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Introduccion

Actualmente el concepto de mejora continua representa un esfuerzo que debe ser aplicado
por cada area de la organizacion, lo cual lleva a analizar la efectividad de los procesos utiliza-
dos dentro de la empresa de tal manera que si se desea ser mas competitivo estos procesos

deban ser mejorados o corregidos.

La estandarizacion de procesos se ha convertido en una herramienta esencial para muchas
empresas porque ayuda a homogeneizar los procesos y asi poder mejorar el desempefio de

los indicadores. La estandarizacion permite la eliminacién de la variabilidad de los procesos.

Al estandarizar las operaciones se establece la linea base para evaluar y administrar los pro-

cesos Yy valorar su desempefio, lo cual sera el fundamento de las mejoras.

El presente trabajo surgi6é por la necesidad que tuvo la empresa que sirvi6 como caso de es-
tudio por mejorar su proceso de reembolso que es realizado en el area de Administracion de
Cartera. Consecuencia de un proceso estancado, fue el que tenian un inventario de aclaracio-
nes de créditos que llegaba a ser aproximadamente de 1600 quejas (las cuales se fueron
acumulado en un periodo de afio y medio), y el tiempo de entrega para la liberacion del anali-
sis del crédito era de 30 dias.

A partir del andlisis del proceso de reembolso, se podran definir las areas de oportunidad que
tiene la entidad financiera para que pueda desarrollar un mejor desempefio de las cuentas

manejadas y lograr una cartera sana.

La empresa que se tomd como caso de estudio es una entidad financiera, la cual otorga mas
de 40,000 préstamos via ndmina a 26 dependencias del sector publico en mas de 15 estados
de la Republica. Esta empresa financiera tiene relacion continua con algunas dependencias
publicas entre ellas encontramos el Banco de México, Comision Nacional Bancaria y de Valo-
res (CNBV), Comision Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF), Comision Nacional de Siste-
mas de Ahorro para el Retiro (CONSAR), Comision Nacional para la Proteccién y Defensa de
los Usuarios de Servicios Financieros (CONDUSEF) y el Instituto para la Proteccién al Ahorro
Bancario (IPAB).
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Es una entidad financiera 100% mexicana con aproximadamente 10 afios en el mercado na-
cional, y se dedica a proporcionar créditos personales que se descuentan via ndmina princi-
palmente, los cuales tienen un periodo de pago que va desde los seis hasta los sesenta me-
ses; estos créditos estan dirigidos a empleados de dependencias gubernamentales especial-
mente. A partir del 18 de diciembre del 2011 a nivel nacional las sociedades financieras de
objeto multiple no reguladas empezaron a cumplir con las acciones en materia de Prevencion

de Lavado de Dinero y de Financiamiento al Terrorismo.

El capitulo | hace referencia al planteamiento del problema, aqui se describe lo que es un re-
embolso, y se dan detalles del proceso a optimizar.

El capitulo Il, describe la metodologia utilizada en la solucion del problema, se presentan las
herramientas utilizadas.

El capitulo Ill, es el desarrollo de la optimizacion del proceso de reembolso, cuales fueron los
pasos gue se siguieron para alcanzar el objetivo.

Finalmente el capitulo IV abarca los resultados que se obtuvieron al implantar las herramien-
tas de Lean Manufacturing — Six Sigma.

Objetivo

Analizar y optimizar el proceso de reembolso dirigido a los clientes de la entidad financiera
aplicando la estandarizacion de procesos para la disminucién del tiempo de entrega. Se pro-

pone que la disminucién del tiempo de entrega sea de un 50%.
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Capitulo I. Planteamiento de la problematica

.1 Proceso de reembolso

El proceso de reembolso que la entidad financiera maneja hacia sus clientes tiene origen en el
area de Atencion a Clientes, la cual se encarga de generar tickets correspondientes al crédito
gue solicita el cliente, al mismo tiempo que pide al cliente que escanee en el portal electronico
de la organizacion los siguientes documentos: carta aclaratoria, recibos de ndmina con los
descuentos solicitados o si es posible envie todos los recibos de némina que tenga sobre el
crédito; en caso de ser transferencia bancaria la forma que escoja el cliente para que se le re-
grese el dinero debera enviar el estado de cuenta del banco de su eleccién que contenga el
namero de cuenta y la CLABE, si lo que se emite es un cheque con la cantidad a reembolsar,

éste sera enviado a la dependencia correspondiente.

