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RESUMEN

Bancos S.A. es una institucion financiera que en el ano 2004 adquiere una
nueva administracion lo que provoca un giro del negocio, y éste se enfoca en
planificar el ingreso de las operaciones crediticias a personas naturales y
juridicas, especialmente las de créditos de consumo a través de tarjetas de

crédito propias y de franquicias.

Debido al acelerado crecimiento de dicho producto en el mercado, por medio
de la presente tesis se buscé fortalecer el area operativa que se encarga de
la produccion de estas tarjetas de crédito y el mantenimiento del operativo
de las mismas. Con ello se pretendid mejorar la calidad de procesos, y
ademas aumentar la capacidad de trabajo de los usuarios de los mismos

para lograr cumplir de la manera mas 6ptima las proyecciones de demanda.

En el estudio basicamente se encontraron las siguientes dificultades:

e Existe una mezcla en las responsabilidades y funciones de los cargos
que intervienen en el proceso de produccion de tarjetas. Por esta

razén no estan claros los controles operativos necesarios.

¢ Falta de produccién de tarjetas generadas por la demanda debido a la

sobrecarga de trabajo que posee el personal operativo.
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Incumplimiento en el tiempo estimado del proceso de produccion y
entrega de tarjetas, debido a que al momento de la venta se le ofrece
al cliente un periodo maximo 5 dias para obtener su tarjeta, y en

realidad alcanza 11 dias el tiempo de este proceso.

El porcentaje de tarjetas impresas no entregadas a clientes es
alrededor del 15%. Esto provoca que exista un reproceso en la

entrega de las mismas.

Falta control en el proceso de produccién de tarjetas. Debido a un mal
manejo del inventario de tarjetas virgenes el area ha sufrido paros en
el proceso de impresion de tarjetas. Adicionalmente existen niveles
altos de riesgo por posibles fraudes que podrian generarse en esta

area.

Para resolver las dificultades antes mencionadas se tuvo que efectuar lo

siguiente:

Definir las responsabilidades de los cargos que laboran en el area de
produccion.

Evaluar la carga de trabajo de los usuarios involucrados en los
procesos del area de produccion, con la finalidad de definir
capacidades de trabajo e indicadores por proceso.

Identificar las causas que provocan la falta de control operativo.
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e Plantear las correcciones de los procesos, ya sean estos cambios a
nivel tecnolégico o definiciones del mismo proceso. Y una vez

obtenida la aprobacion se debidé implementar la mejora propuesta.
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INTRODUCCION

En el afio 2004, la institucion bancaria adquiere una nueva administracion lo
que provoca un giro del negocio y éste se enfoca en planificar el ingreso de
las operaciones crediticias, especialmente las de créditos de consumo a
través de tarjetas de crédito propias y de franquicias; es asi como a fines de

ese ano, lanza al mercado la primera tarjeta de crédito de dicha institucion.

Desde ese entonces, gracias a su clara estrategia de penetracién hacia los
segmentos masivos del mercado, ha demostrado su crecimiento y su claro
enfoque hacia la banca de personas. La institucion bancaria ve la necesidad
de fortalecer el area operativa y por esto se desarrolla la presente tesis con

la finalidad de mejorar la calidad y productividad de sus procesos.

Para ello fue primordial investigar sobre los métodos y técnicas que se
utilizan para la mejora de los procesos, con la finalidad de definir la
metodologia a seguir tanto en el diagndstico de los procesos como en la

mejora de los mismos.

Luego, se realiza un anadlisis de la situacién actual de la operativa del
Departamento. Con ello se identifican los problemas que se deben atacar,

por lo que se pretende encontrar las causas raices de estos. Una vez



reconocidas las causas de los problemas se determinan los planes de accion

a realizarse, para conseguir las mejoras de los procesos.

Por ultimo, se implementa las mejoras planteadas y se evalua los resultados

obtenidos.



CAPITULO 1

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Antecedentes

La Institucion Bancaria se fundé a finales de 1800 siendo la pionera
de la actividad hipotecaria, dirigida al beneficio de los sectores
publico y privado. Después del acelerado desarrollo del pais por el
auge del petrdleo, el negocio de la construccion llega a establecerse
como la mayor fuente de ingresos de los ciudadanos, y para ello la
empresa juega un papel importante, dando la oportunidad a los

Ecuatorianos de tener casa propia.

A fines del siglo pasado, en los anos 90 amplié sus operaciones
cubriendo las demas actividades de la banca comercial. En el afio
2004, un Grupo Empresarial del pais adquirié el paquete mayoritario
de las acciones del banco, asumiendo el compromiso de liderar y

administrar esta institucién, para que esté en constante desarrollo



econdmico, con un solido prestigio adquirido a través de los afos

como una entidad seria y responsable.

Este Grupo Empresarial esta conformado por algunas empresas
entre: Agencias de Viajes, Seguros Privados, Almacenes
Comerciales, Fabricas e Instituciones Bancarias. Las empresas que
mas se destacan son los almacenes comerciales, y se aprovechd de
esta asociacion para impulsar el crecimiento financiero del banco.
Con ello una de las ventajas competitivas del banco es su ubicacion
estratégica dentro de los Almacenes Comerciales, ofreciendo mas
comodidad para sus clientes al atenderlos en horarios extendidos,

todos los dias del afio.

Dentro de la gama de productos que ofrece el Banco en mencion
constan: Cuentas Corrientes, Cuentas de Ahorros, Crédito Personal,

Crédito Comercial, Crédito de Consumo e Inversiones.

Esta Institucion Bancaria se planted el objetivo de incrementar sus
operaciones crediticias, especialmente las de créditos de consumo a
través de sus tarjetas de crédito. A partir de este nuevo enfoque, se
tuvo que ajustar la estructura fisica, administrativa y de control a fin

de alcanzar mejores niveles de operacion.



En el afo 2006 el grupo tuvo que adquirir condiciones que permitan
competir con mayores oportunidades, y desarrollar ventajas
competitivas en su forma de operar. Razon por la cual se contraté a
una reconocida consultora internacional, con la finalidad de realizar
un programa de reingenieria de procesos que conlleve a mejores

niveles de productividad y de eficiencia en los procesos del negocio.

En el 2007, la Superintendencia de Bancos colocé a la Institucién
Bancaria en el primer puesto de rentabilidad en el sistema financiero
ecuatoriano. El indice mide el retorno que genera la entidad en
funcién al dinero invertido por sus accionistas, lo que representa

solidez de la Institucion.

Buscando expandirse dentro de los créditos de consumo en el 2008
el Banco lanza al mercado su propuesta de tarjeta Internacional, con
el respaldo de una franquicia, otorgando a sus tarjetahabientes un
producto completo adaptandose a sus necesidades locales e
internacionales. Esto impulsa y acentua el objetivo del Banco de

centrarse en su negocio de tarjetas de crédito.



1.2. Justificacién del proyecto

En la actualidad la Institucion Bancaria se esta esforzando dia a dia
en fundamentar la operacién en el crédito de consumo mediante el
uso de sus tarjetas, las cuales operan en mas de tres mil
establecimientos comerciales de Quito y Guayaquil. Prueba de ello,
es el haber pasado de tener poco menos de 1.000 tarjetahabientes
en Julio del 2004 a mas de 150.000 a la presente fecha. A mediados
del ano 2008 el area operativa tuvo problemas en satisfacer la
demanda generada lo que provocd que se labore de manera
ineficiente causando sobrecarga de trabajo en los cargos que
intervienen en el Area de Produccién de tarjetas.

La demanda que se posee es 470 tarjetas diarias, pero se alcanza a
producir en promedio 430 forzando aproximadamente 8.5 horas de
trabajo al dia. Ademas los ultimos dias del mes se requiere
alrededor de 13 horas diarias para cumplir con la demanda de
tarjetas de crédito nuevas y las de renovacion, es necesario resaltar
que estos dias se posee la ayuda de los couriers' en el proceso de

produccion.

' Couriers: Personal externo que se encarga de entregar las tarjetas al cliente.



Otro problema identificado en el proceso de produccion de tarjetas
es que el porcentaje de tarjetas impresas que no pudieron ser
entregadas al cliente es del 15%. Esto provoca un reproceso en la

entrega de tarjetas al cliente.

Adicionalmente se conoce que el tiempo estimado para el proceso
de produccién por el Area Comercial de la empresa es de 5 dias,
siendo el inicio el momento cuando se genera la tarjeta en el
sistema operativo, y culmina cuando se entrega al cliente la misma.
Pero el tiempo real que demanda este proceso es de 11 dias, lo
cual ocasiona la falta de cumplimiento respecto al tiempo estipulado

y conlleva a recibir los reclamos de clientes por su tarjeta.

Por ultimo, existe una ausencia en el control del inventario de las
tarjetas que se requieren para la impresion, lo que provoca un alto
riesgo y costo implicado para la empresa por los posibles casos

fraudulentos.

Es por esto que en la presente tesis se busca evaluar el desempefio
de los cargos que intervienen en el proceso, a demas definir su
productividad, con la finalidad de mejorar la calidad y eficiencia el

Area de Produccién del Departamento de Tarjetas de Crédito.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

En este capitulo se realizé la investigacion de fundamentos tedricos
relacionados a la evaluacion y mejora de procesos, con la finalidad de
recopilar la informacion mas relevante de dichas teorias de manera
concisa y clara, para luego escoger entre ellas los métodos vy
herramientas a utilizar en este proyecto. Con ello se logra identificar la
mejor forma de plantear las metodologias a desarrollar en el diagndstico

y mejora de procesos.
2.1. Investigacion de Métodos y Herramientas

> Siete Herramientas de la Administracion de la Calidad

El experto en control de calidad, Kaoru Ishikawa (Japén
1915-1989), fue quien definio la filosofia administrativa que

se encuentra detras de la calidad, los elementos de los



sistemas de calidad y lo que él denomind, las "siete
herramientas basicas de la administracion de la calidad",
donde se le considera una fuerte inclinacion hacia las

técnicas estadisticas.

Las 7 Herramientas de la Calidad son:

1. Diagramas de Causa-Efecto, es una técnica donde se
identifica y analiza las causas de los problemas de los

procesos.

2. Planillas de Inspeccién, sirven para anotar los
resultados a medida que se obtienen y al mismo
tiempo observar cual es la tendencia central y la

dispersion de los mismos.

3. Gréficos de Control, permiten detectar las alteraciones
en las medias y desviaciones de las variables

aleatorias que intervienen en el proceso.

4. Diagramas de Flujo, es una representacion grafica de
la secuencia de etapas, operaciones, movimientos,
decisiones, inspecciones y otros eventos que suceden

en un proceso.

5. Histogramas, es una representacion grafica de una

variable en forma de barras, donde la superficie de
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cada barra es proporcional a la frecuencia de los

valores representados.

6. Graficos de Pareto, es util para separar de manera
grafica los aspectos significativos de un problema de

tal manera que se identifique los puntos de mejora.

7. Diagramas de Dispersion, conocidos también como
graficos de correlacion permiten estudiar la relacién

entre dos variables.

» Diagrama de Ishikawa

También llamado diagrama de causa-efecto, es una de las
diversas herramientas surgidas a lo largo del siglo XX en
ambitos de la industria y posteriormente en el de los
servicios, para facilitar el analisis de problemas y sus
soluciones en esferas como es la calidad de los procesos,
los productos y servicios. Fue concebido por el ingeniero
japonés Dr. Kaoru Ishikawa en el afio 1953.

Se trata de un diagrama que por su estructura ha venido a
llamarse también: diagrama de espina de pescado, como se

muestra en la FIGURA 2.1. Consiste en una representacion
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grafica sencilla en la que puede verse de manera relacional
una especie de espina central, que es una linea en el plano
horizontal, representando el problema a analizar, que se

escribe a su derecha.

f'& hY

Comes A

[[Material [ mhttodo [ wedida |

FIGURA 2.1: DIAGRAMA GENERAL DE CAUSA - EFECTO

Fuente: WIKIPEDIA

El problema analizado puede provenir de diversos ambitos
como la salud, calidad de productos y servicios, fendmenos
sociales, organizacion, etc. A este eje horizontal van
llegando lineas oblicuas, como las espinas de un pez, que

representan las causas valoradas como tales por las



12

personas participantes en el analisis del problema. A su vez,
cada una de estas lineas que representa una posible causa,
recibe otras lineas perpendiculares que representan las
causas secundarias. Cada grupo formado por una posible
causa primaria y las causas secundarias que se le
relacionan forman un grupo de causas con naturaleza

comun.

Este tipo de herramienta permite un analisis participativo
mediante grupos de analisis, que mediante técnicas como
por ejemplo la lluvia de ideas, sesiones de creatividad, y
otras, facilita un resultado éptimo en el entendimiento de las
causas que originan un problema, con lo que puede ser

posible la solucion del mismo.

Planillas de Inspeccion

Los datos que se obtienen al medir una caracteristica de
calidad pueden recolectarse utilizando Planillas de
Inspeccién, como se muestra en la FIGURA 2.2. Las
Planillas de Inspeccidon sirven para anotar los resultados a

medida que se obtienen y al mismo tiempo observar cual es
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la tendencia central y la dispersion de los mismos. Es decir,
no es necesario esperar a recoger todos los datos para
disponer de informacion estadistica.

Ercabezado
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Ny :
Producto: Facha: } -

Uga: Scccidn:

Especificacian: Inspector:

H? Lote:

1E[ 18]
|

Escala de
valres a

medic

1619 Zof[21)22|23|24|25|26 ZE|24[30)|51 (52 533

L
=t

an
LI

A==
E:
all 1

20
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1a Frecuencia

il
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FIGURA 2.2: PLANILLA DE INSPECCION

Fuente: EL PRISMA

> Graficas de Control

Es una herramienta estadistica que detecta la variabilidad,
consistencia, control y mejora de un proceso. La grafica de
control se usa como una forma de observar, detectar y
prevenir el comportamiento del proceso a través de sus

pasos vitales.
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_________________________________ Limite de Control Superior (LCS)

\/\ f\ Walor medio o estandar de la

* V.aracte ristica considerada

————————————————————————————————— Limite de Control Inferior (LCT)

Unidad (tiempo, espacio, muestra, serie de datos)

FIGURA 2.3: GRAFICAS DE CONTROL

Fuente: Adaptado de Ryan, 1989; Larson y Pierce, 1994.

El grafico de control, mostrado en la FIGURA 2.3, tiene una
Linea Central que representa el promedio histérico de la
caracteristica que se esta controlando y Limites Superior e

Inferior que también se calculan con datos historicos.

Los datos se registran durante el funcionamiento del proceso

de fabricacién y a medida que se van obteniendo.
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» Diagrama de Flujo

Un diagrama de flujo es una forma mas tradicional de
especificar los detalles algoritmicos de un proceso y
constituye la representacion grafica de un proceso
multifactorial. Se utiliza principalmente en programacion,

economia y procesos industriales.

Estos diagramas utilizan una serie de simbolos con
significados especiales, que se realiza para entender mejor
un proceso. Se les llama diagramas de flujo porque los
simbolos utilizados se conectan por medio de flechas para
indicar la secuencia de la operacion. Tiene la ventaja de
indicar ademas las unidades involucradas y los responsables
de su ejecucion. En todo proceso se obtiene un resultado,
este puede ser un producto, un servicio, o bien una

combinacion de ambos.

En la actualidad existe una variedad de representacion de
procesos, entre los mas conocidos estan: Diagrama de
Operacion, Diagrama Funcional, Diagrama de Flujo

detallado y Diagrama de Recorrido.



» Histograma
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Es una representacion grafica de una variable en forma de

barras, donde la superficie de cada barra es proporcional a

la frecuencia de los valores representados. En el eje vertical

se representan las frecuencias, y en el eje horizontal los

valores de las variables, normalmente senalando las marcas

de clase, es decir, la mitad del intervalo en el que estan

agrupados los datos.

Se utiliza cuando se estudia una variable continua, como

franjas de edades o altura de la muestra, y, por comodidad,

sus valores se agrupan en clases, es decir, valores
continuos.
HISTOGRAMA
g0
70
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2]
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g
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<
20
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0 = 1 —_—
<30 50-% 55E) 6065 6370 V0TS TSR0 8085 BRSO 0095 05100 100-105 105110 110
Intervalos

FIGURA 2.4: HISTOGRAMA

Fuente: EL PRISMA
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> Diagrama de Pareto

El principio de Pareto es también conocido como la regla del
80-20 y el nombre fue dado por el Dr. Joseph Juran en honor
al economista italiano Vilfredo Pareto (1848-1923), quien lo

enuncio por primera vez.

Vilfredo Pareto realizé un estudio sobre la distribucion de la
riqueza, en el cual observo que la gente en su sociedad se
dividia naturalmente entre los “pocos de mucho” y los
‘muchos de poco”; se establecian asi dos grupos de
proporciones 80-20 tales que el grupo minoritario, formado
por un 20% de poblacién, ostentaba el 80% de la riqueza y
el grupo mayoritario, formado por un 80% de poblacion,

ostentaba tan solo el 20% de la riqueza.

Con esto establecié la llamada "Ley de Pareto", y segun este
concepto, si se tiene un problema con muchas causas,
podemos decir que el 20% de las causas resuelven el 80%
del problema y el 80% de las causas solo resuelven el 20%
del problema. Estas cifras son arbitrarias; no son exactas y

pueden variar.
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> Diagramas de Dispersion

Los Diagramas de Dispersion o Graficos de Correlacion
permiten estudiar la relacidon entre 2 variables. Dadas 2
variables “x “e “y”, se dice que existe una correlacion entre
ambas si cada vez que aumenta el valor de “X” aumenta
proporcionalmente el valor de “y” (Correlacion positiva) o si

cada vez que aumenta el valor de “x” disminuye en igual

proporcion el valor de “y” (Correlacion negativa).

> Analisis de valor

También conocido como "Analisis funcional", fue creado por
L.D. Miles. Es un método ordenado y creativo para aumentar
el valor de un item. Este "item" puede ser un producto, un
sistema, un proceso, un procedimiento, un plan, una
maquina, un equipo, una herramienta, un servicio 0 un

meétodo de trabajo.

Al momento de disenar o redisefiar un producto o servicio,

este método nos asegura a un minimo coste, que estén
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todas las funciones que el cliente desee y esté dispuesto a

pagar.

El valor de un item es el resultado de dividir cuan bien el

item logra su funcién por el costo del item:

valor del item = logro de su funcién / costo

Un item que realiza su funcion mejor que otro, tiene mas
valor. Entre dos items que realizan su funcion igualmente

bien, tiene mas valor el que tiene menor costo.



Cddigo

AT

A2

Denominacian

Ponderacion del cliente

Calificacian del cliente

Calificacidn de referencia
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c2 0.5 20.00 30.0 1.50 0.50
C3 0.1 0.4 13.00 102.2 7.66 0.95
C4 0.3 20.00 10.8 0.54 0.25
Co 0.5 0.5 19.00 138.3 7.28 1.12
C7 0.2 9.00 7.2 0.80 0.37
Ca 0.1 56.00 241 0.43 0.05

1 1 1

0.6 0.36 2.405

0.2 0.165 0.26

0.8 0.525 2.665



FIGURA 2.5: MATRIZ DE VALOR
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Para elaborar esta matriz se inicia identificando los atributos
de utilidad del producto o servicio segun el cliente. Después
se detalla los componentes o procesos por los que pasa el
producto o servicio, y se determina el costo del mismo.
Luego se conforma la matriz de interrelacion de los
componentes con los atributos. Y finalmente se calcula
todas las variables incluidas en la matriz. Con los resultados
obtenidos el analisis adecuado es que se debe generar
ideas para mejorar los componentes o procesos de menor
valor y/o los atributos de menor puntuacion del producto o

servicio.

