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1. Introduccion

1.1 Descripcién de la empresa

El banco ABC es una institucién financiera con presencia en mas de 74 paises de Asia,
Europa, Norteamérica, Latinoamérica, el Medio Oriente y Africa del Norte. Con activos
por US$ 2,754 mil millones al 30 de junio de 2014, el banco ABC es una de las

organizaciones bancarias y financieras mas grandes del mundo.

En México es una de las principales agrupaciones financieras y bancarias, con 984
sucursales y aproximadamente 17,600 empleados.

Ofrece servicios y productos financieros a personas fisicas, morales, gobierno y
entidades gubernamentales a través de sus distintas areas de negocio como son: Banca
de empresas, banca comercial y patrimonial, mercados, banca corporativa y banca
privada.

En este caso, el trabajo abordara el area de banca comercial y patrimonial, que cubre
la red de sucursales y centros hipotecarios del banco a lo largo del pais y ofrece
productos financieros de banca minorista a personas fisicas. Entre estos productos se
encuentran: Créditos, seguros, inversiones, tarjetas de débito y crédito, y créditos
hipotecarios.

1.2 Antecedentes

El centro de llamadas (en lo sucesivo call center) de crédito hipotecario se encarga de
recibir y realizar llamadas a posibles clientes del banco, brinda informacién del producto,
detecta las necesidades del cliente y ofrece el producto adecuado, para posteriormente,
si el cliente esta interesado, referenciarlo por medio de un folio con un ejecutivo
hipotecario, quien recaba la documentacidn requerida para realizar las valuaciones e

iniciar el tramite.



Los centros hipotecarios son los encargados de la relacién directa con el cliente, ya que
ellos integran el expediente con toda la documentacion requerida, realizan todas las
evaluaciones para la aprobacion del crédito y también verifican que la vivienda cumpla
con los requisitos establecidos por la entidad crediticia. Inician su proceso con la
informacion recibida por parte del call center.

El area de producto hipotecario es la encargada del disefio del producto hipotecario,
mantiene la relacién con clientes y proveedores, elabora estrategias comerciales, y

administra el portafolio hipotecario.

El perfilamiento es el proceso mediante el cual se conoce al cliente (actividad
econdmica, ingresos, edad, nacionalidad, necesidad de financiamiento), se detectan
sus necesidades, evalla si es viable para obtener un crédito y se ofrece el producto
adecuado de acuerdo a los factores antes mencionados.

1.3 Problematica

Existen dentro del area de call center de crédito hipotecario distintas areas de oportunidad

entre las que destacan:

e Existencia de clientes o clientes potenciales que visitan un canal del banco para
pedir una hipoteca y terminan no siendo atendidos en tiempo, por lo que
exploran alternativas con otro banco.

e Mejorar la experiencia del cliente, ya que el proceso ha sido descuidado y los
ejecutivos hipotecarios no reciben la capacitacién adecuada.

e Generacion de dobles folios (retrabajos) debido a errores en el perfilamiento, ya
que el sistema no permite hacer cambios en el producto una vez que el folio ha
sido elaborado.

e Pérdida de informacién durante el proceso de originacién del crédito, debido a
que el cliente debe repetir los mismos datos mas de una vez.

1.4 Objetivo

Ofrecer a través del call center de crédito hipotecario un proceso homogéneo y de calidad
para todos los prospectos hipotecarios, donde se ofrezca una buena atencién y exista



capacidad de monitorear la calidad en el servicio; ademas de alinear la estrategia y
actividades del call center con los estandares y objetivos del banco.

1.5 Metodologia

P

Se utiliz6 una metodologia del tipo “Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar
(DMAIC), en la que se dividié el proyecto en distintas fases que permitieran abordar las
areas de oportunidad existentes. Dicha metodologia se utiliza para eliminar defectos en
cualquier proceso e incluye los siguientes elementos: Centrarse en las necesidades del
cliente, reducir las variaciones en procesos, uso de métricas de rendimiento, uso de
metodologias para la resolucion de problemas y la generacion de valor para la organizacion
en cuestiéon. (Cunha & Dominguez, 2015)

La primera parte del proyecto consistio en establecer su alcance, que, en este caso, abarca
el area de call center, los centros hipotecarios y el area de producto hipotecario; se tuvieron
reuniones con los ejecutivos y supervisores del call center para conocer su opinion del
proceso. Ademas, se observa el proceso de manera superficial para conocer a grandes
rasgos la operacion y las areas de oportunidad que se podian observar a primera vista.

La segunda parte del proceso consistié en elaborar una metodologia de evaluacién para
las llamadas del call center, esto con la finalidad de medir el proceso y poder conocer cuéles
son las areas de oportunidad de manera mas profunda. Una vez elaborada la metodologia,
se procedio a evaluar las llamadas del call center hipotecario y mapear el proceso de venta
de cada ejecutivo.

La tercera parte consistié en elaborar un estado deseado del proceso, encontrar mejores
practicas dentro del call center y centros hipotecarios del banco. Se elaboré una
comparacion con los call centers de otros bancos y se establecié el nuevo proceso de
acuerdo al modelo de ventas del banco.

La cuarta parte consisti6 en elaborar una herramienta (la base del proyecto) en el programa
informatico Excel, llamada “perfilador de crédito hipotecario”, esta herramienta representa
el modelo estandarizado de ventas y contiene toda la informacion relevante dentro del
proceso de perfilamiento, sirve ademas como una guia empatica de la llamada, lo que
mejora el trato al cliente. Con el perfilador los ejecutivos tienen una guia de la llamada lo



que les permite ir construyendo la expectativa del cliente, asi como ofrecerle el producto
que se adapte exactamente a lo que éste necesita. La herramienta también genera un
resumen para el ejecutivo hipotecario quien da seguimiento al tramite y asi evita retrabajos

o pérdida de informacién dentro del proceso.

La quinta parte consiste en la implementacion del proyecto con los nuevos flujos de proceso,
asi como la puesta en marcha del perfilador hipotecario y la capacitacion a los ejecutivos
hipotecarios del call center.

La ultima parte del proceso consiste en auditorias y evaluaciones continuas al proceso para

mantener el nivel de servicio al cliente y la calidad en los folios generados por los ejecutivos.



2. Contexto de aplicacién

2.1 Caracteristicas del crédito hipotecario

Los créditos hipotecarios cuentan con las siguientes caracteristicas: Son créditos directos,
se otorgan a personas fisicas, y su destino es adquirir, construir, remodelar o mejorar la
vivienda sin proposito de especulacion comercial; dichas caracteristicas aplican también
para aquellos créditos de liquidez garantizados por la vivienda del acreditado.

Los destinos a los que se puede acceder con un crédito hipotecario del banco ABC son:

e Adquisicion de vivienda
e Pago de hipoteca
e Liquidez

Los tipos de garantias hipotecarias se clasifican conforme a lo siguiente:

e Vivienda residencial plus
e Vivienda media y residencial

e Vivienda de interés social
Caracteristicas generales del crédito hipotecario:

El acreditado es una persona fisica de nacionalidad mexicana que es sujeto de crédito. Las
caracteristicas del crédito que ofrece la entidad bancaria se establecen en la Figura 1.

Plazo del crédito (afos) 10,15y 20
Tipos de cliente Persona fisica y persona fisica con

actividad empresarial

Financiamiento maximo $10,000,000

Financiamiento minimo $200,000

Valor minimo de la vivienda $350,000

Tasa de interés Fija, durante toda la vida del crédito
Gastos de tramitacion e Investigacion del crédito




e Costo del avaluo (de acuerdo al
valor de la propiedad)
e (Gastos notariales

e Comisién por apertura

Figura 1. Caracteristicas generales del crédito hipotecario.
Fuente: Elaboracion propia con datos de la entidad crediticia.