Posterior a que el area de Atencion a Clientes solicita los documentos, envia los tickets al
area de Administracion de Cartera (ADC) donde los distribuyen dependiendo del ejecutivo que
lleve la zona, para que se realicen los analisis de los préstamos de los clientes y consideren

si procede o si sOlo se aclara al cliente la razon del descuento generado.

Para la organizacion, un reembolso debe contener los siguientes documentos®: la portada de
devolucién en donde se indica el monto a regresar y el periodo que corresponde y el andlisis
del historial del crédito solicitado por el cliente (Figura 1.1).

Este analisis es enviado al supervisor del area, quien se encarga de determinar si pasa o0 no a
la direccidén de finanzas para su aprobacion final y liberacién del cheque o transferencia ban-

caria.

Para ello, en el proceso administrativo del area de Administracién de Cartera se utilizan distin-
tos software para crear y analizar un reembolso, como son: Oracle, Siebel, Argos, y Excel. Las
soluciones de Oracle para el sector financiero fueron implementadas en la organizacion para

mejorar su proceso Yy habilitarlo para obtener oportunidad de cartera y calidad en su cuenta de

! Documentos solicitados al tercer bimestre del afio 2013



FI - UNAM

creditos a empleados del sector publico. Asi, la empresa financiera establecié un modelo Uni-
Co que estandariz6 sus servicios y agilizd, quedando ciento veinte mil operaciones, a través
de sus cuatrocientos promotores de la fuerza de ventas. La implantacion de estas aplicacio-
nes de Oracle implicé la automatizacion de cuatro procesos vitales para la entidad financiera:
finanzas, ndminas, origen de los créditos y administracion de la cartera. Los resultados visi-
bles: facil y mayor generacion de créditos, administracion personalizada de la cobranza, sis-
tema de origen en linea, creacion de nuevos productos, mayor competitividad en el mercado y

principalmente mejor servicio al cliente.

Este software de Oracle, brinda informacion sobre el historial de crédito de los clientes, es de-
cir, determina mediante la informacion cargada al sistema, el estado de los préstamos, por
ejemplo, si estan activos, terminados, si los clientes hicieron algun finiquito, alguna cancela-

cién o pago anticipado.

CUENTA PAGO DE LA DEPENDENCIA EN CUENTA RECEPTORA CREDIFIEL |
NUM COBRANZA FECHA MONTO ana CUENTA DEPENDENCIA
RECEPTORA
NOMBRE COMPLETO DF GOBIERNO STC METRO
NUM CUENTAS
RFC

CLAVE DAP

NUEVO DAP

PAGO DE PERIODO
NUMERO DE PAGOS

FECHA DE COBRO DEL DAP
MONTO CAPITAL

MONTO PAGARE

QNA DE ALTA

QNA DE BAJA
REEMBOLSOS ANTERIORES
PAGOS EXJ

TOTAL PAGADO

SALDO TOTAL

OBSERVACIONES
ANO/QNAS BNP-38588-CRE | BNP-57538-CRE | BNP-096594-CRE Total Pagado
200910 761.6 761.60
201002 764.61 469.31 1,233.92 | REEMBOLSO
201003 764.61 469.31 1,233.92 MONTO ARNO/QNAS
201004 764.61 469.31 1,233.92
201005 764.61 469.31 306.80 1,540.72
201006 764.61 469.31 306.80 1,540.72
201007 764.61 469.31 306.80 1,540.72
201008 764.61 469.31 306.80 1,540.72 0.00
201317 -
LA. 16,597.19 2,209.74 10,804.45
OBSERVACIONES |
LA.
29/10/2010 10,804.45 98660015979
29/10/2010 16,597.19 98660185749
22/11/2011 2,200.74 98660209317