Cabe resaltar que con este analisis no so6lo se consigue una
reduccion de los costes, sino que ademas conlleva a una
mejora de la calidad y otros factores como son, la reduccién
del tiempo de suministro, mejoras en el funcionamiento,
mejoras en los métodos de elaboracion, facilidad y

seguridad en las tareas de mantenimiento, entre otras.
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» Analisis Modal de Fallas y Efecto

AMFE? es una técnica de ingenieria usada para definir,
identificar y eliminar fallas conocidas o potenciales,
problemas, errores, desde el disefio, proceso y operacion de
un sistema, antes que este pueda afectar al cliente.
Existen dos tipos de AMFE:
1. Un producto o servicio (AMFE de producto). Sirve
como herramienta de optimizacion para su disefio.
2. El proceso que permite la obtencién del producto o la
prestacion del servicio (AMFE de proceso). Sirve como
herramienta de optimizacién antes de su traspaso a

operaciones.

En general, los dos tipos de AMFE deben ser utilizados, en
una secuencia légica, durante el proceso global de
planificacion. A veces no se puede modificar el
producto/servicio ya que nos viene impuesto. En este caso,
el proceso de planificacion soélo requeriria un AMFE del

proceso productivo o de prestacion.

2 AMFE: Abreviatura de la técnica de andlisis modal de fallas y efecto.
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En la actualidad el AMFE se ha introducido como una
herramienta clave en varios de los pilares del Mantenimiento

Productivo Total (TPM).

Los propositos del AMFE son:

o Identificar los modos de fallas potenciales y
conocidas.

. Identificar las causas y efectos de cada modo de
falla.

e  Priorizar los modos de falla identificados de acuerdo
al numero de prioridad de riesgo (NPR) o frecuencia
de ocurrencia, gravedad y grado de facilidad para su

deteccion.

» Despliegue de la Funcion de Calidad

El sistema QFD? busca focalizar el disefio de los productos y
servicios en dar respuesta a las necesidades de los clientes.
Esto significa alinear lo que el cliente requiere con lo que la

empresa produce.

® QFD: Abreviatura de la técnica de despliegue de la funcién de calidad.
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También conocido como Quality Function Deployment,
significa "transmitir" los atributos de calidad que el cliente
demanda a través de los procesos organizacionales, para
que cada proceso pueda contribuir al aseguramiento de
estas caracteristicas. A través del QFD, todo el personal de
una organizacion puede entender lo que es realmente

importante para los clientes y trabajar para cumplirlo.

Los dos objetivos fundamentales que se buscan con la
aplicacion de esta técnica son:
1. Traducir las demandas expresadas y latentes del
cliente al producto o servicio.
2. Obtener una Calidad de Diseno de un producto /

servicio excelente.

Estudio de tiempos de trabajo

A pesar de que a Frederick W. Taylor se le considera el
padre del estudio de tiempos, esta practica ya se venia
dando desde 1760, por un francés apellidado Perronet quién
realiz6 estudios sobre la fabricacion de alfileres. Setenta

anos mas tarde, Charles Babbage hizo estudios de tiempos
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relacionados con alfileres comunes, y cuyos resultados
sorprendieron ya que determiné que una libra de alfileres

(5546 unidades) debia fabricarse en 7.68 horas.

En 1881, Taylor comenzé su trabajo de estudio de tiempos y
doce afos después desarrolld un sistema basado en
"tareas" en donde proponia que la administracion de una
empresa debia encargarse de planear el trabajo de cada
empleado por lo menos con un dia de anticipacién y que él
debia recibir instrucciones por escrito que describieran su

tarea a detalle para evitar confusiones.

En junio de 1903, en una reunion efectuada en Saratoga,
Taylor presentd su famoso articulo “Administracion del
taller’, en el cual expuso los fundamentos de Ia
administracion cientifica. En ella se plantea que un estudio
de tiempos es un procedimiento sistematico de
investigacidon, recoleccién y registros de datos precisos

sobre el tiempo requerido para completar una operacion.

Para realizar este estudio es necesario que el analista tenga

experiencia y conocimientos, y que comprenda en su
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totalidad una serie de elementos que a continuacién se

describen:

1.

Seleccion de la operacion. La operacion que se va a

medir.

Seleccion del operador. Al elegir al trabajador se
deben considerar su habilidad, deseo de cooperacion,

temperamento y experiencia.

Andlisis de comprobacion del método de trabajo. La
operacion debe estar normalizada. Un trabajo
estandarizado significa que una pieza de material sera
siempre entregada al operario de la misma condicién y
que él sera capaz de ejecutar su operacion haciendo
una cantidad definida de trabajo, con los movimientos
basicos, mientras siga usando el mismo tipo y bajo las

mismas condiciones de trabajo.

Ejecucién del estudio de tiempos, el analista empleara
el método que desee para el estudio de tiempo de
trabajo.

Es necesario realizar un estudio sistematico tanto del
producto como del proceso, para facilitar la produccion

y eliminar ineficiencias.
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Los sistemas o métodos de estudio mas empleados por los
analistas son: estimacion, datos histéricos, muestreo,

tiempos predeterminados y empleo de aparatos de medida.

Calculo del tiempo estandar

Conocido también como tiempo tipo. Es el tiempo que
necesita un trabajador cualificado para ejecutar la tarea a
medir, segun un método definido. Este tiempo tipo (Tp),
comprende no solo el necesario para ejecutar la tarea a un
ritmo normal (TN), sino ademas, las interrupciones (TK) de
trabajo que precisa el operario para recuperarse de la fatiga
que le proporciona su realizacién y para sus necesidades

personales. Es decir,

Tp=TN + TK

El tiempo normal es el producto del tiempo reloj y el factor

del ritmo, y se lo expresa de la siguiente manera:

TN =TR x FR = Cte.

e El tiempo de reloj (TR), que es el tiempo que el operario

estd trabajando en la ejecucion de la tarea
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encomendada y que se mide con el reloj. (No se

cuentan los paros realizados).

e El factor de ritmo (FR), sirve para corregir las diferencias
producidas al medir el TR, motivadas por existir
operarios rapidos, normales y lentos, en la ejecucién de
la misma tarea.

El coeficiente corrector, FR, compara el ritmo de trabajo
desarrollado por el productor que realiza la tarea, con el

que desarrollaria un operario capacitado normal.

Y, el tiempo suplementario es el producto del tiempo normal
y el porcentaje que exigen los suplementos del trabajo, es

decir:

TK=TNxK=TRxFRxK

Como el operario no puede estar trabajando todo el tiempo
de presencia en el taller, por ser humano, es preciso que
realice algunas pausas que le permitan recuperarse de la
fatiga producida por el propio trabajo y para atender sus
necesidades personales. Estos periodos de inactividad,
calculados segun un K% del TN se valoran segun las

caracteristicas propias del trabajador y de las dificultades
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que presenta la ejecucion de la tarea. Cabe resaltar que se

producen cuando el operario lo desea.

Manual de Funciones

Los manuales constituyen una de las herramientas con que
cuentan las organizaciones para facilitar el desarrollo de sus
funciones administrativas y operativas, los cuales contienen
la descripcion de los objetivos, funciones, responsabilidades
y autoridad que deben ser desarrolladas por cada miembro

de la organizacion.

Ventaja de la disposicién y usos de los manuales

1. Son elementos informativos para entrenar o capacitar
al personal nuevo.

2. Aclaran la accién a seguir o la responsabilidad a
asumir en aquellas situaciones en las que pueden
surgir dudas.

3. Facilitan el control por parte de los supervisores de
las tareas delegadas al existir un instrumento que

define con precision cuales son los actos delegados.
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4. Constituyen un elemento que posibilita la evaluacion
objetiva de la actuacion de cada empleado a través
del cotejo entre su asignacién de responsabilidades
segun el manual, y la forma en que las mismas se

desarrollan.

> Metodologia de la reingenieria de procesos

Hammer y Champy definen a la reingenieria de procesos
como “la reconcepcion fundamental y el redisefio radical de
los procesos de negocios para lograr mejoras dramaticas en
medidas de desempefio tales como en costos, calidad,
servicio y rapidez” (Fuente: Institute of Industrial Engineers,

"Mas alla de la Reingenieria", CECSA, México, 1995, p.4).

La reingenieria de procesos es radical hasta cierto punto, ya
que busca llegar a la raiz de las cosas, no se trata
solamente de mejorar los procesos, sino busca
reinventarlos, con el fin de crear ventajas competitivas

arriesgadas, con base en los avances tecnolégicos.
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El proceso de reingenieria comienza con una preparacion
para el cambio, de la cual participan por un lado la alta
direccién, y por otro la fuerza de trabajo. La alta direccién
explora el proceso de reingenieria a los efectos de:
e Educar a la direccion sobre el proceso de reingenieria y
la necesidad de cambiar.
e Crear un comité de direccion de reingenieria

¢ Y, desarrollar un plan inicial de accién.

Al mismo tiempo, se prepara a la fuerza de trabajo para el

compromiso y el cambio.

En una segunda fase se procede a planear el cambio,
creando para ello una visidon y una mision estratégicas para
la organizacién. Esto comprende en primer lugar identificar
las competencias esenciales, desarrollando a posteriori una
declaracién de vision y otra de misién, determinando por

ultimo los principios rectores que la han de guiar.

Fijadas la visién, misidn y principios rectores estamos en
condiciones de realizar un plan estratégico y sobre éste

planes anuales de operaciones, de forma tal de dar base y
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sustento a la tercer fase constituida por el redisefio de los

procesos.

Por ultimo, en la cuarta y ultima fase se procede a evaluar
los resultados conseguidos, realizando los ajustes que se
requieran tanto al proceso redisefiado, como a los

procedimientos de reingenieria puestos en practica.

Los factores claves del éxito son: vision, compromiso vy
dedicacion, liderazgo, comunicacién y la aportacion de las

tecnologias de la informacion.

Metodologia del rediseio de procesos

El rediseno total de un proceso (comenzando por el producto
final del proceso y “caminando hacia atras” a cada una de
las actividades indispensables para su produccion), aunque
puede involucrar costos de implementacién elevados, puede
cambiar por completo la estructura de costos de una linea
de produccion. Para ello se requiere seguir los siguientes

pasos:
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Identificar los procesos actuales del negocio. Definir
sus procesos claves. Seleccione los mas importantes
de acuerdo a cuanto representan en términos de
costos, de ventas, de personal involucrado o alguna

regla similar que sea relevante en la empresa.

Determinar el alcance del proceso y el proyecto de
diagramacion. Para esto se establece todas las
actividades que intervienen en el proceso, la
secuencia e interaccion de las mismas. Algunas de las
técnicas mas comunes para diagramar los procesos
son: Diagrama Operacional, Diagrama Funcional,

Diagrama de Recorrido, entre otros.

Combinar y analizar el proceso. Al momento de hacer
el analisis se debe identificar las “rupturas” o
actividades con problemas en el proceso. Una
clasificacion comun de rupturas suele ser: cuellos de

botella, fuentes de error y re-trabajos.

Crear el proceso ideal. Ello implica describir el proceso
ideal, comparandolo a posteriori con el proceso actual,
y evaluando las diferencias. En esta etapa se
recomienda generar soluciones a las rupturas

identificadas anteriormente.
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5. Probar los cambios del nuevo proceso. En caso que se
requieran cambios a nivel de sistemas de informacion,
se debe realizar los requerimientos y las pruebas
respectivas. Una vez que las pruebas estén

aprobadas, se pasaran a produccion.

6. Implementar el nuevo proceso. El usuario inicia el
nuevo funcionamiento del proceso. En caso de existir
algun error en el proceso se lo debe corregir al
momento. Se realizan auditorias con la finalidad de

verificar el cumplimiento del mismo.

Seleccion de Métodos y Herramientas

A partir de la investigacion del marco teorico, se procede a
escoger las técnicas y métodos que se desarrollaran en el
presente proyecto. Para ello se elaboré una matriz de relacion,
como se muestra en la tabla 1, en donde se coloco en las filas de
la matriz los factores mas importantes que influyen durante las
etapas de diagnostico y disefio de los procesos, y en las columnas
se detallaron las distintas técnicas y metodologias previamente

analizadas.
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Los factores escogidos en este analisis son criterios de ingenieria
basados en la mejora continua, teniendo siempre en cuenta que lo
que se busca es que los procesos a evaluar tengan un mejor
desempefio, no solo en términos de una mayor calidad desde la
perspectiva del cliente, sino también de un mejor rendimiento

operativo y de menores costos para la empresa.



TABLA 1

SELECCION DE LAS HERRAMIENTAS Y METODOLOGIA A UTILIZAR
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Histograma
Inspeccion
Estudio de
Calculo de tiempo
Funciones
Reingenieria de
Rediseno de
Procesos

Diagramar los procesos
productivos

Analisis de causas de los
problemas

Priorizar actividades/procesos
Determinar y reducir tiempos
de produccion

Reducir desperdicios ‘
Eliminar reprocesos ‘

Desarrollar mejoras de
procesos/productos
Determinar valor al
producto/actividad

Definir responsabilidades y
funciones

X X X XXX X [X |X

Bajos costos de inversion
Concienciar sobre la mejora

XXX X X XXX [X|X X

continua
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Se puede observar en la tabla anterior que algunas técnicas y
metodologias poseen similares funcionalidades de acuerdo a las
caracteristicas buscadas para esta tesis. En cuanto a las
herramientas tenemos AMFE & Diagrama de Ishikawa y QFD &
Analisis de Valor. Referente a las metodologias tenemos Redisefio
de procesos y Reingenieria de procesos con caracteristicas
similares siendo la profundidad del cambio deseado su
diferenciacién basica. Adicionalmente el Calculo de tiempo
estandar es un subsistema del Estudio de tiempos de trabajo. Por
lo tanto, para el desarrollo de la presente tesis se debié escoger

una de ellas en cada caso mencionado.

Finalmente se puede concluir que las herramientas y metodologias
a desarrollar en las etapas de diagndstico y disefio son las

siguientes:

1. Para la etapa de diagndstico se debe realizar un
levantamiento de informacion, donde se evalia cada uno de
los cargos involucrados. Para ello una de las herramientas
necesarias son los Diagramas de Flujos con la finalidad de
esquematizar los procesos. Luego, se emplea el Estudio de

Tiempos para determinar el tiempo que se requiere en cada
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actividad y asi poder analizar la carga de trabajo por proceso.
Por ultimo se realiza un Diagrama de Pareto para identificar
los procesos que le exigen al operario mayor tiempo para

ejecutarlos.

FlUjO de * Diagramar los procesos
Procesos

actuales

Estudio de | Determinar tiempos de pracesos
Tiempos * Analizar carga de trabajo

Di agrama  Diferenciar procesos que
de Pareto demandan mayor tiempo.

FIGURA 2.6: ETAPA DE DIAGNOSTICO

. Para la etapa de disefio la metodologia que se escogi6 fue el
redisefio de proceso debido a que se conoce que la empresa
no requiere de cambios radicales. Una ventaja de aquello es

que estos cambios provocan bajos costos de inversion.
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Una vez escogida la metodologia se definié paso a paso las
herramientas a utilizar con ella. Se inicia con la aplicacién de
la herramienta Diagrama de Ishikawa con el fin de identificar
las causas raices de los problemas en el proceso. Seguido, se
realiza una Matriz de Relacién con el motivo de conocer las
necesidades que responden cada una de las actividades del
proceso. Luego, se realiza un Andlisis de Valor en donde se
define si las actividades generan algun tipo de cambio al
servicio generado, y después se emplea un Estudio de
Tiempos en donde se debe prorratear los tiempos de cada
actividad por producto. Finalmente, se realiza un Diagrama de
Pareto para identificar las actividades que demandan mayor
tiempo. A partir de estos analisis se pueden obtener las
actividades criticas del proceso, y éstas son planteadas en

una reunion con los usuarios para definir el nuevo proceso.



Diagrama
Causa-Efecto

Matriz de
Relacion

Andlisis de
Valor

Analisis de
Tiempo

Diagrama de
Pareto

Proceso
Propuesto

¢ Analizar |as causas de los
problemas.

* Analizar las necesidades que
respondes las actividades del
procesos.

* Determinar el valor de cada
actividad del proceso.

» Determinar el tiempo del
producto en cada tarea.

» Establecer actividades criticas
del proceso.

¢ Desarrollar mejoras del proceso.

FIGURA 2.7: ETAPA DE DISENO
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se describe el estado actual que posee el Area de
Produccion del Departamento de Tarjetas de Crédito. Para ello se realizé
el levantamiento de informacién de los procesos que pertenecen a dicha
area con el fin de identificar de manera precisa los problemas que

dificultan el cumplimiento de los mismos.

3.1. Informacion General del Departamento

El Departamento de Tarjetas de Crédito tiene como propdsito
brindar el servicio de impresion y entrega de las tarjetas que ofrece
el Grupo Empresarial. Adicionalmente se encarga de las distintas
operaciones que se generan una vez que el cliente realice

consumos con las mismas.
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En la actualidad esta operativa trabaja en funcién a una estructura
organizacional, como se muestra en la FIGURA 3.1, la cual se
divide en dos grandes areas que son: Produccion y Mantenimiento;
y en donde a su vez operan una unidad en el Area de Produccién y
seis unidades en el Area de Mantenimiento. Dichas areas cuentan
con dieciséis personas a su cargo, entre supervisores, analista y

auxiliares operativos,

1. Area de Produccion

Impresién

2. Area de Mantenimiento
Pagos a Establecimientos
Operaciones Internacionales
Contabilidad
Procesadores
Prevencion de Fraudes

Control de Courier
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/—\

DEPARTAMENTO
TARJETAS DE CREDITO
I |
AREA DE
AREA DE PRODUCCION MANTENIMIENTO
I I I I | |
Unidad: Impresién Unidad: Op_eracwnes Unidad: Prevencion de| Unidad: Ct?ntrol de Uniiesk Brasessslaes Unidad: _F‘a_gos a Unidad: Contabilidad
Internacionales Fraudes Courier Establecimientos

FIGURA 3.1: ESTRUCTURA DEL DEPARTAMENTO
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Cada unidad del Departamento tiene su objetivo principal de

funcionamiento y en la etapa de diagndstico se pudo evaluar cada

una de ellas:

1.

La unidad de Impresion se encarga de imprimir a diario las
tarjetas de crédito que se generen en el sistema operativo, y
embalarlas en sus respectivos kits de productos. Se debe
adjuntar la documentacién especifica y entregarlas a los
couriers, para que estas se entreguen a su vez al cliente en

un periodo maximo de cuatro dias.

Es necesario realizar seguimiento a la gestién que efectua
el courier. Una vez que el courier retorna la informacién
respecto a la gestion de entrega de los productos se
procede a custodiar las tarjetas en caso de no entregar al
cliente las mismas, o0 se envia a la unidad o departamento
respectivo para que se proceda a la activacién de las

mismas en caso de ser entregadas al cliente.

La unidad Operaciones Internacionales tiene como objetivo
atender los intercambios y compensaciones con los

organismos de las franquicias: dentro de este proceso
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constan los reclamos, contracargos, representaciones, entre

otros.

La unidad de Prevenciéon de Fraudes es responsable de
monitorear y analizar las alertas de fraudes que se generan
en el sistema operativo, con la finalidad de prevenir los
fraudes o detectarlos lo mas pronto posible con la finalidad

de realizar su gestion respectiva.

La unidad de Pagos a Establecimientos tiene como funcién
liquidar a los comercios afiliados por medio de cheques,
crédito a cuenta del Banco o servicio de pago interbancario.
Adicionalmente a diario se debe imprimir y entregar a los

comercios dichos comprobantes de liquidacion y retencion.