El perfil minimo que debe de cumplir un cliente sujeto de crédito se observa en la Figura 2

Antigiedad minima en el empleo actual 1 afo

Antigiiedad minima en el domicilio actual 1 afo

Ingresos minimos comprobables $10,000
Edad Mayor de 21 afnos
Historial crediticio Minimo 7 meses, satisfactorio

Figura 2. Requisitos minimos del acreditado
Fuente: Elaboracién propia con datos de la entidad crediticia

El perfil ideal del sujeto de crédito se observa en la Figura 3

Antigliedad minima en el empleo actual 1 ano

Antigliedad minima en el domicilio actual 1 ano

Ingresos minimos comprobables $30,000

Edad Entre 35y 40 anos

Monto promedio del crédito $900,000

Historial crediticio Minimo 7 meses, satisfactorio

Figura 3. Perfil ideal del acreditado
Fuente: Elaboracién propia con datos de la entidad crediticia

Financiamiento méaximo

A peticion del cliente, los gastos y honorarios notariales y/o la comisién por apertura, se
podran financiar siempre y cuando el cliente tenga la capacidad de pago suficiente, la suma
del crédito mas los gastos, los honorarios notariales, y/o la comision por apertura no

excedan el financiamiento méaximo establecido en la siguiente tabla:



(Ver Figura 4)

Valor de la vivienda ($MXP) Financiamiento maximo
$350,000-$3,000,000 85%

$3,000,001-$5,000,000 75% 0 $2,550,000 (el mayor)
$5,000,001- en adelante 65% 0 $3,750,000 (el mayor)

Figura 4. Financiamiento maximo de la entidad crediticia
Fuente: Elaboracién propia con datos de la entidad crediticia

Los créditos hipotecarios y de liquidez, unicamente son del tipo no revolventes,
entendiéndose por tales, aquellos que se pueden utilizar una sola vez, en una o varias
disposiciones, hasta agotar su importe autorizado o hasta que venza el plazo de su
disposicion.

La estrategia general de la entidad crediticia se concentra en: Créditos hipotecarios para la

compra de vivienda Unica, ocupada por el propietario, con una relacion aceptable entre el

valor del inmueble y el préstamo.
Los productos de crédito hipotecario son los siguientes:
e Adquisicion de vivienda

Es un producto destinado a adquirir un inmueble de uso habitacional nuevo o usado, con el
fin de ser habitado, esta amparado por un contrato de compraventa y un contrato de crédito
simple con garantia hipotecaria. La vivienda a adquirir debera estar totalmente terminada,
incluyendo todos sus acabados y accesorios.

e Pago de hipoteca

Crédito destinado para clientes que tengan un crédito hipotecario de adquisicion,
construccion, remodelacion o mejoramiento de la vivienda; contratado con cualquier entidad

financiera y desee liquidarlo con un crédito de la institucién, por asi convenir sus intereses.
e Hipoteca mas liquidez

Producto destinado a clientes que requieran mejorar las condiciones de crédito hipotecario
de adquisicion, construccién, remodelacion o mejoramiento de vivienda que tienen en otra
entidad financiera, mediante un financiamiento para pago de hipotecas que, en caso de
contar con capacidad de pago excedente, podria incluir un crédito de liquidez.
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2.2 Proceso para realizar la gestion del crédito

La entidad crediticia perfila al cliente para validar que cumple con los requisitos minimos y
le ofrece un producto personalizado con base en la informacién proporcionada. Después
evalla la documentacion del acreditado y de la garantia hipotecaria para autorizar la linea
de crédito, una evaluacién del area de seguros y la integracion del expediente son los
ultimos pasos previos al cierre de cifras y entrega de constancia de crédito. Posteriormente
se lleva a cabo la firma del contrato, entrega de documentos y pago al vendedor.

El proceso se divide en 3 etapas: Originacion, formalizacion y postventa.

En el proceso de originaciéon se realizan evaluaciones de la documentacién del cliente,
como son ingresos, obligaciones crediticias, referencias personales y laborales, antigiiedad
en el domicilio. Una vez pasadas estas etapas se procede a revisar la situacién legal del
inmueble y se realiza un avalto de la propiedad.
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Si las evaluaciones previas son satisfactorias se procede a la formalizacidn del crédito, etapa en la que se conoce el monto exacto de
la linea de crédito y las condiciones finales del mismo, se realiza una revisién final del caso con el fin de tener todos los documentos

en regla.

La ultima etapa corresponde a la postventa, proceso mediante el cual se lleva a cabo la disposicién del crédito, pago al vendedor y

aclaraciones finales. Ver Figura 5

Originacion Formalizacion Posventa
o 2 Entrega de
ot d ¢El cliente - expediente Autorizacion de . Integracién de
1 -g Elj cumple el perfil SH» Com%roga:)lson de completo para »{ linea de crédito —» ggggia:snuifsl »| expediente para » Fin
8 © 9 minimo? 9 autorizacion final 9 resguardo L
& 5 final A
=
< C No
Qv
22 Elaboracion de Revision y Programacion
8 3 Integracién de N avalloy | autorizacién N de firmay
S 5 expediente 7| asignacion de i final del | disposicion del
8 o notaria proyecto crédito
o ©
a

Figura 5. Proceso de gestion del crédito hipotecario. Fuente: Elaboracidon propia con datos de la entidad crediticia.

El presente trabajo se enfocara en el perfilamiento del cliente, este es el primer contacto que tiene el cliente con la entidad crediticia
y es un proceso mediante el cual se puede conocer de manera rapida si un cliente cumple con los requisitos minimos o si es

candidato a obtener el crédito que necesita.
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2.3 Metodologia DMAIC

La metodologia DMAIC es una herramienta de Six Sigma creada por la empresa Motorola
en los 90’s utilizada ampliamente en la mejora de procesos tanto de manufactura como de
servicios, se escogid esta metodologia al tener una estructura que permite identificar areas
de oportunidad y lograr mejoras de proceso de manera sostenible.

Six Sigma podria definirse como “una filosofia de administracion de la calidad que se enfoca
en reducir la variacién, reducir los defectos y mejorar la calidad de productos, procesos y
servicios”. Se apoya en distintas metodologias y técnicas estadisticas para la resolucion de
problemas, entre las cuales se encuentra la metodologia DMAIC. De acuerdo con Ron Basu
los principales beneficios de esta metodologia son (Basu , 2009):

1. Provee un acercamiento sistematico que es comun para todos los involucrados en
el proyecto.
DMAIC representa el ciclo de vida completo de un proyecto Six Sigma.
El enfoque a resultados de la metodologia asegura el seguimiento de beneficios y
ahorros.
Comparada con otras metodologias como ISO o QS, DMAIC es mas receptiva a la
satisfaccion del cliente (Kumar, 2014).

Etapas de la metodologia

1. Definir
e Definir el Project charter.

e Definir los requerimientos criticos de calidad del proceso (CTQ-Critic to quality).

2. Medir

e Crear un sistema para medir el proceso.

e Recoleccidn de datos para realizar mediciones.

e Realizar mediciones del desempenio del proceso.

e Realizar un mapeo del proceso.

12



Analizar
Verificar la causa raiz de los problemas o variaciones encontradas.
Comparar datos para encontrar alternativas de solucion.

Utilizacion de diagramas para encontrar areas de oportunidad.

Mejorar
Proponer mejoras al proceso basadas en la informaciéon encontrada.
Poner mejoras en funcionamiento.

Evaluar resultados de las mejoras propuestas.

Controlar
Asegurar la estabilidad y confiabilidad de los nuevos procesos.
Documentar las mejoras implementadas.

Analisis de beneficios encontrados.

13



3. Definir

El centro de llamadas de crédito hipotecario es un canal alterno de ventas, cuya funcién es
ser un centro de servicio para todos los otros canales (centro hipotecario, sucursal,
desarrolladores). Esta compuesto por 6 ejecutivos hipotecarios cuyo objetivo es optimizar
la satisfaccion del cliente y perfilar a los clientes para generar folios pre aprobados,

asegurando niveles de servicio a clientes y socios estratégicos.

En el estado inicial los procesos del call center eran inconsistentes debido a una falta de
patron de perfilamiento, es decir, cada ejecutivo perfilaba a los clientes de manera diferente,
llegando a olvidar mencionar detalles importantes en algunas llamadas, olvidando ser
empatico, omitiendo ciertos pasos del proceso haciendo que este pierda orden, o incluso
siendo irregulares entre cada una de sus llamadas, siendo en ocasiones estas muy buenas
y en otras de media o mala calidad. Esta omisién de informacion o errores en el
perfilamiento provocaban que el cliente pudiera quedar con dudas o que se le remitiera a
una sucursal, donde posteriormente habria de ser rechazado debido a que su situacién
actual no seria evaluada de manera correcta. Este rechazo genera pérdidas econémicas
para el banco debido al tiempo y recursos invertidos previamente.

