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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion se realiza en Soporte al Negocio en el
Banco Nacional de Costa Rica, especificamente en la oficina de San Pedro, en los
departamentos de Procesamiento de Tarjetas y Centro Especializado de Tarjetas
(CET).

El problema actual radica en los altos tiempos de entrega de las tarjetas de
crédito a domicilio debido a la falta de agilidad, exceso de tramites, promesas de
calidad holgadas, departamentos segmentados y falta de estandarizacion de los
procesos.

La elaboracion del Value Stream Map (VSM) ayuda a identificar que dentro del
proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio, existen dos subprocesos
segmentados en dos diferentes departamentos. Cada uno cuenta con un tiempo de
proceso segun la promesa de calidad, a saber, seis dias para el Departamento de
Procesamiento de Tarjetas y cuatro dias para el CET, que sumado a los dias del
servicio de mensajeria se convierte en un tiempo de entrega de 15 dias habiles y 19
naturales dentro de la GAM (Gran Area Metropolitana) y 17 dias habiles y 23 naturales
fuera de la GAM.

El proyecto formula una propuesta de mejora e implementacion, la cual permite
atacar los elementos que generan mayor retraso en el proceso analizado: exceso de
tramitologia (12 %), procesos no estandarizados (11 %), flujos de procesos
segmentados (10 %), demora en aprobacién de tramites (10 %) y revisiones excesivas
de documentos (9 %). Todas estas causas criticas representan el 52 % del total
acumulado del problema actual.

Con el desarrollo de la mejora del proceso, se obtienen datos que muestran un
mejoramiento en la eficiencia del proceso: dentro de la GAM se pasa de 19 a diez dias,
equivalente a una reduccion porcentual del 46.6 %; mientras que fuera de la GAM se
pasa de durar 23 a once dias, lo cual representa un 58.8 %. De manera que la
efectividad aumenta y con esto los tiempos de respuesta disminuyen.

Palabras clave: DMAIC, soporte al negocio, entregas de tarjetas de crédito a
domicilio, tiempos de entrega.

XVi



CAPITULO I. PROBLEMA



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
El presente estudio se realiza en el Banco Nacional de Costa Rica, en los
departamentos de Procesamiento de Tarjetas y Centro Especializado de Tarjetas

(CET), en el proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio.

En la actualidad, se experimenta un problema con los tiempos de entrega de las
tarjetas de crédito a domicilio, por lo cual se generan constantes quejas por parte de los
clientes debido al tiempo que tardan en recibirlas. Este tiempo se toma desde la
solicitud de la tarjeta hasta recibirla y quedar activada. Se conoce que el tiempo
promedio de entrega es de 19 dias para los domicilios dentro de la GAM y 23 dias para
aquellos ubicados fuera de esta area.

Esta problematica hace que el cliente termine visitando una oficina para retirarla
personalmente o, en el peor de los casos, solicita la tarjeta de crédito en otra entidad
financiera debido a la urgencia.

Ante este problema surge la siguiente pregunta: ¢Cuales mejoras se deben
evaluar e implementar en el proceso para reducir los tiempos de respuesta en las

entregas de tarjetas de crédito a domicilio?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general

Mejorar el proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio mediante la
utilizacion de la metodologia DMAIC en el Departamento de Soporte al Negocio del
Banco Nacional de Costa Rica, para disminuir los tiempos de proceso actuales, en el
segundo cuatrimestre 2021.



1.2.2 Objetivos especificos

e Evaluar el proceso actual de tarjetas de crédito a domicilio, desde las vias de
ingreso hasta su traslado al domicilio y activacion, para identificar puntos criticos
como el cumplimiento de roles y promesas de calidad, tiempos de ciclo, recursos
requeridos, entre otros factores relevantes que pueden provocar atrasos en el
tramite.

e Analizar las causas que provocan grandes tiempos en las entregas a domicilio,
con el fin de determinar cuéles son controlables para el banco.

e Proponer mejoras que se consideren necesarias para disminuir los tiempos de

los procesos actuales por flujo.

1.3 JUSTIFICACION

El sitio web del Banco Nacional de Costa Rica (s.f.) menciona que las tarjetas de
crédito les ayudan a los clientes a hacer su dia tras dia mas facil, al posibilitarles
realizar compras al instante y pagar en cuotas con o sin intereses. Ademas, les permite

acumular puntos para acceder a diferentes promociones.

Ahora bien, para solicitar una tarjeta de crédito, es necesario pasar por un
proceso desde su solicitud hasta el momento de la entrega y activacion de la tarjeta.
Por lo tanto, esta investigacién pretende mejorar el proceso para lograr disminuir los
tiempos de respuesta de la entrega de las tarjetas de crédito a domicilio y, de esta

manera, optimizar el proceso como tal.

Los empleados del Departamento CET del Banco Nacional de Costa Rica
externan las constantes quejas por parte de los clientes debido al tiempo que transcurre
entre la solicitud y la entrega de la tarjeta.

Al ser un problema que requiere la mejora de un proceso, es pertinente la
intervencion de la ingenieria industrial para brindar soluciones cientificas al mismo, ya
gue como indica la Universidad Central de Costa Rica (s.f.), el profesional en ingenieria

industrial adquiere conocimiento en la planificacién, el mejoramiento y la instalacion de



sistemas integrados por hombres, materiales y equipos. Asimismo, conocimientos
especializados y una sdlida formacion en ciencias, mateméticas y fisica, junto con los
principios y los métodos de analisis y del proyecto. Su campo de accion esta en la
administraciéon, produccion, finanzas, logistica y distribucidén, seguridad industrial,
disefio de plantas, procesos y productos, evaluacién del personal, tratamiento de
desechos e impacto ambiental.

Por lo anterior, los resultados originados a partir de esta investigacion
contribuyen a distintos sujetos, en primera instancia a la entidad financiera pues se
mejoran los indicadores de calidad de la misma; al cliente porgque el tiempo de espera
disminuye y esto aumenta el grado de satisfaccién; lo anterior repercute en la
Administracion Publica, al ser el proceso de una entidad publica; y al conocimiento
cientifico generado desde la ingenieria industrial y, asimismo, sirve como precedente

para realizar otras investigaciones de este tipo.

1.4 ANTECEDENTES

1.4.1 Antecedentes internacionales

En Lima, Puente Custodio Hilda y Vélez Munar Estefany (2018) llevan a cabo un
estudio titulado: Mejora en el proceso de entrega de tarjetas de crédito en una entidad
financiera mediante la implementacién de WhatsApp Business en Lima Metropolitana, el
cual plantea como objetivo analizar el principal problema que detectan las entidades
financieras en Perd con sus consumidores, el cual es la demora en la entrega de
tarjetas de crédito a los clientes que genera un alto indice de reclamos en las
instituciones financieras, ademas se destruyen muchos plasticos emitidos, provocando
grandes pérdidas econdmicas. El estudio no indica los instrumentos utilizados para la
recoleccion de la informacién, sin embargo, en el apartado de “Discusion y resultados”

se evidencia la realizacion de una entrevista a un experto en administracion y negocios.

Dentro de las conclusiones y recomendaciones de la investigacion, sobresale la

reduccién de costos al aumentar la efectividad de la entrega, el mejoramiento de la



productividad ya que disminuyen las tarjetas no entregadas, ademas los clientes

obtienen beneficios como una comunicacion efectiva y mensajes automatizados.

Este trabajo se relaciona con la presente investigacion al buscar detectar
problemas en el proceso de entrega de tarjetas de crédito en una entidad financiera y
brindar recomendaciones para mejorar el proceso; no obstante, en cuanto a
metodologia los aportes no son enriquecedores, pues los autores no mencionan el

alcance ni describen qué tipo de estudio es.

Un segundo trabajo es realizado en Ecuador por Martinez Rodriguez Roberto
(2016), denominado: Identificacion del grado de satisfaccion del cliente con el proceso
de entrega de la tarjeta Diners Club de Ecuador, la cual pertenece a una compairiia de
tarjetas de crédito, débito y prepago. La investigacion pretende medir la satisfaccion del
cliente al evidenciarse muchos reclamos por call center debido a la no entrega de la
tarjeta Diners en el tiempo estimado, afectando la calidad del servicio.

Los altos directivos de la compafiia plantean que uno de los problemas son las
direcciones sefialadas en las solicitudes, al estar incompletas e inclusive erroneas. Sin
embargo, otro de los problemas es la empresa de outsourcing utilizada para la
distribucion de las entregas de tarjetas, ademas muchas veces la tarjeta, aunque ya
habia sido entregada al cliente, no la podian usar porque no habia sido activada o en el
peor de los casos estaba caducada, por consiguiente el cliente calificaba el servicio
como lento. Por otra parte, la empresa estima que si no se actia de manera efectiva y
directa, a largo plazo los ingresos van a ser afectados, asi como las utilidades
generadas en la empresa, cuyo principal producto es la colocacion de créditos de

consumo.

Dentro de las conclusiones de la investigacién, se desarrolla una propuesta para
optimizar los servicios ofrecidos al incorporar una asistencia personalizada, una
informacion mas detallada de los productos, una actualizacion de los datos, un courier

personalizado, una pagina web para la activacion de las tarjetas de crédito y una



actualizacion en el sistema de produccion; todo esto sumado a la capacitacion del

personal para agilizar los procesos.

Este trabajo se relaciona con la investigacion planteada al pretender disminuir los
tiempos de respuesta del servicio propiciados por sistemas casi obsoletos que no
generan la informacién adecuada en tiempo real para que el flujo del proceso sea fluido
y eficiente, esto termina repercutiendo en las entregas efectivas de tarjetas muchas
veces por la falta de informacion y capacidad de los sistemas, lo cual a largo plazo
puede repercutir en los ingresos y utilidades de la empresa.

Una tercera investigacion es desarrollada en Lima por Rodriguez Gaitan Sergio y
Rossi Pazos Andrea (2017), titulada: Mejora de los tiempos del proceso de solicitud,
analisis crediticio y entregas de tarjetas de crédito, la cual se realiza en una empresa de
rubro financiero. Los autores formulan reducir o eliminar las actividades que no agregan
valor y més bien generan cuellos de botella en los procesos, también se busca

optimizar el tiempo total del proceso aplicando herramientas de calidad.

Dentro de las conclusiones de la investigacion, se identifican las etapas del
proceso de la entrega de tarjetas de crédito con el objetivo de conocer cual demora méas
tiempo, asimismo se clasifican los tipos de tarjetas con mayor demanda y, con esto, se
determina cudl representa un mayor tiempo en la solicitud y en cuanto a las ventas, se
identifican actividades que generan reprocesos algunas veces por los mismos
empleados y otras veces por el transporte que provoca tiempos mayores a los de la

competencia.

Este trabajo tiene relacion con la investigacion en curso al identificar las
actividades que no crean un valor agregado y mas bien originan cuellos de botella, para
mejorar los tiempos de respuesta de modo que se genere una mayor satisfaccion en los
clientes y, por ende, se haga a la entidad mas competente con respecto a la
competencia en cuestion de tiempos de entrega.



1.4.2 Antecedentes nacionales

En primer lugar, se hace referencia al estudio hecho por Willlam Ernest y
Gutiérrez Juarez Priscilla (2019), titulado: FINTECH en Costa Rica: hacia una evoluciéon
de los servicios financieros, donde se analiza el estado actual del ecosistema financiero
de Costa Rica, desde la industria tradicional hasta la irrupcién de nuevos modelos de
negocio provenientes de los startups FinTech, y se identifican los principales retos a los
gue se enfrenta el ecosistema del pais y las fortalezas y oportunidades que deben

aprovecharse para lograr la innovacién financiera.

Ademas, mencionan que la innovacion tecnoldgica en la industria financiera se
presenta como una oportunidad para digitalizar y formalizar diferentes negocios en
Costa Rica, asi como para ampliar el acceso a los servicios financieros a una parte de
la poblacion desatendida, dando lugar a un sistema financiero mas transparente,

democréatico e inclusivo.

Dentro de las conclusiones de la investigacion, destaca el hecho de que la
innovacion tecnoldgica viene jugando un papel clave en el acercamiento financiero a
aquellos sectores excluidos. Por otra parte, se indica el privilegio que se tiene como
pais al contar con un elevado capital humano en cuanto a educacion en ciencia y

tecnologia.

Este trabajo se vincula con la investigacion en curso al buscar nuevas maneras
tecnoldgicas que permitan digitalizar procesos, para asi conseguir un mayor alcance y
mejoramiento en la calidad de los servicios, al hacer los procesos cada dia mas agiles y
abarcar una mayor poblacién, teniendo en cuenta la ventaja que se posee como pais de

tener una elevada calidad en el recurso humano.

Un segundo trabajo es el desarrollado por Alarcon Abarca César, Herrera Sibaja
Diana, Mejia Agliero José y Salazar Zafiga Daniela (2017), denominado: Propuesta de
un nuevo sistema de trabajo para la mejora de la gestién de crédito y cobro basada en
tecnologias de informacién para la empresa AGEAGRO S. A., la cual se dedica a la



comercializacion de productos agroveterinarios por todo el territorio nacional. La
investigacion consiste en mejorar la gestion de crédito y cobro, esto incluye el contar
con acceso a un buen sistema de informacién de los clientes para otorgarles créditos a
clientes con capacidad de pago y que los indicadores de mora bajen

considerablemente, de manera que se tenga una cartera de clientes sana.

Dentro de las conclusiones obtenidas, estd el mejorar los sistemas de
informacion, pues en la actualidad se manejan por medio de outsourcing, lo cual hace

gue ante cualquier eventualidad existan retrasos, ademas los sistemas son antiguos.

Si bien es cierto la empresa donde se realiza la investigacion no es una entidad
financiera, el estudio si propone una mejora en el Departamento Financiero, por lo cual
se relaciona con el presente trabajo al optimizar un proceso con el objetivo de evitar

retrasos en el mismo y, de esta forma, mejorar los tiempos de respuesta.

Por ultimo, se encuentra el estudio llevado a cabo en el Banco Nacional por
Bogantes Aguero Fiorella (2018), denominado: Propuesta de un modelo de gestidon
financiera que permita dimensionar el valor de los servicios que brinda la Direccién de
Tecnologias del Banco Nacional. La autora plantea como objetivo efectuar un analisis
de la situacion actual de la Direccion General de Tecnologias en cuanto a la informacién
en materia de capacidades instaladas y costeo de servicios, a su vez determinar las
fortalezas y debilidades actuales de manera que se pueda conceptualizar un modelo de
gestion financiera que haga posible dimensionar el valor de los servicios brindados y

aumentar la rentabilidad del negocio.