Esta unidad ademas posee el servicio de carga recurrente,
que es el sistema de cobros y pagos con el cual el cliente
puede suscribirse a los diferentes servicios que brinda el
Banco como: revistas, seguros de vida, Supermaxi, Univisa,

entre otros.
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5. La unidad de Procesadores es la encargada de ingresar en
el sistema operativo todos los ajustes contables que se
deben realizar a las tarjetas de los clientes. Estos ajustes
contables son: notas de crédito, notas de debito, bajas de

diferido, avances, consumos, entre otros.

6. La unidad de Contabilidad se encarga de cuadrar y conciliar
todas las cuentas que intervienen en los procesos de

creacion y/o mantenimiento de las tarjetas de crédito.

7. La unidad de Control de Courier es la responsable de
entregar a los couriers los estados de cuenta de las tarjetas
de crédito y las tarjetas Supermaxi, para que éstas sean
entregadas al cliente en un periodo maximo de cuatro dias.
Al igual que las tarjetas de crédito, se requiere controlar la
gestion de entrega de los couriers, y actualizar dicha

informacion en el sistema operativo.
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3.2. Descripcién de Productos

En la actualidad el Banco ofrece tres productos al mercado que se
adaptan tanto a las necesidades locales como internacionales de los
clientes. Existen mas de 150000 tarjetahabientes distribuidos de la
siguiente manera: 110000 pertenecen a la tarjeta A, 30000 a la

tarjeta B y los 10000 restantes a la tarjeta C.

Los beneficios que se tienen para cada tarjeta que brinda la

Institucion Financiera, se los detalla a continuacion:

e Para la tarjeta A, que es una tarjeta de crédito interno tiene
como beneficios: descuentos exclusivos, avances en
efectivo, consumos rotativos, consumos diferidos, pague
cero, asistencia telefénica, asistencia de viaje, entre otros.

e Para la tarjeta B, que también es una tarjeta de crédito,
consta con el respaldo de una franquicia internacional,
teniendo acceso a la red de comercios mas grande del pais.
Ademas brinda al cliente todos los beneficios de una tarjeta
de crédito interna, pero adicionalmente le ofrece extracupo
permanente y proteccién para su tarjeta, sus compras, sus

viajes, y su vida.
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e Para la tarjeta C es una tarjeta que ofrece consumos con
débitos directos a la cuenta, sea corriente o de ahorro, y

retiros en una red de cajeros automaticos.

Actualmente las tarjetas de crédito cuentan con mas de 3500
establecimientos afiliados y un Club de beneficios que consta de 100
establecimientos afiliados: restaurantes, hoteles, comercios y
centros de entretenimiento que ofrecen hasta el 50% de descuento a

los socios del Club.

3.3. Descripcion de Procesos

En esta fase del capitulo, se detallaran los procesos que se
desarrollan en el Area de Produccion del Departamento de Tarjetas
de Crédito. Estos procesos son:

e Proceso de Produccion.

e Proceso de Segunda Gestion.

e Proceso de Destruccion.

Antes de iniciar la descripcion de los procesos, es importante dar a

conocer que el proceso de generacion de tarjetas de crédito del
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Banco proviene por dos vias: Tramite Normal y Preemisién. El
tramite normal es el proceso en el cual el interesado solicita el
producto en los puntos de atencién al cliente; y Preemision es el
proceso de venta de los productos mediante los canales internos y/o

externos.

Una vez que se obtiene la solicitud del producto de crédito, se debe
validar el perfil del interesado, y para ello se usa un sistema de
aprobacion al cliente, el cual define el cupo minimo que se otorgara
a la tarjeta. Adicionalmente se realiza verificaciones, ya sean
telefonicas o terrenas del lugar de domicilio o lugar de la oficina del
interesado. Por ultimo, si el cliente es apto se procede a crear la

tarjeta en el sistema operativo con estado “generada”.

> Proceso de Produccion

El proceso de produccién inicia cuando el sistema operativo
genera las tarjetas de crédito, y finaliza cuando la tarjeta ha
sido entregada al cliente o se encuentra almacenada en las

oficinas del Banco. Véase APENDICE A.
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Paso 1: El Custodio verifica que existan tarjetas generadas en
el sistema operativo, y elabora un cuadro con la finalidad de
pre-asignar las tarjetas y asi poder dar la pauta para imprimir

las mismas.

Paso 2: El Auxiliar A revisa en la bandeja de entrada del
sistema operativo las tarjetas generadas y procede a
imprimirlas por lotes. En caso que el Auxiliar A no tenga bajo
su custodia tarjetas virgenes, debe solicitarle al Supervisor un

lote de las mismas.

En el momento de la impresion pueden surgir fallas, y éstas

deben corregirse de inmediato.

Paso 3: Se verifica cada una de las tarjetas impresas contra el
reporte de tarjetas generadas, emitido del sistema operativo,
con la finalidad de asegurarse que los nombres estén

correctos, y ademas no falte ninguna.

Paso 4: Se imprimen los sobres flex en la maquina matricial, y

luego se los separa uno a uno. Se procede a verificar que el
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detalle de la impresion, que es informacion del cliente, sea

legible y esté completa.

Paso 5: Se ensobra las tarjetas en sus respectivos sobres
flex, o en algunos casos se arma el empaque en el kit de
producto especifico y se coloca el sobre flex de manera de

sello en la portada del mismo.

Paso 6: El Auxiliar A entrega las tarjetas por lotes de
impresion al Custodio para que verifique y asigne las tarjetas

al courier respectivo.

Paso 7: El Custodio elabora las actas de entrega de las
tarjetas por courier en un archivo de Excel. Dichas actas de
entrega deben ser firmadas por las personas involucradas al
momento de la entrega del producto al Courier, con la
finalidad de tener constancia de la entrega-recepcion del

mismo.

Paso 8: El Custodio entrega al Courier las tarjetas que
provienen del proceso Tramite Normal, y le entrega al Analista

las tarjetas que resultan del proceso Preemision.
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Paso 9: El Analista recibe las tarjetas preemitidas, y se
encarga de ordenar e imprimir la documentacién especifica

para dicho proceso (Solicitud de productos de crédito).

Paso 10: Siempre y cuando sea necesario se adjunta a las
tarjetas de crédito la documentacion especifica (Solicitud de
productos de crédito y Contrato de productos de crédito). En
caso que el Analista no tenga almacenado los contratos de
productos de crédito, debe solicitar un lote de los mismos al
Departamento de Proveeduria que pertenece al Area

Administrativa.

Paso 11: Se entrega las tarjetas junto con su documentacion
a los Couriers respectivos. Un lote especifico de las tarjetas B
deben entregarse al Departamento de Comunicacién que
pertenece al Area Administrativa, para que sean enviadas en
valija a la ciudad de Quito. Dichas tarjetas se imprimen en la
ciudad de Guayaquil debido a que pertenecen a una
franquicia que exige que se centralice el lugar de impresion

de las tarjetas.



53

Paso 12: El Courier entrega las tarjetas de crédito a los
clientes, y ademas para las tarjetas preemitidas debera traer

la documentacion completa.

Paso 13: Se recibe la informacién del Courier acerca de la
gestion de entrega del producto. Tanto el Analista como el

Custodio se encargan de actualizarla en el sistema operativo.

Paso 14: Si las tarjetas fueron entregadas al cliente se las
verifica con los recibi conforme y se procede a entregar un
archivo al personal encargado para que realicen la activacion

de las mismas.

Paso 15: Si las tarjetas no fueron entregadas al cliente, se
debe almacenarlas en los archivadores por fecha de
generacion del producto y por courier. La documentacion de
estas tarjetas se entrega al Departamento de Canales que
pertenece al Area Comercial para que procedan a una

segunda gestion de las mismas.
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» Proceso de Segunda Gestién

El proceso de segunda gestion inicia cuando al Custodio le
solicitan por medio de un archivo de Excel las tarjetas de
crédito que estan almacenadas, y finaliza cuando se
entreguen las mismas al cliente o vuelvan a almacenarse en

las oficinas del Banco. Véase APENDICE B.

Paso 1: El Custodio recibe del canal externo o de los agentes
del punto de atencion al cliente, las tarjetas de crédito

almacenadas que requieren una segunda gestion de entrega.

Paso 2: Se verifica en el sistema operativo el estado de
entrega de dichas tarjetas, y en caso de tener estado de

entrega” “no entregadas”, debe buscarlas en los archiveros.

Paso 3: Siempre y cuando sean tarjetas originadas del
proceso Preemision del canal interno se recibe la
documentacion enviada por el Departamento de Canales y se

adjunta a la tarjeta.

* Estado de entrega: Indica si la tarjeta fue o no entregada al cliente.



55

Paso 4: Se asigna la tarjeta de crédito al Courier respectivo, y
se elabora un acta de entrega en Excel con la finalidad que

exista prueba de la entrega de las mismas.

Paso 5: El Custodio entrega al Courier respectivo las tarjetas
que solicitan los agentes del punto de atencién al cliente, y le
entrega al Analista las tarjetas que solicitan los canales

externos.

Paso 6: El Analista entrega al Courier respectivo las tarjetas

solicitadas.

Paso 7: Se recibe la informacién del courier referente a la
gestion de entrega del producto, informacion que debe

actualizarse en el sistema operativo.

Paso 8: Si las tarjetas no fueron entregadas al cliente, deben
almacenarse en los archivadores por fecha de generacién del
producto y por courier. La documentacion de estas tarjetas se

entrega al Departamento de Canales.
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Paso 9: Si las tarjetas fueron entregadas al cliente se las
verifica con los recibi conforme y se procede a entregar un
archivo al personal encargado para que realice la activacion

de las mismas.

> Proceso de Destruccion

El proceso de destruccion de las tarjetas abarca desde que se
recibe la orden de destruccion, hasta que las tarjetas de

crédito sean destruidas. Véase APENDICE C.

Paso 1: El Custodio recibe la orden de destruccion de las

tarjetas de crédito que se encuentran almacenadas.

Paso 2: Se escoge un lote de tarjetas e ingresa una a una en
un archivo de Excel. Elabora un acta de destruccion de

tarjetas para dejar constancia de la misma.

Paso 3: El Auditor recibe las tarjetas a destruir, y verifica cada

una de ellas contra el acta de entrega.
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Paso 4: Se destruye una a una las tarjetas de crédito con una

maquina especial.

3.4. Andlisis de cargas de trabajo

En esta fase de diagndstico de los procesos primero se evalud la
carga de trabajo de cada cargo involucrado en el Area de
Produccion. Para ello se definié el término de carga de trabajo como
el volumen de actividades que se deben realizar para garantizar
productos concretos y medibles; no todas las actividades conducen
a productos finales, sino a resultados concretos que se convierten en

el input fundamental para otros procesos.

Al momento de levantar la informacion de la carga de trabajo de los
cargos se partié fragmentando sus tareas en procesos que ejecutan,

discriminandolos luego por actividades.

Se puede observar en la TABLA 2 mostrada a continuacion, que el
Auxiliar A se encarga del subproceso de impresién de las tarjetas
proveniente del proceso de produccion. Dicho subproceso también
se discrimina en operaciones. Cabe resaltar que el subproceso de

impresion se divide en dos puntos debido a que era necesario
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diferenciar el volumen diario de impresién de tarjetas y la demanda

de impresion obtenida al final del mes por las tarjetas de renovacion.

Ademas el Auxiliar A realiza otras tareas como: recepcion de
solicitudes de tarjetas de reposicion, elaboracién de reporte de
impresion y destruccion de tarjetas; pero dichas tareas no le

demandan mayor tiempo en realizarlas.



TABLA 2

CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL AUXILIAR A

Proceso de Produccion
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1.1 | Impresion de tarjetas
Migrar las bases al sistema operativo 2u 0.125hr| 5.00 hr
Solicitar materia prima 3u|0.250hr| 1.00hr
Ordenar imprimir las tarjetas 60 u 0.008 hr| 10.00 hr
Imprimir reporte de tarjetas generadas 2u 0.067 hr| 2.67 hr
Abastecer a la maquina MP (Tarjetas) 8u 0.017 hr| 2.67 hr
Imprimir tarjetas 430 u 0.010 hr| 83.61 hr
Solicitar que se cambie el estado de tarjetas 5u 0.050 hr| 5.00 hr
Revision de tarjetas 430 u 0.001 hr| 9.56 hr
Imprimir sobres 430 u 0.002 hr| 19.11 hr
Revisién de sobres 430 u 0.001 hr| 9.56 hr
Ensobre de tarjetas 430 u 0.011 hr| 95.56 hr
1.2 | Impresion de tarjetas por renovacion
Solicitar que se cargue base al sistema
operativo 1u|[0.033hr| 0.08hr
Ordenar imprimir las tarjetas 8u|0.008 hr| 0.07 hr
Imprimir reporte de tarjetas generadas 1u|0.067 hr| 0.07 hr
Imprimir tarjetas 2000 u | 0.010 hr| 19.44 hr
Revision de tarjetas 2000u | 0.001 hr| 2.22hr
Imprimir sobres 2000u | 0.002 hr| 4.44 hr
Revision de sobres 2000 u | 0.001 hr| 2.22 hr
Ensobre de tarjetas 2000u | 0.011 hr| 21.11 hr
2 | Recibir solicitud de tarjetas de reposicion 7u 0.017 hr| 2.33 hr
3 | Elaborar reporte de impresion de tarjetas 1u 0.167 hr| 3.33 hr
4 | Destruccion de tarjetas
Tarjetas danadas 5u 0.008 hr| 0.83 hr
Tarjetas por reposicion 4u| 0.667 hr| 2.67 hr
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La tabla anterior posee cuatro columnas donde se detalla el volumen
o frecuencia de la operacion sea diaria 0 mensual, el tiempo unitario
que se requiere y el tiempo total que le demanda al mes. La unidad
de tiempo esta dada en hora. Para el estudio de la carga de trabajo

en esta tesis se determind que los dias laborales son 20 al mes.

De igual manera como se valoré el cargo Auxiliar A, se valord
también los cargos de Custodio y de Analista. Dicha evaluacion se

encuentra en los APENDICE D y APENDICE E respectivamente.

Cabe resaltar que para dicho estudio se decidié estimar los tiempos
de las operaciones junto con el usuario, y luego de obtener estos
datos se pudo comprobar los mismos con una base de datos

histéricos que la empresa poseia.

Una vez que se culminé el levantamiento de informacion referente a
las actividades de los cargos involucrados, se logré definir un
macroproceso donde se esquematizé el flujo de manera general de
los procesos que se realizan en la unidad de Impresién del

Departamento. Véase FIGURA 3.2.
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FIGURA 3.2: MACROPROCESO ACTUAL
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Para finalizar con esta fase del capitulo, se utilizd la herramienta
Diagrama de Pareto por cada cargo evaluado con la finalidad de
conocer los procesos o actividades que le demandan al operario
mayor tiempo. Para cuestion de analisis en este proyecto se
determin6é que la carga de trabajo normal representa 160 horas al

mes.

Para el Auxiliar A se pudo notar que su funcion principal es el
proceso de impresion de tarjetas, el cual le toma el 95% de su
tiempo, como se muestra en la TABLA 3. Esta carga de trabajo

representa 119.45% de su capacidad mensual.

TABLA 3

ANALISIS DE PARETO
CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL AUXILIAR A

O A gade apajo

1.1 | Impresion de tarjetas 160.10 hr 95%
1.2 | Impresion de tarjetas renovacion 30.17 hr

3 | Elaborar reporte de impresion de tarjetas 3.33 hr

4 | Destruccion de tarjetas 3.50 hr

2 | Recibir solicitud de tarjetas de reposicion 2.33 hr

191.08 hr
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Ademas se observo que existe una sobrecarga de trabajo en el
proceso de impresion de tarjetas, en especial los ultimos dias de
cada mes provocada por la renovacion de tarjetas. En promedio se
imprime a diario 430 tarjetas, pero estos ultimos dias imprimen

alrededor de 1000 tarjetas.

En la TABLA 4 se muestra que las actividades que le demandan
mayor tiempo al Custodio son: verificar y entregar tarjetas impresas
que representa un 40%, el proceso de segunda gestion que solicita
el courier con 28% vy el proceso de segunda gestidén que solicita los
agentes de los puntos de atencion al cliente® con 14%, siendo asi la
suma total de 81% entre ellas. Por lo tanto, se concluye que el
tiempo mensual que requiere es de 189 horas, es decir supera en

17.6% su capacidad.

® Puntos de atencidn al cliente: También conocido como PAC, es el sitio donde atienden las
necesidades de los clientes.
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TABLA 4

ANALISIS DE PARETO
CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL CUSTODIO

O A gade apajo

1.1 | Verificar y entregar las tarjetas impresas 75.99 hr

2.2 | Proceso de 2da gestién (COURIER) 51.60 hr | 81%
2.1 | Proceso de 2da gestion (PAC) 25.33 hr
3 | Destruccion de tarjetas 24.00 hr
1.2 | Recibir tarjetas del Courier (TN) 7.92 hr
1.3 | Alimacenar tarjetas (Preemision) 3.33 hr
188.17 hr

Para el Analista se obtuvo que la carga de trabajo se concentra en
tres actividades que son: verificar y entregar las tarjetas impresas,
realizar reportes y presentaciones respecto a la gestién de entrega
de los couriers y recibir tarjetas del courier, estas representa 37%,
33% y 14% respectivamente. En la TABLA 5 se muestra que el
Analista posee una carga de 163 horas al mes, lo cual representa

101.65% de su capacidad.
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TABLA S

ANALISIS DE PARETO
CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL ANALISTA

| Tiempo de
Actividades trabajo
mensual
1.1 | Verificar y entregar tarjetas impresas 50.56 hr
3 | Reporte de eficiencia de los couriers 30.00 hr
Presentacion semanal de la gestion de entrega de 82%
4 | tarjetas 24.00 hr
1.2 | Recibir tarjetas del Courier (Preemision) 22.42 hr
5 | Reportes adicionales 8.00 hr
7 | Realizar informe de solicitudes para Canal interno 6.67 hr
Revision de la emision de tarjetas de Canales
8 | externos. 5.00 hr
2 | Proceso de 2da gestion (COURIER) 4.77 hr
6 | Supervisar proceso de destruccion de tarjetas 2.00 hr

3.5. Identificacion de problemas

Para concluir con la etapa de diagndstico es necesario puntualizar
los problemas encontrados en el Area de Produccién del
Departamento de Tarjetas de Crédito, con la finalidad que en la
etapa de disefio se logre atacar desde sus raices las causas de
estos problemas y asi mejorar la calidad de trabajo de los usuarios y

obtener mayor eficiencia en los procesos.
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e Se observo que el Custodio y el Analista poseen una mezcla de
sus actividades vinculadas al momento de entrega de los
productos a los couriers en los procesos de producciéon y de
segunda gestion. Esta dificultad es provocada por el control
qgue se tiene de la informacion proveniente de los procesos de
generacion, sean estos Tramite Normal y Preemision.

¢ Existe una sobrecarga de trabajo en el proceso de impresiéon de
tarjetas, provocada por la alta demanda de tarjetas. Véase
APENDICE F. Se estima adicionalmente que la demanda de
las tarjetas de crédito incremente un 20% debido al nuevo
lanzamiento de la tarjeta B.

e Se conoce que el tiempo estimado que se le ofrece al cliente
para obtener el producto de la tarjeta de crédito es de 5 dias,
pero en realidad se requiere alrededor de 11 dias. Véase
APENDICE G.