El numero de clientes referidos ha aumentado en los ultimos meses (Ver Figura 6) por lo
cual es importante perfilarlos de manera correcta para lograr que el numero de clientes
referidos aumente, de manera proporcional, el nimero de las conversiones a firmas de

crédito hipotecario.

14



250
203

200
170

150 142

164
139
100
100
76
67
53
) I I
0

jul-14  ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14 ene-15 feb-15 mar-15

Figura 6. Clientes referenciados. Fuente: Elaboracion propia

La relacién de clientes que aplican para obtener un crédito hipotecario una vez que solicitan
informacion al call center ha sido inconsistente como se observa en la Figura 8.

20.00%

17.80%
18.00% 17.30% 16.80%

16.00% 15.10%
14.20% 14.20%
14.00% 13.10%
12.00% 11.30%
0,

10.00% g 400,

8.00%

6.00%

4.00%

2.00%

0.00%

jul-14  ago-14 sep-14 oct-14 nov-14 dic-14 ene-15 feb-15 mar-15

Figura 7. Relacion “Clientes que inician el tramite” - “Clientes que solicitan informacion”.
Fuente: Elaboracién propia

15



Como se observa en la Figura 8, la relacion de “clientes que solicitan informacion

clientes

referidos” ha tenido un crecimiento muy pequeno e irregular.

6.00%

5.00%
4.30%

sep-14

3.90%

oct-14

4.00%
3.20%

3%

jul-14

3.00%

2.00%

1.00%

0.00%
ago-14

5

nov-14  dic-14

50%
° 5.30%

4%
seoy  380% ’
. 0

ene-15 feb-15 mar-15

Figura 8. Relacion de clientes que solicitan informacion con clientes referenciados

Fuente: Elaboracion propia

3.1 Project charter

El Project charter podria definirse como el “acta de nacimiento” del proyecto, el

correspondiente a este trabajo se muestra a continuacion:

Nombre del proyecto

Elaboré

Mejora del proceso de gestién del crédito

hipotecario

Marco Alarcén

Descripcion del problema

Meta del proyecto

Falta de estandarizacion de procesos
dentro del call center hipotecario. Falta de
una guia y capacitacion para los ejecutivos

del mismo

Mejorar el servicio al cliente mediante la
estandarizacion de procesos.
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CTQ del proyecto

Alcance

Servicio al cliente dentro del call center de
crédito hipotecario: Contenido, empatia y

servicio de la llamada

Call center de crédito hipotecario del banco
ABC

Miembros del equipo

Beneficios esperados

Marco Alarcon / Lider de proyecto
e Gerente de producto hipotecario /
Supervisor

de

Operadores del proceso

Integrantes call center /

Ejecutivos de crédito hipotecario /
Soporte, benchmarking

Mejora en el servicio al cliente
medido a través de encuestas de
servicio

Estandarizacion del proceso de
perfilamiento mediante la creacién

de herramientas computacionales

Duracion del proyecto

Riesgos del proyecto

4 meses

Falta de
llamadas del call center hipotecario

tiempo para evaluar

Resistencia al cambio dentro de los
ejecutivos del call center hipotecario

e Rotacién de personal

Figura 9: Project charter del proyecto. Fuente: Elaboracién propia

3.2 Lavoz del cliente y CTQ’s

En este proyecto, de acuerdo a los intereses y diversos estudios de la entidad financiera,

se definié que el objetivo del cliente es recibir un servicio de calidad, esto se puede realizar

de distintas formas. CTQ, Critico para la calidad (Critical to Quality) es un atributo o

caracteristica de la calidad de un producto o servicio que es importante para el cliente

(Kyoung, 2008). Para este proyecto se parte de la voz del cliente: recibir un buen servicio,

para definir 3 aspectos fundamentales que seran criticos para la calidad:

1.
respecto a su credito hipotecario.

producto mas adecuado.

17

Contenido: Que el cliente reciba toda la informacién, de manera transparente y clara,

Empatia: Los ejecutivos deben ponerse en el lugar del cliente para ofrecer el

Servicio: Se debe dar un servicio agil para que se formalice la venta.




V?z 2L Necesidad
cliente

Recibir
infoermacion
completa

Contenido

Recibir un
buen
servicio

Entiendan mis

necesidades Empatia

Facilidad para

S S Servicio
iniciar el tramite

4. Medir

4.1 Mapeo de actividades del centro de llamadas

El centro de llamadas se dedica a actividades de perfilamiento y gestion del proceso. Otras
actividades de gestion incluyen: Referenciacion de folios a centros hipotecarios y
sucursales, generacion de medidores y mantenimiento de bases de datos.

Se implementd un sistema independiente de evaluacién para los ejecutivos hipotecarios
evaluandose los siguientes criterios que quedaron definidos de acuerdo a las prioridades
de la entidad crediticia y se establecié una ponderacién de cada uno para la evaluacion de
las llamadas del call center (Avkiran, 1994)

v" Contenido 40%
v' Empatia 30%
v' Servicio 30%

Se escogieron estos 3 rubros ya que de acuerdo con “The international Journal of Islamic
Financial Services” las 5 dimensiones de calidad en el servicio al cliente, sin importar la
industria, son: Tangibilidad del contenido, confiabilidad, receptividad, aseguramiento y
empatia (Othman & Owen, 2001). Por simplificacién de la encuesta se redujo a dichos 3
rubros, incluyendo estas dimensiones del servicio al cliente en la encuesta correspondiente.

Estos rubros se evaluaron de acuerdo a la siguiente escala. Ver Figura 10.
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1 Pésimo Omite informacioén critica, da un pésimo servicio

2 Muy mal | Apenas menciona la informacién, deja muchas dudas, mala actitud
y servicio

3 Mal Servicio e informacién deficiente, deja dudas

4 Regular Brinda informacién a medias, servicio mediocre

5 Bien Servicio e informacion estandar

6 Muy bien | Muy buena informacion y servicio pero falta mejorar pequenos
detalles

7 Excelente | Detalla la informacién y da un servicio excelente

Figura 10. Escala de evaluacion empleado en el proyecto

Fuente: (Alfaro, y otros, 2012)

Ponderacion

Aspecto a
evaluar

Rubro

Calificacion

40%

Contenido

Menciona los requisitos minimos del sujeto de crédito e inmueble

Explica el proceso que se llevara a cabo para obtener la linea de crédito

Informa sobre la documentacién que va a requerir para el crédito

Explica los beneficios de un crédito hipotecario

Explica esquemas de pago, tasa y plazo ampliamente

Perfila al cliente de manera adecuada

Evalla correctamente los ingresos del cliente

Considera las obligaciones del cliente para simular el crédito

Se informa sobre la vivienda que se pretende adquirir

Consulta con el cliente el enganche con que dispone para la adquisicion de vivienda

Simula el crédito de una manera adecuada

Asesora al cliente sobre sus opciones de crédito (productos)

Asesora al cliente sobre sus opciones de cofinanciamiento

Asesora al cliente sobre coacreditados y obligados solidarios

Detalla pagos (mensualidad, seguros, gastos iniciales)

Solicita la informacion del perfil médico del cliente

30%

Empatia

La bienvenida es adecuada

Es amable y muestra interés en brindar un buen servicio

Se adelanta a las necesidades del cliente

Establece empatia y hace preguntas cordialmente

Mantiene la expectativa del cliente y/o la mejora

El vocabulario es simple y entendible

El proceso es légico y ordenado

Se evita preguntar las cosas mas de una vez
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Habla pausada y claramente

Responde todas las dudas de manera clara

Brinda recomendacion personalizada

o Repite los datos criticos para asegurarse de la comprension del cliente
30% Servicio

Recuerda al cliente los pasos que siguen al concluir la llamada

Ofrece terminar de llenar la solicitud de crédito para el cliente

Invita al cliente a iniciar el tramite (cuando aplique)

Figura 11. Rubros evaluados en las llamadas del call center
Fuente: Elaboracion propia

Con la evaluacion mostrada en la figura 9 y utilizando la ponderacién mencionada se dio

una calificacién entre 1-7 (con base 7) a cada llamada evaluada.