Dentro de las conclusiones del estudio, se obtiene actualizar las plataformas
tecnoldgicas para hacerle frente a la digitalizaciéon de los servicios, mejorar la capacidad
instalada, potenciar los esquemas de modelos de cobros de servicios e implementar un
modelo de costeo que se adapte mejor a las 6rdenes de trabajo, disminuyendo las
cuentas de gastos de personal y gastos administrativos.



Este trabajo se relaciona con la investigacién en curso, pues de cierto modo
busca la implementacion de herramientas tecnolégicas que ayuden a competir y
mantenerse de mejor manera en el mercado. El conocer la capacidad instalada y
costos, asi como los tiempos de respuesta permite potenciar y hacer mas eficientes los
procesos, disminuyendo gastos adicionales y reprocesos o demoras que generan
grandes pérdidas no solo econémicas, sino que en cuestién de tiempo los indicadores

son afectados.

1.5 PROYECCIONES
En este apartado se enumeran y justifican los logros por obtener como resultado
del proceso investigativo. Son metas propuestas que se realizan considerando el tema,

la respuesta a la pregunta, los objetivos, el enfoque y el disefio de la investigacion.

1.5.1 Alcances
A continuacion, se indican los alcances por obtener con el desarrollo de la

investigacion de acuerdo con los objetivos propuestos.

e Proponer mejoras para disminuir los tiempos en cada flujo de procesos,
mejorando las promesas de calidad con una orientacién hacia el cliente.

e Adecuar la capacidad instalada de manera que el proceso se vuelva mas agil y
eficiente.

e Mejorar el contrato con la empresa subcontratada que se encarga de la entrega
de las tarjetas de crédito.

e Disminuir las actividades que no generan un valor agregado al proceso y mas

bien provocan cuellos de botella.

1.5.2 Limitaciones
En esta seccion se encuentran algunas de las limitantes halladas en el curso de

la investigacion:



e [Falta de manuales de procedimientos del proceso, ocasionando que se trabaje
de diferente manera, aunque el flujo del proceso sea el mismo.

e El acceso a la informacion por parte de la entidad financiera donde se realiza el
trabajo.

e La pandemia es una gran limitante al afectar algunas visitas de campo, debido a
gue los colaboradores o departamentos se aislan por casos positivos o

sospechas de covid-19, deteniendo la investigacion.
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2.1 Marco conceptual general

2.1.1 Competitividad
La Real Academia Espafola (2020) define competitividad como la capacidad de

competir o la rivalidad para la consecucion de un fin.

Otra definicibn para competitividad es la propuesta por el Institute for
Management Development (IMD), desarrollador de un clasico modelo que mide la
competitividad de las naciones. Si bien es cierto el modelo se desarrolla desde 1898, en
la actualidad se continta utilizando. Ahora bien, para el IMD (1996), competitividad es la
capacidad de un pais de crear valor agregado y, por consiguiente, incrementar la
rigueza nacional mediante la gestion de sus activos por medio de la integracidén de esas

interrelaciones en un modelo econémico y social.

Propiamente en el area de la competitividad industrial, Mauricio (2001) sefiala
que la competitividad implica el ser competitivos y esto Ultimo demanda imponerse en el
mercado interno y externo. Lo anterior tiene como consecuencia el aumento de la

produccion, ademas de la generacion de riquezas y empleos.

También menciona que los factores que definen el grado de competitividad en la
industria y servicios pueden ser clasificados en factores internos y externos. Los
factores internos son aquellos que dependen directamente de la organizacion y sobre
los cuales la organizacién puede actuar (calidad, eficiencia, innovacion); entretanto los
factores externos no dependen de la organizacion (marco legal, incentivos fiscales,

fendmenos naturales, crisis econdmicas internacionales, entre otros) (Mauricio, 2001).

2.1.2 Sistema financiero costarricense
Un sistema financiero es el conjunto de instituciones y participantes que generan,
captan, administran y dirigen el ahorro. Se rige por las legislaciones que regulan las

transacciones de activos financieros y por los mecanismos e instrumentos que permiten
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la transferencia de estos entre ahorrantes e inversionistas, cumpliendo asi una

importante funcion en toda la economia (SUGEVAL, 2014).

Segun la pagina de la Red de Oficinas Econdmicas y Comerciales de Espafa en
el Exterior, perteneciente al Gobierno de Espafa (2021), el sistema financiero de Costa
Rica esta regulado por el Banco Central. El Banco Central de Costa Rica (BCCR) es
una institucién gubernamental, responsable por establecer y regular la infraestructura
operativa y el sistema de transacciones para bancos y otras instituciones financieras de
este pais centroamericano. Se origina en 1945 al surgir la necesidad de crear un banco
central que actie con mayor autoridad que el simple departamento emisor que hasta
ese momento esta adscrito al Banco Nacional de Costa Rica.

Las funciones esenciales que ejerce el BCCR de acuerdo a la ley son:

El mantenimiento del valor externo y de la conversion de la moneda nacional.

e La custodia y la administracion de las reservas monetarias internacionales de
la nacion.

e La definicion y el manejo de la politica monetaria y cambiaria.

e La gestiébn como consejero y banco-cajero del Estado.

e La promocion de condiciones favorables al robustecimiento, la liquidez, la
solvencia y el buen funcionamiento del Sistema Financiero Nacional.

e La emisién de billetes y monedas, de acuerdo con las necesidades reales de
la economia nacional.

e La determinacion de politicas generales de crédito y la vigilancia y
coordinacion del Sistema Financiero Nacional.

e La custodia de los encajes legales de los intermediarios financieros.

e El establecimiento, la operacion y la vigilancia de sistemas de compensacion.

e El establecimiento de las regulaciones para la creacion, el funcionamiento y el
control de las entidades financieras.

e La colaboracién con los organismos de caracter econémico del pais, para el

mejor logro de sus fines.
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e EI Banco Central esta constituido por una Junta Directiva, la cual esta
integrada por: a) El presidente del Banco Central, designado por el Consejo
de Gobierno, por un plazo que se iniciard y terminard con el periodo
constitucional del presidente de la Republica. b) El ministro de Hacienda y c)
Cinco personas de absoluta solvencia moral y con amplia capacidad y
experiencia en materia econémica, financiera, bancaria y de administracion
gue son nombrados por el Consejo de Gobierno; y ratificados por la Asamblea
Legislativa, por un periodo de noventa meses a razén de un miembro cada
dieciocho meses (Ley n.° 7558 de 1995).

En la pagina web del Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero
(CONASSIF) (2021), la entidad se autodenomina como un Organo colegiado de
direccion superior, cuyo fin es el de dotar de uniformidad e integracion a las actividades
de regulacion y supervision del Sistema Financiero Costarricense. La labor directiva del
CONASSIF se ejerce sobre la Superintendencia General de Entidades Financieras
(SUGEF), cuyo objetivo es es velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento
eficiente del sistema financiero nacional, con estricto apego a las disposiciones legales
y reglamentarias y de conformidad con las normas, directrices y resoluciones que dicte
la propia institucion, todo en salvaguarda del interés de la colectividad.

Asimismo, la Superintendencia General de Valores (SUGEVAL), ente al que le
corresponde velar por la transparencia de los mercados de valores, se encarga de la
formacion correcta de precios en ellos, la proteccidn de los inversionistas, y la difusion
de la informacion necesaria para la consecucion de estos fines. Por su parte, la
Superintendencia General de Seguros (SUGESE) tiene como objetivo velar por la
estabilidad y el eficiente funcionamiento del mercado de seguros, asi como entregar la
mas amplia informacion a los asegurados y la Superintendencia de Pensiones (SUPEN)
es la entidad responsable de la regulacidn, fiscalizacion y supervision de los regimenes
basicos de pensiones y los regimenes complementarios (CONASSIF, 2021).
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A continuacion, se presenta un organigrama con la informacion detallada en el

parrafo anterior:

Figura 1: Organigrama

Estructura del sistema financiero de Costa Rica

Operadoras de
‘pensiones

Fuente: Informacion suministrada por la pdgina de internet oficial de la SUGEVAL

2.1.3 Sistema de gestién de calidad

Un sistema de gestion de la calidad es una forma de trabajar, mediante la cual
una organizacion asegura la satisfacciéon de las necesidades de sus clientes. Para lo
cual planifica, mantiene y mejora continuamente el desempefio de sus procesos, bajo
un esquema de eficiencia y eficacia que le permite lograr ventajas competitivas (Yafiez,
2008).

Esta misma autora, enlista los siguientes beneficios de un sistema de gestion de

calidad:

e Mejora continua de la calidad de los productos y servicios que ofrece.

e Atencién amable y oportuna a sus usuarios.

e Transparencia en el desarrollo de procesos.

e Asegura el cumplimiento de sus objetivos, en apego a leyes y normas
vigentes.

e Reconocimiento de la importancia de sus procesos e interacciones.

e Integracion del trabajo, en armonia y enfocado a procesos.

e Adquisicion de insumos acorde con las necesidades.
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e Delimitacion de funciones del personal.

e Mejores niveles de satisfaccion y opinion del cliente.

e Aumento de la productividad y eficiencia.

e Reduccion de costos.

e Mejor comunicacion, moral y satisfaccion en el trabajo.

e Una ventaja competitiva, y un aumento en las oportunidades de ventas
(Yafez, 2008).

2.2 Herramientas ingenieriles
En este apartado se detallan las herramientas y conceptos ingenieriles que se

toman en cuenta para el desarrollo del presente estudio.

2.2.1 Diagrama SIPOC
Es un diagrama de alto nivel. Su nombre corresponde a la sigla en inglés SIPOC,
gue se refiere a supplier-input-process-output-customer, es decir, proveedor-insumos-

proceso-salidas-cliente.

Para preparar un diagrama de este tipo, se deben seguir los siguientes pasos:

e Dividir el proceso en las fases del proceso que se consideren relevantes.
Estas fases se indican en la columna ‘Proceso’.

e Establecer los materiales o0 servicios externos que se reciben en cada fase. Se
indican en la columna ‘Entradas’.

e Establecer quiénes son los proveedores de los materiales o servicios externos
gue se reciben en cada fase. Se indican en la columna ‘Proveedores’.

e Establecer qué es lo que se entrega al final de cada fase. Se indican en la
columna ‘Salidas’.

e Establecer quién es el que recibe la salida de cada fase. Se indican en la
columna ‘Clientes’ (Ruiz-Falco, 2009).
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Ruiz-Falco (2009) sefiala que en general debe mantenerse el diagrama tan
simple como sea posible, al menos en su version inicial, de manera que se puede ir

completando segun se considere necesario.

De acuerdo con lo anterior, el diagrama SIPOC facilita la identificacion de los

requerimientos del proceso y los puntos medulares del mismo.

2.2.2 Diagramas de flujo
Chang y Niedzwiccki (1999) describen el diagrama de flujo de proceso como una

herramienta de planificacion y analisis utilizada para:

e Definir y analizar procesos de manufactura, ensamblado o servicios

e Construir una imagen del proceso etapa por etapa para su analisis, discusion
0 con propoésitos de comunicacion.

e Definir, estandarizar o encontrar areas de un proceso susceptibles de ser

mejoradas.

Los diagramas de flujo permiten determinar el flujo continuo del proceso en
estudio (tarjetas de crédito), de modo que se puedan identificar falencias para proponer

las distintas areas de mejora.

2.2.3 Diagrama de Ishikawa

Bernal y Nifio (2018) definen los diagramas de Ishikawa como herramientas de
diagnéstico utilizadas para identificar las causas potenciales de un evento. Al respecto,
existen diversas técnicas y filosofias para llevar a cabo el andlisis de causa raiz de un

problema a partir de estos diagramas.

También sefialan que los diagramas de Ishikawa son conocidos como diagramas
causa-efecto o espina de pescado. Los autores describen que la estructura basica de
un diagrama de Ishikawa esta conformada por un efecto o caracteristica que se busca

controlar o mejorar y un conjunto de causas o factores que ocasionan dicho efecto.
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Cada causa genera una rama dentro del diagrama, la cual puede contener subcausas o

factores aun mas detallados (Bernal y Nifio, 2018).

2.2.4 Estudio de tiempos

Segun Caso (2006), el estudio de tiempos es una técnica de medicion del trabajo
empleada para registrar los tiempos y ritmos de trabajo correspondientes a los
elementos de una tarea definida y efectuada en condiciones determinadas, y analizar
los datos y averiguar el tiempo requerido para llevar a cabo la tarea, de acuerdo con

una norma de ejecucion preestablecida.

Se debe cumplir una serie de requisitos importantes para que este sea
beneficioso:

e Conocimiento por parte del analista de la técnica de estudio de las
operaciones.

e Deben estar estandarizados todos los detalles del método y de las
condiciones de trabajo para que los tiempos estandar tengan valor.

e Los representantes sindicales. Los jefes de departamento y los operarios
deben saber que va a realizar un estudio de trabajo.

e El operario debe familiarizarse con los detalles de la operacién y comprobar
gue sigue el método correcto.

e El jefe de departamento debe comprobar el método y cerciorarse de que
todos los elementos que intervienen se ajustan a lo establecido por el
departamento de métodos (Caso, 2006).

El representante sindical se asegura de que se elige a trabajadores competentes
y expertos.

Asimismo, Quesada y Villa (2007) indican que la valoracién de ritmo y los

suplementos son los dos temas mas discutidos del estudio de tiempos, porque es

necesario destacar que los hombres no trabajan igual dia tras dia y ni siquiera minuto
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tras minuto, por lo cual el analista debe disponer de algin medio para evaluar el ritmo
de trabajo del operario que observa y situarlo en relacién con el ritmo normal, asignado

para ello una calificacién y de acuerdo con el sistema de valoracion que utilice.

2.2.5 Andlisis de procesos

La norma I1SO 9000:2000 define el andlisis de procesos como el conjunto de
actividades mutuamente relacionadas que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados. Siendo de este modo, se identifica la estructura de

actividades que se requiere analizar en el estudio.

Segun Himmelblau y Bischoff (2004), el analisis de procesos se refiere a la
aplicacion de métodos cientificos al reconocimiento y definicién de problemas, asi como
al desarrollo de procedimientos para su solucién. En una forma mas concreta, esto
quiere decir especificaciones matematicas del problema para una situacion fisica dada,
analisis detallado para obtener modelos matematicos y sintesis de resultados para

asegurar la total comprension.