¢ El porcentaje de tarjetas entregadas al cliente es alrededor del
85%, lo que provoca que exista un proceso de segunda
gestion de las tarjetas que le genera mas costos a la
empresa.

e No se posee un control de la materia prima que se tiene
almacenada en el Departamento. Es relevante tener un

inventario de las tarjetas virgenes en especial debido a que
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pueden sufrir paros en la impresion de tarjetas. Ademas se
exige tener un inventario para controlar los fraudes internos
que podrian existir. Un fraude de tarjetas virgenes obligaria al
Banco a reemplazar parcialmente o en su totalidad su parque

actual de tarjetas que es de 150000.
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CAPITULO 4

4. REDISENO DE PROCESOS

A base de la informacion recopilada de la situacién actual del Area de
Produccion del Departamento de Tarjetas de Crédito, se detecto tareas
compartidas entre los cargos evaluados siendo necesario realizar
primeramente una reestructuracion de actividades de los cargos a fin de
tener mas claro sus responsabilidades y funciones. Luego de la
reestructuracion se procede a redisenar los procesos, analizandolos de
manera parcial o total y asi plantear los puntos de mejora. Por ultimo se
definen indicadores de gestion para medir el grado de cumplimiento de

los procesos.

4.1. Propuesta de mejora de cargas de trabajo

Los cargos involucrados en los procesos del Area de Produccion

son: Auxiliar A, Custodio y Analista. En la FIGURA 4.1, que se
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muestra a continuacion, se plantea el macroproceso de la

impresion, entrega y destruccion de las tarjeras de crédito:

Procesode Produccion

+Tarjetas ‘ Tarjetas
Generadas entregadas

Imprimir tarjetas Verificar tarjetas Entregar tarjetas alcliente

al courier
J Custodiar

tarjetas

Tarjetas
entregadas

al cliente

* Auxiliar * Analista

+arjetas
devueltas

Recibir tarjetas

Dl del courier

* Analista

Procesode Segunda Gestion

+Larjetas
gestionadas Entregar tarjetas

al courier

* Analista
+Iarjetas
devueltas

Recibir tarjetas
del courier

* Analista

Procesode Destruccion _
Tarjetasno

entregadas

J Destruir tarjetas

FIGURA 4.1: MACROPROCESO PROPUESTO

Como se muestra en la figura anterior, la reestructuracion de tareas
se bas6 en definir las responsabilidades y funciones a los cargos
involucrados, y ademas se niveld la carga de trabajo que deberian

tener dichos cargos con las mejoras planteadas.
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Por lo tanto, el cambio planteado para el cargo de Auxiliar A es el

siguiente:

TABLA 6

REESTRUCTURACION DE TAREAS - CARGO AUXILIAR A

No. Actividades

1.1 | Impresion de tarjetas

1.2 | Impresion de tarjetas renovacion

2 | Recibir solicitud de tarjetas de reposicion
3 | Elaborar reporte de impresion de tarjetas
4 | Destruccion de tarjetas

La tarea de destruccién de tarjetas que esta sefialada en la tabla
anterior, se traslada al cargo de Custodio. Con ello, se especializa al

Auxiliar en la exclusiva tarea de impresion de tarjetas.

TABLA 7

PROPUESTA CARGA DE TRABAJO - CARGO AUXILIAR A

No. Actividades ’ Carga total
mensual
1 | Impresion y embalaje de tarjetas 154.56 hr
Recibir solicitud de tarjetas de reposicion 2.33 hr
3 | Elaborar reporte de impresion de tarjetas 3.33 hr

El detalle de la carga de trabajo propuesta se encuentra en el

APENDICE H.
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Para el cargo de Custodio se enumeran a continuacion las mejoras

planteadas:

TABLA 8

REESTRUCTURACION DE TAREAS - CARGO CUSTODIO

No. Actividades

1.1 | Verificar y entregar las tarjetas impresas
1.2 | Recibir tarjetas del Courier (TN)

1.3 | Almacenar tarjetas (Preemision)

2.2 | Proceso de 2da gestién (COURIER)

2.1 | Proceso de 2da gestion (PAC)

3 | Proceso de destruccion de tarjetas

e Modificar la tarea 1.1 y convertirla en la nueva actividad 1.1 de
verificar las tarjetas, debido a que se traslada al Analista la
operacion de entregar al courier respectivo todas las tarjetas.

e Las tareas 1.2 y 1.3 se transforman en la nueva actividad 1.2
que es almacenamiento de tarjetas, y trata de recibir del
Analista todas las tarjetas que no fueron entregadas al cliente
para almacenarlas

e Unificar las tareas 2.2 y 2.3, debido a que el proceso a seguir
es el mismo, y se limitd el volumen de entrega de estas
tarjetas.

e Se crea una nueva tarea de control de inventario de la materia

prima que se encuentra almacenada en el area de trabajo.
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e La tarea 3 que es de destruccion se convierte en la tarea 4 que
corresponde a la destruccion de tarjetas dafiadas durante el
proceso de impresion, las tarjetas repuestas por mal estado y
las que no fueron entregadas al cliente que estan un tiempo

determinado almacenadas.

TABLA9

PROPUESTA CARGA DE TRABAJO - CARGO CUSTODIO

No. Actividades ‘ Carga total
mensual
1 | Proceso de produccion 81.39 hr
1.1 | Verificar tarjetas
1.2 | Almacenamiento de tarjetas
2 | Proceso de 2da gestiion 31.33 hr
3 | Inventario de productos 39.71 hr
4 | Proceso de destruccion 8.33 hr
160.76 hr

El detalle de la carga de trabajo propuesta para el Custodio se

encuentra en el APENDICE I.

Por ultimo para el cargo de Analista se plante6 su traspaso a la
unidad de Control de Courier lo que provoca un cambio en la
estructura organizacional del Departamento. Dicha unidad debera
actuar como intermediario entre el courier y los demas

departamentos de la empresa para cualquier producto, teniendo



73

como proposito dar seguimiento a la gestion de entrega del courier
referente a los mismos. Ademas se definidé que el cargo pertenece a
un Auxiliar y no a un Analista por lo que se identificé a dicho cargo

como Auxiliar B, lo que resta de la presenta tesis.

TABLA 10

REESTRUCTURACION DE TAREAS - CARGO AUXILIAR B

Actividades

1.1 | Verificar y entregar tarjetas impresas

3 | Reporte de eficiencia de los couriers

Presentacion semanal de la gestion de entrega
4 | de tarjetas

1.2 | Recibir tarjetas del Courier (Preemision)

5 | Reportes adicionales

Realizar informe de solicitudes para Canal

7 | interno

Revision de la emision de tarjetas de Canales

8 | externos.

Proceso de 2da gestién (COURIER)

6 | Supervisar proceso de destruccion de tarjetas

N

elLa tarea 1.1 se transforma en la nueva actividad 1.1 de
entregar las tarjetas al courier, al asumir la tarea de
asignacion y entrega de todas las tarjetas.

e La tarea 1.2 se convierte en la nueva tarea de recibir tarjetas
del courier, que incluye todas las tarjetas.

e Trasladar la tarea 4 que es la presentacion semanal de la
gestion de entrega de las tarjetas al inmediato superior del

Auxiliar B que es el Analista de Control de Courier.
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e Eliminar la tarea 5 que trata de elaborar los reportes
adicionales solicitados.

e Traspasar la tarea 6 de supervisién del proceso de destruccion
de tarjetas al Custodio.

e Trasladar al Area Comercial la tarea 7 de elaborar un informe
de solicitudes para canal interno.

¢ Eliminar la tarea 8 que es de revisar la emisidén de tarjetas de
canales externos porque el Area Comercial puede revisar

esta informacion desde el sistema operativo.

TABLA 11

PROPUESTA CARGA DE TRABAJO - CARGO AUXILIAR B

Actividades
mensual

’ Carga total

Proceso de produccién 112.67 hr
Entregar las tarjetas al courier

1.2 | Recepcion de tarjetas del courier
Proceso de 2da gestion 5.56 hr
3 | Reporte de eficiencia de los couriers 40.00 hr
158.23 hr

El detalle de la carga de trabajo propuesta para el Auxiliar B se

encuentra en el APENDICE J.
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Con este planteamiento de reestructuracion de actividades se
concluye que las tareas esenciales para cada uno de los cargos

involucrados son:

o El Auxiliar A tiene como actividad principal imprimir las
tarjetas.

e EIl Custodio tiene tres tareas basicas que son: verificar las
tarjetas impresas, custodiar las tarjetas no entregadas al
cliente y destruir las tarjetas.

e Y, el Auxiliar B es el encargado de entregar las tarjetas al
Courier y darle seguimiento a las mismas. Ademas recibe la
respuesta de la gestién de entrega del Courier con el fin de
otorgar las tarjetas o la  documentacién  al
departamento/seccion correspondiente, y ellos a su vez

realicen su debida gestion.

4.2. Analisis de procesos

En esta fase del capitulo se inicia el redisefio de los procesos del
Area de Produccién, en donde se seguird paso a paso el flujo
previamente definido en el capitulo dos de la presente tesis. Véase

FIGURA 2.7.
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En el redisefio de los procesos se debe evaluar cada actividad del
proceso con el propdsito de eliminar, combinar, reorganizar o
simplificar operaciones que no son necesarias. Es necesario

identificar tres elementos importantes que son:

e Valor agregado: Aquellas que transforman los datos e
insumos para crear informacion y productos o servicios para
el cliente.

e Traspaso: Aquellas en las que se entrega de manera
interdepartamental o externa la informacion y productos.

e Control: Aquellas que permiten que las actividades se lleven
a cabo de acuerdo a especificaciones previas de calidad,

tiempo y costo establecido.

El redisefio garantiza que la transformacion de los elementos de
entrada a los elementos de salida se realice de una mejor manera,
mas rapida y/o mas econodmica. Existen tres elementos importantes:
la eficacia, la eficiencia y la flexibilidad; guardando el adecuado
equilibrio entre ellos se obtendran resultados 6ptimos del proceso.
Para esta tesis el elemento que se utilizara para evaluar la mejora
de los procesos es la eficacia, la cual mide la capacidad de producir
el resultado deseado, es decir se desea adquirir mayor

productividad.
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> Proceso de Produccion

Este proceso inicia cuando se obtiene tarjetas generadas en el
sistema operativo, y finaliza cuando las tarjetas han sido

entregadas al cliente o se encuentran almacenadas en

Custodia.

+Tarjetas ‘
Generadas
Entregar tarjetas
al courier
* Auxiliar B

Custodiar Recibir tarjetas
tarjetas del courier

Tarjetas
3 entregadas

al cliente

+Tarjetas
devueltas

FIGURA 4.2: PROCESO DE PRODUCCION

Como nos muestra la FIGURA 4.2 el proceso de produccion
es extenso, razoén por la cual al emplear algunas herramientas
se decidié analizarlo por subprocesos para poder enfatizar
mas en cada actividad y asi lograr obtener una mejor

evaluacion:
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Proceso de impresién de tarjetas

Proceso de verificacion de tarjetas

Proceso de entrega de tarjetas al courier
Proceso de recepcion de tarjetas del courier

Proceso de almacenamiento de tarjetas no entregadas

Analisis de Ishikawa

Esta herramienta nos ayuda a encontrar la raiz de las
causas que generan los problemas en los procesos.
Para ello, hubo que analizar cada subproceso y se

puede concluir lo siguiente:

+ Para el subproceso de impresion de tarjetas, en la

FIGURA 4.3 se muestra las actividades criticas:

A nivel de métodos y operaciones

» El descuadre que existe al imprimir los sobres,
provocado por el doblez de los mismos.

» El constante cambio en el disefio del kit del

producto.
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A nivel de maquinas
» No tener un mantenimiento programado.
A nivel de sistemas

» Existen falencias en el ingreso de datos de los

clientes.
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‘ Método/Operaciones

Faltan sobres (¢ Descuadre\
~de impresié;

‘ Recursos ‘

Personas

Inventario de Materia Prima Af—b Impresion de sobres

Ensobrar tarjetas

Inexactitud de personal Faltan tarjetas virgenes' Sobres pegados

Orden de Impresion no establecido

Necesidades del courier
.| Dificultad en imprimir
tarjetas de crédito

Ausencia de programa
de capacitacion formal

Mal estado de PC

Maquina
Datacard

Tarjetas dafnadas
Tarjetas duplicadas

Discontinuidad de
tarjetas generadas
Dafio de maquina =~
Ll nimiento no progra

Estado de las tarjetas

Fallas de impresion
Sobres dafiados —/

Maquina Sobreg

Fecha de corte de las tarjetas
N@ ingreso de inf. de tarjéjé:’;

Fallas no programadas «— Disefio del reporte/acta

Caida del sistema

FIGURA 4.3: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - SUBPROCESO DE IMPRESION DE TARJETAS
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“En la FIGURA 4.4 se observa que para el
subproceso de verificacion de tarjetas las

actividades criticas son:

A nivel de métodos y operaciones

» El Custodio no tiene acceso a ordenar que se
impriman la documentacién especifica de las
tarjetas desde el sistema operativo.

» Se pre-asignan las tarjetas en el sistema
operativo para obtener un orden de impresion de
las mismas.

A nivel de personas

» Ausencia del programa de capacitacion.

A nivel de sistemas

» Existen falencias en el ingreso de datos de los
clientes.

» El sistema operativo no emite un acta de las
tarjetas producidas, razon por la que se manipulan

los datos en el aplicativo de Excel.



‘ Método/Operaciones ‘

Faltan contratos
Inventario de Material

‘N see la opcién en el sis
Tarjetas incompletas’;\‘ 4—4 D

emora en la solicitud de tarjetas
Mal ingreso de tarjef

Faltan solicitudes

Elaborar acta
Mal estado de PC

.| Dificultad en verificar
tarjetas de crédito

—Ausencia de programa —
—de capacitacién formal —

<—(ljiseﬁ;ael rep;;tiéliécx >
Caida del sistema R —

Personas

FIGURA 4.4: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - SUBPROCESO DE VERIFICACION DE TARJETAS

82
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s Para el subproceso de entrega de tarjetas al
courier, en la FIGURA 4.5 se detalla las actividades

que dificultan ejecutar dicho proceso:

A nivel de métodos y operaciones

» La unidad de Control de Courier esta ubicada en
otro piso, por falta de espacio.

» Problemas al momento de asignar un courier a
las tarjetas, debido a que la informacion basica
referente al tarjetahabiente no es la correcta en el
sistema operativo.

A nivel de personas

» Ausencia del programa de capacitacion.

A nivel de sistemas

» El sistema operativo no cuenta un reporte de
control de courier, razén por la que se manipulan

los datos en el aplicativo de Excel.
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‘ Método/Operaciones ‘

f Seccmn ublcada en otro pls >
Alto movimiento del material
_—AIto tiempo requerido en—

( .

~—cuadro de control de courier—

Mal estado de PC

Dificultad en entregar
tarjetas de crédito

—Ausencia de programa —

—de capacitacion formal — :irjgreso de inf. dg ta[j: tas

Caida del sistema

Personas

FIGURA 4.5: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - SUBPROCESO DE ENTREGA DE TARJETAS



85

“En la FIGURA 4.6 se observa que para el
subproceso de recepcidn de tarjetas del courier las

actividades criticas son:

A nivel de métodos y operaciones

» La unidad de Control de Courier esta ubicada en
otro piso, por falta de espacio.

A nivel de personas

» Ausencia del programa de capacitacion.

A nivel de sistemas

» El sistema operativo no permite cargar la
respuesta de gestidbn de entrega del courier de
manera masiva para las tarjetas provenientes del
proceso preemision.

» No existe una carga temporal en el sistema
operativo para la respuesta de la gestién de

entrega del courier.
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Recursos Método/Operaciones

/Seccién ubicada en (;tJ'OPISO >

Alto movimiento del material

Mal estado de PC

Dificultad en receptar
tarjetas de crédito

Inf. de respuesta de

entrega no es correcta /
C Noem;te carga iemporal

Ausencia de 6(6@’r"a’h1""a~ . Cambiar estado de entrega
de capacitaci6n formal —

““Ingreso unoauno

Caida del sistema

Sistema

Personas

FIGURA 4.6: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - SUBPROCESO DE RECEPCION DE TARJETAS
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¢ El subproceso de almacenamiento de tarjetas, la

FIGURA 4.7 indica que las actividades criticas son:

A nivel de métodos y operaciones

» El orden que se tiene para almacenar las
tarjetas.

A nivel de personas

» Ausencia del programa de capacitacion.

A nivel de sistemas

» No existe una carga temporal en el sistema
operativo para la respuesta de la gestién de
entrega del courier.

» El sistema operativo no permite cargar la
respuesta de gestibn de entrega del courier de
manera masiva para las tarjetas provenientes del

proceso preemision.
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m ‘ Método/Operaciones

Mal estado de archiveros

Mal estado de PC < Qégé'i‘,’i“,e“ tarjetas almgggééééé,, >

Dificultad en almacenar
tarjetas de crédito

Inf. de respuesta de
entrega no es correcta

<i@§éxiste carga temporal

e Cambiar estado de entrega
.~ Ausencia de programa
“~de capacitacion formal—

~“lngresounoauno >

Caida del sistema

Personas

FIGURA 4.7: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - SUBPROCESO DE ALMACENAMIENTO DE TARJETAS
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B. Analisis de Respuesta a Necesidades

Para este analisis se procede a realizar una matriz de
relacion, para la cual es basico enumerar las
necesidades que responden a las actividades del
proceso, y luego se debera asignar a cada actividad

la necesidad que satisface.

TABLA 12

ANALISIS DE RESPUESTA A NECESIDADES
PROCESO DE PRODUCCION

Control en inventario de tarjeta y kits
Entregar producto terminado
Almacenar tarjetas

Gestionar tarjetas

Control de produccion

Control de courier

NO. ACTIVIDAD N1 N2 N3 | N4 N5 N6
Proceso de impresion de tarjetas

Verificar tarjetas generadas en el sistema 1
operativo

Recibir materia prima 1

Abastecer maquina 1

Imprimir reporte de tarjetas generadas 1

Ordenar imprimir tarjetas 1

—_

Imprimir tarjetas

Verificar tarjetas impresas 1

Solicitar cambio de estado de tarjetas

Ordenar imprimir sobres

Imprimir sobres

Verificar y separar sobres impresos

Alalalala

Ensobrar

Elaborar acta 1

Aol ool N|o|o|sw(o|—

Entregar a custodio tarjetas impresas 1
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15 | Entregar materia prima exceso

Proceso de verificacion de tarjetas

16 | Entregar sobres 1
17 | Revisar existencia de tarjetas generadas

18 | Elaborar cuadro de tarjetas generadas

19 | Solicitud de tarjetas y contratos

20 | Imprimir solicitudes

21 | Recibir tarjetas impresas

22 |Revisar tarjetas impresas

23 | Armar paquetes de solicitud y contratos

24 |Elaborar acta

25 | Entregar tarjetas

26 | Recibir sobres en exceso 1

Proceso de entrega de tarjetas al Courier

27 | Recibir tarjetas impresas y documentacion
28 | Recibir base via mail

29 | Verificar tarjetas

30 | Asignar a courier

31 | Entregar tarjetas a courier

32 | Enviar mail al courier

33 | Elaborar cuadro de control de courier

Proceso de recepcion de tarjetas del Courier

34 | Recibir tarjetas de crédito y documentacion
35 | Verificar tarjetas

36 | Cambiar al estado de “si entregadas”

37 | Realizar informe para canal interno

38 | Entregar tarjetas no entregadas a Custodio
39 | Entregar documentacion a Canal Interno
40 | Entregar documentacion a Crédito

Proceso de almacenamiento de tarjetas

41 | Recibir tarjetas de crédito no entregadas
42 | Verificar tarjetas

43 | Cambiar al estado de “no entregadas”
44 | Almacenar tarjetas

En la tabla anterior las filas que estan resaltadas con

formato de negrita, son actividades que responden a

necesidades de control, ya sean éstas de inventario,

produccién o courier. Estas actividades no agregan

valor al proceso, y debemos enfocarnos en su mejora
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porque que al disminuirlas o eliminarlas reducimos
tiempo de trabajo sin dejar de atender las

necesidades de los clientes.