ELABORO GERENTE EXTRAJUDICIAL
ISAAC ORTEGA CESAR CEJA ALVARO MINCE

Figura 1.1 Formato para el analisis del crédito
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I.2  Descripcion de la problematica del proceso de reembolso en la entidad

financiera

El area de Administracion de Cartera ha sido la encargada, desde el segundo semestre del
2012, de la elaboracién de los analisis de los reembolsos solicitados por parte de los clientes y
de la CONDUSEF.

En esta area se lleva un registro de todos los reembolsos solicitados, este registro contiene la

siguiente informacion (Figura 1.2):

SOCIO MONTO_PAGARE Primera Fecha
DEPENDENCIA MONTO_PRESTADO lima Fecha

EADC FECHA_ULTIMO_PAGO DATO (1)

CONVENIO FECHA_ AUTORIZADO Total de pagos

TASA FECHA_COBRADO DATO (2)

FOLIO SOLICITUD FECHA INICIO PAGO Liquidacién Anticipada
DAP FECHA INICIO REAL DE PAGO |Saldo despues de liquidacion
NOMBRE FECHA FIN DE PAGO Datos de aclaracion
RFC FECHA FIN REAL DE PAGO Dictamen
DESCUENTO TOTAL PAGADO DATO (3)

PLAZO DESGLOSE DE QNAS Reembolsos realizados

Figura 1.2 Informacion de clientes

Ahora bien, la problematica del andlisis del reembolso en el departamento de administracion
de cartera tiene dos vertientes, es decir, la problemética que representa para el supervisor del
areay la otra para los ejecutivos de cuenta.

De acuerdo al supervisor del area, el problema se centra en el tiempo que invierte diariamente
cada ejecutivo al analizar el historial del cliente y poder llegar a una conclusion sobre dicho

reembolso.

Por otro lado esta el tiempo estimado por el supervisor para que un ejecutivo lleve a cabo el

andlisis de un reembolso, el cual es de 20 minutos maximo.?

Sin embargo, para los ejecutivos de administracion de cartera el problema se centra en la de-

ficiente capacitacion que recibieron para la realizacion del analisis de los reembolsos, ya que

2 Tiempo proporcionado por el supervisor del area al inicio del proyecto, mayo 2013.
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el 75% de ellos son de nuevo ingreso (la antigiiedad méxima es de dos meses)?, lo cual los

lleva a que tengan poca familiarizacién con el proceso y en consecuencia falta de préactica.

También para los ejecutivos la informacion de los créditos de los clientes de todas las depen-

dencias no tiene un adecuado acomodo, ya que la busqueda resulta dificil y cero eficaz.

Pero no solo lo anterior genera conflictos para el supervisor, los reportes de los analisis del
crédito son totalmente diferentes, cada ejecutivo entrega la informacion que considera ade-

cuada.

A partir de estos datos es que se buscoé la mejor opcion para reducir el tiempo de entrega al

cliente. En los capitulos posteriores se describira cada paso del proceso de mejora.

3 Antigliedad establecida al momento de iniciar el proyecto
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Capitulo II. Marco teorico

Actualmente cualquier producto o servicio tiene la necesidad de ser mejorado para que el
cliente final siga interesado en adquirir productos y/o servicios de la marca en cuestion. Por lo
anterior las empresas han adoptado varias metodologias de mejora continua, entre las mas
destacadas se encuentran Kanban, Just in time, estandarizacion del proceso, SMED, Poka

Yoke, Kaizen, Mapeo de procesos, Diagrama de Ishikawa, entre muchas otras.

Al utilizar estas herramientas se asegura un mejor aprovechamiento de los recursos humanos

y de los materiales involucrados.