El andlisis de procesos comprende un examen global del proceso, de otros
procesos posibles, ademas de sus aspectos econdmicos. Resalta el aspecto
econdmico, porgue al efectuar una seleccién de distintos esquemas posibles, los costes
constituyen un elemento tan importante que nunca se puede ignorar (Himmelblau y
Bischoff, 2004).

2.2.6 Evaluacién de proyectos

Tanto para la creacion de nuevas empresas como para empresas en
funcionamiento, la evaluacion de proyectos tiene por objeto apoyar la toma de
decisiones mediante la determinacién de la conveniencia o inconveniencia de asignar

recursos escasos a una determinada alternativa de inversion.

Es una herramienta de apoyo a la toma de decisiones, lo cual significa que en

ningun caso debe ser considerada como regla de decisién Unica, sino complementaria a
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un conjunto de otros elementos de caracter cualitativo que pueden ser tan relevantes
como la viabilidad econémica del proyecto, como por ejemplo la caracteristica de los
socios y el dinamismo del contexto politico, econémico, social, tecnoldgico y cultural,

entre otras variables (Sapag, 2002).

2.2.7 Control de calidad
Es el proceso regulatorio por medio del cual se mide el desempefio actual de

calidad, se compara con el objetivo y se actla con base en la diferencia.

Para los estandares industriales japoneses (JIS), control de calidad se define de
una manera mas amplia como un sistema de métodos para proveer bienes o servicios
con costos efectivos, cuya calidad cumple los requerimientos del cliente (Equipo
Vértice, 2010).

De acuerdo con Equipo Vértice (2010), cualquier empresa que quiera ser
competitiva mediante los servicios que ofrece, debe concebir su promesa de calidad en
funcién a su clientela clave, comunicarla con toda claridad y sobre todo dirigir sus

esfuerzos a esta.

2.2.8 Metodologia DMAIC

Para poder realizar mejoras significativas de manera consistente dentro de una
organizacion, se debe tener un modelo estandarizado de mejora por seguir. En cuanto a
esto, DMAIC es el proceso de mejora que utiliza la metodologia Seis Sigma y es un
modelo que sigue un formato estructurado y disciplinado (McCarty, Bremer y Daniels,
2004).

El DMAIC consiste de cinco fases conectadas de forma ldgica entre si ilustradas
en la figura 2 (definir, medir, analizar, mejorar, controlar). Cada una de estas fases
utiliza diferentes herramientas que son usadas para dar respuesta a ciertas preguntas
especificas que dirigen el proceso de mejora.
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A continuacion, en la figura 2 se detallan, mediante un mapa conceptual, las

cinco fases que componen la metodologia DMAIC y sus actividades correspondientes:

Figura 2: Metodologia DMAIC

DEFINIR MEDIR . JZ# MEJOR AR CONTROLAR
Caracterizacion Definicion de linea Identificaciin de Definicidn de Control ¥ mantenimiento
del proyeetos base causn rafz acciones de mejora de las mejoras
¥ ]
Drefinir acciones
Identificar Estandarizar ¢
cali Tmple
: Rulu.::r cl AneBzar dulcs canims mps Pﬂ:_in:;'_' : integrar las
Project Charer potencinles e e Hjoras
Hocer mapeo del Definis plan de Vallidar Definir
? 1[‘1 * recoleccidn de Validar cousas resaltados mecanismes de
s datos control
IJ\.'Iim_r l_;arl.:ML'\ Validar tistera Priorizar y il do Cierre de
y meétricas del i seleccionar
: de medicitn [
proceso causas

Fuente: Felizzola y Luna, 2014.

Los principales beneficios del DMAIC se basan en reducir la variacion entre
datos, por ejemplo:

1) Mayor prediccion de proceso.

2) Menor desperdicio y reprocesos, disminuyendo costos.

3) Productos y servicios que se desempefian mejor y duran mas.

4) Clientes mas satisfechos.

5) Contar con un método mesurable para rastrear las mejoras en un desempefio.

6) Enfocar la atencién en la gerencia en todos los niveles de la organizacion.

7) Mejorar la eficacia y eficiencia de sus procesos mediante las necesidades del
cliente.

2.2.9 Andlisis de stakeholders
Segun el sitio web de la empresa AMBIT Enterprise Solutions (2021), especialista
en certificacion y soluciones de IT, los stakeholders de un proyecto son las partes

interesadas del mismo, individuos y organizaciones que participan activamente en el
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proyecto o cuyos intereses pueden verse afectados como resultado de la ejecucién o la
finalizacién del proyecto. Asimismo, son todas aquellas partes que necesitan ser
consideradas para alcanzar las metas del proyecto y cuya participacion y apoyo son
cruciales para su éxito. Por lo tanto, la identificacion de todos los interesados es una
actividad importante del director del proyecto para asegurar el éxito del proyecto.

El analisis de los stakeholders es una técnica que posibilita la identificacion y
analisis de las necesidades. Se utiliza para identificar a todas las partes interesadas en
el proyecto. El objetivo del proceso de andlisis de las partes interesadas es desarrollar
una vision estratégica del paisaje humano e institucional y las relaciones entre los

actores y las cuestiones que mas les preocupen (AMBIT Enterprise Solutions, 2021).

2.2.10 Analisis FODA

Ramirez (2017) explica que el andlisis situacional, también conocido como
analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas), posibilita la
recopilacion y uso de datos que permiten conocer el perfil de operacion de una empresa
en un momento dado, y a partir de ello establecer un diagndstico objetivo para el disefio
e implantacibn de estrategias tendientes a mejorar la competitividad de una

organizacion.

El andlisis FODA es aplicable a cualquier tipo de empresa sin importar su tamafio
0 naturaleza, es una herramienta que favorece el desarrollo y ejecucién de la
planeacion formal, por esto resulta conveniente que los responsables de las decisiones
administrativas cuenten con un procedimiento para la elaboracion de un diagnéstico

situacional FODA que facilite la toma de decisiones y el desarrollo de estrategias.

2.2.11 Diagrama de Gantt

Los diagramas de Gantt son un sistema grafico que se ejecuta en dos
dimensiones; en el eje de las abscisas se coloca el tiempo y en el eje de las
coordenadas se colocan las actividades por desarrollar. Este diagrama es muy Util para
mostrar la secuencia de ejecucion de operaciones de todo un paquete de trabajo y tiene
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la virtud de que puede utilizarse tanto como una herramienta de planificacion como una

herramienta de seguimiento y control (Terrazas, 2011).

2.2.12 Multivoto

Sanchez (2018) indica que el multivoto es una técnica utilizada para reducir una
larga lista de items a otra mas pequefia, pueden ser ideas, conceptos o temas que se
deseen filtrar con el fin de obtener los de mayor importancia para el grupo. Por lo

general, esta técnica se utiliza luego de una lluvia de ideas para poder priorizarlas.

2.2.13 Diagrama de Pareto

Es una herramienta que permite localizar el problema principal y ayuda a
identificar la causa mas relevante de este. La idea anterior contiene el llamado principio
de Pareto, conocido como “ley 80 -20": “El 20% de los clientes generan el 80% de los
beneficios” (Gutiérrez y De La Vara, 2016).

La idea central es ubicar los pocos defectos, problemas o fallas vitales para
concentrar los esfuerzos en la solucibn o mejora de estos. Una vez que sean
corregidos, entonces se vuelve a aplicar el principio de Pareto para localizar de entre
los que quedan a los mas importantes, volviéndose este ciclo una filosofia (Gutiérrez y
De La Vara, 2016).

2.2.14 Matrices de estrategias

Las matrices estratégicas son herramientas que ayudan a identificar, evaluar y
seleccionar las estrategias. El juicio intuitivo acertado es siempre necesario para
determinar los valores y las calificaciones adecuadas para cada una de las matrices
(Fred, 2003).

2.2.15 Value Stream Map (VSM)

Segun Benitez (2012), miembro de la Organizacion Industrial de Sevilla, el VSM

es una herramienta utilizada para analizar de forma global la cadena de valor, méas alla
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del andlisis de un unico proceso y recogiendo solo ciertos datos generales de las

distintas operaciones que se realizan.

Benitez (2012) sefiala que el objetivo del mapeado de la cadena de valor es
obtener una perspectiva general del conjunto, no solo de los procesos individuales, y
mejorar todo, no solo optimizar las partes. A partir de la informacion recopilada, se debe
establecer cual es la situacion objetivo con el mapa futuro de la cadena valor. Por
ultimo, se formula un plan de acciones donde se especifican los cambios que es

necesario realizar y los encargados de los mismos.

2.3 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

El Conglomerado Financiero Banco Nacional nacio el 9 de octubre de 1914 con
el nombre de Banco Internacional de Costa Rica para posteriormente, en 1936,
llamarse Banco Nacional de Costa Rica. Pertenece al Estado costarricense y es el
mayor banco de Costa Rica y Centroamérica, con una proyeccion trascendente en la

vida econémica, social y financiera del pais.

Tiene mas de 170 oficinas en todo el pais, 400 cajeros automaticos, 1 200
comercios afiliados a BN Servicios y una red de soluciones digitales que acomparian las
diversas necesidades de sus clientes. Sus mas de 6 mil colaboradores buscan trabajar
juntos por el progreso de Costa Rica.

2.3.1 Aspiracion/valores

2.3.1.1 Aspiracion
Ser el Conglomerado Financiero preeminente de Costa Rica fortaleciendo su rol
critico en el desarrollo y bienestar del pais, con un impulso significativo a la
rentabilidad, ofreciendo un servicio superior enfocado en la experiencia del
cliente, con salud organizacional y robustez financiera sostenible (Banco Nacional
de Costa Rica, 2021).
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2.3.1.2 Valores

e “Perseverancia

e Creatividad

e Integridad

e Trabajo en equipo

e (Calidad en el servicio” (Banco Nacional de Costa Rica, 2021).

2.3.1.3 Politica de calidad

"En el Banco Nacional nos comprometemos a mejorar continuamente el
desempefo de nuestros procesos, para brindar un servicio superior al cliente y
promover una cultura de sostenibilidad, atendiendo la legislacién y normativas vigentes"

(Banco Nacional de Costa Rica, 2021).

2.3.2 Antecedentes historicos

El Banco Nacional se establecié bajo el nombre de Banco Internacional de Costa
Rica en 1914, en la coyuntura critica de la | Guerra Mundial. El ente financiero nacio
Como una respuesta a las graves consecuencias econdmicas y sociales suscitadas por
el conflicto bélico, cuando el presidente de la Republica era Alfredo Gonzéalez Flores. Es
a partir de entonces que se comenz6 a escribir la historia de una de las instituciones

bancarias mas importantes del pais.

El Banco Internacional de Costa Rica fue fundado mediante el Decreto n.° 16 del
09 de octubre de 1914, y abrid sus puertas el 3 de noviembre de ese mismo afio. De
inmediato inicié sus emisiones en billetes de ¢ 5, ¢ 10, ¢ 20, ¢ 50 y ¢ 100. Se utilizaron
formulas que ya habian sido creadas y estas aparecieron con la fecha de 1° de
noviembre de 1914.

En marzo de 1915, el Banco habia recibido en depdsitos ¢ 675 000 y concedido

¢ 115 000 en créditos, de los cuales una tercera parte eran hipotecarios. Para ese afio
ya habia 27 juntas rurales de crédito agricola, que en conjunto prestaron ¢ 200 000.
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En aquella época no habia una separacién formal entre las funciones de direccién y las
de gerencia en el Banco. Ambas recaian en el puesto de presidente de la Junta
Directiva, que fue ocupado por Walter Field Spencer de 1914 a 1917, y por Juan
Bautista Quirds de 1917 a 1919.

Juan Rafael Chacén Paut fue presidente director de 1919 a 1934. Durante su
gestion el Banco Internacional pasé a ser el Unico emisor (a partir de 1921),
administrador de la Caja de Conversidn creada con el fin de estabilizar el tipo de cambio
y luego de la Junta de Control de Cambios (1932).

El benemérito de la Patria Julio Pefia Morua fue el dltimo presidente-director del
Banco Internacional y el primer gerente del Banco Nacional. Su gestion se prolongé a lo
largo de casi 15 afios (1934-1949). Don Julio fue el gestor de la reforma de 1936, que
transform6 el Banco Internacional en tres departamentos (Emisor, Comercial e
Hipotecario), consolidados en sus resultados, bajo el nombre de Banco Nacional de

Costa Rica.

En 1936 se le cambid el nombre al de Banco Nacional de Costa Rica y desde
entonces se ha consolidado como un verdadero banco de desarrollo con una

proyeccion trascendente en la vida econdémica, social y financiera del pais.

Don Elias Quirés Salazar fungié como gerente general por 22 afios (1950-1972).
El logré extender los servicios bancarios con la mayor red de sucursales, agencias,
cajas auxiliares y almacenes de depdésito en todo el pais. En 1950, el departamento
emisor del Banco Nacional se convirtié en el Banco Central de Costa Rica.

A partir de 1972, el nombramiento de los gerentes generales del Banco tendi6 a
responder a los cambios de la administracion en el Poder Ejecutivo. Asi, Manuel
Naranjo Coto fue gerente general de 1972 a 1977; Porfirio Morera Batres de 1978 a
1982; Rolando Ramirez Paniagua de 1983 a 1986; Luis Alberto Carranza de 1986 a
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1990 y nuevamente de 1995 a 1997; Arturo Cuevillas Ledn de 1990 a 1992 y Omar
Garro Vargas de 1992 a 1995.

Esta tendencia cambid a partir del nombramiento de William Hayden Quintero,
qguien fungié como gerente general por doce afios (1997-2009). Bajo su administracion
se impulsd la descentralizaciébn con la creacién de seis bancos regionales y tres

subsidiarias.

Cabe sefalar que del Banco Nacional nacieron, ademas del Banco Central,
instituciones como el Consejo Nacional de Produccién, el Instituto de Desarrollo Agrario,
el Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo y el Instituto Nacional de Fomento

Cooperativo.

2.3.3 Ubicacion geografica

La ubicacion actual de la sede principal del Banco Nacional en San José es la
misma de 1914. Con anterioridad alli se ubicaba la Casa de la Moneda, que fue
demolida en 1912. El edificio construido en 1914 fue sustituido en 1936 por el que
existe alli hoy. A su lado se construy6 en 1982 la torre de 19 pisos que ocupa en la
actualidad la casa matriz del Banco.
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Figura 3: Mapa satelital del Banco Nacional, sede central
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Fuente: Google Maps, 2021.

2.3.4 Estructura organizacional

El organigrama de la institucién se muestra a continuacion:
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Figura 4: Organigrama del Banco Nacional de Costa Rica
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Fuente: Banco Nacional de Costa Rica, 2019.