4.2 Mapeo de procesos del centro de llamadas
Se maped el proceso de perfilamiento de los ejecutivos hipotecarios del centro de llamadas para
poder establecer una comparacion y conocer el estado actual del proceso. A continuacién, se

presentan los diagramas de flujo correspondientes al desempefio de seis ejecutivos (Ver figura 10-

15).
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Ejecutivo
hipotecario 1

Presentacion

Explica producto
solicitado, informa
tasa

Pregunta ubicacion
del inmueble

Pregunta valor del
inmueble

Pregunta adeudo
actual con el otro
banco

Pregunta plazo e
informa monto de la
mensualidad

Informa requisitos
minimos

Informa
documentacion
requerida

Informa gastos
IEIES

Explica esquema de
pago

Pregunta ingreso
mensual

Repite detalle de
mensualidad

Asigna folio

Pide informacion
personal para
levantar folio

Pregunta si es
actualmente cliente de
la entidad financiera

Asigna Ejecutivo
hipotecario

Figura 12. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 1. Fuente: Elaboracién propia
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Ejecutivo
hipotecario 2

Presentacion

Informa caracteristicas
del producto, tasas,
plazos

Informa requisitos
minimos

Pregunta ubicacion
del inmueble

Pregunta plazo e
informa
mensualidad

Informa gastos
iniciales

Pregunta si actualmente
es cliente de la entidad
financiera

Llena solicitud en el
sistema

Llena cuestionario
médico

Consulta buro de
crédito

Corre sistema de
evaluacion del
cliente

Explica rechazo

Figura 13. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 2. Fuente: Elaboracién propia
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Ejecutivo
hipotecario 3

ErEseEEeT Pregunta valor del
inmueble

Explica producto
solicitado, tasay
seguros

Pregunta ingresos

Pregunta si Informa mensualidad

actualmente es cliente
de la entidad financiera

Pregunta enganche

) disponible
Explica proceso para

obtener crédito

Asigna ejecutivo

Solicita datos l
personales para
asignar folio

Asigna folio —

Figura 14. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 3. Fuente: Elaboracién propia
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Ejecutivo
hipotecario 4

Presentacion

Explica producto
solicitado

Informa requisitos
minimos

Explica esquema de
pago

Pregunta actividad e
ingreso

Pregunta plazo

i

Pregunta valor de la
vivienda

Pregunta adeudo con
INFONAVIT

Informa mensualidad
y gastos iniciales

Llena datos en LEAP

Llena cuestionario
médico

Consulta buro de
crédito

Corre sistema de
evaluacion del
cliente

Explica rechazo

Da sugerencia final

Figura 15. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 4. Fuente: Elaboracién propia
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Ejecutivo
hipotecario 5

Presentacion

Explica producto

solicitado, informa tasa

Pregunta si
actualmente es
cliente de la entidad
financiera

Pregunta ingresos y
obligaciones

Pregunta ubicacion
del inmueble

Pregunta si requiere
cofinanciamiento

Explica esquema de
pago

Pregunta enganche
disponible

Informa mensualidad
y gastos iniciales

Informa requisitos
minimos

Recaba datos para
llenar solicitud

Asigna folio

l

Asigna ejecutivo
hipotecario

Informa
documentacion
requerida

Informa requisitos de
la vivienda

Figura 16. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 5. Fuente: Elaboracién propia

25



Ejecutivo
hipotecario 6

Presentacion

Pregunta si
actualmente es
cliente de la entidad
financiera

Informa requisitos
minimos

Explica beneficios
de ser cliente actual

Explica producto,
plazo, prepagos,
tasa y gastos
iniciales

Explica esquema de
pago

Explica proceso de
crédito

Pregunta ubicacion
del inmueble

Pregunta valor del
inmueble

Pregunta plazo e
informa mensualidad

Informa gastos
adicionales

Pregunta ingresoy
enganche disponible

Llena solicitud de
crédito

Realiza cuestionario
médico

Consulta burd de
crédito

Corre sistema de
evaluacion del cliente

Asigna folio

Asigna ejecutivo

Figura 17. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 6. Fuente: Elaboracién propia
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De los diagramas anteriores se puede ver que el proceso no es homogéneo ya que cada ejecutivo
perfila de manera distinta, olvidando en algunos casos mencionar detalles importantes del crédito
hipotecario, u olvidando mencionar los requisitos minimos del crédito hipotecario. Existen
ocasiones en que no se ofrece asesoria en cuanto a créditos cofinanciados, lo que ocasiona que el
folio sea erréneo y se tenga que generar de nuevo, ocasionando retrabajos y la pérdida de tiempo

del cliente.

La omision del contenido de la llamada puede ocasionar que el cliente no tenga informacion
completa y no pueda tomar la mejor decisidon al momento de escoger una entidad financiera para
su crédito hipotecario. Para la entidad crediticia, los errores y omisiones en el perfilamiento
representan también un problema trascendente, en virtud de que cada consulta al burd de crédito
o cada levantamiento de folio tienen un costo que impacta los resultados financieros de la entidad

crediticia (Yang & Jun, 1980).

El proceso desempefiado por un mismo ejecutivo en diversos momentos también presenta
inconsistencias ya que, al no existir un estandar de perfilamiento, los ejecutivos son libres de perfilar
a los clientes de diferente manera en cada llamada, un ejemplo de este problema se observa
comparando las Figuras 15 y 16, donde el mismo ejecutivo siguié diferente proceso para perfilar al

cliente.
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Ejecutivo
hipotecario 6

Presentacion

Informa requisitos
minimos

Genera folio

Explica producto y
tasas

Pregunta ingreso

Pregunta ubicacion
del inmueble

Pregunta valor de la
vivienda

Solicita valor de la
vivienda

Explica esquemas de
pago

Detalla gastos
adicionales

Recaba informacion
general para asignar
ejecutivo

Asigna ejecutivo
hipotecario

Figura 18. Proceso de perfilamiento ejecutivo hipotecario 6. Fuente: Elaboracién propia
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Al realizarse evaluaciones a 48 llamadas del call center, bajo la metodologia descrita anteriormente

se obtuvieron los siguientes resultados:

Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada
1 2 3 4 5 6 7 8

EH1 6.1 54 5.2 5.2 51 51 5 5.8

EH2 54 5.8 5.2 54 4.8 53 54 54

EH3 5.5 53 51 5.6 5.3 5.2 4.9 53

EH4 5.7 4.1 5.5 5.2 5.5 53 53 53

EH5 51 3.9 4.9 5.2 54 4.7 4.7 4.9

EH6 51 4.9 4.9 4.9 53 4.9 5 4.9

Figura 19. Resultados de la evaluacién. Fuente: Elaboracion propia

EH1 EH2 EH3 EH4 EH5 EH6

Figura 20. Grafica de resultados de la evaluacion. Fuente: Elaboracién propia

N

w

N

[N

Se observa en la figura anterior un promedio de todas las llamadas de 5.175, donde 5 representa

“Bien” para la escala definida. Se observa también una calificacion minima de 3.9 “Mal” y una

maxima de 6.1 “Muy bien”.

La mayor drea de oportunidad se presenta en la variacion entre llamadas del mismo ejecutivo,

observando un rango de desviacién media estandar de entre 2.9% y 9.1%
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4.3 Capacidad del proceso, DPMO y nivel sigma
La capacidad del proceso es la determinacién de si un proceso es capaz de satisfacer las
especificaciones que se establecen con el cliente, dada la variacién natural del mismo. Al tomar
caracteristicas de un proceso, se asume que el comportamiento corresponde a una distribuciéon
normal, en donde p es la media y o la desviacién estdndar. Los limites dentro de los cuales el proceso
se considera aceptable se conocen como LSE y LIE, limite superior de especificacién y limite inferior

de especificacion, respectivamente.

“De acuerdo con el Manual de Herramientas Bdsicas para el Anadlisis de Datos (1990), la capacidad
simple o potencial del proceso (Cp), relaciona la diferencia entre los limites de especificacion
permitidos (LSE-LIE), con la diferencia algebraica de tres veces la desviacidn estandar a la izquierda

y a la derecha de la media, lo que resulta en 6 o (seis sigma).”