En este capitulo se hara una descripcién puntual de la teoria que se aplicé al proceso de re-

embolso, y que, de igual forma, el area de Administracion de Cartera tuvo que adoptar.

Las herramientas que usa la Ingenieria Industrial para la simplificacion del trabajo y la medi-

cion del mismo pueden alcanzar las siguientes ventajas:

e Hacer mas facil el trabajo de ensefianza y aprendizaje

¢ Reducir el grado de habilidad necesaria

e Reducir el tiempo de ejecucién del trabajo

¢ Reducir la fatiga

e Lograr que los trabajos sean lo mas facil de ejecutar

e Aumentar la eficiencia

e Realizar més produccién en menos tiempo

¢ Reducir la mano de obra innecesaria

e Ordenar las areas de trabajo

e Eliminar desperdicios

e Simplificar y estandarizar los flujos de operacion

e Mejorar la calidad del servicio

e Establecer indicadores de resultados(calidad del producto y satisfaccion del cliente)
¢ Identificar al responsable de cada proceso o subproceso

¢ |dentificar oportunidades de mejoras en forma continua

10
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Gracias a las ventajas anteriormente mencionadas se busca que la gente de la organizacion
tome consciencia de lo importante que es realizar adecuadamente los procesos, a fin de obte-

ner los mejores resultados posibles.

II.1 Introduccion a Lean Manufacturing

Lean Manufacturing es una metodologia de mejora continua que se enfoca en reducir los des-
perdidicos y la variacion del producto, ya sea desde la produccion, servicio o un proceso de
disefio. Lean Manufacturing hace referencia a maximizar el valor del cliente y minimizar el
desperdicio, creando mas valor agregado para el cliente y menos desperdicios durante el pro-

Ceso.

La historia de Lean Manufacturing esta vinculada con la historia de la empresa Toyota. Impul-
sado por su padre, Kiichiro Toyoda emprendié un viaje a los Estados Unidos de América,
donde estudio los procesos de la planta automotriz de Ford, pero quedé profundamente im-
presionado por el sistema de reemplazo de los productos en los anaqueles de los inventarios
de los supermercados americanos, derivado de esto fue donde comenzé a desarrollar otro de
los grandes principios de la filosofia Lean Manufacturing, el Just In Time inspirado en la firma
en la que los productos en los supermercados eran puestos a disposicion de los clientes tan

pronto como el ultimo de ellos tomaba el producto del estante en cuestion.

Al volver a Japon, Kiichiro y su padre fundaron la Toyota Motor Company, tiempo después su
primo Eiji Toyoda se hizo cargo de la empresa debido a conflictos posteriores a la Segunda

Guerra Mundial.

Eiji Toyoda volvié a estudiar los procesos de las plantas de Ford y de General Motors para
buscar una forma de aumentar el nivel de produccion de Toyota de una forma eficiente, debi-

do a que en Japon se encontraba la siguiente situacion:

e Un mercado pequefio (a comparacion de la demanda del mercado americano y otros
paises) que demandaba diversos tipos de vehiculos — para trabajar granjas, autos de

lujo para el gobierno, camiones grandes para transportar mercancias, etc.

11
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e Restricciones laborales que favorecian a los sindicatos como una forma de defender el
empleo en la posguerra, donde uno de los logros del sindicato fue el empleo vitalicio.

e Falta de capital en el pais, lo que impedia a Japén efectuar compras masivas y de alta
tecnologia.

e Las empresas automotrices de otros paises presionaban para entrar a Japén y contra-

rrestar de esta forma las exportaciones japonesas.

Toyoda esperaba impresionarse por General Motors y Ford, sin embargo se dio cuenta de que
existian muchas areas de oportunidad dentro de sus plantas, ya que los procesos eran tarda-
dos, aumentaban innecesariamente su nivel de inventario y la cadena de produccion tenia

demasiados desperdicios que no agregaban valor al producto.