2.3.5Tipos de productos

En el presente estudio se pretende mejorar el proceso de entrega de tarjetas de
crédito a domicilio, siendo este ultimo el producto final. En la pagina web del Banco
Nacional de Costa Rica (s.f.) se clasifican las tarjetas de crédito de la siguiente manera:

Internacional: Es la tarjeta ideal para su vida cotidiana, ya que le brinda
flexibilidad de pagos y seguridad para sus compras.

BN Mujer Internacional: Es la tarjeta ideal para facilitar el dia a dia de las

mujeres, brindandoles flexibilidad de pagos y seguridad para sus compras.
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Oro: Esta tarjeta brinda un poder superior de compra y es la preferida por

consumidores que quieren mas de su tarjeta de crédito.

BN Mujer Oro: Esta tarjeta busca brindarles a las mujeres un poder
superior de compra y es la preferida para quienes quieren mas de su tarjeta de
credito.

Platino: Esta tarjeta es una excelente comparfiera de viaje, ya que brinda

un poder superior de compra.

BN Mujer Platino: Esta tarjeta le acompafia en sus viajes mientras le

brinda un poder superior de compra a las mujeres.

Infinite: Es la tarjeta que pretende satisfacer las mas exigentes
necesidades de nuestros clientes, a través de una serie de privilegios que ofrece
a su portador.

BN Mujer Infinite: Es la tarjeta que le proporciona una serie de privilegios,

mientras satisface las mas exigentes necesidades de nuestras clientes.

BN Black: Es la tarjeta que pretende satisfacer las mas exigentes
necesidades de nuestros clientes, a través de una serie de privilegios que ofrece
a su portador.

BN Mujer Black: Es la tarjeta que le proporciona una serie de privilegios,

mientras satisface las mas exigentes necesidades de nuestros clientes.
2.3.6 Descripcién general del proceso productivo

La descripcion del actual proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio es

la siguiente:
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El proceso inicia cuando entra la solicitud de la tarjeta de crédito, que puede ser
mediante los diferentes canales de ingreso tales como: campafas,
preaprobados, oficina virtual, red de oficina y comercio electrénico.

Una vez ingresada la solicitud, se coordina la entrega en el Departamento de
Procesamiento de Tarjetas, que consiste en llamar al cliente para coordinar y se
envia el reporte de lo acordado con el cliente.

Al coordinar la entrega se procede con la generacién, etapa en la que se incluyen
en los sistemas los datos del cliente y se solicita la tarjeta.

Luego de la generacion se empaqueta, esto consiste en imprimir la
documentacion que requiere firmar el cliente.

Seguidamente, en el CET, se da la revisién de la gestion, etapa en la cual se
confecciona la hoja de envio a domicilio.

Realizada la revision, se da la salida de custodia de la tarjeta a nivel de sistemay
se entrega al proveedor de mensajeria (Istmo) el paquete ya con la tarjeta.

Una vez que la tarjeta se le entrega al proveedor de mensajeria, este se encarga
de la entrega a domicilio al cliente, ademas de la firma de los contratos por el
cliente.

Cuando el cliente firma los documentos, el proveedor de mensajeria entrega la
documentacion firmada por el cliente al Banco.

Seguidamente se da la recepcion de documentos provenientes de mensajeria en

el CET del Banco Nacional de Costa Rica.

10.Luego de la recepcién se da la revision de la documentacién firmada y se envia a

activacion.

11.En la etapa siguiente se valida la firma del cliente para la activacion.

12.Seguido se da la activacion de la tarjeta.

13.Por ultimo, se notifica de la activacion al cliente por llamada o correo y, de esta

manera, termina el proceso.
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

La actual investigacion tiene un enfoque cualitativo, como mencionan Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2014), la investigacion cualitativa se enfoca en comprender y
profundizar en los fendmenos explorando desde las perspectivas de los participantes en

un ambiente natural y en relacion con el contexto, ademas de que valora procesos.

Lo anterior es lo que precisamente se pretende realizar en esta investigacion al
involucrarse en el proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio, de manera que
se pueda optimizar; sin embargo, dichas mejoras no pueden ser generalizadas en los

procesos de otras entidades financieras ya que la realidad de los procesos es diferente.

Asi, este enfoque se aplica en el desarrollo de la investigacion para detectar
oportunidades de mejora y con esto aplicar herramientas de ingenieria industrial que
permitan la recoleccién de datos y, de este modo, establecer objetivamente las mejoras
por llevar a cabo.

3.2 METODO DE LA INVESTIGACION

El método o disefio “se refiere al plan o estrategia concebida para obtener la
informacion que se desea con el fin de resolver al planteamiento del problema”
(Hernandez et al., 2014, p. 128).

El método se selecciona con base en el problema planteado, objetivos, tiempo e
inclusive presupuesto destinado para la investigacion. Es indispensable describir cada
paso del disefio y como se usa en la investigacion. Asimismo, cada enfoque tiene sus

disefilos o0 métodos establecidos, es incorrecto mezclarlos.

Proceso metodolégico DMAIC aplicado

Mediante la implementacion de la metodologia DMAIC, se crea la estructura del
presente proyecto, la cual muestra cada etapa y sus actividades en el desarrollo del
proyecto, ademas de los resultados y el cumplimiento de los objetivos establecidos.

33



Figura 5: Proceso DMAIC
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Fuente: Elaboracion propia.

3.3 FUENTES DE INFORMACION

Los datos obtenidos para el andlisis de esta investigacion se obtienen mediante
diferentes técnicas, entre las cuales se encuentran: 1) Las entrevistas, que se definen
como “una conversacion que se propone con un fin determinado distinto al simple
hecho de conversar” (Diaz, Torruco, Martinez y Varela, 2013). En el actual trabajo la
entrevista utilizada es la semiestructurada, la cual presenta un mayor grado de
flexibilidad, debido a que parte de las preguntas planteadas puede ajustarse a los
entrevistados; ademas, es un instrumento técnico de gran utilidad en la investigacion
cualitativa. Al respecto, las entrevistas se efectian a los jefes de los departamentos
inmersos en el proceso, asi como a los colaboradores encargados de cada una de las
tareas.

2) Visitas de campo; en cuanto a esto, el trabajo de campo incluye tres
actividades principales. La primera se relaciona con una interaccién social no ofensiva:
lograr que los informantes se sientan comodos y ganar su aceptacion. El segundo
aspecto trata sobre los modos de obtener datos: estrategias y tacticas de campo. El

aspecto final involucra el registro de los datos en forma de notas de campo escritas
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(Taylor y Bogdan, 1984). Dichas visitas se realizan para mapear el proceso y tomar
tiempos.

3) Ademas, se llevan a cabo reuniones virtuales por medio de la plataforma
Teams para debatir las propuestas de mejoras y los resultados. A partir de estas se

obtiene la informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion.

3.3.1 Sujetos de informacién

Los sujetos de informacién para el actual proyecto son las jefaturas y los
colaboradores de los departamentos de Procesamiento de Tarjetas y CET de la oficina
de San Pedro del Banco Nacional de Costa Rica, lugar donde se encuentra centralizada

la informacion de todas las sucursales.

3.4 VARIABLES DE ANALISIS
A continuacién, se muestran las variables que se desarrollan en esta

investigacion:
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Objetivo especifico

Tabla 1: Variables de la investigacion por objetivo especifico

Variable

Definicion conceptual

Operacionalizaciéon

Instrumentalizacion

Evaluar el proceso actual de
tarjetas de crédito a domicilio,
desde las vias de ingreso hasta
su traslado al domicilio vy

activacion, para identificar

El andlisis permite identificar
cuales pasos que integran un

proceso resultan negativos

Identificar los factores que

generan mayores problemas

Aplicacion de herramientas

puntos  criticos como el Analisis del ) ) )
o para el funcionamiento, en Yy, con esto, controlarlos y como: flujo de procesos y
cumplimiento de roles vy proceso ) o o
) ) buscar de reducir o eliminar | eliminarlos cuando son mapa de valor.

promesas de calidad, tiempos » )

) ) reprocesos, puntos criticos, negativos.
de ciclo, recursos requeridos,

cuellos de botella, etc.

entre otros factores relevantes
gue pueden provocar atrasos en
el tramite.

) o ) Al hacer el andlisis de las ) ) o
Analizar las causas que Es una incidencia Herramientas ingenieriles

) ) o causas gue generan un _ ;
provocan grandes tiempos en . imprescindible para poder como: lluvia de ideas,
o Andlisis de o ) ) mayor problema, se toman ) )
las entregas a domicilio, con el definir acciones correctivas o ) diagrama de Ishikawa,
] i causas ) decisiones y se definen las ) )
fin de establecer cuéles son gue solventen y eviten la ) multivoto y diagrama de
o mejoras en el proceso de
controlables para el banco. repeticion del problema. ) » Pareto.
implementacion.
La mejora de procesos - ) L
) ) o Identificar las mejoras para Aplicacion y desarrollo de las

Proponer mejoras que se consiste en el analisis del ) o ) ) o

) ) o reducir o eliminar pasos, de herramientas ingenieriles
consideren necesarias para Andlisis de proceso para encontrar o o

S ) ) S o manera que se produzca una | como: analisis estadisticos,

disminuir los tiempos de los mejoras ineficiencias y actividades

procesos actuales por flujo.

gue se puedan realizar de
una mejor forma y depurarlo.

reduccién de costos y
tiempos.

stakeholders, FODA, flujos
de proceso, SIPOC.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.5 INSTRUMENTOS

Los instrumentos de investigacion son los recursos que el investigador puede
utilizar para abordar problemas o fendbmenos y extraer informacion de ellos, por lo tanto
los instrumentos utilizados para cumplir con los objetivos formulados en el proyecto en

curso son los siguientes:

Registros histéricos: Se solicitan datos de los indicadores de calidad de las
entregas de tarjetas de crédito a domicilio a las jefaturas de los departamentos de
Procesamiento de Tarjetas y CET para conocer la demanda y tiempos de respuesta.

Entrevistas: Se realizan entrevistas no estructuradas con las jefaturas y

colaboradores para conocer el proceso.

Reuniones presenciales y virtuales: Permiten conocer mas fondo el proceso y

debatir las causas que provocan los atrasos en las entregas a domicilio.

Visitas de campo y observaciones: Se utiliza la observacién directa en las visitas
de campo para la elaboracién del mapeo del proceso y la toma de tiempos.

Herramientas ingenieriles: Sirven para el analisis, interpretacion, comprension y

disefo del proceso por evaluar.

En el caso del actual proyecto, debido a la pandemia generada por la covid-19 y
las multiples limitaciones que esto genera, se considera que estos instrumentos son los

mas convenientes para el desarrollo de la investigacion.
3.6 PROCESO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

En la siguiente tabla se explica como se recolectan los datos y como se efectia

el analisis de estos.
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Tabla 2: Ruta de trabajo

Objetivos Desarrollo del proyecto (etapas y actividades) Técnicas por utilizar Sujetos y fuentes de informacién
Evaluar el proceso actual de tarjetas de crédito a
o i ) ) o 1. Jefatura del CET y colaboradores.
domicilio, desde las vias de ingreso hasta su traslado al Entrevistas, visitas de
Objetivo domicilio y activacion, para identificar puntos criticos campo, diagramas de i
. o ) ) ) 2. Jefatura del Area de
especifico 1 como el cumplimiento de roles y promesas de calidad, flujos, herramientas ) )
) ) ] ) o ) Procesamiento de Tarjetas y
tiempos de ciclo, recursos requeridos, entre otros factores | ingenieriles y reuniones.
o colaboradores.
relevantes que pueden provocar atrasos en el tramite.
Entrevistas, visitas de 1. Jefatura del CET y colaboradores.
Obiet, Analizar las causas que provocan grandes tiempos en las | campo, lluvia de ideas,
jetivo o ] ) i i ) o i
ifico 2 entregas a domicilio, con el fin de determinar cuales son herramientas ingenieriles | 2. Jefatura del Area de
especifico
controlables para el banco. reuniones y toma de Procesamiento de Tarjetas y
tiempos. colaboradores.
Visitas de campo, 1. Jefatura del CET.
Objetivo Proponer mejoras que se consideren necesarias para reuniones, herramientas
especifico 3 disminuir los tiempos de los procesos actuales por flujo. ingenieriles y lluvia de 2. Jefatura del Departamento de

ideas.

Procesamiento de Tarjetas.

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
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En este apartado se describen los resultados obtenidos por medio de la
aplicacion de los diferentes instrumentos descritos en la metodologia.

4.1 DEFINIR

Anélisis de stakeholders
El presente analisis muestra los diferentes grupos de interés o partes interesadas
en el proceso que influyen directamente en el flujo, de manera que son impactados

tanto de forma interna como externa.

Grupos de interés

Seguidamente, se observa cuales son los grupos de interés de la empresa:

Figura 6: Grupos de interés en el proceso

Entregas de Internos Externos

tarjetas de crédito

a domicilio e Jefaturas e Clientes
s Supervisores ¢ Proveedores
» Colaboradores * Medios de

comunicacion

« Competencia

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura anterior se aprecia cada una de las partes interesadas que son
afectadas o beneficiadas por las acciones y decisiones de la institucion en el proceso
por mejorar. Internamente, las jefaturas tienen a cargo el buen funcionamiento del
proceso, estas delegan la mayor parte de responsabilidades a los supervisores, quienes
guian a los colaboradores en el proceso. Externamente, quienes tienen el mayor

impacto son los clientes al reducirse los tiempos de entrega, ademas de los
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proveedores que son los encargados de hacerles llegar las tarjetas a los clientes. Los
medios por los que se comunican las partes interesadas en cada una de las actividades
inmersas en el proceso hacen mas agil y eficaz la entrega; por ultimo, la competencia

es mayor con las demés entidades financieras que brindan el servicio.

Analisis FODA

El analisis FODA permite determinar la situacion de una empresa, institucion,
persona o proyecto, analizando las principales variables del ambiente interno y externo.
Para conocer la situacion real de la institucion y planear una estrategia a futuro, se
recopila informacion con las jefaturas, supervisores y colaboradores, quienes tienen
gran conocimiento de sus funciones diarias, de manera que la matriz FODA se divide en
dos analisis: el analisis interno compuesto por las fortalezas y debilidades, y el analisis
externo conformado por las oportunidades y amenazas.