¢ = (LSE-LIE)
P 60

Se entiende que valores de Cp menores que 1, nos indican que el proceso esta fuera del rango

esperado de conformidad

Debido a que en ocasiones el proceso no esta centrado en su media, es necesario utilizar otro
indicador, conocido como Cpk o capacidad del proceso, este indicador no solo se mide la variacién
del proceso con respecto al rango permitido, sino también la ubicacién de la media. Muchas
industrias utilizan un valor esperado de CPk igual a 1.3 y que sea aproximadamente igual a Cp para
que el proceso esté centrado, de no cumplirse estas condiciones nuestro proceso no estaria

conforme (Carifio, 2002). El Cpk esta dado por:
Cpk= min {Cpl, Cpu}

En donde

P 30 pu 30

En este caso se define LSE como 6.5 y LIE como 5.5; esto debido a que se busca que las llamadas
sean mas que buenas y de preferencia excelentes. Por cuestiones de tiempo de implementacion del
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proyecto el limite inferior se considerd 5.5, ya que era una mejora lograble para el corto tiempo de
implementacion.
Realizando los calculos correspondientes se obtiene que:

Cp=0.43
Cpk= min {-0.28, 1.15} = -0.28

Por lo tanto, de ambas mediciones podemos ver que el proceso no cumple con la capacidad
esperada.

DPMO

El objetivo de “seis sigma” es la reduccidn de defectos en un proceso a un nivel minimo. Un nivel de
3.4 defectos por millén corresponde a un proceso de nivel “seis sigma”. Existe un indicador conocido
como DPMO: Defectos Por Millon de Oportunidades, es el nimero real de defectos observados en
un proceso, extrapolado a cada millén de oportunidades de defectos.

~ 1,000,000 * D

DPMO
U=x0

Donde

D=Defectos observados
U=Tamanio de la muestra
O=0portunidades de error

Con los datos obtenidos en la evaluacién inicial del proceso se obtiene que:

1,000,000 = 40
DPMO = ———————= 277,777 DPMO
48 * 3

Nivel sigma

Un proceso de clase mundial tiene una meta de DPMO de 3.4, debido a esto observamos que
nuestro proceso estd muy lejano a tener un nivel aceptable de calidad. Una vez se ha obtenido el
DPMO se puede hallar el desempefio del proceso (Yield) y el Nivel Sigma del proceso, utilizando las
siguientes formulas:

DPO =

U=x0

Desempeiio = (1 — DPO) * 100
Obtenemos que
DP0O=0.277
Yield=72.2%

Utilizando tablas de conversidn Yield (Ver figura a continuacién) a nivel sigma, se observa que el

estado inicial del proceso es un nivel sigma de 2.08, valor que se considera no aceptable para los
estandares de la entidad financiera.
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Abridged Process Sigma Conversion Tab1e|
Long-Term Process Defeers Per  Defeces Per  Defeces Per  Defecrs Per Defecey Per

Fisld Sigma 100,000 100,000 16,006 Lo0G 100
[ O0 0006 [X] EE 133 [EEE [ELEE PEILECE |
PR 34 3 [iE] [T [ NS
292023 58 B 08 008 0008 0.0008
209000% 57 10 1 0.1 00l 0001
229280% 54 20 2 02 002 0002
222870% 55 30 3 03 0403 0003
222250% 54 40 4 04 004 0004
222230% 53 70 7 0.7 007 0007
222200% 52 104 10 140 0l 00l
22 2850% 51 150 15 15 013 0015
[ B8N 30 230 23 13 033 (k] ]
PR S EXd 330 33 33 033 0033
222320% 4% 480 48 48 048 0048
200302% 47 G680 68 68 1Y 3] 0068
229040% 44 247 24§ 24 028 0098
22 8550% 43 1350 135 135 135 0135
22 8140% 44 1,560 186 1848 186 0.186
227450% 43 2550 255 255 255 0235
22 §340% 42 3460 346 3448 EXT ] 0348
22 5340% 41 4,660 458 254 466 0466
[TITIR X 4210 621 621 621 04821 ]
FERELES R E.I50 FIS I R [
2B 930% EE: 10,704 1070 107 10.7 107
2B §10% 37 13800 1380 133 138 138
QB220% EX 17,800 1,780 178 178 1.78
27 730% 33 22,7040 2270 27 227 27
27.130% 34 28,700 2870 287 287 287
25410% 33 35,900 3590 359 ERRY ER
23 540% 32 44500 4460 445 244 44§
24 520% 3l 54,800 5480 548 548 548
[ EE3ETR L] 54,507 6,680 G658 G670 [E ]
RS ] B0 BT BOED BOE BOE 508
0320% 23 246,800 2680 258 2458 248
BES0% 27 115,000 11,508 1,150 115 115
BOS0% 24 135,000 13,500 1350 135 135
B4 20% 25 158,000 15 800 1,580 158 158
B160% 24 184,000 18404 1,840 154 154
TEEDN 23 212,000 21,200 2,120 212 212
T380% 22 242000 24,200 2420 241 242
72.60% 21 274,000 27400 2,740 274 274
RS 210 308,000 30,500 3080 ED 308 ]
6360 13 322000 32200 EEE] 334 HE
§1.80% 18 382,000 3E.200 34820 382 382
FB00% 17 420,000 420049 4200 4240 42
5400% 146 460,000 46,000 4,600 2480 45
0% 15 500,000 50,000 5000 5040 50
£6% 14 540,000 540040 5400 540 54
43% 13 570,000 57004 5,700 570 57
L 12 610,000 61,004 6,100 610 61
35% 11 650,000 65,000 6,500 630 63
[ 3Th 17 (LR 0 000 G500 R e ]
i [ 730,000 73000 T I00 T2 ]
2% 08 750,000 75,004 7,500 50 75
2% 07 780,000 78,000 7800 780 78
19% 0.6 810,000 81,000 B,100 B1D Bl
16% 05 840,000 84,000 BAGD B40 B4
14%; 04 B60.000 86,0040 B600 B B4
12% 03 880,000 BB.004 2800 BED BB
10% 02 900,000 90,004 9000 i) ol
i 0l 920,000 92,0049 2200 220 a2

Figura 21: Tabla de conversidn a nivel sigma. Fuente: https://www.ingenieriaindustrialonline.com/
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5. Analizar

Resultado de la evaluacion también se encontraron mejores practicas entre los ejecutivos hipotecarios del call center como se muestra en la

siguiente figura:

Aspecto a
Rubro Mejor practica identificada

evaluar
Menciona los requisitos minimos del sujeto de crédito e Describir los requisitos minimos al inicio de la Ilamada después de que el cliente
inmueble describe sus necesidades
Explica el proceso que se llevara a cabo para obtener la Explicar el proceso de crédito al final de la Ilamada para que estén claros los pasos
linea de crédito siguientes
Informa sobre la documentacién que va a requerir para el
crédito
Explica los beneficios de un crédito hipotecario Vender el producto como una vivienda mas que como un crédito

Contenido

Explica esquemas de pago, tasa y plazo ampliamente

Mencionar todas las caracteristicas con un ejemplo, ofrecer comparar plazos

Perfila al cliente de manera adecuada

Escuchar al cliente y brindar recomendacién basada completamente en sus

necesidades

Evalla correctamente los ingresos del cliente

Considera las obligaciones del cliente para simular el

crédito

Preguntar todas las obligaciones crediticias para considerarlos en la simulacion

Se informa sobre la vivienda que se pretende adquirir

Dar informacidn general y preguntar si ya se tiene ubicada la vivienda
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Consulta con el cliente el enganche con que dispone para la

adquisicién de vivienda

Simula el crédito de una manera adecuada

Preguntar qué tipo de simulacién requiere, si por valor de la vivienda o por ingresos

Asesora al cliente sobre sus opciones de crédito

(productos)

Brindar una presentacion y descripcion de los productos de la entidad crediticia

Asesora al cliente sobre sus opciones de cofinanciamiento

Si el cliente lo requiere, explicar todos los esquemas vigentes

Asesora al cliente sobre coacreditados y obligados

solidarios

Mencionar las caracteristicas y requisitos de coacreditados y obligados solidarios

Detalla pagos (mensualidad, seguros, gastos iniciales)