Al volver, Eiji Toyoda le encargd a su jefe de planta Taiichi Ohno la tarea de establecer una
linea de produccion que fuera competitiva con las grandes empresas norteamericanas. Para
ello Ohno estudié las herramientas propuestas por americanos tales como Henry Ford y su
linea de montaje en movimiento, y W. Edwards Deming quién sostenia que en un negocio
siempre se deben exceder los requerimientos de los clientes. Asi mismo, Ohno retomo el ciclo
de Deming consistente en el ciclo de palnear, hacer, verificar y actuar, lo cual permitié el Kai-
zen de Toyota, herramienta que les permite hacer mejoras incrementales alcanzando el obje-

tivo de eliminar todo el desperdicio que agregue un costo sin afiadir valor.

Al poco tiempo, Ohno se percatd de que su sistema funcionaba y lo empezaba a demostrar en
los numeros de Toyota, asi durante la década de los afios 60’s, Ohno comenz6 a impartir es-
tas practicas en los proveedores y contratistas de Toyota, convirtiendo el sistema de produc-

cion de Toyota en un auténtico éxito empresarial.

De esta situacion es que nace el Sistema de Produccion Toyota, (mencionado en adelante
como TPS = Toyota Production System) sistema que busca el mejor aprovechamiento de to-
dos los recursos de la empresa a traves de técnicas de estudio del trabajo desarrolladas en
afios anteriores, técnicas desarrolladas por Toyota, la filosofia de mejora continua, la gestién
del personal y los proveedores, asi como formas distintas a las acostumbradas de organizar

los equipos de trabajo en todos los niveles.

12
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En conclusion el TPS vy el sistema de las automotrices japonesas similares al Sistema Toyota,
tenian mayor posibilidad de competir en un mercado global, donde se requeria un mayor en-
foque al cliente, que es por donde comienza la comprension de la metodologia Lean, por lo
que si se deseaba competir contra ellas, habria que cambiar la forma en que operaban las
empresas conocidas como de produccion en masa. Esa mejora vendria dada a partir de la

adopcion de las técnicas y principios a lo que actualmente llamamos Lean Manufacturing.

El sistema de Lean Manufacturing se ha definido como una filosofia de excelencia de manu-
factura, basada en:

e La eliminacion planeada de todo tipo de desperdicio
e Mejora continua: Kaizen

e La mejora basada en la productividad y calidad

e Reduccion de defectos

e Reduccion de costos

e Mejora de la productividad

e Reduccion del tiempo del ciclo

e Cambio de cultura

e Desarrollo de productos y servicios

La variacion, es cualquier diferencia cuantificable entre las medidas individuales y la desvia-
cion estandar se define como una forma estadistica de describir cuanta variacién existe en un

conjunto de datos en un proceso.
Metodologia DMAMC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar)

e Definir.- Se deben definir los parametros del proyecto a mejorar dentro del departamen-
to involucrado. Se necesita analizar el alcance del proyecto y comprender desde el
principio lo que se quiere conseguir, esto lograra que se examinen las herramientas y el
personal necesario para lograr los objetivos.

e Medir.- Se toman datos para validar y cuantificar el problema o la oportunidad. Se co-
mienza obteniendo los datos y los nUmeros que puedan darnos la clave para identificar

las causas de los problemas. Esta etapa puede alertar de cualquier discrepancia dentro

13
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de las tolerancias definidas para que se pueda corregir al inicio del proyecto. También
se puede validar que lo que se esta haciendo es creible, dados los valores de precision
y repetibilidad. Se deben identificar los pocos factores vitales que afectan a la calidad
final del producto, esto permitira concentrar los esfuerzos y los recursos. Es recomen-
dable que en este paso se obtenga el valor de Sigma del proceso a mejorar para que
después de la implementacion se tenga una referencia del avance.

Analizar.- Este paso define por que se generan los defectos y plantea multiples razones
causantes de éstos. Algunas categorias de causas comunes a explorar son las siguien-
tes: métodos, maquinas, materiales, medidas, medios ambientales y personas. En la
fase de analizar, se investiga realmente que pocos factores vitales estan influyendo el
resultado de un determinado proceso, eliminando los muchos triviales para revelar los
pocos significativos.