En la siguiente figura se observa el andlisis FODA realizado en la oficina de San

Pedro del Banco Nacional de Costa Rica, en los departamentos CET y Procesamiento

de Tarjetas:
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Figura 7: Andlisis FODA

Fortalezas
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3.Recurso humano
4.Robustez financiera
5.Variedad de productos

Debilidades
1.Mayor capacitacion
2.Falta de experiencia
3.Demoraen los tramites
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Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis interno
Los elementos internos corresponden a las fortalezas y debilidades, estos son
los considerados en el andlisis hecho en los departamentos antes mencionados,

obteniéndose lo siguiente:

Fortalezas

e Servicio al cliente: La institucion tiene personal comprometido con un gran don
de servicio complementado con diferentes caracteristicas, que se encarga de
brindar un plus en el servicio, ofreciéndole al cliente un valor agregado a lo
esperado.

e Tecnologia: Se cuenta con sistemas y equipos de Ultima tecnologia que permiten
un mejor desenvolvimiento en las distintas funciones.

e Recurso humano: Los colaboradores son profesionales altamente calificados

para llevar a cabo hasta los trabajos mas complejos.
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Robustez financiera: La institucion les brinda a los clientes seguridad y confianza
en su economia, siendo el Banco Nacional de Costa Rica la institucién financiera
mas grande del pais y con los mejores estandares de calidad, estabilidad y
patrimonio.

Variedad de productos: La cantidad de productos que se brindan alcanza a
cualquier segmento de la poblacion y clase social, por lo tanto en cada persona
la institucion ve un cliente potencial que puede hacer uso de sus productos y

servicios.

Debilidades

Mayor capacitacion: Es necesario ampliar el conocimiento de los colaboradores a
mas areas y puestos de trabajo.

Falta de experiencia: La rotacion de personal hace que muchas veces se
desconozca sus funciones principales en sus puestos de trabajo.

Demora en los tramites: La segmentacion y los diferentes departamentos por
donde pasa cada uno de los procesos, hace més lento y poco agil los tramites.
Exceso de requisitos: La gran cantidad de papeleo que se solicita para cada uno
de los tramites los hace lentos y engorrosos, ademas afectan los tiempos de

respuesta.

Andlisis externo

Este analisis comprende las oportunidades y amenazas que se presentan hoy en

la oficina de San Pedro del Banco Nacional, especificamente en el CET y el

Departamento de Procesamiento de Tarjetas.

Oportunidades

Aprovechamiento de nuevas tecnologias: La institucion cuenta con equipos y
sistemas de alta tecnologia, por lo que un buen uso de dichas herramientas
establece una mejor proximidad y relacién con los clientes y, con esto, un mejor

conocimiento de sus necesidades.
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Mayor agilidad en los tramites: Como se expuso, entre menos burocracia exista
en los distintos tramites y procesos, habrd mayor agilidad y mejores tiempos de
respuesta.

Crecimiento de ingresos: Una de las principales oportunidades de negocio,
ademas de su amplio portafolio de productos y servicios, sumado a la ventaja de
tener gran cantidad de oficinas a nivel nacional en lugares estratégicos.
Innovacion de mercado: La alta tecnologia con que cuenta, asi como la variedad
de productos y servicios brindan ventajas a la hora de ampliar el mercado y

llegar a futuras generaciones, con esto va a lograr ampliar su cartera de clientes.

Amenazas

Aumento de costos: La inflacion y crisis econémica debido a la pandemia hace
gue los costos aumenten y con esto el acceso para los clientes muchas veces no
es alcanzable.

Surgimiento de nuevos competidores: La competencia en las diferentes
entidades financieras crece considerablemente, el lanzamiento de nuevos
productos y el acceso a las redes sociales obligan a estar en constante
innovacion por lo que la excesiva tramitologia hace poco competente los
servicios.

Cambios en la conducta del consumidor: Los clientes buscan servicios y
productos que sean mas rentables y con bajos costos, también facilidades y
condiciones atractivas.

Excesivo endeudamiento de los clientes: El riesgo en la capacidad de pago por
causas externas, provoca que muchas veces no puedan solventar sus
obligaciones, lo cual hace necesario una mejor gestion de cobro y mejorar las

condiciones.
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Factores

internos

Factores

externos

Oportunidades (O)

e Aprovechamiento de las
nuevas tecnologias.

e Mayor agilidad en los
tramites.

e Crecimiento de los
ingresos.

e Innovacion del mercado.

Amenazas (A)

¢ Aumento de costos.

e Surgimiento de nuevos
competidores.

e Cambios en la conducta
del consumidor.

e Excesivo
endeudamiento de los

clientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Matriz de estrategias

Fortalezas (F)

e Servicio al cliente.

e Tecnologia.

e Recurso humano.

¢ Robustez financiera.

e Variedad de productos.

Estrategias (FO)

La calidad del recurso humano
asociado a la tecnologia con que
se cuenta, sumado a la variedad
de productos, hacen posible una
mayor agilidad en los tramites,
con esto el crecimiento de los
ingresos y las estrategias
innovadoras permiten el sano

desarrollo de la institucion.

Estrategias (FA)

La institucién debe respaldar el
conocimiento de los
colaboradores, esto permite la
reduccién de costos y conocer las
necesidades que presentan los
clientes, de este modo se brinda
una mejor experiencia 'y
facilidades de acceso,
maximizando los procesos y
minimizando el impacto en el
indice de insatisfaccion.

Debilidades (D)

e Mayor capacitacion.
e Falta de experiencia.
¢ Demora en los tramites.

o Exceso de requisitos.

Estrategias (DO)

La capacitacion a los
colaboradores con el
aprovechamiento de la tecnologia
minimiza la demora en los
servicios. Contar con procesos
estandarizados contrarresta los
efectos de una mala gestion en

los procesos.

Estrategias (DA)

El aumento en la produccién
reduce los costos y la
capacitacion constante del
personal otorga un valor
agregado, evita la vulnerabilidad
de la institucién e impulsa el
asesoramiento a los clientes,
mostrandoles nuevas
oportunidades para sus servicios
y productos.
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La tabla anterior se muestra con un plan de cuatro estrategias del FODA; por lo
tanto, la matriz se distribuye de la siguiente manera: (FO) las fortalezas contra las
debilidades, (FA) las fortalezas contra las amenazas, (DO) las debilidades contra las

oportunidades, (DA) las debilidades contra las amenazas.

Con base en las estrategias anteriores, se continda el desarrollo del proyecto en
curso, de modo que se logren alcanzar e impactar los factores negativos encontrados
en la matriz de estrategias del FODA vy, con esto, cuantificar y minimizar los riesgos y

aumentar la eficacia, eficiencia y rentabilidad de la institucién en el proceso por mejorar.

Tablas de la demanda de las tarjetas de crédito a domicilio
A continuacién, se indican las tablas de las demandas de tarjetas de crédito a
domicilio, envio a sucursales y entregas al CET, del 2019 a julio del 2021.

Tabla 4: Proceso de tarjetas

PROCESO DE EMISION, CET Y CUSTODIA

CANTIDAD DE TARJETAS ENTREGADAS

ANO 2019
ENTREGAS A DOMICILIO| ENViOS A SUCURSAL | ENTREGAS AL CET [reay-\M:ll- 8115

Enero 1787 255 70 2112
Febrero 1736 254 115 2105
Marzo 2311 268 67 2646
Abril 2134 155 60 2349
Mayo 3949 213 92 4254
Junio 2909 178 99 3186
Julio 3451 279 188 3918
Agosto 2404 208 86 2698
Septiembre 2035 334 123 2492
Octubre 2367 236 258 2861
Noviembre 2303 185 65 2553
Diciembre 1139 284 112 1535
TOTAL DE GESTIONES 28525 2849 1335 32709

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5: Proceso de tarjetas

PROCESO DE EMISION, CET Y CUSTODIA
CANTIDAD DE TARJETAS ENTREGADAS

ARNO 2020
ENTREGAS A DOMICILIO | ENVIOS A SUCURSAL | ENTREGAS AL CET (o) /- \BII T =S
Enero 1281 284 226 1791
Febrero 1717 511 110 2338
Marzo 2818 302 9% 3216
Abril 1823 167 61 2051
Mayo 3475 269 130 3874
Junio 3932 359 183 4474
Julio 4007 310 148 4465
Agosto 4152 387 134 4673
Septiembre 4993 549 134 5676
Octubre 4266 466 125 4857
FION 32464 3604 1347

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6: Proceso de tarjetas

PROCESO DE EMISION, CET Y CUSTODIA
CANTIDAD DE TARJETAS ENTREGADAS

ANO 2021
ENTREGAS A DOMICILIO| ENVIOS A SUCURSAL
Enero 3039 265 124 3428
Febrero 2569 185 128 2862
Marzo 2796 166 115 3067
Abril 2121 128 g2 2341
Mayo 1955 100 120 2175
Junio 2646 90 102 2838
Julio 3379 116 109 3604
TOTAL DE GESTIONES 18485 1030 O 20315

Fuente: Elaboracion propia.

Las tablas anteriores muestran una demanda creciente anual principalmente en
las entregas de tarjetas de crédito a domicilio, con respecto a los envios a sucursales y
entregas al CET, motivo por el cual el presente trabajo se enfoca en las entregas a

domicilio, con el objetivo de reducir los tiempos de respuesta y brindar un mejor servicio.
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Grafica de demandas

En las siguientes figuras se muestra una comparativa referente a las demandas
de las entregas de tarjetas de crédito a domicilio, envios a sucursales y entregas al CET
en distintos periodos, donde se evidencia una gran diferencia en la demanda de

entregas a domicilio.

Figura 8: Comparacion en demandas en la entrega de tarjetas de crédito, afio 2019
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Fuente: Elaboracion propia.

48



Figura 9: Comparacion en demandas en la entrega de tarjetas de crédito, afio 2020
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Figura 10: Comparacion en demandas en la entrega de tarjetas de crédito, afio 2021
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se expone una comparativa acerca de los diferentes periodos en
cuanto a las entregas de tarjetas de crédito a domicilio, donde se aprecia un crecimiento

en el transcurso del tiempo.
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Figura 11: Comparativa de la entrega de tarjetas de crédito a domicilio
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Fuente: Elaboracion propia.

En la figura anterior se elabora una linea de tiempo de enero del 2019 a julio del
2021, en cuanto a las entregas a domicilio, evidenciandose el crecimiento constante del
servicio; por lo tanto, es necesario mapear el proceso y hacerlo mas eficiente,

maximizando los recursos y reduciendo los tiempos de respuesta.

DIAGRAMA SIPOC

Se elabora el siguiente diagrama con el propésito de satisfacer las necesidades
del cliente, ademas de facilitar el entendimiento entre ambas partes (cliente-banco) para
generar una mayor efectividad desde el momento de la recopilacién o ingresos de datos

hasta la salida o muestreos. El SIPOC se conforma de:

e Supplier: Proveedores, suplidor de entradas al proceso de entregas a domicilio.
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e Inputs: Entradas, todos los datos o elementos necesarios para llevar a cabo el

proceso.

e Process: Proceso, serie de actividades que transforman las entradas en salidas,

estableciendo un valor agregado.

e Outputs: Salidas, resultado final obtenido de cada actividad.

e Customer: Clientes, a estos llega el producto final y a quienes se debe satisfacer

con la calidad de los productos o servicios.

Seguidamente, se muestra cada uno de los procesos definidos con sus

respectivas partes, a saber, proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes:
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Tabla 7: SIPOC

I P
Proveedores Entradas Proceso
Campanas,
Departamento de preaprobados, Canal de ingreso.
Procesamiento de oficina virtual, red 1
Tarjetas y CET. de oficinas, Coordinacién de entrega.
comercio ]
electronico. Generacion.
4
Empaquetado.

!

Revisién de la gestion.
Salida de custodia y

entrega al proveedor.

!

Entrega a domicilio.

!

Entrega de

documentacién firmada

por el cliente.
Recepcion de
documentos.

!

Recepcioén y revision.
Revision de la

documentacion.

!

Activacion de la tarjeta.

!

Notificacién al cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

@)

Salidas
Sistemas
tecnoldgicos:
correos
electrénicos,
llamadas,
Oracle,
mensajeria
interna,
CIC, SIACC.

visa,

C
Cliente

Externos.
Gerencia.
Mensajeria.
Departamento de
Crédito.
CET.
Procesamiento

de Tarjetas.
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Segun la tabla anterior, el proceso empieza cuando entra la solicitud por medio
del canal de ingreso, ya sea red de oficinas, oficina virtual, campafas, preaprobados o
comercio electrénico. Seguidamente, se llama al cliente para coordinar la entrega. Una
vez hecha la coordinacién, se generan en los sistemas los datos del cliente y se solicita
la tarjeta. Luego, se imprime la documentacion que requiere la firma del cliente.
Posteriormente, se confecciona la hoja de envio a domicilio, se agrega la tarjeta al
paguete y se entrega a mensajeria. Después, el servicio de mensajeria entrega la
tarjeta al cliente y firma los contratos que luego mensajeria entrega al banco. En el CET
se recibe la documentacion proveniente de mensajeria, la cual se revisa y valida. Ahora
bien, validadas las firmas, se activa la tarjeta y, por ultimo, se le natifica al cliente que ya
la tarjeta esta activada.

Los proveedores en este caso son los departamentos de Procesamiento de
Tarjetas y CET. Las entradas en el proceso pueden originarse de campafias,
preaprobados, oficina virtual, red de oficinas y comercio electronico. Por otro lado, las
salidas del proceso son ejecutadas por los diferentes sistemas, algunos de estos son:
correos electronicos, llamadas, Oracle, mensajeria interna, Visa, Siacc, entre otros.
Finalmente, el producto final llega a los clientes externos, Departamento de Crédito,
CET, Gerencia, entre otros.
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Figura 12: Diagrama de flujo actual
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En el diagrama de flujo anterior, correspondiente a las entregas de tarjetas de
crédito a domicilio, se observa cada una de las actividades del proceso, las cuales
muchas veces son repetitivas y afectan los tiempos de entrega. El problema radica en
gue cada departamento cumple con su promesa de calidad establecida, sin embargo,
se puede mejorar el tiempo de respuesta y brindar un mejor servicio con la intencién de
gue los clientes lo usen. Cabe mencionar que el actual proceso se esta mejorando no
porgque los clientes se quejen, aunque si bien es cierto como todo servicio presenta
puntos por mejorar, sino que la mejora se plantea como parte del estudio hecho en el
Departamento de Soporte al Negocio, donde se identifican servicios o productos que

estan en crecimiento y se les brinda una mejora continua para hacerlos mas eficientes.