Desglosar mensualidad en todos sus componentes, asi como los gastos iniciales

Solicita la informacién del perfil médico del cliente

La bienvenida es adecuada

Es amable y muestra interés en brindar un buen servicio

Se adelanta a las necesidades del cliente

Describir el producto de manera amplia, sin asumir que el cliente ya lo conoce

Establece empatia y hace preguntas cordialmente

Utilizar correctamente el modelo de ventas de la entidad crediticia

Brindar opciones y recomendaciones al cliente para no desanimarlo ni crear falsas

Empatia Mantiene la expectativa del cliente y/o la mejora '
expectativas

El vocabulario es simple y entendible Explicar términos técnicos
El proceso es ldgico y ordenado
Se evita preguntar las cosas mas de una vez Anotar los datos relevantes del cliente para evitar preguntar las cosas 2 veces
Habla pausada y claramente

Servici Responde todas las dudas de manera clara Explicar con ejemplos

ervicio

Brinda recomendacién personalizada
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Repite los datos criticos para asegurarse de la comprension

del cliente

Hacer un breve resumen al final de la llamada para reafirmar datos, enviar informacion

por correo electrénico

Recuerda al cliente los pasos que siguen al concluir la

llamada

Explicar al cliente los pasos siguientes con su ejecutivo hipotecario asi como

documentacion requerida

Ofrece terminar de llenar la solicitud de crédito para el

cliente

Invita al cliente a iniciar el tramite (cuando aplique)

Invitar al cliente a iniciar su tramite si cumple con el perfil del banco

Figura 22. Mejores practicas identificadas en el call center. Fuente: Elaboracién propia

También se realizé una evaluacidn entre los ejecutivos del centro hipotecario sobre su desempefio y mejores practicas, para poderlas comparar

con las del call center y asi poder disefiar el nuevo proceso. Los resultados de la evaluacidn y la comparacion con el call center se muestran en la

Figura 23 y las mejores practicas identificadas, en la Figura 24.
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Figura 23. Comparacion de las evaluaciones call center-centro hipotecario. Fuente: Elaboracién

propia

En la siguiente figura se muestran las mejores practicas identificadas en los centros hipotecarios, en
este caso el perfilamiento se da cara a cara, lo que permite a los ejecutivos tener una mejor empatia

con el cliente.
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Aspecto a Rubro Mejor practica identificada

evaluar

Contenido | Menciona los requisitos minimos del sujeto de crédito e inmueble Mencionar los requisitos minimos y documentacion a entregar para iniciar el tramite
Explica el proceso que se llevara a cabo para obtener la linea de crédito Se menciona el proceso de crédito de manera detallada
Informa sobre la documentacién que va a requerir para el crédito
Explica los beneficios de un crédito hipotecario Comparar entre comprar y rentar una vivienda
Explica esquemas de pago, tasa y plazo ampliamente Brindar una buena explicacion del esquema de pago y dar una recomendacion
Perfila al cliente de manera adecuada
Evalla correctamente los ingresos del cliente Preguntar si los ingresos son variables y evaluar la actividad del cliente
Considera las obligaciones del cliente para simular el crédito
Se informa sobre la vivienda que se pretende adquirir
Consulta con el cliente el enganche con que dispone para la adquisicion de Preguntar caracteristicas del inmueble para asegurar que cumple requisitos
vivienda
Simula el crédito de una manera adecuada
Asesora al cliente sobre sus opciones de crédito (productos) Ofrecer comparacién en distintos plazos, ofrecer simulacién por valor de la vivienda o ingresos
Asesora al cliente sobre sus opciones de cofinanciamiento Si no se tiene ingreso suficiente recomendar agregar coacreditado o usar cofinanciamiento
Asesora al cliente sobre coacreditados y obligados solidarios Mencionar los requisitos minimos de cada figura
Detalla pagos (mensualidad, seguros, gastos iniciales)
Solicita la informacion del perfil médico del cliente

Empatia La bienvenida es adecuada

Es amable y muestra interés en brindar un buen servicio

Se adelanta a las necesidades del cliente

No dejar la iniciativa al cliente, dar informacién sin que este tenga que preguntar

Establece empatia y hace preguntas cordialmente

Mantiene la expectativa del cliente y/o la mejora

Evitar desanimar al cliente dandole alternativas cuando sea posible

El vocabulario es simple y entendible

El proceso es légico y ordenado

Tener un script mental con la secuencia de la llamada

Se evita preguntar las cosas mas de una vez
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Habla pausada y claramente Hacer una pausa cuando se menciona un dato importante

Servicio Responde todas las dudas de manera clara

Brinda recomendacion personalizada Indagar y hacer una recomendacién cuando sea momento de tomar alguna decisién

Repite los datos criticos para asegurarse de la comprension del cliente Dar llamada de seguimiento y brindar un resumen de la informacién proporcionada

Recuerda al cliente los pasos que siguen al concluir la llamada

Ofrece terminar de llenar la solicitud de crédito para el cliente

Invita al cliente a iniciar el tramite (cuando aplique) Convencer al cliente de que el banco es la mejor opcién y

el tramite es gratuito

Figura 24. Mejores practicas del centro hipotecario. Fuente: Elaboracién propia.

Las areas de oportunidad iniciales en el proceso del call center se muestran en la Figura 6.

| Llamadas improductivas| | Errores en el perfilamiento|

No se promocionan beneficios

para generar folios Falta ofrecer producto

personalizado

No se utiliza el modelo de ventas Falta conocer mejor al cliente

del banco en todas las llamadas

Problemas en procesos
de call center
hipotecario

Ausencia de estandares de proceso
y contenido de llamdas

Perfilamiento erroneo

Descuido de los ejecutivos Pérdida de informacion
al mencionar detalles durante el proceso
importantes

| Incosistencia en procesos| Retrabajos

Figura 25. Diagrama de causa-efecto del estado inicial del call center. Fuente: Elaboracion propia
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5.1 Desempefio del crédito hipotecario en comparacion con otros bancos

Se realizaron llamadas aleatorias a 4 bancos para realizar una evaluacion del desempeiio del crédito
hipotecario de otras entidades crediticias bajo el mismo criterio descrito en este trabajo. Los
resultados de dicha evaluacidn y la comparacion con el call center de este banco se muestran en la

siguiente figura:

5.8

67
5.6 ~= -

~
. 5.46
5.4

5:3625 *5.3375
5:275
59 \ 5.2375

5 . 4.9875

48 \ - 4.85
v

4.6 : :

4.4

Escala de evaluacién

* 433
4.2

Bancos

==« Otros bancos Call center Promedio otros bancos Promedio CC

Figura 26. Desempefio del call center de otros bancos. Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en el gréfico resultado de la evaluacion, observamos que el banco posee
una ligera ventaja sobre la muestra de bancos analizada, misma que corresponde a los principales
competidores de la entidad crediticia. El banco ofrece un mejor servicio en la lamada comparada
con el de otras entidades crediticias, pero en comparacién con otros bancos, el contenido de la

llamada suele ser mejor con algunos competidores.
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5.2 Resultados

A continuacion, se muestra el resultado de la comparacién de acuerdo a los criterios establecidos
en este trabajo: Contenido, empatia y servicio. Se observa que la entidad financiera es superada en
el rubro “contenido” por los bancos Ay B, pero supera a los bancos Cy D, por lo que el contenido
de la llamada es una de las areas de oportunidad del call center de la entidad crediticia. Por otro
lado, también observamos que la entidad financiera posee la segunda mejor empatia entre las
muestras analizadas, lo que refleja una posible ventaja competitiva para la entidad financiera. En
cuanto al servicio, podemos ver que el banco se encuentra en el 3er lugar de la muestra con una

calificacion de 5.13, lo que nos indica que el servicio es muy bueno, pero puede mejorar.

7
6
5
(8]
S
© 4
>
)
9]
ko] 3
©
©
a
D 2
1
0
Banco A Banco B Banco C Banco D Call center
W Amigabilidad 5.53 4.98 4.23 4.51 5.475
H Contenido 5.8 5.79 4.47 491 4.92
Servicio 5.7 5.6 4.28 4.88 5.13

Figura 27. Detalle de la comparacidén interbancaria. Fuente: Elaboracion propia
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6. Mejorar

6.1 Indicadores antes de la herramienta

En la siguiente tabla observamos las calificaciones obtenidas por los ejecutivos hipotecarios en la

muestra de llamadas analizada.