Mejorar.- La etapa de mejorar permite planificar y lograr resultados, se corroboran las
variables clave y se cuantifican los efectos de éstas en los resultados criticos para la
calidad, como resultado se podré identificar el maximo margen aceptable para cada va-
riable. Se deber& continuar con la toma de datos para darle seguimiento y verificar el
impacto de la solucion.

Controlar.- Monitorear y mantener en control al proceso, una vez que el proceso es
Optimo, se debera buscar mejores condiciones de operacion, que conduzcan a un me-
jor desempefio del proceso. El principal objetivo de la etapa de controlar es evitar el
efecto de regresar a las viejos habitos y procesos, en esta fase se siguen documentan-
do y controlando los proceso por medio de métricas estadisticas para evaluar su capa-

cidad a lo largo del tiempo.

Principios Lean Manufacturing

« Definir el valor para los clientes (eliminar desperdicios). El cliente paga por las cosas que

cree que tienen valor y no por la ineficiencia de una organizacion. Las actividades de valor

son aquellas que el cliente esta dispuesto a pagar por ellas. Todas las otras son desperdi-
cios (MUDA).
« ldentificar el mapa de la cadena de valor (VSM) para cada producto/servicio. La secuencia

de actividades que permite responder a una necesidad del cliente representa un flujo de va-

14
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lor. Creando un "mapa" de la corriente de valor, es posible identificar aquellas actividades
gue no agregan valor, desde el punto de vista del cliente, a fin de poder eliminarlas.

o Favorecer el flujo (sin interrupcién). Debemos lograr un movimiento continuo del produc-
to/servicio a través de la corriente de valor. Por ello, tenemos que reducir los tiempos de
demora en el flujo de valor quitando los obstaculos en el proceso.

o Dejar que los clientes tiren la produccion (sistema PULL). La aplicacion del Flujo y del Pull
generan una respuesta mas rapida y exacta con un menor esfuerzo y menores desperdi-
cios. Permite producir solo lo que el cliente pide y evita la generacion de un stock innecesa-
rio.

o Perseguir la perfeccion (mejora continua). Hay que seguir trabajando constantemente para
conseguir unos ciclos de produccion mas cortos, obtener la produccién ideal (calidad y can-
tidad) y focalizar los esfuerzos en el valor para el cliente.

II.3 Herramientas utilizadas en Lean Manufacturing

En la metodologia Lean Manufacturing se engloban muchas herramientas de calidad.

o Andlisis de valor de los procesos (Mapeo e identificacion de desperdicios)

e Indicadores (OEE, Lead time, WIP, Takt Time...)

« Mapa de la cadena de valor (Value Stream Mapping, Mapeo de procesos...)
« Busqueda del flujo continuo (Gestion de las colas,...)

o Sistema "PULL" arrastre

o Desarrollos KANBAN y sistemas de "supermercado”

o Poka Yoke, diagrama de flujo, etc.

I1.4 Mapeo de procesos

El mapeo de procesos es una representacion grafica que nos ayuda a visualizar todos los
procesos que existen en una empresa y su interrelacion entre ellos. ¢Qué es un proceso? Es
una serie sistematica de acciones dirigidas a lograr una meta. Es una secuencia de activida-
des, tareas o pasos, que transforman una entrada en una salida. Un proceso de trabajo agre-

ga valor a las entradas transformandolas, o bien, usando entradas para producir algo nuevo,

15
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por ejemplo: en una fabrica de muebles podriamos identificar un area responsable de la com-
pra de la madera, una del disefio de los muebles, una del corte y armado de los muebles, una
de pintura y detallado y otra de ventas y servicio al cliente, todas estas areas deben interac-
tuar como cliente y/o proveedores, coordinandose para la entrega final de los productos
(muebles), es claro que si alguna de ellas no realiza adecuadamente su funcion, afectara el
desempeiio del siguiente proceso o subproceso y, como consecuencia, el desempefio global

de la fabrica.