Analisis de Valor

Para este analisis se escogio la herramienta de valor
afadido, y se empleo una matriz de relacion, con la
finalidad de distinguir las actividades por tareas que
agregan valor como: planificacién, ejecucion y
prevencion; y, las tareas que no agregan valor como:
transporte, control, demora, almacenamiento,
preparacion, procesamiento de piezas defectuosas,

entre otras. Véase TABLA 13.

TABLA 13

ANALISIS DE LA OPERACION

TIPO DE ACTIVIDAD
Tareas que agregan valor
Tareas de apoyo
Inspeccién
Transporte

Demora
Almacenamiento

<49} mEO
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TABLA 14

ANALISIS DE VALOR
PROCESO DE PRODUCCION

NO. ACTIVIDAD ® H=> PV

Proceso de impresion de tarjetas
Verificar tarjetas generadas en el
1 | sistema operativo 1
2 | Recibir materia prima 1
3 | Abastecer maquina 1
Imprimir reporte de tarjetas
4 | generadas 1
5 | Ordenar imprimir tarjetas 1
6 | Imprimir tarjetas 1
7 | Verificar tarjetas impresas 1
8 | Solicitar cambio de estado de tarjetas 1
9 | Ordenar imprimir sobres 1
10 | Imprimir sobres 1
11 | Verificar y separar sobres impresos 1
12 | Ensobrar 1
13 | Elaborar acta 1
14 | Entregar a custodio tarjetas impresas 1
15 | Entregar materia prima en exceso 1
Proceso de verificacion de tarjetas
16 | Entregar sobres 1
Revisar existencia de tarjetas
17 | generadas 1
Elaborar cuadro de tarjetas
18 | generadas 1
19 | Solicitud de tarjetas y contratos 1
20 | Imprimir solicitudes 1
21 | Recibir tarjetas impresas 1
22 | Revisar tarjetas impresas 1
Armar paquetes de solicitud y
23 | contratos 1
24 | Elaborar acta 1
25 | Entregar tarjetas 1
26 | Recibir sobres 1
Proceso de entrega de tarjetas al Courier
Recibir tarjetas impresas y
27 | documentacion 1
28 | Recibir base via malil 1
29 | Verificar tarjetas 1
30 | Asignar a courier 1
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31 | Entregar tarjetas a courier 1
32 | Enviar mail al courier 1
33 | Elaborar cuadro de control de Courier 1

Proceso de recepcion de tarjetas al Courier
Recibir tarjetas de crédito y
34 | documentacion 1
35 | Verificar tarjetas 1
36 | Cambiar al estado de “si entregadas” 1
37 | Realizar informe para canal interno 1
Entregar tarjetas no entregadas a
38 | Custodio 1
Entregar documentacion a Canal
39 |Interno 1
40 | Entregar documentacién a Crédito 1
Proceso de almacenamiento de tarjetas
Recibir tarjetas de crédito no

41 | entregadas 1

42 | Verificar tarjetas 1
43 | Cambiar al estado de “no entregadas” 1

44 | Alimacenar tarjetas 1

8 23 7 6 0 0

18% 52% 16% 14% 0% 0%

Con este analisis se concluye que el 52% son
operaciones de apoyo, el 18% son tareas que
agregan valor al proceso, 16% son tareas de control y

el 14% restante son de transporte.

Es necesario enfocarnos en el analisis de las tareas
que no agregan valor al proceso. Algunos tips que

nos ayudaran a lograr esto son:

e Reducir las tareas de transporte al colocar

equipos que facilitan el movimiento del



94

producto como: bandas trasportadoras, rodillos
transportadores, entre otros.

e Disminuir las tareas de inspeccion al
combinarlas con una operacion que agrega
valor o de transporte.

e Eliminar tareas que significan reprocesos,
tratando que el proceso sea lo mas eficiente.
Con ello, ademas se logra disminuir o eliminar
los desperdicios provocados por los errores en

los procesos.

Analisis de Tiempo

En este analisis se detalla el tiempo que demanda el
producto en cada operacion. Para ello se prorratearon
todos los tiempos de las actividades que se sabia que
al momento de ejecutarlas incluian el procesamiento

de un lote de tarjetas.

La unidad de tiempo que se utilizé para este estudio

es el segundo.
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TABLA 15

ANALISIS DE TIEMPO )
PROCESO DE PRODUCCION

ACTIVIDAD
Subproceso de impresion de tarjetas
Verificar tarjetas generadas en el
1 | sistema operativo 0,4”
2 | Recibir materia prima 1,77
3 | Abastecer maquina 1,4”
Imprimir reporte de tarjetas
4 | generadas 0,8”
5 | Ordenar imprimir tarjetas 2,6”
6 | Imprimir tarjetas 35”
7 | Verificar tarjetas impresas 4’
8 | Solicitar cambio de estado de tarjetas 2’
9 | Ordenar imprimir sobres 2,6”
10 | Imprimir sobres 8”
11 | Verificar y separar sobres impresos 47
12 | Ensobrar 40”
13 | Elaborar acta 8,5
14 | Entregar a custodio tarjetas impresas 4
15 | Entregar materia prima en exceso 1,77
Subproceso de verificacion de tarjetas
16 | Entregar sobres y kits 1,8
Revisar existencia de tarjetas
17 |generadas 0,3
Elaborar cuadro de tarjetas
18 | generadas 5,1
19 | Solicitud de tarjetas y contratos 0,9”
20 | Imprimir solicitudes 0,38"
21 | Recibir tarjetas impresas 1
22 | Revisar tarjetas impresas 4
Armar paquetes de solicitud y
23 | contratos 6"
24 | Elaborar acta 24
25 | Entregar tarjetas 2,5
26 | Recibir sobres y kits en exceso 0,9
Subproceso de entrega de tarjetas al Courier
Recibir tarjetas impresas y
27 | documentacion 55
28 | Recibir base via mail 1,6”
29 | Verificar tarjetas 1"
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30 | Asignar a courier 10,9”
31 | Entregar tarjetas a courier 4’
32 | Enviar mail al courier 2’
33 | Elaborar cuadro de control de courier 15”
Subproceso de recepcion de tarjetas del Courier
Recibir tarjetas de crédito y 2.13
34 | documentacion ”
35 | Verificar tarjetas 4
36 | Cambiar al estado de “si entregadas” | 2.01"
37 |Realizar informe para canal interno 1.7"
Entregar tarjetas no entregadas a
38 | Custodio 117
Entregar documentacion a Canal
39 |lInterno 11”
40 | Entregar documentacién a Crédito 2.0"

Subproceso de almacenamiento de tarjetas
Recibir tarjetas de crédito no

41 |entregadas 4.5
42 | Verificar tarjetas 4
43 | Cambiar al estado de “no entregadas” | 11"

44 | Aimacenar tarjetas 12"

103” 18" 33" 0° 0

45% 8% 15% 0% 0%

Con la tabla anterior se observa que el 32% son
operaciones de apoyo, el 45% son tareas que
agregan valor al proceso, 8% son tareas de

inspeccion y el 15% restante son de transporte.

Es necesario resaltar que el proceso de produccion
tiene una unica tarea automatica que es la actividad
No.6, la cual es imprimir las tarjetas. Por lo que

podemos concluir que el tiempo total invertido por los
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usuarios para ejecutar este proceso es de 3.8 minutos

por tarjeta.

En el analisis de este proceso no se incluyé el tiempo
que requiere el courier para entregar la tarjeta al
cliente, que es de 9 dias aproximadamente. El tiempo
real para ejecutar este proceso es de 10 dias, y el

cliente percibe esta demora. Véase FIGURA 4.8.

Impresionde
tarjetas

Verificacion de
tarjetas

Entregartarjetas
al courier

Entregartarjetas
alcliente

Recibirtarjetas
del courier

Tarjetas no Tarjetas
entregadas ‘ entregadas

al cliente al cliente

Alma_1cenar Activartarjetas
tarjetas

FIGURA 4.8: JULIO 2008 - TIEMPO DEL PROCESO DE

PRODUCCION
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Actualmente se controla la gestion del courier para

identificar el motivo por el cual no se logran entregar

las tarjetas al cliente, véase TABLA 16.

TABLA 16

MOTIVO DE RECHAZO DE TARJETAS
MES DE JULIO DEL ANO 2008

VOLUMEN %
No MOTIVO DE RECHAZO TARJETAS | REZAGOS
1| No quiere la tarjeta 575 33.86%
18 | Fallecido 393 23.14%
5| En viaje 273 16.08%
3 | Otros 180 10.60%
6 | No hubo quien reciba 61 3.59%
2 | Cliente no se encuentra 47 2.77%
10 | Direccion equivocada 46 2.71%
7 | No contestan el teléfono 22 1.30%
14 | Se cambio de domicilio 21 1.24%
4 | No especificado 19 1.12%
19 | No aplica tercera edad 20 1.12%
8 | Desea ir personalmente a retirarla 18 1.06%
9 | Tarjeta extraviada 15 0.88%
16 | Se cambio de trabajo 4 0.24%
15| No quiso firmar / recibir 3 0.18%
12 | Direccién incompleta 1 0.06%
11 | No quiso dar los documentos 0 0.00%
13 | No lo conocen 0 0.00%
17 | Esta mal escrito el nombre 0 0.00%
20 | Tarjeta cancelada con reposicién 0 0.00%

TOTAL 1698

VOLUMEN TOTAL DE TARJETAS IMPRESAS 10500
PORCENTAJE DE TARJETAS NO ENTREGADAS 16.17%
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La tabla anterior nos muestra datos del mes de julio del
ano 2008, que detallan los motivos de rechazo de las

tarjetas de crédito.

Podemos notar que el mayor porcentaje esta
concentrado en el motivo “No quiere la tarjeta” con 34%,
siguiendo el motivo “Fallecido” con 23% vy luego el
motivo “En viaje” con 15%. Es importante enfocarnos en

el problema critico de este proceso para poder atacarlo.

A partir de la tabla se concluye que en el mes de julio se
imprimieron 10500 tarjetas de crédito, de las cuales el
1698 tarjetas no fueron entregadas al cliente y estas

representan el 16.17%,

Analisis de Pareto

Mediante esta herramienta de analisis de datos, se
puede obtener la clasificacion 80:20 de las
operaciones con respecto al tiempo invertido por cada

tarjeta.
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Para esta herramienta al igual que el analisis de
Ishikawa se tuvo que analizar cada subproceso y se

concluye lo siguiente:

+» Para el subproceso de impresion de tarjetas, se
tuvo que excluir la actividad seis debido a que la
impresion de la tarjeta es automatica y no

representa una carga de trabajo para el operario.

TABLA 17

ANALISIS DE PARETO
SUBPROCESO DE IMPRESION DE TARJETAS

NO. ACTIVIDAD tuni. t.acum.

12 | Ensobrar 40" 40" 49%
13 | Elaborar acta 8,5” 48,5” 59%
10 | Imprimir sobres 8” 56,5” 69%
7 | Verificar tarjetas impresas 4’ 60,5" | 74%
11 | Verificar y separar sobres impresos 4’ 64,5” 79%
14 | Entregar a custodio tarjetas impresas 4’ 68,5” 84%
5 | Ordenar imprimir tarjetas 2,6” 71,1 87%
9 | Ordenar imprimir sobres 2,6” 73,7 90%
8 | Solicitar cambio de estado de tarjetas 2’ 75,7 93%
2 | Recibir materia prima 1,7 77,4 95%
15 | Entregar materia prima exceso 1,7 79,1” 97%
3 | Abastecer maquina 1,4” 80,5” 99%
4 | Imprimir reporte de tarjetas generadas 0,8 | 81,32” [100%
Verificar tarjetas generadas en el sistema
1 | operativo 0,4” 81,72” | 100%
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Con el principio de Pareto se observa en la tabla
anterior que el 80% del tiempo invertido en este
proceso pertenecen a cinco actividades, que

representan el 33% de sus tareas.

Podemos notar que las actividades No.7, y No.13
son criticas en todos los analisis realizados, por lo

tanto debemos enfocarnos en su mejora.

“ Para el subproceso de verificacion de tarjetas, se
utilizaron todas las actividades para realizar el

analisis de Pareto.

La TABLA 18 demuestra el principio de Pareto y se
concluye que el 74% del tiempo invertido en este
subproceso el operario realiza tres actividades que

representan el 28% de sus actividades.



102

TABLA 18

ANALISIS DE PARETO

SUBPROCESO DE VERIFICACION DE TARJETAS

[0} ACTIVIDAD ‘ tuni. t.acum. %
24 | Elaborar acta 24" 24” 51%
23 | Armar paquetes de solicitud y contratos 6" 30” 64%
18 | Elaborar cuadro de tarjetas generadas 5 35” 74%
22 | Revisar tarjetas impresas 4 39” 83%
25 | Entregar tarjetas 2,5 42" 88%
16 | Entrega sobres 1.8” 44" 92%
21 | Recibir tarjetas impresas 1.2 45” 94%
19 | Solicitud de tarjetas y contratos 0,9’ 46” 96%
26 | Recibir sobres 0.9’ 47 98%
20 | Imprimir solicitudes 0,38” 47" 99%
17 | Revisar existencia de tarjetas generadas 0,38” 48" 100%

Se observa que las actividades No.18, y No.24 son

un cuello de botella para este proceso, lo que nos

demuestra que son puntos de mejora.

s Para el subproceso de entrega de tarjetas al

courier al igual que el proceso de verificacion se

incluyeron todas las actividades para este analisis:
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ANALISIS DE PARETO
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SUBPROCESO DE ENTREGA DE TARJETAS AL COURIER

NO. ACTIVIDAD ‘ tuni. t.acum. %
33 | Elaborar cuadro de control de Courier 15” 15” 38%
30 [Asignar a courier 11" 26" 66%
27 | Recibir tarjetas impresas y documentacioén 6" 32" 79%
31 | Entregar tarjetas a courier 3,6” 35,5” 88%
32 | Enviar mail al courier 2,17 37,6” 94%
28 | Recibir base via mail 1,6” 39,2” 98%
29 | Verificar tarjetas 1” 40,2 1100%

En la tabla anterior se muestra que el operario posee
tres actividades que le demandan el 79% de su
tiempo para realizar este subproceso, y estas

representan el 43% de sus tareas.

La unica actividad critica encontrada en todos los
andlisis realizados es la No.33. Ademas, podemos
concluir que la actividad No.29 requiere un tiempo
bajo, pese a su importancia en el andlisis de

respuesta a necesidades.
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« Para el subproceso de recepcion de tarjetas del

courier se analizaron todas

obteniendo lo siguiente:

TABLA 20

ANALISIS DE PARETO

las operaciones

SUBPROCESO DE RECEPCION DE TARJETAS AL COURIER

NO. ACTIVIDAD ‘ tuni. t.acum. %

39 | Entregar documentacion a Canal Interno 11.4” 117 44%
35 | Verificar tarjetas 4 15” 60%
38 | Entregar tarjetas no entregadas a Custodio 3.4 19” 73%
34 | Recibir tarjetas de crédito y documentacion 213 21" 82%
40 | Entregar documentacion a Crédito 2.02 23" 89%
37 | Realizar informe para canal interno 1.7 25” 96%
36 | Cambiar al estado de si entregadas 1 26" 100%

Notamos en la tabla anterior que las cuatro

actividades criticas encontradas en el analisis de

Pareto, son las operaciones que no agregan valor

al proceso. Tres de estas cuatro actividades son

tareas de transporte, las cuales representan el 66%

del tiempo empleado en dicho subproceso.
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+ Para el subproceso de almacenamiento de tarjetas

se tiene lo siguiente:

TABLA 21

ANALISIS DE PARETO
SUBPROCESO DE ALMACENAMIENTO DE TARJETAS

NO. ACTIVIDAD ‘ tuni. t.acum. %

44 | Almacenar tarjetas 12" 12" 38%
43 | Cambiar el estado de tarjetas 11” 23’ 72%
41 | Recibir tarjetas de crédito no entregadas 4.6” 28" 88%
42 | Verificar tarjetas 4 32" 100%

La tabla anterior muestra que el operario realiza dos
actividades que le demandan el 72% de su tiempo

para ejecutar este subproceso.

Podemos observar que el tiempo de almacenamiento
es bajo debido a que el orden que se tiene esta
basado en la fecha de impresion de la tarjeta. Dicha
clasificacion la realiza previamente el courier, por lo
que el usuario debe tan solo verificar que estén
completas las tarjetas. Este orden requiere mayor

espacio de almacenamiento.
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» Proceso de Segunda Gestion

Este proceso inicia cuando se obtiene la orden de entregar
tarjetas que fueron gestionadas por segunda vez, y culmina
cuando las tarjetas han sido entregadas al cliente o se

encuentran almacenadas en el Departamento.

Para este proceso el elemento de entrada son las tarjetas
gestionadas y los elementos de salida son las tarjetas

entregadas al cliente o las tarjetas almacenadas.

Los usuarios que intervienen en dicho proceso son: Custodio y

Auxiliar B.

Tarjetas Tarjetas
gestionadas entregadas

Entregar tarjetas

al cliente

Recibir solicitud
de tarjetas

Buscar tarjetas

Lam 4l 2! courier

e Auxiliar B
Tarjetas
-~ . + devueltas
Recibir tarjetas
D del courier

FIGURA 4.9: PROCESO DE SEGUNDA GESTION

Custodiar
tarjetas

o Auxiliar B
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Para este andlisis se va a excluir los subprocesos de
recepcion de tarjetas del courier y el almacenamiento de las
mismas, debido a que se sigue el mismo flujo del proceso de

produccion.

A. Analisis de Ishikawa

Las causas raices que se identificaron al evaluar las

dificultades que se tenian en este proceso son:

A nivel de métodos y operaciones

» El orden en que se almacenan las tarjetas.

» La busqueda individual de las tarjetas solicitadas
para segunda gestiébn para conocer su estado de
entrega.

» No existe estado en el sistema operativo que
identifique las tarjetas destruidas.

» No existe estado de pre-reenvio, lo que provoca
falta de control respecto a la ubicacion de la tarjeta al
momento que se re-envia la misma.

A nivel de sistemas

» Se elabora el acta en el aplicativo de Excel.
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‘ Método/Operaciones

n de almacenamient

~Ord

Mal estado de archiveros

Control de tarjetas entregadas » i
a Buscar tarjetas _

¢ ,:é:éxiste estado pre-reg’[&i; 7 ~No existe estado de .
o o \_tarjetas destruidas
_ Elaborar acta S
C ~ Busqueda individual’

~—__ detarjetas

Mal estado de PC

Dificultad de entrega
de tarjetas de 2da Gestion

Ausencia de programa

fio del acta de entr
de capacitacion formal T —

Caida del sistema

Personas

FIGURA 4.10: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - PROCESO DE SEGUNDA GESTION
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Andlisis de Respuesta a Necesidades

Al igual que en el proceso de produccién, este analisis
pretende identificar las necesidades que responden
las operaciones del proceso de segunda gestion de

las tarjetas.

TABLA 22

ANALISIS DE RESPUESTA A NECESIDADES
PROCESO DE SEGUNDA GESTION

Entregar tarjetas al cliente
Control interno

NO. ACTIVIDAD
CUSTODIO
1 | Recibir solicitud de tarjetas 1
2 | Realizar base (acta de entrega) 1
3 | Buscar tarjetas 1
4 | Cambiar estado de entrega a las tarjetas 1
5 | Entregar tarjetas a Control de Courier 1
6 | Recibir las tarjetas de crédito 1
7 | Verificar tarjetas 1
8 | Entregar al courier 1

Podemos notar en la TABLA 22 que una sola
actividad, tarea resaltada con formato de negrita,

responde a la necesidad de control.
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Esta actividad no se puede eliminar de este proceso
debido a que existe el traspaso de tarjetas y
documentos del Custodio al Auxiliar B. Siempre debe

existir una verificacion de lo entregado y lo recibido.