Llamada | Llamada |Llamada | Llamada |Llamada | Llamada | Llamada | Llamada

1 2 3 4 5 6 7 8 Promedio
Ejecutivo
cc1 6.1 54 5.2 5.2 51 51 5 5.8 5.36
Ejecutivo
cc2 54 5.8 5.2 54 4.8 53 54 54 5.33
Ejecutivo
cc3 5.5 53 51 5.6 53 5.2 4.9 53 5.27
Ejecutivo
Ccca 5.7 4.1 5.5 5.2 5.5 53 53 53 5.23
Ejecutivo
CC5 51 3.9 4.9 5.2 54 4.7 4.7 4.9 4.85
Ejecutivo
CCé6 5.1 4.9 4.9 4.9 5.3 4.9 5 4.9 4.98

Figura 28. Indicadores antes de la herramienta. Fuente: Elaboracién propia

El objetivo del proyecto es crear una herramienta que permita homologar el proceso de

perfilamiento del crédito hipotecario, ya que antes de la herramienta se tenia un promedio de 5.2

en 48 llamadas, con una calificacién minima de 3.9 y una méaxima de 6.1

La mayor area de oportunidad se presenta en la variacidén entre llamadas del mismo ejecutivo,

observando un rango de desviacidn estandar del mismo ejecutivo de entre 2.9% y 9.1%.
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6.2 El perfilador de crédito hipotecario y su proceso para implementacion

El perfilador de crédito hipotecario es una herramienta creada en Excel que permite perfilar a los

clientes de manera estandarizada, cubriendo todos los puntos importantes para la evaluacién

(contenido, empatia y servicio). Sus caracteristicas son las siguientes:

v
v

Permite ofrecer un producto personalizado (Mejora el servicio).

Ofrece alternativas que ayuden a los prospectos a obtener su crédito hipotecario (Mejora
el servicio).

Identifica de manera rapida prospectos no viables para la entidad crediticia.

Elimina el problema de olvidar mencionar detalles importantes durante la llamada o dejar
la iniciativa al cliente (Mejora el contenido).

Proporciona una guia empatica de la llamada, ya que sirve como guia para el ejecutivo del
call center para hacer su llamada mas agradable (Mejora empatia).

Permite darle continuidad a la llamada, al tener la posibilidad de enviar un resumen del
cliente al ejecutivo hipotecario (Mejora el servicio).

Permite mejorar el flujo de la informacidn al enviar un resumen del cliente al ejecutivo del
centro hipotecario para el seguimiento de la solicitud.

Permite construir la expectativa del cliente a lo largo de la Illamada, ya que ofrece un

producto hecho a la medida que no crea falsas expectativas en el cliente.
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Figura 29. Pantalla principal del perfilador de crédito hipotecario. Fuente: Elaboracidn propia

En la pantalla principal del perfilador el ejecutivo inicia la aplicacién y puede consultar la

informacién del cliente y terminar de llenar la solicitud electrénica de crédito.
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adoquirir?

Ubicacion | |

Figura 30. Programa del perfilador de crédito hipotecario. Fuente: Elaboracién propia

En esta pantalla, el ejecutivo va llevando paso a paso al cliente por el proceso al hacer preguntas
basicas para conocer si el cliente es sujeto de crédito; a medida que el ejecutivo va llenando la
informacién del programa, aparecen distintos anuncios en pantalla con informacidn relevante
gue se debe comentar a los clientes, de esta manera al tener siempre la informaciéon en pantalla
se evita el riesgo de que el ejecutivo olvide mencionar algun detalle del crédito al prospecto y
si este no cumple con algun requisito dentro del proceso, el ejecutivo puede descartarlo de
manera rapida y efectuar alguna recomendacidon para que en un futuro pueda contactarse de

nuevo con la entidad crediticia.
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Figura 31. Programa del perfilador de crédito hipotecario. Fuente: Elaboracién propia

El programa realiza el calculo de la capacidad crediticia del cliente y le ofrece una alternativa
de crédito basada en su situaciéon actual, ademas muestra alternativas de crédito en caso de
que el prospecto no alcance en primera instancia el crédito solicitado. Al existir distintas
modalidades de pago y esquemas de crédito, pudiera ser dificil que los ejecutivos recomienden
la opcién adecuada a los prospectos, pero con el uso del perfilador esto se evita, ya que muestra

en pantalla toda la informacidn y las alternativas posibles para el cliente, lo cual ayuda a mejorar

la captacion de prospectos que cumplan con los requisitos de la entidad crediticia.
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Figura 32. Programa del perfilador de crédito hipotecario. Fuente: Elaboracién propia

Al finalizar la evaluacién del prospecto, en la pantalla principal del perfilador, el programa

muestra un resumen final con la informacién proporcionada, de esta manera evita que se olvide

la informacion y que el cliente, habiendo llegado a la sucursal para iniciar su trdmite, tenga que

repetir el proceso; se incluye también un checklist final con la informacidn que se debid haber

mencionado al cliente y, si se tiene alguna pregunta de esta informacion, al hacer click en los

cuadros del checklist se muestra la informacién que se debe proporcionar. Esta informacién

recabada se transmite al ejecutivo hipotecario asignado, con el fin de que se continte con el

tramite de la manera mas rapida posible y sin la necesidad de repetir el proceso de

perfilamiento del cliente, evitando pérdidas de informacién durante el proceso y ahorrando

tiempo.
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El proceso para la implementacién del perfilador de crédito hipotecario fue el siguiente:

Implementacion del
perfilador

Programacion y
desarrollo

Validaciéon y
correccion de
errores

Retroalimentacion y
mejora del
perfilador

Aprobacién de drea
de producto y
regulacion del

banco

Figura 33. Proceso para implementacion de la herramienta. Fuente: Elaboracién propia.

Capacitacién a
ejecutivos del
centro de llamadas
V supervisores

Informar a la red de
sucursales el nuevo
flujo de informacién

Implementacion de
controles del nuevo
proceso
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6.3 Resultados después de la implementacion de mejoras
Se realizé una evaluacidn final como medida de control para conocer la mejoria en las llamadas de
los ejecutivos del call center y se evaluaron 8 llamadas de cada ejecutivo de manera aleatoria. Este
proceso de revision de llamadas debe ser llevado a cabo por el supervisor de manera aleatoria para

promover una cultura de mejora continua entre los ejecutivos.

Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada | Llamada
Promedio
1 2 3 4 5 6 7 8
Ejecutivo
6.1 5.9 5.6 5.9 5.8 5.7 5.6 6.2 5.85
CccC1
Ejecutivo
6.2 5.7 5.8 6.4 5.9 6.4 6.3 6.1 6.10
CC2
Ejecutivo
5.9 6.1 5.7 5.8 6.1 5.7 5.8 6.2 5.91
CC3
Ejecutivo
6.3 5.8 6.3 5.6 5.8 6.1 6.3 6.5 6.09
cca
Ejecutivo
5.4 5.9 6.3 6.1 6.1 6.4 5.9 6 6.01
CC5
Ejecutivo
6.2 5.7 5.7 6 5.8 6.3 5.8 6.2 5.96
CCe

Figura 34. Resultados del uso de la herramienta y capacitacién. Fuente: Elaboracion propia.
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Las evaluaciones mejoraron entre 9.1% y 25%, lo que nos muestra que el uso del perfilador mejord
en gran medida el contenido, empatia y servicio de cada ejecutivo, ya que tenian una herramienta
estandarizada para su proceso de venta, ademas de que fue impartida una capacitacién durante la

cual se hizo énfasis en el modelo de ventas del banco y en la satisfaccidn del cliente.

Promedio Promefiio %
anterior des;:)ues Mejora
perfilador
Ejecutivo
cc1 5.36 5.85 9.1%
Ejecutivo
cc2 5.33 6.12 | 14.3%
Ejecutivo
cc 5.27 5.91 12.1%
Ejecutivo
cca 5.23 6.08 | 16.2%
Ejecutivo
Cccs 4.85 6.01 23.9%
Ejecutivo
CCé 4.98 596 | 19.5%

Figura 36. Mejora en las evaluaciones del call center. Fuente: Elaboracién propia.