El proceso de entregas a domicilio tiene diferentes tiempos, esto depende de si
es dentro o fuera de la GAM (Gran Area Metropolitana); al respecto, la informacién del

proceso actual que se maneja es la siguiente:

Tiempo (dias habiles y laborados)
e Entrega dentro de la GAM: tiempo de entrega de hasta diez dias habiles
(aproximadamente).
e Entrega fuera de la GAM: tiempo de entrega de hasta quince dias habiles

(aproximadamente).

El desglose de los tiempos se divide de la siguiente manera:
e Entrega dentro de la GAM

Fecha de recepcion del caso: ese dia no se considera.

Proceso operativo de Procesamiento de Tarjetas: dos dias habiles.

1
2
3. Proceso operativo del CET: tres dias habiles.
4. Entrega de documentos a CCR: un dia habil.
5

Fecha de coordinacién: dos dias habiles siguientes a la fecha de entrega a

Correos de Costa Rica.
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6. Fecha de entrega de documentos legales por parte de CCR al CET: dos dias
habiles.
7. Fecha de carga de documentos al gestor de contenidos: un dia habil siguiente

después de recibir los documentos legales en Procesamiento de Tarjetas.

e Entrega fuera de la GAM
Fecha de recepcion del caso: ese dia no se considera.
Proceso operativo de Procesamiento de Tarjetas: dos dias habiles.
Proceso operativo del CET: tres dias habiles.
Entrega de documentos a CCR: un dia habil.

a bk w0 N

Fecha de coordinacion: cinco dias habiles siguientes a la fecha de entrega a

Correos de Costa Rica.

6. Fecha de entrega de documentos legales por parte de CCR al CET: dos dias
hébiles.

7. Fecha de carga de documentos al gestor de contenidos: un dia habil siguiente

después de recibir los documentos legales en Procesamiento de Tarjetas.

Por lo tanto, en la siguiente etapa de medir se comprueban los tiempos reales de

dicho proceso con las técnicas apropiadas.

4.2 MEDIR

Toma de tiempos
Una vez mapeado el proceso, se priorizan las gestiones que poseen mayor
frecuencia y se procede a la respectiva toma de tiempos considerando las siguientes

caracteristicas:
1. Las muestras son aleatorias (a conveniencia) y en varios dias a diferentes horas.

2. Se toman en cuenta distintos recursos.

3. Se muestrean casos reales, es decir, gestiones solicitadas por los clientes.
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4. EIl tiempo por tipo de gestion es el resultado de la suma de los promedios de las
muestras tomadas en cada etapa.

En el medir se realizan todos los célculos y estudios cuantitativos del impacto del
problema definido.

Resultado del muestreo de las visitas

Para llevar a cabo este trabajo, se utiliza la técnica de muestreo a conveniencia
del muestreo no probabilistico, la cual permite seleccionar aquellos casos accesibles
gue acepten ser incluidos. Lo anterior fundamentado en la conveniente accesibilidad y
proximidad de los sujetos para el investigador (Otzen y Manterola, 2017), porque al
estar inmersos en un contexto de pandemia, los permisos para acceder a otras oficinas
son imposibles, por lo que la muestra se efectda en la oficina que la entidad financiera

pone a disposicion.

La siguiente tabla y grafico muestra la toma de tiempos que se le realiza al
empleado n.° 1, como se le denomina en su momento para llevar un mejor orden. Las
observaciones se efectian en el CET el dia 8 de enero del 2021, de las 8:15 a.m. a las
10:15 a.m. Cabe mencionar que cada uno de los colaboradores ejecuta diferentes

tareas en distintos procesos.

A continuacion, se muestra parte del muestreo hecho:
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Tabla 8: Toma de tiempos, empleado 1

Revisién y recepcion 1.37. 1.15 124 101 114 1.06 111 1.16 1.16

(Procesamiento de Tarjetas).

Revisién y recepcion (oficinas y 505 335 442 3.05 521 415 431 3.55 4.14
centro contacto).

Revision y recepcion (oficinas y 738 952 801 835 812 7.52 921 9.01 8.39
centro contacto creadas).

Revision y recepcion con plantilla  0.36 0.45 040 040 041 042 1.00 0.39 0.48
(devueltos, renovaciones,

reemplazos).

Revision y recepcion sin plantila  1.24 111 1.02 132 135 1.18 2.06 1.55 1.35

(devueltos, renovaciones,
reemplazos).
Fuente: Elaboracién propia.

Figura 13: Toma de tiempos, empleado 1
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w Revision y rece pcién con plantilla (devueltos, renovaciones, reemplazos)

M Revision y rece pcidn sin plantilla [devueltos renovad ones, reemplazo)

Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente tabla y grafico muestra la toma de tiempos que se le efectua al
empleado 2, las observaciones se llevan a cabo en el CET el dia 8 de enero del 2021,
de las 10:20 a.m. a las 11:20 a.m.

Tabla 9: Toma de tiempos, empleado 2

Revisién y recepcion 155 213 214 255 206 215 218 233 2.14
(Procesamiento de Tarjetas).
Revisién y recepcion con platilla 2,15 3.03 2.20 245 251 213 221 241 2.39

(efectivos, devueltos,

renovaciones, reemplazo).

Revisién y recepcién sin plantila  1.51 2.24 159 215 201 139 144 1.37 1.71
(efectivos, devueltos,

renovaciones, reemplazo).

Figura 14: Toma de tiempos, empleado 2
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Fuente: Elaboracién propia.
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La siguiente tabla y grafico muestra la toma de tiempos que se le realiza al

empleado 3 en el CET el dia 8 de enero del 2021, de las 11:25 a.m. a la 1:10 p.m.

Tabla 10: Toma de tiempos, empleado 3

Actividad

Revisién y recepcion
(Procesamiento de Tarjetas).
Revisién y recepcion (oficinas y
centro contacto).

Revisién y recepcion (oficinas y
centro contacto creadas).
Revisién y recepcion con plantilla
(devueltos, renovaciones,
reemplazos).

Revisién y recepcion sin plantilla
(devueltos, renovaciones,
reemplazos).

Fuente: Elaboracion propia.

1.50

5.17

6.17

1.41

0.53

2
1.25

4.18

8.09

1.30

0.52

Tiempo observado (min).

3
1.39

4.38

7.15

1.34

0.56

4

5

6

129 123 1.22

5.05

7.21

1.12

0.47

4.22

9.35

1.28

0.41

4.13

8.24

1.25

0.46

7
1.32

5.08

7.27

1.18

0.51

8
1.45

4.50

7.25

1.23

0.44

Promedio

1.33

4.59

7.59

1.26

0.49
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Figura 15: Toma de tiempos, empleado 3
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Fuente: Elaboracién propia.

Mapa de valor
En la siguiente figura se muestra el mapa de valor para el proceso actual de la

entrega de tarjetas de crédito a domicilio:
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Figura 16: Mapa de valor del proceso de entrega de tarjetas
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Fuente: Elaboracién propia.

El uso de la herramienta VSM (Value Stream Map) permite visualizar cada una
de las etapas en el proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio. En la
actualidad, el tiempo de repuesta dentro de la GAM es de quince dias habiles (19 dias
naturales) y fuera de la GAM es de 17 dias héabiles (23 dias naturales), lo cual
representa altos tiempos en la entrega de las tarjetas, reflejado en excesiva
tramitologia, procesos repetitivos y segmentados, tiempos muertos y promesas de

calidad que no estan enfocadas al cliente.

En la figura anterior, se identifican actividades que generan mayor tiempo de

respuesta en el proceso:

e El dia que ingresa la gestion o solicitud se denomina dia 0, de manera que no es

considerado dentro del tiempo en el proceso.
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Coordinacion de entrega: La comunicacion con el cliente no siempre es efectiva
en el primer intento, lo que muchas veces implica nuevos intentos para
contactarlo, reflejando que los medios utilizados para notificarlo no son atendidos
de forma inmediata. La tarea es realizada por diez colaboradores que en
promedio tardan cinco minutos en llamar y coordinar.

Generacion: Se incluyen los datos del cliente en el sistema y se hace la solicitud
de la tarjeta, algunas veces la informacion errGnea provoca reprocesos.
Empaquetado: Se imprime la documentacion que debe ser firmada por el cliente,
labor que es ejecutada por dos colaboradores en un tiempo de tres minutos. En
esta etapa muchas veces la falta de algun documento retrasa el proceso.
Revision de la gestion: Se confecciona la hoja de envio a domicilio, hasta este
momento el proceso ya lleva cuatro dias en curso, aunque segun la toma de
tiempos, son actividades que por su duracion pueden realizarse en tres dias,
pero muchas veces si los paquetes son entregados en horas de la tarde, el
proceso se retrasa un dia mas. Esta funcion es llevada a cabo por tres
colaboradores en un tiempo de 3.5 minutos por gestion.

Salida de custodia y entrega al proveedor: Se agrega la tarjeta al paquete y se
entrega a mensajeria. Esta gestion tiene un gran impacto en el tiempo de
entrega, ya que el proceso pasa a manos del proveedor de mensajeria y el
banco como tal queda a la espera de la documentacién firmada. Esta gestion es
ejecutada por un colaborador.

Entrega a domicilio: Se entrega la tarjeta al cliente por parte de mensajeria y se
da la firma de los contratos. Esta gestion representa un gran impacto en el
proceso porque el servicio de mensajeria dispone de un tiempo de respuesta de
cinco dias habiles dentro de la GAM y siete dias hébiles fuera de la GAM para la
entrega de la tarjeta, por lo cual aun pudiendo entregarla antes del tiempo que
dispone, muchas veces tarda los dias que tiene autorizados.

Entrega de la documentacion firmada por el cliente: El servicio de mensajeria
entrega los documentos firmados por el cliente al banco, gestion que genera gran
impacto en el tiempo de respuesta, pues aunque los documentos estén firmados
y la tarjeta sea debidamente entregada, no se efectda la activacion de la tarjeta
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hasta que los documentos no lleguen al banco y sean revisados; en otras
palabras, los clientes ya cuentan con la tarjeta, pero esta se encuentra
desactivada, por lo que no le pueden dar el uso debido.

Recepcion de documentos: Se recibe la documentacion proveniente de
mensajeria, después de cinco o siete dias dependiendo del lugar de entrega, o
en el mejor de los casos en menos dias, aqui la cadena en el flujo de proceso se
devuelve pasando por los mismos departamentos que cuando se inicia el
proceso. Esta gestion genera cierto atraso porque se da la recepcion de los
documentos, pero no son revisados por lo cual se agrega un paso mas en el flujo
del proceso. Esta tarea es realizada por un colaborador.

Recepcion y revision: Se valida la documentacion firmada y se envia a
activacion. Se considera que esta revision se puede hacer en el paso anterior de
manera que se reduzca el tiempo en el proceso. La gestidon es ejecutada por tres
colaboradores.

Revision de la documentacion: Se valida la firma del cliente para la activacion.
Este paso es totalmente innecesario, 0 mas bien duplica el trabajo, porque en la
gestion anterior se lleva a cabo la recepcién y revision de los documentos, esto
implica que se esta realizando el trabajo de nuevo. Esta gestion es efectuada por
un colaborador que en promedio tarda dos minutos.

Activacion de la tarjeta: Se revisa la documentacién y se activa la tarjeta. En
cuanto a esta etapa, se considera que la activacion se puede realizar desde el
momento en que se le entrega fisicamente la tarjeta al cliente, de modo que ya
guede activa y se le dé uso de manera inmediata. La activacion es ejecutada por
un colaborador y tarda por lo general tres minutos.

Notificacion al cliente: Se le notifica la activacidon de la tarjeta al cliente por medio
de llamada o correo. Ahora bien, es posible adelantar este paso al poderse
activar la tarjeta mucho antes de que los documentos sean recibidos y deban ser
revisados fisicamente para la posterior activacién; de modo que si la tarjeta es
activada con anticipacion, la notificacion deba hacerse minutos después de
activada. La notificacion es hecha por un colaborador que tarda en promedio tres

minutos.
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Por lo tanto, el tiempo aproximado del ciclo de entregas de tarjetas de crédito a
domicilio, segun el SLA (Service Level Agreement) dentro de la GAM, es de quince dias
hébiles (19 dias naturales) y fuera de la GAM es de 17 dias hébiles (23 dias naturales).

De acuerdo con el analisis anterior, se confirma que las principales causas de los
altos tiempos de entrega son los cuellos de botella por exceso de tramitologia, tareas
repetitivas que no otorgan valor agregado y flujos de procesos segmentados en

departamentos.
Variables para realizar el estudio de costos operativos
Insumos iniciales
Con el fin de establecer la cantidad de horas de cada recurso laboral segun su

horario, en las siguientes tablas se muestra la distribucion por hora diaria y mensual:

Tabla 11: Distribucion de las horas laborales

Horas semanales 48 42 36

Dias mensuales 21 21 21
Horas diarias 96 8.4 7.2

Horas mensuales 2016 176.4 1512

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12: Desglose de tiempos

Suplementos fijos 6.25% Tiempo comidas
Suplementos variables 4% Necesidades periddicas segun OIT trabajo de oficinas
3% Fatiga seun OIT trabajo oficinas
Total suplementos 13.25%

Fuente: Elaboracion propia.
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Costeo por hora por recurso CCR
Respecto a la contratacion actual con Correos de Costa Rica, los costos estan
referenciados en términos de horas, por horario laboral y servicio de atencion. A

continuacion, se indica el detalle de los costos:

Tabla 13: Costeo por hora CCR

Gestiones Técnicos| € 515418 | ¢ 5,89049 | € 6,872.23
Administrativas ¢ 4637121 @ 529956 | ¢ -

Bilingue ¢ 596361 | ¢ 681556 | ¢ 7,685.45
Capacitacion ¢ 618282 | ¢ - ¢ -

Fuente: Contrato BNCR/CCR, Planeacién y Control.

Calculo del costo por contrato actual

Para realizar el célculo del costo actual de los recursos que se encuentran en el
CET, se toma la cantidad de horas efectivas en el horario diurno y se multiplica por el
costo por hora, en este caso el valor de la hora del servicio de atencion administrativo
segun las tablas de costos, y el resultado se multiplica finalmente por la cantidad de

recurso gue ejecuta cada una de las tareas del proceso.