Cabe resaltar que la tarea de asignacion de courier,
que es propia del Auxiliar B, en la actualidad la esta
realizando el Custodio ya que no existe en el sistema
operativo una opciéon que indique que las tarjetas
salen de Custodia para ser entregadas a Control de

Courier,

Analisis de Valor

Mediante el analisis del valor de las operaciones se
lograra diferenciar las operaciones que agregan o no
valor al proceso, de la misma forma que se realizd
con el proceso de produccién. Véase la TABLA 13

donde se detalla el analisis de operacion.
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TABLA 23

ANALISIS DE VALOR
PROCESO DE SEGUNDA GESTION

NO. ACTIVIDAD
CUSTODIO
1 | Recibir solicitud de tarjetas 1
2 | Realizar base (acta de entrega) 1
3 | Buscar tarjetas 1
Cambiar estado de entrega a las
4 |tarjetas 1
Entregar tarjetas a Manejo de
5 | Courrier 1
AUXILIAR B
6 | Recibir las tarjetas de crédito 1
7 | Verificar tarjetas 1
8 | Entregar al courier 1

25% 50% 13% 13% 0%

Con este analisis se concluye que el 50% son
operaciones de apoyo, el 25% son tareas que
agregan valor al proceso, 13% son tareas de control y

el 13% restante son de transporte.

Consiguiente a este analisis se procede a realizar un
andlisis de tiempo, para la toma de decisiones

respecto a las mejoras de las operaciones.
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En este andlisis se detalla el tiempo que demanda el

producto en cada operacion. Para ello se tuvo que

prorratear todos los tiempos de las actividades al igual

que en el proceso de produccion.

La unidad de tiempo que se utilizdé para este estudio

es el segundo.

TABLA 24

ANALISIS DE TIEMPO )
PROCESO DE SEGUNDA GESTION

ACTIVIDAD e L -}‘ » ‘ \ 4

Recibir solicitud de tarjetas 13
Realizar base (acta de entrega) 30”
Buscar tarjetas 60"
Cambiar estado de entrega a las
tarjetas 9.14”
Entregar tarjetas a Control de
Courier 2’

SUBTOTAL 697 46~ 0> 0" 0" O
Recibir las tarjetas de crédito 6"
Verificar tarjetas 4’
Entregar al courier 3.6”

SUBTOTAL

TOTAL

0" 36 4 55 0 0
69" 49" 4 55 0 O

54% 39% 3% 4% 0% 0%
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Podemos notar en la tabla anterior que el 39% son
operaciones de apoyo, el 54% son tareas que
agregan valor al proceso, el 4% son de transporte y el

3% restante son tareas de inspeccion.

El tiempo que le toma al Custodio en realizar este
proceso es de 1.9 minutos por tarjeta, y el Auxiliar B
requiere de 13 segundos por tarjeta. Es decir, en total

se requiere un tiempo de 2.2 minutos por tarjeta.

Analisis de Pareto

Por ultimo, mediante esta herramienta de analisis de
datos se obtiene la clasificacion 80:20 de las
operaciones con respecto al tiempo invertido por cada

tarjeta.
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TABLA 25

ANALISIS DE PARETO )
PROCESO DE SEGUNDA GESTION

ACTIVIDAD tuni. t.acum.

3 | Buscar tarjetas

2 | Realizar base (acta de entrega) 30" 90” 70%
1 | Recibir solicitud de tarjetas 13.77 104" 81%
4 | Cambiar estado de entrega a las tarjetas 9.1” 113" 88%
6 | Recibir las tarjetas de crédito 6" 118" 92%
7 | Verificar tarjetas 4 122” 95%
8 | Entregar al courier 3.6” 126” 98%
5 | Entregar tarjetas a Control de Courier 2.3 128" [ 100%

Podemos observar que las tres primeras actividades
requieren el 81% del tiempo total invertido en dicho
proceso. En el analisis de Ishikawa se identificd que
esto es provocado por el orden de almacenamiento

que poseen las tarjetas.

Debemos enfocarnos en la mejora de este proceso,
basicamente porque es un reproceso, y el tiempo que
se invierte en el mismo genera mayor mano de obra,
recursos, entre otros, y por ende mayores costos para

la empresa.
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> Proceso de Destruccion

Este proceso inicia cuando se obtiene la orden de destruir las
tarjetas de crédito que no fueron entregadas al cliente y por lo
tanto estan almacenadas, y culmina cuando las tarjetas han

sido destruidas.

Tarjetas

Tarjetas destruidas
almacenadas
’ Buscar tarjetas Destruir tarjetas ’

FIGURA 4.11: PROCESO DE DESTRUCION

Es necesario resaltar que este proceso es nuevo, y aun no se
tiene los cambios a nivel de sistemas. Es por esto que se
decidi6é tan sélo realizar los analisis de las herramientas mas
relevantes que son el Diagrama de Ishikawa y Estudio de

Tiempos.
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Analisis de Ishikawa

Las causas raices que se identificaron al evaluar las

dificultades que tenia en este proceso son:

A nivel de métodos y operaciones

» No se cumplen con las politicas definidas para el
proceso.

» No se cuenta con un estado de destruccién en el
sistema operativo para poder identificar las tarjetas
destruidas.

A nivel de personas

» Ausencia de una programa de capacitacion para el
nuevo proceso.

A nivel de recursos

» Mal estado de la maquina que sirve para la
destrucciéon de tarjetas, causado por el mal uso de la

misma.
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Método/Operaciones

——Ausencia de estado de —

Falta de espacio S N
~destruccion en el sistema -

>

Desorden de almacenamiento

Dificultad de destruccion
de tarjetas

—Ausencia de programa —
~~—de capacitaciéon formal —

Caida del sistema

Personas

FIGURA 4.12: DIAGRAMA DE ISHIKAWA - PROCESO DE DESTRUCCION
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B. Analisis de Tiempo

En este andlisis se detalla el tiempo que demanda el
producto en cada operacion. Para ello se tuvo que
prorratear todos los tiempos de las actividades que
involucraban un lote de tarjetas. En este proceso
intervienen dos usuarios que son el Custodio y el

Auditor.

La unidad de tiempo que se utilizd para este estudio

es el segundo.
TABLA 26

ANALISIS DE TIEMPO .
PROCESO DE DESTRUCCION

NO. ACTIVIDAD

CUSTODIO
1 | Buscar tarjetas 4"

2 |Ingresar datos de la tarjeta 15”
3 | Ordenar imprimir acta 0.4”
AUDITOR

| 4 |verificar tarjetas | |4 | [ [ |

CUSTODIO

| 5 [Destruirtaetas 1100 | | | [ | _

15 29" 0 0 | O0° O

TOTAL 43% 57% 0% 0% 0% 0%
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Es importante resaltar que la actividad No.2 trata de
ingresar en Excel uno a uno los datos de la tarjeta a
destruir. Es una actividad manual que se puede emitir

del sistema operativo.

Podemos notar en la tabla anterior que el 56% son
operaciones de apoyo y el 43% son tareas que

agregan valor al proceso.

El tiempo que le toma al Custodio en realizar este
proceso es de 29.4 segundos por tarjeta, y el Auditor
requiere de 4 segundos por tarjeta. Es decir, en total
se requiere un tiempo de 33.4 segundos para destruir

una tarjeta.

4.3. Propuesta de mejora de procesos

A base de los analisis de cada operacién de los procesos, se
programo reuniones con los usurarios involucrados a fin de
exponerles las tareas criticas encontradas y generar con ellos ideas

para atacar los problemas de los procesos, y ademas mejorar la



PROBLEMA

Paros en la
produccion de
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calidad y productividad de su trabajo. Dichas reuniones eran

realizadas por cada proceso o0 subproceso evaluado.

> Proceso de Produccion

Bajo el mismo esquema que se realizé en el analisis de los

procesos, se decidié plantear las mejoras por subprocesos y

se puntualizan a continuacion:

s Subproceso de impresion de tarjetas:

TABLA 27

PROPUESTA DE MEJORA
SUBPROCESO DE IMPRESION DE TARJETAS

CAUSA |

Falta de control en
el inventario de

PROPUESTA
DE MEJORA

¢ Inventario de
tarjetas y kits de

‘ ACCION A TOMAR

¢ Requerimiento de

desarrollo en el sistema

tarjetas materia prima. productos. para el mdédulo de
Ademas poseen | o Mantenimiento inventario.
un mantenimiento | programado. e Definir un
correctivo. mantenimiento
preventivo a las
maquinas.
Descuadre en | Mal doblez de los | Imprimir ¢ Requerimiento a nivel
la impresion sobres. etiquetas. de sistemas para
de sobres. desarrollar el cambio.
Alto tiempo Areas de trabajo | Colocar una e Reestructuracion fisica
invertido en el | ubicadas en banda del Departamento.
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traslado del
producto.

distintos pisos del
edificio por mala
distribucion de
planta.

transportadora
entre las areas de
trabajo.

Comprar banda
transportadora por
gravedad.

Elaborar acta

El sistema no

Automatizar esta

Requerimiento de

de entrega. arroja un informe | actividad. desarrollo en el sistema
segmentado del para emitir el acta.
producto impreso.

Mal ingreso Venta rapida. Controlar el e Informar al Area

de datos de ingreso de datos Comercial la estadistica

clientes. del cliente. del mal ingreso de

datos.
Informacion El usuario tiene Controlar en el e Requerimiento de

incorrecta de

permisos para

sistema operativo

desarrollo en el sistema

las tarjetas ingresar desde el acceso de para relacionar el IP de
impresas por | las distintas escoger la la maquina con la
oficina. oficinas sin estar | oficina de oficina de impresion.
fisicamente en impresion.  Requerimiento a nivel
éstas. de sistemas para crear
la opcién de modificar la
oficina de impresioén.
Faltan Entregar al jefe Colocar los e Requerimiento a nivel
parametros inmediato los campos de sistemas para
de seleccion informes necesarios de modificar dicha pantalla.
en la pantalla | solicitados. manera de filtro.
que emite el
reporte de
tarjetas.
Constante Falta de control Establecer o Elaborar las politicas y
cambio en el | en los cambios politicas para el tener la aprobacion de
disefo del kit | solicitados por el | proceso. las mismas.

del producto.

Area Comercial.
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K/

%+ Subproceso de verificacion de tarjetas:

TABLA 28

PROPUESTA DE MEJORA

PROBLEMA

SUBPROCESO DE VERIFICACION DE TARJETAS

PROPUESTA
DE MEJORA

ACCION A
TOMAR

‘ CAUSA ‘

Alto tiempo No se actualiza la | Automatizar esta e Parametrizar la
invertido en pre-asignacion de | actividad. pre-asignacion de
elaborar el courier en el courier en el
cuadro de sistema. sistema.

tarjetas

generadas.

Alto tiempo El sistema no Automatizar esta e Requerimiento de

invertido en la
elaboracion del
acta de entrega.

arroja un reporte
segmentado del
producto impreso.

actividad.

desarrollo en el
sistema para emitir
el acta.

Demora en
tener la
documentacioén
especifica de las
tarjetas.

Falta de control en
el proceso de
generacion de
tarjetas.

Emitir del sistema
operativo dicha
documentacion.

Requerimiento de
desarrollo en el
sistema para emitir
dicha
documentacién

especifica.
Alto tiempo El proceso esta Entregar por lotes | ¢ Informar al courier
requerido para con esta actividad. | la documentacion el cambio
armar la especifica. propuesto.
documentacion

especifica de
las tarjetas.
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K/

% Subproceso de entrega de tarjetas al courier:

TABLA 29

PROPUESTA DE MEJORA

SUBPROCESO DE ENTREGA DE TARJETAS AL COURIER

PROBLEMA CAUSA PROPUESTA ACCION A
DE MEJORA TOMAR
Recibir via mail | No se actualiza la | Emitir del sistema | ¢ Requerimiento de
la base de pre-asignacion de | operativo dicha desarrollo en el
tarjetas a courier en el informacion. sistema para
asignar. sistema. estandarizar las
pantallas de
impresion y
asignacion de
tarjetas.
Incorrecta En las patallas Activar solo los e Requerimiento de
asignacion de operativas del couriers y canales desarrollo a nivel de
tarjetas. sistema se definidos. sistemas para
muestran todos definir canales y
los couriers. couriers activos.
Alto tiempo Areas de trabajo Colocar una e Comprar banda
invertido en el ubicadas en banda transportadora por
traslado del distintos pisos del | transportadora gravedad.
producto. edificio por mala entre las areas de
distribucion de trabajo.
planta.
Alto tiempo Entregar Automatizar esta e Elaborar un cubo
invertido para semanalmente a actividad. de informacion
elaborar el la alta direccion la donde se pueda
cuadro de informacion obtener dicha
control de la solicitada, informacion.
gestion del
courier.
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% Subproceso de recepcioén de tarjetas al courier:

PROPUESTA DE MEJORA

TABLA 30

SUBPROCESO DE RECEPCION DE TARJETAS DEL COURIER

PROBLEMA

CAUSA ‘

PROPUESTA
DE MEJORA

ACCION A
TOMAR

Informacion Falta de control en | Crear una carga e Requerimiento de
incorrecta de la | la informacién que | temporal en el desarrollo en el
gestion de carga el courier al | sistema operativo sistema para cargar
entrega del sistema. de la gestion de y aprobar la
courier. entrega del informacioén de la
courier. gestion de entrega
del courier.
Alto tiempo Areas de trabajo Colocar una e Comprar banda
invertido en el ubicadas en banda transportadora por
traslado del distintos pisos del | transportadora gravedad.
producto. edificio por mala entre las areas de
distribucién de trabajo.
planta.
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Subproceso de almacenamiento de tarjetas:

PROPUESTA DE MEJORA

TABLA 31

SUBPROCESO DE ALMACENAMIENTO DE TARJETAS

PROBLEMA ‘ CAUSA |

PROPUESTA
DE MEJORA

ACCION A
TOMAR

Informacion
incorrecta de la
gestion de
entrega del
courier.

Falta de control
en la informacion
que carga el
courier al sistema.

Crear una carga
temporal en el
sistema operativo
de la gestién de
entrega del
courier.

Requerimiento de
desarrollo en el
sistema para
cargar y aprobar la
informacion de la
gestion de entrega
del courier.

Desorden en el
almacenamiento
de tarjetas.

Ordenamiento por
courier y fecha de
generacion de la
tarjeta.

Ordenar por

numero de tarjeta.

La custodia del
producto debe
darse por el
numero de tarjeta.

» Proceso de Segunda Gestion

Para el proceso de segunda gestion de las tarjetas se detallan

a continuacion las propuestas de mejora realizadas a los

puntos criticos:
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TABLA 32

PROPUESTA DE MEJORA
PROCESO DE SEGUNDA GESTION

PROBLEMA CAUSA PROPUESTA ACCION A
DE MEJORA TOMAR
Alto tiempo Buscar el estado de | Automatizar esta e Requerimiento de
invertido en entrega tarjeta por actividad. desarrollo en el
realizar el acta tarjeta. sistema para emitin
de entrega. dicha acta.

e Requerimiento de
desarrollo a nivel
de sistemas para
cargar un archivo y
éste identifique el
estado de entrega
de las tarjetas.

Alto tiempo Ordenamiento por Ordenar por e |a custodia del
invertido en la courier y fecha de numero de tarjeta. producto esta
busqueda de las | generacién de la dada por el
tarjetas. tarjeta. numero de tarjeta.
Alto tiempo Areas de trabajo Colocar una e Comprar banda
invertido en el ubicadas en banda transportadora por
traslado del distintos pisos del transportadora gravedad.
producto. edificio por mala entre las reas de

distribucion de trabajo.

planta.
No se identifica | El sistema no posee | Crear en el e Requerimiento de
la ubicacion de | todos los estados sistema operativo desarrollo a nivel
la tarjeta dentro | de entrega de la un nuevo estado de sistemas para
de las oficinas tarjeta. de entrega de crear nuevo
del Banco. tarjetas. estado de entrega.
No se identifica | El cliente se acerca | Modificar en el e Requerimiento de
el courier de las | al PAC para sistema operativo desarrollo en el
tarjetas de conocer la la pantalla donde sistema para
segunda ubicacion de su se consulta esta consultar esta
gestion. tarjeta. informacion. informacion.
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Para el proceso de destruccion se obtuvo las siguientes

propuestas de mejora:

PROBLEMA

PROPUESTA DE MEJORA

TABLA 33

PROCESO DE DESTRUCCION DE TARJETAS

CAUSA |

PROPUESTA
DE MEJORA

ACCION A
TOMAR

No se cumplen | Falta de control en | Controlar e Auditar que el

las politicas el proceso. ejecucion del proceso esté
definidas para el proceso. cumpliendo las
proceso. politicas definidas.
No se identifica | No existe estado Crear en el ¢ Requerimiento de

las tarjetas de tarjeta sistema operativo desarrollo a nivel de
destruidas. destruida en el un nuevo estado a sistemas para crear

sistema. la tarjeta. el nuevo estado.
Alto tiempo La operativa del Automatizar esta e Requerimiento de
invertido en proceso de actividad. desarrollo en el
elaborar el acta | destruccion no sistema para emitir
de entrega. esta completa. dicha acta.

Requerimiento de
desarrollo a nivel de
sistemas para
cambiar el estado a
las tarjetas.

A partir de los cambios planteados se diagramaron los procesos de

produccion, segunda gestidon y destrucciéon de tarjetas, con la
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finalidad de un mejor entendimiento. Véanse APENDICE K, L y M

respectivamente.

Indicadores de procesos

En esta fase del capitulo se definen los indicadores, los cuales van
a pilotear los procesos y esto nos permitira controlar el grado de
cumplimiento del mismo. La aplicacibn de los indicadores al
momento de realizar una mejora en los proceso, es relevante ya que
todo lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se

controla no se puede evaluar.