También se logré reducir la desviacion estandar media entre llamadas del mismo ejecutivo, puesto
que antes de la herramienta teniamos un rango de desviacion de 2.9% y 9.1%; después de la
herramienta, en cambio, tenemos un rango de 3.3% y 5.2%, lo que nos muestra que se logré reducir

la variacion en las evaluaciones del mismo ejecutivo.

Para verificar la mejora, se elaboré una prueba de hipdtesis para comparar los indicadores de
rendimiento (proporcion de llamadas disconformes <5.5 antes y después del proceso) de proceso

antes y después de la mejora. El nivel de significancia utilizado es de 95%
Ho: P1=P2

Hi1:P1>P2
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Donde n se define como el tamafo de las muestras, P1 es la proporcidén de errores (<5.5) de la

muestra inicial y P2 la proporcion de errores en la muestra una vez aplicadas las mejoras.
P1=40/48=0.83
P2=1/48=0.02

_nlxpl+n2+P2

=0.472
nl +n2

p

P1— P2 0.8333 — 0.0208
Zo = = =7.9733

o1 1,1
\/p*(l—p)*(ﬁ+ﬁ) \/0'472*(1_0'472)*(E+E)

Al nivel de significancia 0=0.05 el estadistico Z correspondiente es de 1.645, en este caso nuestro
estadistico Zo resulté mayor (Zo>z) por lo cual se rechaza la hipdtesis nula y se acepta la hipdtesis
alternativa, la cual indica que la proporcién de fallo antes de laimplementacion de mejoras es mayor

que lo obtenido después de las mejoras ejecutadas, confirmando la mejora efectuada.

Se elabora también una prueba de hipdtesis para datos pareados a un nivel de significancia de 95%,

ya que tenemos las evaluaciones de los ejecutivos antes y después de la implementacion de las

mejoras:
Antes Después Diferencia
EH1 5.36 5.85 -0.49
EH2 5.33 6.12 -0.79
EH3 5.27 5.91 -0.64
EH4 5.23 6.08 -0.85
EH5 4.85 6.01 -1.16
EH6 4.98 5.96 -0.98
M - 0.818
c 0.238
HO: pl1=p2
H1: pl# p2
. d -0.818 84065
Sa ~ 0238 7
vn o Ve
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Como el estadistico obtenido se encuentra del lado izquierdo de la regidn de aceptacion de la
prueba, se concluye que existe evidencia para rechazar la hipdtesis nula, que las medias son

iguales, por lo que si hubo una mejora en la media de calificaciones de los ejecutivos.

6.4 DPMO y nivel sigma después del uso de la herramienta

ppmo = 2000000 _ o4y
~ 48x3

Yield = (1 —.006944) = 100 = 0.993

Utilizando las tablas de conversién a nivel sigma se obtiene que el nivel sigma para la muestra final

obtenida es de 3.96, una gran mejora comparada con la muestra inicial de 0.53.

6.5 Cp y Cpk después del uso de la herramienta
_ 65-55
~ 6%0.2646

5.9875—5.5 6.5—5.9875
3%0.2646 ' 3%0.2646

Cp =0.629

Cpk = min{ } = min{0.613,0.645} = 0.613

Analizando los indicadores de capacidad después del uso de la herramienta se observa que el
proceso alin muestra variabilidad y se debe seguir trabajando para reducir la variabilidad, pero se
logré mejorar la capacidad del mismo y también se observa que ambos indicadores son similares,
por lo que la media del proceso se encuentra mas centrada que antes de implementar mejoras.

7. Controlar

Finalmente, se documenté el proceso en el marco de los manuales internos del drea, se capacité a
los supervisores en el correcto uso de la herramienta y las mejores practicas encontradas fueron

compartidas con la red de sucursales de la entidad crediticia. Resultado de la implementacidn del
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proyecto, se buscé extender el uso del perfilador hacia la red de sucursales vy, al término del
proyecto, se realizaron distintas capacitaciones a directores divisionales de la red de sucursales con
el objetivo de promover el uso del perfilador en las distintas zonas del pais. Todo lo anterior, se
realizd a través de la utilizacidon de un manual que, con motivo de este trabajo, fue elaborado para

SuU uso.

La comparacion entre los resultados y el estado inicial se pueden observar en la siguiente grafica:

W Promedio final m Promedio inicial

5.9125 6.0875 6.0625 5.9625

5.85

Escala de evaluacién

Ejecutivo CC1 Ejecutivo CC2 Ejecutivo CC3 Ejecutivo CC4 Ejecutivo CC5 Ejecutivo CC6

Figura 35. Comparacion entre el estado inicial y los resultados del uso de la herramienta y

capacitacién. Fuente: Elaboracion propia.

7.1 Beneficios del proyecto
Los beneficios para la entidad financiera al finalizar el proyecto fueron los siguientes:

e Estandarizacion de llamadas entre los ejecutivos del call center.

® Posibilidad de replicar el modelo en sucursales fisicas.

* Mejora en el servicio al cliente para poder incrementar ventas.

e Documentacién tanto de procesos establecidos, como de areas de oportunidad.

® Adopcion de un modelo de evaluacidn continuo para promover la mejora constante.
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8. Conclusiones

Se concluye que el mapeo de procesos, estandarizacién y mejora continua son herramientas
sumamente importantes para la mejora de los procesos dentro de las organizaciones. El tener
procesos ineficientes nos hace tener retrabajos, demoras, procesos inconsistentes y clientes
insatisfechos; de no contar con un proceso eficiente o teniendo procesos inadecuados, el cliente es
afectado porque no se le da un buen servicio o no se le ofrece el mejor precio (Lewis & Vincent,

1990).

En particular para este trabajo es notable la importancia que tiene colocar al cliente en el centro de
los procesos, ya que lo que se busco es que el cliente tuviera la mejor experiencia posible con su
crédito hipotecario. El identificar las causas que ocasionaban un proceso inconsistente fue muy
importante en razén de que permitié enfocar los esfuerzos del presente trabajo en puntos clave,
como lo fueron: Disminuir la variacidn entre llamadas, mejorar contenido, empatia y servicio. Es de
vital importancia trabajar cerca de la gente para mejorar su actitud de servicio, ya que por lo general
siempre existen problemas de comunicacién entre las partes administrativas y operativas, en virtud
de que al inicio de las observaciones del presente trabajo, fue notorio que ambas tenian objetivos
distintos: La parte administrativa no se preocupaba por conocer todas las complicaciones que tienen
los ejecutivos del call center, mientras que la parte operativa carecia de un conocimiento acerca de
las implicaciones de sus actividades en la rentabilidad del negocio. Este proyecto permitié proponer
un acercamiento de ambas partes para lograr acuerdos y trabajar juntos para lograr el mismo
objetivo. Por ello puede llegarse a la conclusidn de que uno de los retos mas grandes que tienen las

organizaciones es, sin duda, mejorar la comunicacién entre sus diversas areas.

El uso de herramientas computacionales es otro recurso muy valioso que permitié a este proyecto
crear un programa informatico novedoso, apto para cumplir con todos los requisitos del banco y
fuera funcional para los ejecutivos, por lo que puede concluirse, ademas, que el conocimiento de

programas informaticos es de significativa utilidad para la estandarizacién de procesos.

Sin duda la ingenieria industrial es una carrera que permite mejorar los procesos en cualquier lugar,
ya que en todos lados existen areas de oportunidad que puede ser mejoradas de manera continua
y ayudan a optimizar la vida de las personas. En este proyecto se tuvo la oportunidad de conocer un

area nueva, de analizar a fondo sus procesos y de crear una solucién que no sdlo mejorara los
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procesos internos del banco, sino que ademas es benéfico para los clientes, ya que ahora reciben
un mejor servicio y pueden obtener su crédito hipotecario de manera mas rapida y amigable. El
proyecto fue también de utilidad para los ejecutivos del call center, debido a que ahora poseen una
herramienta que les permite vender de mejor manera, evitando clientes que no cumplen con
requisitos e incrementando el grado de conversion de sus solicitudes, lo cual es de suma importancia

para mejorar sus resultados.
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