Una vez aplicados esos calculos, la informacion obtenida es la siguiente:

Tabla 14: Calculo de costos

Coordinacion de entrega 10 201.6 1 463712 | § 9348 43392
Generacion de datos 2 201.6 ¢ 463712 | @ 186968678
Empaquetado de documentacion 2 201.6 T 463712 | € 1,869 68678
Revisidn de la gestion 3 201.6 [ 463712 | ¢ 2,804,530.18
Entrega a mensajeria 1 201.6 [ 463712 | @ 934,843.39
Entrega a domicilio 1 201.6 [ 463712 | @ 934,843.39
Entrega de documentacion 1 201.6 [ 463712 | @ 934,643.39
Recepcion de documentos 1 201.6 [ 463712 | @ 934,643.39
Validacion de documentos 3 201.6 [ 463712 | ¢ 2.804,530.18
Revision de documentos 1 201.6 [ 463712 | ¢ 0934,643.39
Activacion de la tarjeta 1 2016 [ 463712 | ¢ 034,843.39
Notificacion al cliente 1 201.6 [ 463712 | @ 934,643 39
Costo mensual total ¢ 2524077158

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con los datos obtenidos en los célculos realizados, para el pago de
personal subcontratado en el area del CET, el escenario actual genera un costo de €
25 240 771.58 mensuales.

4.3 ANALIZAR

Lluvia de ideas

Con la generacién de la lluvia de ideas, se determinan los factores que
intervienen en el proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio, especificamente
en los departamentos de Procesamiento de Tarjetas y CET, para generar posibles

soluciones o0 mejoras.

Se efectlian varias visitas a la oficina del Banco Nacional de San Pedro, que es
donde se localizan los departamentos antes mencionados, en los cuales se hacen
entrevistas a los colaboradores que tiene a cargo el proceso, ademas se realizan
reuniones presenciales y sesiones por Teams con las jefaturas de los departamentos y
los ingenieros del Area de Soporte al Negocio para conocer la problemética actual por
la que surgen inconsistencias en los altos tiempos de espera en las entregas a

domicilio.

Recolectada la informacién con las jefaturas, ingenieros y colaboradores
inmersos en el proceso, se agrupa segun las causas principales y se sugieren
oportunidades de mejora, de manera que se elabora una lluvia de ideas de acuerdo con

los criterios e informacién recopilada que se muestra en la siguiente figura:
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Figura 17: Lluvia de ideas del proceso de entregas a domicilio
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Fuente: Elaboracién propia.

Diagrama de Ishikawa

Entregas a
domicilio

Exceso de firmas en
documentos

Demora en aprobacién
de tramites

Revisiones excesivas
de documentos

capacitacion

Falta desarrollo

personal

Métodos sin

estandarizar

Procesos no
estandarizados

Flujos de procesos
segmentados

Exceso de tramitologia
y requisitos

profesional y motivacion

Poca formacion del

Luego de recolectar y definir las posibles causas en la lluvia de ideas, se

determinan las subcausas que originan el problema, por este motivo se confecciona un

diagrama de Ishikawa, agrupando las ideas por relacion segun la problematica actual,

es decir, las inconsistencias en los altos tiempos de entrega en las entregas a domicilio.
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Figura 18. Diagrama de Ishikawa del proceso de entregas a domicilio
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Fuente: Elaboracion propia.

Definida la lluvia de ideas, se determina un total de cinco causas y catorce
subcausas agrupadas segun su relacién, por este motivo se elabora un diagrama de

Ishikawa, el cual se explica a continuacion:

Falta de capacitacion: La poca capacitacion del personal es una causa que
afecta la formacion y desarrollo de los colaboradores. Asimismo, hay pocas
oportunidades de desarrollo, esto dificulta el crecimiento de los proyectos y la formacion

del personal. Algunas subcausas son:
e Poca formacion del personal: Se evidencia la falta de formacion del personal,

porque las tareas que ejecutan los colaboradores las desarrollan con el

conocimiento empirico y experiencia adquirida en los afios.
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Falta de desarrollo profesional y motivacion del personal: La falta de capacitacion
y crecimiento profesional hace que los colaboradores pierdan interés y pasion en
las actividades, lo cual los hace poco productivos.

Método no estandarizado: Los procesos no estandarizados es una de las

causas relevantes del problema principal de los altos tiempos de entrega. En la

actualidad no existen procesos estandarizados para la ejecuciéon de las actividades,

ademas hay flujos de procesos segmentados en los departamentos. A raiz de estas

inconsistencias, no se cuenta con promesas de calidad apropiadas, lo cual ocasiona por

parte del colaborador generar doble labor en la gestidén de las actividades, ademés de

los tiempos muertos y desplazamientos innecesarios que ralentizan las funciones.

Algunas de las subcausas se explican de mejor manera:

Procesos no estandarizados: No hay ningun proceso estandarizado o algun tipo
de manual de procedimientos de las tareas de entregas a domicilio. Por esto, los
colaboradores realizan las actividades en relacion con la experiencia adquirida a
lo largo de los afios.

Exceso de tramitologia y requisitos: Al no tener los procesos documentados ni
estandarizados, los tramites para las entregas a domicilio son excesivos por las
siguientes razones: las aprobaciones por departamentos, las validaciones de la
documentacion y los tiempos elevados de ingreso a sistemas, ademas de las
revisiones y otras actividades repetitivas que congestionan el proceso y pueden
incidir en los altos tiempos de espera. En otras palabras, no debe existir demora
ni tiempos excesivos en el proceso de firmas, revisiones y recepciones para
procurar que el servicio sea mas agil y eficiente.

Flujos de procesos segmentados: El hecho de que un mismo proceso pase por
varios departamentos se vuelve un poco tedioso y lento, ya que por cualquier
gestion que se deba devolver el tiempo de respuesta va a ser mayor, diferente

seria si estuviera en una misma cadena o flujo de proceso.
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Exceso de puntos de control: Los excesos de los puntos de control es una de

las causas de los altos tiempos en las entregas a domicilio. La principal razén por la

cual el proceso se detiene es porque los colaboradores necesitan revisiones y

aprobaciones por parte de las jefaturas de los departamentos.

Exceso de firmas y validaciéon de los documentos: Actualmente para la gestién de
entregas a domicilio al cliente se le hace llegar por medio de mensajeria un
paquete que consta de varios documentos por firmar, muchos de estos
innecesarios porque ya son clientes que estan creados en el expediente digital
del banco. Ademas, los reprocesos en la validacion y revision de documentos
generan inconvenientes en: atrasos en solicitudes, hojas duplicadas, error en el
formato de impresion y cantidad de veces que se verifica el documento. Por esta
razon, se debe estandarizar la validacion de la documentacion para evitar
contratiempos en los procesos internos y tener menos puntos de control, pero
mas eficientes.

Demora en la aprobacion de trdmites: La demora en la aprobacion de los
tramites es un indicador fundamental que determina los altos tiempos de espera
en las sucursales porque los responsables en validar los documentos, que son
las jefaturas, se encuentran en otras actividades o fuera de la oficina; por
consiguiente, se genera una cola de espera interna, provocando retrasos en la
validacion correspondiente y dejando de segundo plano la urgencia de la gestion.
Revisiones excesivas de los documentos: En muchas partes del proceso se
realizan revisiones innecesarias, pues un mismo documento es revisado en
varias actividades del flujo de proceso, por ende se duplican las revisiones
cuando ya desde el primer momento debe estar bien.

Tiempo de espera en gestiones: Una de las principales causas del problema es

la gestidén previa a la solicitud del envio de la tarjeta a domicilio, ya que primero se

gestiona la entrega de la tarjeta y muchas veces el cliente no es localizado o da

direcciones y fechas erréneas para la recepcion, lo cual provoca que los encargados de
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mensajeria deban ir hasta dos veces al domicilio. Algunas de las subcausas

corresponden a:

Tiempo de espera en las revisiones: La demora se hace cada vez mas notable
por el tiempo de procesamiento de las tareas y aprobaciones, y por la respuesta
gue deben dar los departamentos internos.

Espera de los documentos externos: Existen requisitos externos que producen
una demora significativa, como por ejemplo: en el banco se debe esperar que
lleguen los del servicio de mensajeria con los documentos firmados por el cliente
para su respectiva revision y posteriormente la activacion de la tarjeta.

Cantidad de validaciones de los documentos: Los puntos de control en la
verificacion de los documentos producen tiempos en espera innecesarios, pues
se valida alrededor de cuatro veces el documento de crédito por los
colaboradores de ambos departamentos. Ademas, el problema radica en la
duracion de la espera para las verificaciones y la cantidad de desplazamientos
gue realiza el colaborador.

Error en los sistemas informaticos: Los errores en los sistemas informéaticos

son una causa significativa de las demoras de las entregas a domicilio. Este problema

se evidencia cuando el colaborador intenta ingresar la informacion en los sistemas

informaticos y por inconsistencias propias de la plataforma electronica, se pierde la

informacion del cliente; por lo tanto, no se guarda el trabajo digitado ocasionando un

reproceso y gasto de tiempo en la digitacion. Seguidamente se establecen algunas

subcausas del problema:

Incompatibilidad en el formato de los documentos: Algunos documentos son
incompatibles con los sistemas informaticos en los que digitan los colaboradores,
lo cual obliga a utilizar otras alternativas, provocando la pérdida de tiempo en el
traslado de un sistema a otro. Este problema se puede evitar si el envio de la
informacion es con el formato adecuado y flexible. Los reprocesos en la

digitacion de los datos son un problema diario que exponen los colaboradores.

73



e Reproceso en la digitacion de datos: Al recibir tanta informacion, muchos de los
sistemas se quedan pegados y el colaborador pierde el trabajo que lleva
realizado.

e Acceso a sistemas lentos: El tiempo de espera para ingresar los datos en los
sistemas informaticos es lento y extenso, los sistemas actuales muchas veces se
caen y aunque algunas veces guardan la informacién, es dificil que abran

rapidamente para seguir digitando.

Multivoto
Para la utilizacion de la herramienta del multivoto, se asigna un total de 100
puntos a cada colaborador y jefatura, con el objetivo de que sean repartidos entre las

catorce subcausas definidas en el diagrama de Ishikawa.

La dinamica se lleva a cabo en una pequefia cesion donde los integrantes del
grupo pasan a una pizarra en la cual estan las subcausas escritas y les asignan un
porcentaje. En dicha cesion se indica que entre mayor peso tenga la causa del
problema, mayor puntaje pueden asignarle, siendo 1 el valor mas bajo y 100 el valor

mas alto.
Efectuada la mutivotacion, se tabula la informacién donde se hace la sumatoria

de puntos asignados por causa Yy se reordenan las causas de mayor a menor puntaje
obtenido. A continuacién, se presenta la tabla con el resultado del multivoto:
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Tabla 15: Resultado de la multivotacién para los altos tiempos de las entregas de tarjetas de crédito a

domicilio
Subcausas Frecuencia

Exceso de tramitologia y requisitos 98
Procesos no estandarizados 91
Flujos de procesos segmentados 86
Demora en la aprobacién de tramites 83
Revisiones excesivas de los documentos 80
Exceso de firmas en los documentos 72
Espera de los documentos externos 69
Poca formacion del personal 58
Tiempo de espera en las revisiones 54
Cantidad de validaciones de los documentos 47
Acceso a sistemas lentos 38
Incompatibilidad en el formato de los documentos 25
Reproceso en la digitaciéon de datos 17
Falta desarrollo profesional y motivacion 9

Total 827

Fuente: Elaboracion propia.

Porcentaje

12 %
11%
10 %
10 %
9%
9%
8 %
7%
7%
6 %
5%
3%
2%
1%

100 %

Acumulado

12 %
23 %
33 %
43 %
52 %
61 %
69 %
76 %
83 %
89 %
94 %
97 %
99 %

100 %
100 %

Con los resultados se evidencia la existencia de cinco subcausas que son las de

mayor peso y provocan altos tiempos en las entregas a domicilio; segun los criterios de

los colaboradores y jefaturas, estas causas son:

e Exceso de tramitologia y requisitos con 98 puntos (12 %).

e Procesos no estandarizados con 91 puntos (11 %).

¢ Flujos de procesos segmentados con 86 puntos (10 %).

e Demora en la aprobacién de trdmites con 83 puntos (10 %)

e Revisiones excesivas de los documentos con 80 puntos (9 %).

Se le calcula a cada una de las subcausas el porcentaje individual y acumulado,

para poder elaborar un Pareto y mostrar cuales son las subcausas con mayor impacto

en el proceso, como se muestra en la siguiente figura:
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Figura 19: Diagrama de Pareto de las causas que provocan altos tiempos en las entregas de tarjetas de
crédito a domicilio
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Fuente: Elaboracion propia.

Asi, las cinco causas criticas antes mencionadas representan el 52 % del total
acumulado del problema actual.
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CAPITULO V. PROPUESTA
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El presente capitulo plantea mejoras para el proceso de la entrega de tarjetas de
crédito a domicilio en los departamentos de Procesamiento de Tarjetas y CET del

Banco Nacional de Costa Rica.

En el andlisis del capitulo anterior, se determinan las causas criticas para el
problema en los tiempos de entrega a domicilio, por lo tanto, se proponen alternativas
que disminuyan el impacto de las causas criticas en el problema principal, siguiendo la

metodologia DMAIC en las ultimas dos etapas: mejorar y controlar.

5.1 MEJORAR
En esta etapa se elabora un mapa de valor del proceso mejorado de las entregas
a domicilio, en el cual se visualizan las mejoras por llevar a cabo; el mismo se muestra a

continuacion:

Figura 20: Mapa de valor del proceso mejorado en las entregas a domicilio
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Fuente: Elaboracion propia.

En la figura anterior, por medio de la herramienta VSM (Value Stream Map), se

demuestra la propuesta de mejora en las diferentes etapas del proceso de entrega de
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tarjetas de crédito a domicilio en los departamentos de Procesamiento de Tarjetas y
CET de la oficina de San Pedro del Banco Nacional de Costa Rica.

De manera que este modelo de gestion ayuda a realizar la gestion mas eficiente,
evitando los reprocesos, cuellos de botella, excesiva tramitologia y tiempos muertos.

Después de visualizado el proceso, se consideran las siguientes mejoras:

1. Se contempla la promesa de calidad de Procesamiento de Tarjetas en tres dias.
Al respecto, es necesario eliminar el concepto del dia 0 (fecha que ingresa la
gestion), pues el proceso debe ser eficiente. Es decir, si se ingresa una gestion
en horas de la mafana, realizar la etapa de “coordinacién de entrega” en horas
de la tarde. En la actualidad el dia en el que entra la solicitud, sin importar la
hora, no se considera dentro de la promesa de calidad.

2. El proceso de “embozado” se da el mismo dia en que ocurre la etapa de
“generacion” (siempre que dicha generacion se efectle antes de las 4:30 p.m.).