Los indicadores que se escogieron son:

¢ Volumen del proceso

e Tiempo del proceso

Basados en la capacidad de trabajo del usuario se define el

indicador de volumen del proceso de la siguiente manera:
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Si la demanda es inferior a la capacidad de trabajo el porcentaje de

cumplimiento es:

velumen real ce producclon al dla

x= meta de volumen de producclonal dla

Si la demanda es superior a la capacidad de trabajo el porcentaje

de cumplimiento es:

veolumen real de producclonal dla

= capacldad de velumen de producclon al dia

La tabla 34 mostrada a continuacion nos puntualiza las

capacidades de trabajo por proceso y por usuario.
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TABLA 34

CAPACIDAD DE TRABAJO POR PROCESO

CAPACIDAD | CAPACIDAD

USUARIO PROCESO ‘ SUBPROCESO ACTUAL PROPUESTA

Auxiliar A Proceso_t?e Impresmn de 350 tarjetas 430 tarjetas
Produccién tarjetas

Custodio Proceso_qe Ve_rlflcaaon de 320 tarjetas 535 tarjetas
Produccién tarjetas

Auxiliar B Proceso_qe Entregq de tarjetas 700 tarjetas 870 tarjetas
Produccion al Courier

Auxiliar B | Proceso de
Produccién /
Proceso de Recepcion de
Segunda gestion | tarjetas del courier

Custodio Proceso de
Produccién / Almacenamiento de
Proceso de tarjetas no
Segunda gestion | entregadas

Custodio Proceso de
Segunda gestion -
Auxiliar B Proceso de
Segunda gestion
Custodio Proceso de
Destruccion -

800 tarjetas 940 tarjetas

48 tarjetas 71 tarjetas

48 tarjetas 93 tarjetas

- 100 tarjetas 70 tarjetas

50 diarias 45 tarjetas

Para el indicador tiempo del proceso, se fij6 una meta que detalla
el periodo de los dias maximos que el producto puede estar en
dicho proceso o subproceso. Si no se logra cumplir la meta el
porcentaje de cumplimiento es igual a 0%, y si se llega a cumplir la

meta el porcentaje de cumplimiento es 100%.
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INDICADOR DE TIEMPO DE PROCESOS

PROCESO

TABLA 35

SUBPROCESO
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INDICADOR
TIEMPO
DEL
PROCESO

Aucxiliar A | Proceso de Produccién Impresion de tarjetas 24 hr
Custodio Proceso de Produccién | Verificacion de tarjetas 24 hr
Auxiliar B | Proceso de Produccion Entrega de tarjetas al courier 24 hr
Auxiliar B | Proceso de Produccion /
Proceso de Segunda Recepcion de tarjetas del 24 hr
gestion courier
Custodio Proceso de Produccion /
Proceso de Segunda Almacenamiento de tarjetas 24 hr
gestion no entregadas
Custodio Proc.e,so de Segunda 24 hr
gestion -
Auxiliar B Procgso de Segunda ) 24 hr
gestion
Custodio Proceso de Destruccion - 24 hr
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CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACION

Partiendo de los nuevos procesos definidos en el capitulo cuatro de la
presente tesis, se procede en esta etapa a implementar dichas mejoras
propuestas con la finalidad de optimizar la productividad en los procesos
analizados del Departamento de Tarjetas de Crédito. Es importante en
esta etapa conocer los resultados que arrojan los indicadores de gestion,
porque a través de los mismos se podra medir el grado de cumplimiento

de los procesos.

5.1. Implementaciéon de mejoras

El proceso de implementacién es una tarea compleja que requiere
de un tiempo determinado para su ejecucién, y para llevarla a cabo

de la mejor manera es necesario tener previamente todos los
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recursos disponibles, sean éstos a nivel tecnoldgico, factor

economico o factor humano,

El tiempo que toma la implementacién puede variar en funcion del
tamafio y complejidad del cambio propuesto. Pero es importante la
dedicacion y el grado de compromiso de los recursos internos
involucrados en el proyecto, ya que depende de ellos si aumenta o

disminuye de forma significativa el tiempo de implementacion.

Para este proyecto se efectuaron dos implementaciones: la primera
fue la propuesta de la reestructuracién de las tareas de los usuarios,

y la segunda, las mejoras de los procesos planteadas.

La primera implementacion de la reestructuracién de tareas se inicio
de inmediato, luego que la gerencia la aprobd, esto fue el 08 de

septiembre del 2008, y tomo alrededor de un mes este cambio.

Durante este mes, basicamente se tuvo resistencia al cambio para
las actividades que controlaban mas el proceso. Por ejemplo, las
actas de entrega-recepcion en cada intercambio que existia con las

tarjetas impresas o la materia prima.
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Para la segunda implementacién de las mejoras de los procesos
planteadas, previamente se tuvo que desarrollar los cambios al
sistema que la Institucion Bancaria utilizaba para ejecutar los
procesos analizados. Debido a que la empresa es la propietaria del
sistema operativo, el Departamento de Sistemas fue el encargado

de desarrollar dichos cambios requeridos.

La FIGURA 5.1 muestra el procedimiento que se siguié para los

cambios solicitados a nivel tecnoldgico:

Solicitar nuevos -
Flaborar Desarrollo Pruebas accesosa Solicitar pasea
requerimiento wsuarios produccién

FIGURA 5.1: PROCESO DE SOLICITUD DE DESARROLLO DEL SISTEMA

1. Elaborar el requerimiento de desarrollo solicitando los
cambios especificos en el sistema.

2. ElI Desarrollador de Sistemas programa los cambios
propuestos en ambiente de desarrollo.

3. Realizar pruebas en ambiente de desarrollo junto con el
usuario con el fin que se verifique que esté completo el

requerimiento solicitado.
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4. Solicitar nuevos accesos de pantallas o transacciones a los
usuarios.
5. Se solicita el pase al ambiente de produccion del cambio

efectuado en el sistema.

Cabe resaltar en el punto 4, que en todos los requerimientos que se
crearon nuevas pantallas o transacciones, se debid llenar una
solicitud de accesos por usuario para que éstos sean otorgados

antes de realizar el pase a produccion.

El pase al ambiente de produccién de los requerimientos es uno a
uno conforme se vayan validando las pruebas. En caso que hayan
existido requerimientos que se complementaran entre si, éstos no
pasaron al ambiente de produccion hasta tener todos los

requerimientos listos.

Esta segunda implementacion del proyecto inicié el 05 de febrero
del 2009, y aun no culmina. Esto es provocado por la espera de los
requerimientos entregados al Departamento de Sistemas para que

sean desarrollados en el sistema. Véase APENDICE N.
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Se puede resumir esta segunda implementacion a través de la

siguiente tabla:

TABLA 36

CAMBIOS PROPUESTOS IMPLEMENTADOS

TIEMPO DE
DESARROLLO

CAMBIO
PROPUESTO

FECHA DE TIEMPO DE

DEL REQ. INICIO EJECUCION

Mantenimiento
programado a - 12/Ene/2009 1 semana
las maquinas.
Definir
couriers y
canales
activos.

Automatizar el
acta de 4 dias 27/Feb/2009 3 semanas
entrega.

Nuevos
parametros de
seleccion en el 4 dias 11/Mar/2009 1 dia
reporte de
tarjetas.
Pre-asignacion
del courier.
Estandarizar
pantallas del
proceso de 2 dias 16/Mar/2009 2 semanas
produccién de
tarjetas.

Crear la carga
temporal y la
aprobacion de 8 dias 07/Abr/2009 2 semanas
la gestiéon de
entrega del

2 dias 17/Feb/2009 3 dias

4 dias 16/Feb/2009 3 semanas
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courier.

Informacion
incorrecta de
las tarjetas
impresas por
oficina.

e 4 dias
e 2 dias

e 11/May/2009
o 04/Mar/2009

e 2 semanas
e 1 semana

>Oo0ZCcomw

ZO0——Houmma@

El almacena-
miento esté
dado por el
orden del
numero de
tarjeta.

08/Dic/2008

3 meses

Automatizar la
busqueda del
estado de las
tarjetas.

4 dias

15/Abr/2009

1 semana

Automatizar el
acta de
entrega.

4 dias

15/Abr/2009

1 semana

Crear la nueva
asignacion de
tarjetas.

4 dias

15/Abr/2009

1 semana

Modificar la
pantalla de
consulta de
informacion de
la tarjeta.

2 dias

27/Mar/2009

3 dias

Z0—00CcxHnm-H0uomo

Crear nuevo
estado a la
tarjeta.

6 dias

25/Mar/2009

1 semana

Crear opcién
para emitir
tarjetas a
destruiry
cambiar el
estado de las
mismas.

6 dias

25/Mar/2009

1 semana

Automatizar
acta de
entrega.

6 dias

25/Mar/2009

1 semana
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Durante las implementaciones se di6 a conocer la nueva forma de
trabajo a los usuarios. Las capacitaciones se realizaron en el puesto
de trabajo debido a que el numero de usuarios era uno 0 maximo

dos, es decir dicha capacitacion fue personalizada.

En la segunda implementacién, si en el transcurso de los primeros
dias surgian errores en el proceso, éstos se informaban de
inmediato al Departamento de Sistemas con la finalidad de

corregirlos.

Es primordial enfocar durante la implementacion la seguridad de
que el duefo del proceso esté convencido de la nueva forma de
trabajo, caso contrario el tiempo de implementacion podria
prolongarse demasiado o ni siquiera se logre ejecutar el cambio

propuesto.

Ademas durante las implementaciones se le infunde al usuario
respecto a la cultura de calidad y mejora continua. Debe quedar
claro que es el usuario, de ahora en adelante, el encargado de

seguir con el ciclo de mejora continua.
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FIGURA 5.2: CICLO DEMING

El ciclo Deming es una estrategia de mejora continua de la calidad
basada en cuatro pasos significativos que son: planear, hacer,

verificar y actuar.

Es elemental que el usuario aprenda a evaluar de principio a fin el
proceso, es decir debe incluir a todos los involucrados en el mismo,
ya que pudieran existir inconsistencias o errores provocados por un

mal analisis.

Para poder finalizar con la segunda implementacién, es relevante
concluir los cambios que no se han ejecutado todavia debido a que
no se tiene el apoyo de la gerencia, o porque faltan desarrollar los
requerimientos. A continuacién se muestra una lista de los cambios

faltantes:
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TABLA 37

LISTA DE CAMBIOS FALTANTES

PROCESO PROBLEMA CAMBIO PROPUESTO

TODOS Alto tiempo invertido | - Reestructuracion fisica del
en el traslado del Departamento.
producto. - Comprar banda transportadora
por gravedad.
Produccion | Paros en la Req. de crear el mddulo de
de tarjetas | produccion inventario materia prima.
Produccion | Descuadre en la Req. de crear la opcion de
de tarjetas | impresion de sobres. | imprimir etiquetas.
Produccion | Demora en tener la Req. de emitir dicha
de tarjetas | documentacién documentacién especifica de
especifica. tarjetas.

Se concluye que de los 28 cambios propuestos aun faltan 4 cambios

por desarrollar.

5.2. Resultados

Uno de los objetivos planteados en la presente tesis es que las

funciones y responsabilidades de los cargos evaluados queden bien

definidas, y esto se lo logré mediante la reestructuracion de tareas.

Ademas con ello, se redujo el recorrido del material durante el

proceso, es decir, se tiene menor manipuleo del producto.



141

Otro de los objetivos que se busca es cumplir con el 100% de la
demanda de tarjetas, es decir, entregar al courier respectivo todas
las tarjetas generadas ese dia. Es por esto que se recopilaron los
datos del mes de julio del afio 2009 con el fin de evaluar si la

eficiencia del proceso habia aumentado.

Ademas a base de los indicadores desarrollados en el capitulo
cuatro de la presente tesis se puede controlar la carga de trabajo de
los usuarios que laboran en los procesos evaluados. Al analizar el

proceso de produccion de tarjetas, se obtuvo lo siguiente:

300 - 810 810
800+
d

713

700 - B Tarjetas generadas
600 -

500 4
400 -+
300 o
200 -~
100 -+

a/U 130
B Tarjetas impresas

e

/
L~ Tarjetas entregadas al
cliente

Julio 2008 Julio 2009

FIGURA 5.3: VOLUMEN DIARIO DE TARJETAS PRODUCIDAS
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A partir de la figura anterior se muestra un comparativo del proceso
de produccion del mes de julio del 2008 versus el mes de julio del
presente afo, como vemos el volumen de tarjetas generadas ha
incrementado un 72%.Ademas en la figura anterior se muestra que
se esta cumpliendo el objetivo de cumplir en su totalidad con la

demanda de las tarjetas generadas.

Para el cargo del Auxiliar A se necesita dos personas para alcanzar
a cubrir la demanda generada. La carga de trabajo que poseen
dichos usuarios en la actualidad por el subproceso de impresiéon de
tarjetas es de 7.25 horas al dia que representa el 94% de su

capacidad.

El cargo de Custodio requiere dos personas para realizar el
subproceso de verificacion de tarjetas debido a que la demanda es
de 810 tarjetas impresas, provocando por usuario una carga de
trabajo para este proceso de 2.3 horas al dia. Ademas para el
subproceso de almacenamiento la carga de trabajo es de 1.1 horas

al dia.

Por ultimo, el cargo del Auxiliar B demanda de una sola persona

para realizar el subproceso de entrega de tarjetas al courier. Como
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la demanda es 810 tarjetas impresas se posee una carga de trabajo
igual a 4.6 horas para dicho proceso. Ademas para el subproceso
de recepcion de tarjetas del courier tiene una carga de trabajo igual

a 1.8 horas al dia.

Otra meta trazada fue eliminar las fallas operativas del proceso de
produccién, y se adquiri6 con un control tanto en la materia prima
como en el producto. Cabe resaltar que hace falta el desarrollo del
modulo de inventario para un mejor control en el mismo, teniendo la

confiabiliad y seguridad que no se manipulen los datos.

También se planted el objetivo de reducir a 5 dias la entrega de
tarjetas al cliente, teniendo el courier un periodo maximo de 4 dias
para realizar su gestion de entrega. La tabla a continuacion detalla

el promedio del tiempo de la gestién de entrega de los couriers.

TABLA 38

GESTION DE ENTREGA DEL COURIER

COURIER TIEMPO

Courier 1 5 dias
Courier 2 6 dias
Courier 3 6 dias
Courier 4 4 dias
Courier 5 7 dias
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A pesar de que se presiondé de manera constante al courier, el
tiempo promedio de entrega de las tarjetas al cliente es de 6 dias. A

pesar de no alcanzar la meta, se redujo en 40% el tiempo de

entrega de tarjetas al cliente.

Verificacion de
tarjetas

Impresidnde
tarjetas

Entregartarjetas
al courier

Entregartarjetas
al cliente

Recibir tarjetas

del courier
Taytas o Tajatss
=nl pegad e
aldianta Ackants

Alma!cenar Activartarjetas
tarjetas

FIGURA 5.4: JULIO 2009 — TIEMPO DEL PROCESO DE PRODUCCION
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Por ultimo, el porcentaje de tarjetas no entregadas al cliente se
disminuyo6 en 3%, pero no se logro llegar al 5% como fue planteado
en uno de los objetivos de la presente tesis. Como se observa en la
TABLA 16, basicamente el Area Comercial era la encargada de
reducir este porcentaje. A continuacion se muestran los motivos por
el cual no se entregaron las tarjetas al cliente el mes de julio del

presente afio.

TABLA 39

MOTIVO DE RECHAZO DE TARJETAS
MES DE JULIO DEL ANO 2009

VOLUMEN %

MOTIVO DE RECHAZO

TARJETAS | REZAGOS

1| No quiere la tarjeta 825 41%
6 | No hubo quien reciba 280 14%
5| En viaje 264 13%
10 | Direccién equivocada 206 10%
18 | Fallecido 130 6%
7 | No contestan el teléfono 122 6%
14 | Se cambio de domicilio 51 3%
19 | No aplica tercera edad 45 2%
8 | Desea ir personalmente a retirarla 42 2%
16 | Se cambio de trabajo 35 2%
12 | Direccién incompleta 20 1%
TOTAL 2020
VOLUMEN TOTAL DE TARJETAS IMPRESAS 16100
PORCENTAJE DE TARJETAS NO ENTREGADAS 12.55%
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CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se puntualiza las conclusiones que se obtuvieron de las
mejoras realizadas a los procesos del Area de Produccién del
Departamento de Tarjetas de Crédito. Adicionalmente se plantean las
recomendaciones a seguir con los mismos procesos con la finalidad de

aplicar la mejora continua.

6.1. Conclusiones y Recomendaciones

> Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos luego de la implementacion

de las mejoras, se puede concluir lo siguiente:
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Se logr6 obtener claramente las responsabilidades y
funciones de cada uno de los cargos evaluados. Ademas
se definié el nuevo organigrama del Departamento.

Se alcanzo6 a cumplir a diario con la produccion de tarjetas
generada por la demanda del Area Comercial, y también
se disminuyo el tiempo que toma entregar el producto al
cliente a 6 dias en promedio.

Ademas a base de los resultados, se obtuvo que el
porcentaje de tarjetas no entregadas a los clientes
disminuy6 en 3%, siendo ahora el porcentaje de tarjetas
entregadas al cliente igual a 88%.

Se logré eliminar las causas que provocan fallas en el
control operativo al definir actas de entrega — recepcion en
cada traslado del producto. También se tuvo que controlar
el inventario de materia prima y producto terminado,
logrando asi un total manejo sobre el producto en proceso
y almacenado.

Al realizar las mejoras de los procesos, se incremento la
productividad de trabajo de los usuarios y la calidad de los
procesos.

Se consiguié dar seguimiento a las actividades de los

usuarios y controlar el cumplimiento de los procesos a
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base de los indicadores desarrollados. Ademas se planted
un esquema de comisiones que recompensa la
sobrecarga de trabajo.

Se capacité a los usuarios para que aprendan a evaluar
los procesos de principio a fin, con la finalidad de
implementar de manera correcta cualquier nuevo proceso
del negocio, 0 ya sea para mejorar continuamente sus
procesos.

Este proyecto no incluye analisis financiero debido a que
el monto de la inversion es pequeia, no excede los $1000.
Cabe resaltar que no constan los gastos de la
reestructuracion fisica porque la empresa esta realizando
cambios en las instalaciones, por lo tanto se tendra en

cuenta la propuesta para dicho cambio.

> Recomendaciones

Al iniciar un proyecto de mejora al Area de Produccién del

Departamento de Tarjetas de Crédito se recomienda tener en

cuenta lo siguiente:

Conocer la filosofia de la mejora continua de los procesos,

y las herramientas que ayudan a implementarla, para asi
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alcanzar los resultados deseados, siendo estos
basicamente: reduccién de costos y maximizacion de
utilidad.

Medir la carga de trabajo de los usuarios por proceso con
la finalidad de verificar que los indicadores estén correctos
y actualizados.

Evaluar el proceso del courier con el fin de definir las
capacidades de trabajo para no exceder su carga, y asi
logren entregar las tarjetas al cliente en el periodo maximo
de 4 dias.

Identificar los nuevos productos lanzados al mercado para
verificar que se cumpla el proceso operativo por completo,
es decir, que el proceso se halla analizado de principio a
fin, solicitando desarrollos tecnolégicos de ser necesario.
Debido al bajo salario que poseen los usuarios del
Departamento, se recomienda dejar en claro desde el
inicio el alcance del proyecto y sus objetivos.

Un punto de mejora pendiente es respecto a las tarjetas a
renovarse, para equiparar la carga de trabajo debe
prorratearse por dia la produccién de estas tarjetas y asi
evitar la sobrecarga de trabajo los ultimos dias de cada

mes.
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Evidenciar que el personal esté motivado, y estar al tanto
de la existencia de un plan de capacitaciones internas, ya
sean estos temas de interés para la organizacion como

para el personal.



151

APENDICES



APENDICE A
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PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor

Auxiliar A

Custodio

Analista

Courier

Tarjetas virgenes
Sobres flex
Kits de productos

Cambiar estado de
la tarjeta

INICIO

Revisar que existan
tarjetas generadas
en el Sistema

Revisar que existan
tarjetas generadas
en el Sistema

Abastecer las
maquinas y su

puesto de trabajo

Ordenar imprimir
reporte de tarjetas

generadas

Elaborar cuadro de
tarjetas a imprimir

v

Ordenar imprimir
tarjetas

v

v

Verificar tarjetas

de tarjeta?

No

Ordenar imprimir

Imprimir tarjetas  [¢—{

sobres
v

Imprimir sobres

v

Verificar y separar
sobres

v

Ensobrar las

tarjetas

l

Recibir tarjetas
impresas

v

Verificar tarjetas

FECHA ELABORACION: 02/10/2008

| FECHA VIGENCIA:

| FECHA ACTUALIZACION:

REVISION: 01

PAGINA NO.: 1 DE 3
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PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor Auxiliar A Custodio Analista Courier

Asignar tarjetas en
el sistema

Elaborar acta de
entrega

Recibir tarjetas

Entregar al courier ¢ Tarjetas canal

interno?

