnande en cuema que I geme
compra funcienes v no productos. Lax comdiciones principales para uma bueun gaeanlin son. que se)
incodicional, Gicil de entender ¥ comunicar. significatna pam ¢f clicote. el de invocar sin malesiis
ripida de cobrir,

Los principales punios derectxdos en los cliendes para carfera hipotecaria son: aclaracienes, cowsodilod
en i realigicion &l pago y credibilidad en ¢l estada de aaents. Las aclariciones de criditos hipotecarios of
In causa princepad mencionada. el cliente dice que realica o pago mensial ¥ al recibir su estado de cuenla

éste indica que 1o lo reilizd,

En ¢l procesa de fa cobranga dianie sc tenia quee ieabizar aon doble coaptunt. wi para ¢l sissema de
spoursal. qie pemute todas Ins emtradas y osalidss de dioero, v ln que alisscnta al sistemia de cartern
tipatecariz. del cual 2 geacran los eviadas de cucma. El proceso trdisha cotre 3 % 10 dlas entre 1o eperacion
v el registro comtible. Las sucursaies teidin que hacer waa aplicacsin contable por los créditos hipalecarios »
se registrabiin errores ea la cacnen auxilir SR, musines que s oarn greron con 108 medidores smplarniados.
Cont ¢l process rediseiado, se climaga In doble caprira, las sucursales no tenen que aceesar of sistena de
canera hipotecania ¥ si e mo eshi disponible. po dinpona. pues la iformackin s actmalisa
itcapgireammente 1odes fos dias. Tamsbica se climim la tarcx de aplicacidn conlable wanal. Con esto.
liberames civrgs de trabajo en sucorsal. que se iransfonm co servicie b clieste, Bl proceso tirdard un dia
cntre la operacién v el registro contable. Esto provocard que las aclamcioses por pogos o aplicados s
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clminen en toda B Mepablica Mesicimi se hbera de cirga de traboyo a carera lepelecana v se ida

creehibabickidd e lus estidas de cuenta

Giracnis ul pediseiie ded process de cleraciones, bos medibores ¥ 11 nueva estruciiia deld deei de carter
hipatecaria, las acliracioiws de crédilos mejorron notablesente En la mediciin hasti abnl. %5
aclaracienes del ol fueron dil Distrto Foderal, of 2072%. cn sepusembre Picram 195, ¢l 1248%% Jo cwal
signafica wmib disimnucion del 66 66% en wolinen Al principo, ol 4.94% de los clientes wvieron e
pestliein i larascuin, sskeniEs que en septiainbing sola lo hiciceon ¢l L65% Hasta abril se registneron Hif
aclaraciones por papas oo aphieabos v en sepiienthre [0 wma wmejorn del 72 $4%, Ademis. se logro
comscpgdr ¢l objetive de resolver ol cien porccnie de s aclanwcioses ol msma din de recepoidn

Can los wedidores de caplaea en siecrsal implantidos, s swicursales respandieron adecsibamente
mejernds notiblensente sy nivel de capinm b prosocando gue 135 aclaracianes disngmeseran. En L coptirs
e crcubites < sucrsal, ¢l mivel de capibera womal en dbril fe del 62 74% v en seplicsbae se logrd un nmel del
T

Eni ¢l prossso awnsual de carge a oucita Je cheques se pretendia afrecer al clicnie wa servicio para
Ficalitar el pigs s que tenga s acudic a T sucarsal Sin embargo, esia no socedin, pues < proceso s
renhizabn iabmeniz v no e difuadido entre 1odos bos chemes por 1o carga de inbaye que Bignaficaba,
Caon ¢b proceso rediseitada, esta Inbar se rediza autonkiticanzale v ¢ estd en condiciones de ofrecer 3 todos
fas chicibes, a nivel nacioral, el cargo muamince. Cop esie, Guabicp se contmbuye o liberar espaoio de

atencdn o chientes e kas sucursales.

Se cslint una elaninacion de costes de no calidad coantitatvos, on los procesos presentados ¢n eila
fesis, por SH4T 98000 A sy ves, bos costas de o celudad cualitativos, que son los wkis smportanizs plesito
que s¢ relacronan con ki percepcion que tiene ef cliente del producta o servicio v de la forid ¢ qae s
controla ¢l reflujo, se reducicin considermblemente. La cwusa principal de aclamclones se elimmar con €
procesa de B cobrawesn diamn redisetsdo. evitindo la gran issatisfacelén de micsicos clienfes 3
contmbiyeinbe 2 ercar credibilidad en bos esiados de cuenta de aquellos chientes que lian sida afectados.
Adckis se ofrece una respicsia excelente con la garmmin balerna de serviche eo las aclamciones. Por atro
lido, e esti e combictones de cumplir con ot de las demandas de les clientes en la comedidml para

realizar el page nensual aulondticanente.
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Sc establecio una garantly intensa de servicdo e ks ackuracioncs de criditos hipoteeagios. Far b
operazion iser, ef dren de conera hipowecini ganinliza que euakprier achircion de crédun hipotecin
pocedents del Disirite Federal, se realicard of masmo din on que se recibre 5113 achatacion es de cualguicr
ot parte de | Repiblica Mexicana, se garmamtia que se iesolvert en s diag leibiles