3. La promesa de calidad del CET es de dos dias hébiles: dia 1 = “recepcién de
tarjetas custodia”/dia 2 = “revisién-empaquetado-entrega a proveedor”.

4. El tercer dia de la linea de tiempo es compartido entre sus dos areas. En
Procesamiento de Tarjetas se generan y validan los documentos legales,
mientras que en paralelo el CET recibe las tarjetas en custodia.

5. Para el cuarto dia en la linea del tiempo, Procesamiento de Tarjetas ya debe
haber entregado al CET (horas de la mafiana) los félderes para que se proceda
con las etapas de “revision” y “empaquetado”.

6. El mismo dia cuatro, en horas de la tarde, se entregan los documentos al
proveedor de mensajeria.

7. El proceso adjunto contempla la propuesta de como operar cuando ya se cuente
con los vistos buenos para activar las tarjetas con imagenes, es decir, activar la
tarjeta a los pocos minutos de haberse entregado al cliente el producto.

8. Posteriormente, en el dia once, si la entrega es dentro de la GAM o el dia trece,
si la entrega es fuera de la GAM, llegan los documentos al CET para su
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recepcion. Aunque esta gestion continda siendo parte del proceso, ahora se
efectla posterior a la entrega, activacion y notificacion de la tarjeta, por lo que no
influye en el tiempo de entrega del cliente.

9. Para finalizar, se da la recepcién de los documentos en el Departamento de
Procesamiento de Tarjetas y se archiva la gestion.

Asi, se concluye que si se opera bajo este modelo propuesto, se reduce el SLA
total (para la percepcion del cliente = activacion) en un 46.6 % dentro de la GAM y
58.8 % fuera, en comparacién con la promesa de calidad que se ofrece hoy.

5.2 CONTROLAR

Segun la metodologia DMAIC, para asegurar el éxito del plan de mejora, se
requiere establecer medidas de control que permitan mantener monitoreado el proceso
y, de esta forma, garantizar la calidad. Esta etapa también posibilita tomar medidas
correctivas y preventivas basadas en las fallas presentadas, para no afectar el servicio

al cliente ni las promesas de tiempos en entregas a domicilio.

5.2.1 Desarrollo del plan de control y aseguramiento de la calidad del plan de
mejora

Para establecer el seguimiento del plan de mejora, en la siguiente tabla se define
el plan de control que permite asegurar la calidad y el seguimiento del proceso de
entrega de tarjetas de crédito a domicilio.
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Tabla 16: Control de calidad

Seguimiento, aseguramiento y control del plan de mejora

Fallas presentadas

Falta del manual y guia de

procedimientos.

No existe control del
momento exacto en que se le

entrega la tarjeta al cliente.

Informe de devoluciones con

dias de atraso.

Exceso de tramites y

revisiones.

Falta de comunicacién entre
mensajeria y funcionarios del
banco.

Falta de capacitacion.

Medida de control

Implementacion de la lista de
control de aseguramiento de

la calidad.

Modificacion en la forma de
notificar por parte de
mensajeria a los personeros
del banco acerca de la
recepcion de la tarjeta por
parte del cliente.

Generar semanalmente el
reporte de las devoluciones
para controlar el tiempo de
respuesta y la mejora
continua.

Identificar los puntos donde
es necesaria la revision para
evitar reprocesos.

Facilitar la comunicacion y
buscar el acercamiento entre
los colaboradores.

Promover las capacitaciones

de manera constante.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Aseguramiento de la

calidad

Revisién de la herramienta de

forma semestral, la misma
debe estar siempre ajustada
alas necesidades del
proceso.

Revision, registro y
documentacion diaria de la

recepcion de las tarjetas.

Solicitar un plan de accién
que justifique y respalde el

motivo de la devolucién.

Evaluacion del proceso y

reduccion de tareas.

Evaluacion del ambiente

laboral.

Realizar refrescamientos de
las generalidades del

proceso.

Tiempos de proceso mejorados con la propuesta

Encargado

Departamento de Soporte al

Negocio.

Mensajeria'y CET.

Mensajeria, CET y

Procesamiento de Tarjetas.

CET y Procesamiento de

Tarjetas.

Mensajeria, CET y

Procesamiento de Tarjetas.

CET y Procesamiento de

Tarjetas.

En la siguiente tabla, se detalla el resumen de datos que demuestra el

mejoramiento de los tiempos de respuesta a raiz de la implementacién de la propuesta

de mejora en el caso de las entregas a domicilio.
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Comparativo de resultados

Tabla 17: Comparativo de resultados

L . Reduccion
Ubicacion Proceso actual Proceso mejorado
porcentual
GAM 19 dias 10 dias 46.6 %
Fuera de la GAM 23 dias 11 dias 58.8 %

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la tabla, se concluye que la disminucion en los tiempos de entrega, en
cuanto a dias, es significativa. Respecto a la GAM, se reducen en nueve dias,
equivalente a un 46.6 %, y fuera de la GAM, en doce dias, correspondiente a un
58.8 %. Segun lo anterior, se efectla el siguiente ejercicio:

Si se observan los datos historicos de la demanda de tarjetas a domicilio entre el
periodo que va de mayo a julio del 2021, en total las demandas suman 7 980 tarjetas en
los tres meses, tomando en cuenta que cada mes se contempla de 21 dias a efectos
del banco. Ahora bien, si se considera la propuesta de mejora, toda esa cantidad de
tarjetas se entrega fuera de la GAM en un lapso de 26 dias y no en 63 dias como
sucede en el proceso actual, pasando de entregar y activar 127 tarjetas en el proceso
actual, a entregar 307 tarjetas por dia con el proceso mejorado. Para mayor claridad, se

realiza la siguiente tabla comparativa:

Tabla 18: Comparativo de resultados
Tiempo de
entrega del
proceso Reduccion

Tiempo de
Demanda de entrega del
entregas a proceso actual
domicilio (fuera de la
GAM)

mejorado de tiempo
(fuera de la

GAM)
Mayo-junio-julio 7 980 63 dias 26 dias 37 dias

Fuente: Elaboracion propia.

Con estos mismos datos se elabora una tabla de costos, donde se comprueba el

ahorro sustancial en cuanto a gastos operativos. De acuerdo con el ejemplo anterior, se
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habla de un total de 37 dias menos que se necesitan para hacer la misma cantidad de
entregas de tarjetas a domicilio. Adicional, tomando en cuenta que para el proceso de
entregas a domicilio participan en total 27 colaboradores, se hace el siguiente ejercicio:

Siguiendo con el ejemplo anterior, donde solo se consideran los meses de mayo,
junio y julio del 2021, si se multiplica el costo por hora, que es de 4 637.12 colones (ver
tabla 12), por la cantidad de horas laboradas por dia, que es un total de 9.6 horas (ver
tabla 10), y este resultado se multiplica por la cantidad de colaboradores y luego se
multiplica por la cantidad de dias que dura el proceso actual (el mismo ejercicio se
realiza con el costo del proceso mejorado), se obtiene la siguiente tabla comparativa:

Tabla 19: Tabla comparativa

Costo del L
Cantidad de Costo de hora  Costo del proceso Reduccion de

proceso mejorado
(26 dias)
27 4 637.12 @ 75722 314,75 @ 31250 479,10 @€ 44 471 835,65

Fuente: Elaboracion propia.

colaboradores por recurso actual (63 dias) costos

Segun los datos obtenidos en los calculos efectuados, el escenario actual genera
un costo de € 75 722 314,75 en 63 dias, tomando en cuenta a los 27 colaboradores
gue participan en el proceso y suponiendo que las tarjetas son entregadas fuera de la
GAM; mientras que con el proceso mejorado y siguiendo la linea del escenario
simulado, el costo es de ¢ 31 250 479,10. Por consiguiente, la reduccion en los gastos
operativos es de ¢ 44 471 835,65.

Es importante mencionar que aunque las entregas a domicilio se pueden hacer
en menos dias, no cabe la posibilidad de reducir el personal, porque cuando este tiene
tiempo libre, de acuerdo con lo indicado por las jefaturas, se le asignan otras tareas;
pero si se resalta que el beneficio en cuanto a tiempo y costos es bastante significativo,
de manera que se pueden redirigir esos gastos e invertirlos en otras necesidades, y en
relacion con el tiempo libre, los colaboradores lo pueden utilizar en otras tareas que les

sean asignadas para agilizar otro tipo de tramites.
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Diagrama de Gantt
Para comprender el cronograma de actividades, se elabora un diagrama de

Gantt con el propésito de apreciar la descripcion de las actividades del proyecto de

mejora de la entrega de tarjetas de crédito a domicilio.

Tabla 20: Diagrama de Gantt del proceso de tarjetas de crédito a domicilio

Actividades Inicio Final
Coordinacion de reunidn con jefaturas 02/01/2022 | 03/01/222
Analisis de actividades en el Procesamiento de tarjetas 03/01/2022 | 04/01/2022
Analisis de actividades en el Centro Especializado de tarjetas | 04/01/2022 | 05/01/2022
Elaboracion de manual de procedimientos 05/01/2022 | 07/01/2022
Reunion con colaboradores de departamentos 07/01/2022 | 08/01/2022
Coordinacion con servicio de mensajeria 08/01/2022 | 09/01/2022
Prueba de activacion y notificacion por medio de imagenes 09/01/2022 | 14/01/2022
Recopilacion del analisis de datos 14/01/2022 | 16/01/2022
Ajustes y mejoras del proceso 16/01/2022 | 18/01/2022
Entrega de informe final 18/01/2022 | 20/01/2022
Capacitacion del personal de los departamentos y mensajeria [ 20/01/2022 | 23/01/2022

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 21: Diagrama de Gantt del proceso de tarjetas de crédito a domicilio

02/01/2022 07/01/2022 12/01/2022 17/01/2022 22/01/2022

Coordinacion de reunion con jefaturas -
Andlisis de actividades en el Procesamiento de tarjetas .
Andlisis de actividades en &l Centro Espedalizado de tarjetas -
Elaboracion de manual de procedimientos -
Reunion con colaboradores de departamentos -

Coordinacion con servicio de mensajeria .

Prueba de activacion y notificadién por medio de imgenes —
Recopiladdn del analisis de datos -
Ajustesy mejoras del proceso -
Entrega deinforme final -

Capacitacion del personal de los departamentos y mensajeria -

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura anterior se indica la fecha del comienzo de la propuesta de la
estandarizacién del proceso de entrega de tarjetas de crédito a domicilio, siendo el 2 de
enero del 2022, y la fecha de finalizacion que es el 23 de enero del 2022. Este acuerdo
es tomado junto con las jefaturas de los departamentos ya que no se considera
prudente empezar a implementarlo en noviembre o diciembre por ser meses con

muchas cargas de trabajo.

85



CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Seguidamente, se detallan las principales conclusiones y recomendaciones

obtenidas en el desarrollo del presente estudio.

Conclusiones

Se identifica y justifica a lo largo del proyecto que el proceso de entrega de tarjetas
de crédito a domicilio es uno de los procesos que mayor crecimiento experimenta,
convirtiéndose en un producto importante dentro del portafolio de productos del
Banco Nacional, razén por la cual el proyecto se enfoca en optimizar el proceso.
Mediante la toma de tiempos realizada en el proceso y cada una de las actividades
gue forman parte del flujo, se identifican cuellos de botella que representan parte
del tiempo perdido en las entregas a domicilio. Esto provoca que los tiempos de
entrega sean mas extensos y genera pérdida de rentabilidad.

Con la implementacion del nuevo método de trabajo para las entregas a domicilio
y la ayuda de la herramienta VSM (Value Stream Map), se eliminan etapas
repetitivas y que no generan un valor agregado; asi, se pasa de entregar las
tarjetas dentro de la GAM de 19 a diez dias, equivalente a una reduccién
porcentual del 46.6 %, mientras que fuera de la GAM se pasa de durar 23 dias a
once dias, correspondiente a un 58.8 %, de manera que la efectividad aumenta v,
con esto, los tiempos de respuesta disminuyen.

En el proceso de entregas a domicilio se pasa de tener un costo operativo de
@ 75 722 314,75 a un costo de ¢ 31 250 479,10. De modo que el costo operativo
de reduce en ¢ 44 471 835,65, tomando en cuenta solo los meses de mayo, junio
y julio del 2021.

En cuanto a las conclusiones antes mencionadas, se determina que con la
aplicacion correcta del plan de mejora establecido, se optimiza y asegura que el
promedio de tiempos disminuye de acuerdo a las promesas de calidad que se
tienen en el proceso actual.

Se concluye que el proceso de entregas a domicilio no cuenta con un manual de
procedimientos estandarizado que fomente la cultura de la mejora continua,

porque en la actualidad si bien es cierto cada departamento cumple con su
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promesa de calidad, no se enfoca en brindarle al cliente una mejor experiencia,
teniendo en cuenta que el proceso se puede hacer de una manera mas agil.

Se determina que uno de los procesos que mas retrasa el proceso de entregas a
domicilio es la activacién de la tarjeta, esta problematica origina una percepcion de
un proceso sumamente lento y con exceso de requisitos.

Se elimina el dia “cero”, el cual en el actual proceso no es considerado, y se toma
este dia como el inicio del proceso, generando una atencion mas agil a las

solicitudes que entran al sistema.

Recomendaciones

Con el analisis del proceso se identifica que las promesas de calidad actuales del
banco estan holgadas, de manera que se pueden reducir si se les da un enfoque
orientado al cliente. Asi, se convierte en un posible proyecto de mejora por llevar a
cabo dentro de la institucion.

Se recomienda realizar un analisis de costo de oportunidad en relacion con los
clientes que deciden no tramitar las tarjetas de crédito a domicilio con el banco,
por la mala percepciéon y excesivo tiempo de entrega. Particularmente, identificar
los casos que no se tramitan con la institucion, sino con otros bancos.

Por medio de un estudio de cargas de trabajo, se sugiere dar seguimiento a la
efectividad de los funcionarios, de manera que se visualicen las actividades que
tienen a cargo y determinar si el tiempo ocioso se puede potenciar en el mismo
proceso, quiza adelantando este.

Se recomienda efectuar la activacion de la tarjeta por medio de imagenes en
coordinacion con el servicio de mensajeria. Al respecto, actualmente Correos de
Costa Rica brinda el servicio porgue se cuenta con las herramientas tecnoldgicas
para hacer una activacion mas agil de las tarjetas.

Se sugiere hacer un estudio de costos para saber si es rentable pagarle a un
colaborador con el fin de que labore los sdbados y atienda la activacién de las
tarjetas entregadas los viernes, especialmente en horas de la tarde.
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