¢, Qué es estandarizar un proceso? Adquirir control de las variables (contribuciones clave) que
lo afectan para obtener un resultado preciso y sobre todo asegurar la calidad de la entrega de
los productos y/o servicios al siguiente proceso o subproceso, en la estandarizacién es nece-
sario diagramar (mapear) y documentar en texto la mejor manera conocida de realizar el pro-

Ceso.

Es de gran importancia entender y cumplir que primero se deben estandarizar los procesos y
después medir los factores clave de los mismos. Con el resultado de dicha medicion y las
nuevas propuestas de mejora (muchas de las cuales surgen durante el proceso de estandari-
zacion), se generan nuevos procesos estandares, todo esto a través de un proceso de mejora

continua (Figura 2.1).
Puntos clave para identificar qué procesos requieren de atencion:

e Como iniciativa de algun plan dentro de la organizacion, se determina que cierto proce-
SO requiere mejoras

e Cualquier proceso nuevo

e Procesos donde exista insatisfaccion de clientes externos y/o internos

e Todos los procesos que de algun modo estén relacionados a la seguridad del personal
0 a cuestiones ambientales

e Procesos que no han sufrido algin cambio en mucho tiempo

e Cuando alguna certificacion, ley o reglamento requiere que un proceso sea estandari-

zado o documentado
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e Cuando se reciben quejas constantes, devoluciones, trabajos que requieren hacerse
mas de una vez, fechas no cumplidas, moral baja, rotacion de personal, baja producti-

vidad o malos resultados en auditorias, entre otro tipo de problemas

Caracteristicas fundamentales de los procesh

Preguntas iniciales que se deben responder: - A través del tiempo tienden hacia el comfort mas
gue hacia la competitividad

- Todas las personas trabajan dentro de un proceso
y debe haber un responsable para cada uno de ellos

- Existe una gran variabilidad en la aplicacién de los
elementos de los procesos

- La falta de estandares de trabajo llevan a la
confusion y generan variabilidad, al reducir ésta se
mejoran los resultados

- ¢qué hace el proceso actualmente?
- ¢, qué se supone que debe producir o realizar?

- ¢cémo esta relacionado el proceso con las
necesidades del cliente?

- ¢cual es la mejor manera conocida al dia de hoy
para realizar dicho proceso?

r

Mapeo de
Procesos

J

: Areas donde comlnmente se generan problemas
Para entender el proceso es recomendable: en 10s procesos:

N ) Pe§cr|b|r el proceso - Falta de entendimineto del proceso, tanto a nivel
- Identificar los principales resultados o productos del administrativo como operativo

proceso Yy sus respectivos clientes (las necesidades | o .
y preocupaciones de los clientes) Poco conocimiento %% Ié\lisegttagseadades y deseos de

- Identificar las %rénglepglsﬁg pne;ees;c:%%es del proceso - Falta de mediciones de control de procesos en
q P puntos clave

\ - Describir un proceso estandar - Mala comunicacioén entre las areas j

Figura 2.1 Mapeo de procesos

El mapeo es util para determinar las entradas y las salidas considerando éstas como los re-
quisitos a satisfacer para poder desarrollar el proceso o procedimiento bajo condiciones donde

se pueda lograr el propdsito de dicho procedimiento o proceso.