ANEXOS

ANEXO L. CARTERA IIPOTECARIA POR PLAZA DEL BANCO

BANCOSA
No: de CHentes |- Poroestaje [\ Cartera Hipotecaria =

[I85] 155na 204, 144 66T 43 13045

11534 15.18% FLITLIING4T. AT 1372%

JHER 11T SL0620TE 269,68 12.16%

SE) 6, 31% STERDIGENEIT L

260 6.91% $GMLE2T.056.20 .17

ELTEE} 6.53% F570. 74068161 6%

41 367% $512.078 507 60 f. 1%

141 4.13% $19131 231808 4 48%

4251 5.50% $2H34TNA3T.92 114%

1123 [.74% §110.429,161 87 16T

14 L% SIMLITRB63.2T 13iT%

I 196 1.57% §136.501. 34907 L1

1891 511% $145.022,945.91 |.66%

1651 11T FI28. 455,475 88 147

s 1.2 §77. 132,506 5 LA Y

1635 115% §63. 802, 109.76 0.73%

Cuiliacin 1514 2.0 SAR53R,227.07 1, 56%

Marelia il 0.26% SHLGG4 100, TH 0, (0%

urngo 4hl U6 1% $B.500. 69905 0103

Matamonos ] 5% 6,362 168 Ty 00M%

Chihualua 114 .1 3% 5455 726.00 0%

| Tustha Guiidrrez L1 0% FLIHGR95RT1 0.04%
Aguascalicnies 13 1.01% $2.5 1008 HY 0.01% b
Ensetiada 5 0.01% siorteoned] oo |

Cd. Judrez 5 0% $1, 388 £00 00 f02%
|San Luis Podosl 5 i1 % 46 510, 06K, (MK 0.01% 9
N T e R T T 8,1 TN TR T B0] S 00,0 YR )

* [nformacidn ebienida del sisiema de cansra hipolecaria
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ANEXO 2, CONCENTRADO DIARIO ACUMULADO A SEPTIENMBRE
DE LAS ACLARACIONES DE CREDITOS HIPOTECARIOS
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* Informacion cblenida en base al medidor de aclaracicnes de créditos hipotecnrios

Las colunsias san.

Fecha: dia habil en que se realizan las aclaraciones por pane de carter Bipatccana

Amlerior: miomern de aclaraciones que quedaran pendientes por resolver el dia nnterier.

Emtradas: nomero de aclaraciones saliciiadag ese dia



Salidas avmera de nclarackenes relizidas ese dia por carera hipatecaria
Pendicites: imamero de aclarciones que quedaron sin resolver ese dia

Misma dia: nincro de aclaraciones que entraran ese dia ¥ que eanizra hipatecaria resolvid

Avance Car: es ¢l avance de cartera kipotecaria contea el objetivo,
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* Infarmacitn oblenida del medidor de aclaraciones de crédite hipotecarios



ANENO 4. FRECUENCIA DE TIPO DE ACLARACIONES DE
CREDITOS HIPOTECARIOS A NIVEL NACIONAL
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* Infarmacitn oblenida del medidor de aclaracianes de créditos hipodecarios,



ANEXO 5 FRECUENCIA DE TIPO DE ACLARACIONES DE
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* Infarimacide ohtewidit del medidor due aclarciones de erédilos higotecanes
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* Informc it obienida de bos medidanes d2 captura en sucirsil
La descripeodn de Las columnas es fa siguiente:
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ANEXO 8 RESULTADOS DEL MEDIDOR DE DISPONIBILIDAD DEL
SISTEMA DE CARTERA HIPOTECARIA
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* Informacian ebnerida del medider de disponibilidad del sissema de canera hipoteciria,



134

ANEXO 9, RESULTADOS DEL MEDIDOR DE LA DIFERENCIA
CONTABLE EN LA CUENTA AUXILIAR 888 EN JUNIO
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* Infarmuacidn obdenida del wedidor de 1a diferencin contable en la cuemia auxiliar BRE.



ANEXO 10, RESULTADOS DEL MEDIDOR DE LA DIFERENCIA
CONTABLE EN LA CUENTA AUXILIAR 888 EN JULIO
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* Informacion obtenida del imedidor de la diferencia comsable en 1y coenta auxilinr B35,
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ANEXO 1L RESULTADOS DEL MEDIDOR DE LA DIFERENCIA
CONTABLE EN LA CUENTA AUNILIAR 888 EN AGOSTO
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* Informacion gbtenida del medider de la daferencia coplable en by quenty auxibiar B4,
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