Acta

Si

Y
Pedir contratos y
solicitud de
tarjetas

Ordenar imprimir
solicitudes de

Ordenar imprimir
carta de
aprobacion

Armar paquetes
de documentacion
y tarjetas

Entregar al courier

Entregar

» tarjetas al
cliente

FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: | FECHA ACTUALIZACION: [ Revision: 01 | PAGINA NO.: 2 DE 3 ]
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PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor Auxiliar A Custodio Analista Courier

v

Recibir informacion
de la gestion

Recibir informacion
de la gestion

Revisar las tarjetas Revisar las tarjetas

©

tarjeta

¢ Tarjetas
entregadas?

¢ Tarjetas
entregadas?

Si
A 4

D )« Enviar a.actlvar las | No No Enwaralactlvar las
tarjetas tarjetas
Almacenar las
E » tarjetas Lyl Entregar tarjetas al
Custodio

¢ Tarjetas del
canal interno?

Si
A 4

Si

Y
Entregar
documentacién a
canal interno

> FIN

FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: | FECHA ACTUALZACION: [ Revsion: 01 | PAGINA NO. 3 DE 3




APENDICE B

PROCESO DE SEGUNDA GESTION DE TARJETAS

Custodio

Analista

Courier

Recibir listado de
tarjetas a gestionar

l

Revisar estado de
las tarjetas

¢ Proceso
Preemision del Canal
Interno?

Recibir y adjuntar
documentacion

I

Asignar tarjetas en
el sistema

Elaborar acta de
entrega

7 Tarjeta:
solicitadas por
PAC?

Entregar al courier

Entregar al courier

Recibir tarjetas

|

C

Jano

Entregar
tarjetas al
cliente

solicitadas por

7 Tarjetas

PAC?

FECHA ELABORACION: 02/10/2008 |

FECHA VIGENCIA: |

FECHA ACTUALIZACION:

REVISION: 01

I PAGINA NO.: 1 DE 2
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PROCESO DE SEGUNDA GESTION DE TARJETAS

Custodio

Analista

Courier

Recibir informacion
de la gestion

Revisar las tarjetas

¢ Tarjetas
entregadas?.

Recibir informacion
de la gestion

Revisar las tarjetas

¢ Tarjetas
entregadas?

N

. o .
Si Si
A 4 A 4
Enviar a activar las Enviar a activar las B
tarjetas tarjetas
S Tarjetas del Entregar ttacl;J_etas al c
canal interno? bl
Si
A 4
Entregar
documentacion a No
canal interno
Almacenar las
3 [
tarjetas
4
FIN |«
FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: | FECHA ACTUALIZACION: [ Revision: 01 | PAGINA NO.: 2 DE 2

156



157

APENDICE C

PROCESO DE DESTRUCCION DE TARJETAS

Custodio Auditor

INICIO

Recibir la orden de
destruir tarjetas

I

Buscar tarjetas a
destruir

I

Ingresar uno a uno
las tarjetas

}

Ordenar a imprimir
acta de entrega

I

Entregar tarjetas

= |

Verificar tarjetas

I

Destruir tarjetas

FIN

[_FecriA ErAsORACION: 0271072008 | FECHA VIGENCIA: I FECHA ACTUALZACION: [ Revson: 01| PAcmaNo-1oel ]




APENDICE D

CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL CUSTODIO

Volumen

diario

Volumen
mensual

Tiempo
por
trabajo

158

Tiempo
total
mensual

1 | Proceso de Produccion
1.1 | Verificar y entregar tarjetas impresas
Elaborar cuadro de tarjetas a imprimir 1u 0.250 hr 5.00 hr
Verificar las tarjetas 520 u 0.001 hr 11.56 hr
Asignar las tarjetas
Tarjetas 1 1u 0.250 hr 5hr
Tarjetas 2 16 u 0.067 hr 37.33 hr
Elaborar acta y enviar base al Courier 3u 0.050 hr 3.10 hr
Entregar las tarjetas
Courier 1u 0.167 hr 3.7 hr
Analista 1u 0.167 hr 3.33 hr
PAC 7u 0.050 hr 7.00 hr
1.2 | Recibir tarjetas del Courier (Proceso TN)
Recibir tarjetas del courier 1u 0.083 hr 1.67 hr
Revisar tarjetas 26 u 0.001 hr 0.58 hr
Subir base al sistema 2u 0.033 hr 1.33 hr
Enviar a activar las tarjetas entregadas 1u 0.050 hr 1.00 hr
Almacenar tarjetas 4u 0.083 hr 1.67 hr
1.3 | Almacenar tarjetas (Proceso Preemision) 74 u 0.083 hr 5hr
2 | Proceso de 2da gestion
21 PAC
Recibir solicitud de tarjetas 3u 0.033 hr 2.00 hr
Buscar tarjetas 12u 0.083 hr 20.00 hr
Ordenar imprimir tarjetas no
custodiadas 1u 0.033 hr 0.67 hr
Cambiar de estado a las tarjetas 12u 0.083 hr 1.00 hr
Entregar tarjetas 1u 0.083 hr 1.67 hr
2.2 COURIER
Recibir solicitud de tarjetas del analista 12u | 0.033 hr 0.40 hr
Buscar tarjetas 150 u | 0.083 hr 50.00 hr
Cambiar de estado a las tarjetas 12u | 0.050 hr 0.60 hr
Elaborar acta de entrega 12u | 0.033 hr 0.40 hr
Entregar tarjetas al analista 12u | 0.017 hr 0.20 hr
3 | Destruccion de tarjetas 12u 2 hr 24.00 hr

188.1 hr
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APENDICE E

CARGA DE TRABAJO ACTUAL DEL ANALISTA

Tiempo Tiempo
por total
trabajo mensual

Volumen Volumen

diario mensual

Proceso de Produccion

Verificar y entregar tarjetas impresas
Pedir solicitud de tarjetas 1u 0.083 hr 1.67 hr
Ordenar a imprimir solicitudes 1u 0.033 hr 0.67 hr
Armar solicitud, contrato y tarjeta 409 u 0.006 hr 45.44 hr
Elaborar acta y enviar base a los

couriers 3u 0.083 hr 5.00 hr
Entregar de tarjetas a couriers 3u 0.117 hr 7.00 hr

Recibir tarjetas del Courier (Proceso

Preemision)
Recibir tarjetas del courier 3u 0.083 hr 5.00 hr
Revisar tarjetas 409 u 0.001 hr 9.09 hr
Subir base al sistema 6u 0.033 hr 4.00 hr
Enviar a activar las tarjetas

entregadas 1u 0.167 hr 3.33 hr
Entregar a Custodio las tarjetas a

almacenar 3u 0.017 hr 1.00 hr

Proceso de 2da gestion
COURIER
Recibir solicitud de tarjetas del

courier 12u 0.033 hr 0.40 hr
Elaborar base y enviar al Custodio 12u 0.167 hr 2.00 hr
Recibir tarjetas 12u 0.017 hr 0.20 hr
Verificar tarjetas 150 u 0.001 hr 0.17 hr
Entregar tarjetas a couriers 12u 0.167 hr 2.00 hr

Reporte de eficiencia de los couriers 1u 1.5hr 30.00 hr

Presentacion semanal de la geston de

entrega de tarjetas 4u 6 hr 24.00 hr

Reportes adicionales 8u 1 hr 8.00 hr

Supervisar poceso de destruccion de

tarjetas 12u 0.167 hr 2.00 hr

Realizar informe de solicitudes para

Canal interno 1u 0.333 hr 6.67 hr

Revision de la emision de tarjetas de

Canales externos 1u 0.250 hr 5.00 hr
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APENDICE F

TABLA COMPARATIVA DE LA DEMANDA Y PRODUCCION DE TARJETAS

MES DE JULIO DEMANDA DE PRODUCCION

2008 TARJETAS  DE TARJETAS
Dia 1 414 470
Dia 2 440 448
Dia 3 397 473
Dia 4 422 457
Dia 7 461 480
Dia 8 420 471
Dia 9 444 484
Dia 10 453 460
Dia 11 417 476
Dia 14 453 450
Dia 15 416 456
Dia 16 470 471
Dia 17 427 455
Dia 18 442 493
Dia 21 401 439
Dia 22 428 445
Dia 23 389 486
Dia 24 434 488
Dia 25 890 2469
Dia 26 926 492
Dia 27 918 465
Dia 28 880 475
Dia 29 455 494
Dia 30 435 490
Dia 31 414 482
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APENDICE G

TIEMPO DEL PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

MES DE JULIO TIEMPO
2008 TOTAL

Tarjetas del dia 1 11 dias
Tarjetas del dia 2 10 dias
Tarjetas del dia 3 10 dias
Tarjetas del dia 4 8 dias
Tarjetas del dia 7 10 dias
Tarjetas del dia 8 9 dias
Tarjetas del dia 9 12 dias
Tarjetas del dia 10 11 dias
Tarjetas del dia 11 11 dias
Tarjetas del dia 14 12 dias
Tarjetas del dia 15 10 dias
Tarjetas del dia 16 8 dias
Tarjetas del dia 17 9 dias
Tarjetas del dia 18 9 dias
Tarjetas del dia 21 10 dias
Tarjetas del dia 22 9 dias
Tarjetas del dia 23 11 dias
Tarjetas del dia 24 10 dias
Tarjetas del dia 25 10 dias
Tarjetas del dia 26 9 dias
Tarjetas del dia 27 11 dias
Tarjetas del dia 28 10 dias
Tarjetas del dia 29 10 dias
Tarjetas del dia 30 11 dias
Tarjetas del dia 31 10 dias




APENDICE H

CARGA DE TRABAJO PROPUESTO DEL AUXILIAR A

Volumen

diario
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Tiempo Tiempo

por

Total

trabajo mensual

Proceso de Produccion
1.1 | Impresién y embalaje de tarjetas
Recibir materia prima 2u| 0.083hr| 3.33hr
Ordenar imprimir las tarjetas 60u| 0.008 hr| 10.07 hr
Imprimir reporte de tarjetas generadas 1u| 0.067 hr| 1.60 hr
Abastecer a la maquina MP (Tarjetas) 8u| 0.017hr| 2.67 hr
Imprimir tarjetas 350u| 0.010 hr| 68.06 hr
Solicitar que se cambie el estado de tarjetas 4u| 0.050hr| 4.00hr
Revisién de tarjetas 350u| 0.001 hr| 7.78 hr
Imprimir sobres 350u| 0.002 hr| 15.56 hr
Revision de sobres 350u| 0.001 hr| 7.78 hr
Ensobre de tarjetas 350u| 0.011 hr| 77.78 hr
Entregar tarjetas a Custodio 6u| 0.167 hr| 20.67 hr
Entregar materia prima 2u| 0.083hr| 3.33 hr
2 | Recibir solicitud de tarjetas de reposicion 7u| 0.017 hr| 2.33hr
3 | Elaborar reporte de impresion de tarjetas 1u| 0.167 hr| 3.33 hr




APENDICE |

CARGA DE TRABAJO PROPUESTO DEL CUSTODIO

VoI_urpen Volumen T':’;PO Tfl?:t'::o
CIEY LB trabajo mensual
1 Proceso de Produccion
1.1 | Verificar tarjetas
Recibir tarjetas impresas 6u 0.083 hr | 10.33 hr
Verificar tarjetas impresas 320 u 0.001 hr 7.11 hr
Solicitud de tarjetas preemision
Pedir solicitud de tarjetas 1u 0.083 hr 1.67 hr
Imprimir solicitudes 1u 0.033 hr 0.67 hr
Armar solicitud y contrato y tarjeta 160 u 0.002 hr 5.33 hr
Elaborar base y acta de entrega 8u 0.133 hr | 21.87 hr
Entregar tarjetas
Entregar tarjetas impresas a manejo
courier 3u 0.083 hr 5.33 hr
Entregar tarjetas para Quito 1u 0.167 hr 3.33 hr
1.2 | Almacenamiento de tarjetas
Recibir tarjetas devueltas 1u 0.167 hr 3.33 hr
Verificar tarjetas devueltas 48 u 0.001 hr 1.07 hr
Subir base al sistema 3u 0.083 hr 5.00 hr
Almacenar tarjetas devueltas 48 u 0.017 hr | 16.00 hr
2 Proceso de 2da gestion
Recibir solicitud de tarjetas 1u 0.200 hr 4.00 hr
Realizar base 1u 0.250 hr 5hr
Buscar tarjetas 48 u 0.017 hr | 16.00 hr
Cambiar de estado a las tarjetas 1u 0.167 hr 3.33 hr
Entregar tarjetas a control de courier 1u 0.167 hr 3 hr
3 Inventario de productos
3.1 | Sobre Flex y kits
Solicitar sobre flex y kits a Proveduria
Solicitar sobres y kits 4u | 0.200 hr 2.40 hr
Recibir sobres y kits 4u | 0.250 hr 3.00 hr
Verificar sobres y kits 4u | 0.333 hr 4.00 hr
Entregar al Auxiliar A
Entregar sobre flex y kits 1u 0.250 hr 5.00 hr
Recibir sobre flex y kits 1u 0.083 hr 1.67 hr
3.2 | Tarjetas virgenes
Recibir tarjetas virgenes 0.25u 0.33 hr 0.08 hr
Verificar tarjetas 0.25u 2.25 hr 0.56 hr
3.3 | Cardex de tarjetas y sobres 1hr | 20.00 hr
3.4 | Revision fisica de inventario 4u 1hr 3 hr
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Proceso de Destruccion

Destruccion de tarjetas rezagadas 44 u 0.008 hr 7.33 hr
Destruccion de tarjetas danadas 2u 0.008 hr 0.33 hr
Destruccion de tarjetas por reposicion 4u 0.008 hr 0.67 hr

1607 |



APENDICE J

CARGA DE TRABAJO PROPUESTO DEL AUXILIAR B
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Votumen  TUTPe TR
el trabajo  mensual
Proceso de Produccion
Entregar las tarjetas al courier
Recibir tarjetas 3u | 0.100 hr 6.40 hr
Verificar tarjetas 700 u | 0.000 hr 3.89 hr
Asignacion de tarjetas
Adicionales de crédito si 1u | 0.250 hr 5.00 hr
Migrador, crédito si principal, visa adicional,
visa principal, visa canal externo, crédito si canal
externo. 16 u | 0.067 hr 21.60 hr
Tarjetas para reposicion 7u | 0.017 hr 2.33 hr
Enviar correo a courier 16 u | 0.050 hr 16 hr
Entregar tarjetas al courier 4u | 0.167 hr 14.00 hr
Recepcion de tarjetas del courier
Gestién de tarjetas del proceso preemision
Recibir tarjetas del courier 2u | 0.167 hr 7.17 hr
Verificar las tarjetas (principal) 760 u | 0.001 hr 16.89 hr
Subir archivo de tarjetas entregadas 2u | 0.083 hr 3.33 hr
Realizar informe de solicitudes para canal
interno 1u | 0.333 hr 6.67 hr
Gestidn de tarjetas del proceso migrador
Recibir tarjetas del courier 1u | 0.083 hr 1.7 hr
Subir archivo de tarjetas entregadas 1u | 0.083 hr 1.7 hr
Enviar a activar las tarjetas entregadas 1u | 0.083 hr 1.7 hr
Revisar tarjetas 40u | 0.001 hr 0.9 hr
Entregar tarjetas a custodio 1u | 0.167 hr 3.3 hr
Proceso de 2da gestion
Recibir tarjetas de custodio 1u | 0.083 hr 1.67 hr
Verificacion 100 u | 0.001 hr 2.22 hr
Entregar tarjetas a courier 1u | 0.083 hr 1.67 hr
Reporte de eficiencia de los courier 1u 2.0 hr 40 hr

158.23 hr



APENDICE K

166

PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor

Auxiliar A

Custodio

Auxiliar B

Courier

Tarjetas virgenes
Sobres flex
Kits de productos

Cambiar estado de
la tarjeta

tarjeta

INICIO

Revisar que existan
tarjetas generadas
en el Sistema

Abastecer las
maquinas y su
puesto de trabajo

Ordenar imprimir
reporte de tarjetas
generadas

Ordenar imprimir
tarjetas

v

v

Verificar tarjetas

Ordenar imprimir

Imprimir tarjetas  [«4—

sobres
v

Imprimir etiquetas

v

Verificar y adherir
etiquetas

y

Armar las tarjetas

v

Ordenar imprimir

acta de entrega

Recibir tarjetas

impresas

FECHA ELABORACION: 02/10/2008

| FECHA VIGENCIA:

FECHA ACTUALIZACION: 20/01/2009

REVISION: 02

PAGINA NO.: 1 DE 3
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PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor Auxiliar A Custodio Auxiliar B Courier
Verificar tarjetas
Pedir contratos y
solicitud de
tarjetas
Ordenar imprimir
solicitudes de
Ordenar imprimir
Armar paquetes
de documentacioén
y tarjetas
Recibir tarjetas y
documentacion
Acta
Verificar tarjetas
Asignar tarjetas
Entregar tarjetas
al courier —
Entregar
tarjetas al
cliente
Recibir informacion

de la gestion
tarjeta

Revisar las tarjetas

FECHA ELABORACION: 02/10/2008

FECHA VIGENCIA:

FECHA ACTUALIZACION: 20/01/2009

[ Revison:02 |

PAGINA NO.: 2 DE 3
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PROCESO DE PRODUCCION DE TARJETAS

Supervisor

Auxiliar A

Custodio

Auxiliar B

Courier

No————

Recibir informacion

de la gestion

Revisar las tarjetas

¢ Tarjetas
entregadas?

Si
A 4

Recibir tarjetas

Verificar tarjetas

v

Almacenar tarjetas

Enviar a activar las

tarjetas

¢ Tarjetas del
canal interno?

Si

A 4
Entregar
documentacion a
canal interno

-©

Y

FIN

FECHA ELABORACION: 02/10/2008

FECHA VIGENCIA:

FECHA ACTUALIZACION: 20/01/2009

[ Revision: 02 |

PAGINA NO.: 3 DE 3




APENDICE L

PROCESO DE SEGUNDA GESTION DE TARJETAS

Custodio Auxiliar B

Courier

INICIO

Recibir listado de
tarjetas a gestionar

I

Cargar archivo al
Sistema

!

Asignar tarjetas

I

Buscar tarjetas

I

Ordenar imprimir
acta de entrega

Recibir tarjetas

Verificar tarjetas

I

Asignar tarjetas

Entregar al courier

I

Entregar
tarjetas al
cliente

Recibir informacién
de la gestion

tarjeta

Revisar las tarjetas

FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: [__FecHA AcTUALIZACION: 20/01/2009 | REVISION: 02

| PAGINA NO.: 1 DE 2
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PROCESO DE SEGUNDA GESTION DE TARJETAS

Custodio Auxiliar B Courier
Recibir informacién
de la gestion
tarjeta
Revisar las tarjetas
N ¢ Tarjetas
entregadas?
Si
A 4
. . Enviar a activar las B
Recibir tarjetas tarjetas
Revisar las tarjetas
Almacenar las
tarjetas
FIN
[ FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: |_FeCHA ACTUALZACION: 20/01/2009 | RevSIoN: 02| PAGNANO. 2DE2
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APENDICE M

PROCESO DE DESTRUCCION DE TARJETAS

Custodio Auditor

INICIO

Generar las tarjetas a
destruir en el
Sistema

Buscar tarjetas a
destruir

'

Cambiar estado de
destruida a la tarjeta

I

Ordenar a imprimir
acta de entrega

I

Entregar tarjetas

= |

»| Verificar tarjetas

|

Destruir tarjetas

FIN

FECHA ELABORACION: 02/10/2008 | FECHA VIGENCIA: [FecHA AcTuALIZACION: 20/01/2009 | REeVISION: 02

PAGINA NO.: 1 DE 1
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