Antes de realizar el mapa de procesos habra que identificar todos los procesos. Los pasos pa-

ra hacer un mapa de procesos son los siguientes:
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e Identificar a los involucrados. Clientes, proveedores y otras organizaciones de su en-
torno

e Identificar la linea operativa. La linea operativa de nuestra organizacion esta formada
por la secuencia encadenada de procesos que llevamos a cabo para realizar nuestro
producto

¢ Afadir los procesos de soporte a la linea operativa y los de Direccion. Direccion, mejo-
ra continua, estrategia, etc

e Afadir los procesos que afectan a todo el sistema
I.5 Lluvia de ideas

Una de las técnicas de creatividad mas usadas y bastante efectiva es el Brainstorming, o tor-
menta de ideas y sus diferentes variantes. Esta técnica es recomendable en muchos casos y
puede combinarse con muchas otras. Comenz6 en el ambito de las empresas, aplicandose a
temas tan variados como la productividad, la necesidad de encontrar nuevas ideas y solucio-
nes para los productos del mercado, encontrar nuevos méetodos que desarrollen el pensa-
miento creativo a todos los niveles. Se elige un tema, se establece un tiempo y se escriben

frases o palabras relacionadas con el tema que se desea solucionar.

La lluvia de ideas es una técnica de creatividad en grupo. Los miembros del grupo aportan,
durante un tiempo previamente establecido, el mayor nimero de ideas posibles sobre un tema
o problema determinado. Interesa, en primer lugar, la cantidad de ideas; conviene que las
aportaciones sean breves, que nadie juzgue ninguna, que se elimine cualquier critica 0 auto-

critica y que no se produzcan discusiones ni explicaciones.

El Brainstorming, como hemos dicho, es una técnica de creatividad, y como tal su objetivo
fundamental es idear una solucion a un determinado problema, o mejorar las soluciones exis-
tentes.

Los supuestos tedricos en los que se basa el Brainstorming, y que lo hacen diferente de otros

métodos de creatividad existentes son:

e Aplazar las criticas y los juicios, se ha de crear un ambiente de trabajo en el que nadie

se sienta amenazado (habitualmente en una reunion para la resolucién de problemas,
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muchas ideas tal vez aprovechables mueren precozmente ante una observacion "jui-
ciosa" sobre su inutilidad)

e Las mejores ideas aparecen tarde en el periodo de produccion de ideas (de ese modo
se impide que las ideas generen, por analogia, mas ideas, y ademas se inhibe la crea-
tividad de los participantes)

e La produccion de ideas en grupo puede ser mas efectiva que la individual (en un
brainstorming se busca tacticamente la cantidad sin pretensiones de calidad y se valora

la originalidad)

Cualquier persona del grupo puede aportar cualquier idea de cualquier indole, la que crea
conveniente para el caso tratado. Un andlisis explota estratégicamente la validez cualitativa de
lo producido con esta técnica. En la sesion se debe aportar una idea por ronda. Por lo cual, se

debe ser claro en lo que se expone.

I1.6 Diagrama Causa - Efecto

Este diagrama es conocido como Diagrama de Ishikawa, de Causa — Efecto o Diagrama espi-
na de pescado, debido a que muestra las relaciones de causalidad. Es una de las diversas
herramientas surgidas a lo largo del siglo XX en &mbitos de la industria, para facilitar el anali-
sis de problemas y sus soluciones en esferas como lo son: calidad de los procesos, los pro-
ductos y servicios. Fue concebido por el licenciado en quimica japonés Dr. Kaoru Ishikawa en

el ano 1943. Posteriormente se enfoco a la solucién de servicios.

El diagrama Causa — Efecto es una representacion grafica que muestra la relacién cualitativa
e hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a un efecto o fenémeno determina-
do.
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Causa Efecto

[ Hombre ][ Maquina ][ Entorno ]

A\ b

Pl

Problema

Subcausa

Causa principal

[ Material ][ Metodo ][ Medida ]

Figura 2.2 Diagrama Causa — Efecto
El proceso para la construccion del diagrama de Causa — Efecto es el siguiente:

e Definir, sencilla y brevemente, el efecto o fenbmeno cuyas causas han de ser identifi-
cadas

e Colocar el efecto dentro de un rectangulo a la derecha de la superficie de escritura y
dibujar una flecha apuntando hacia el efecto

e I|dentificar las posibles causas que contribuyen al efecto o fenbmeno de estudio aten-
diendo a las caracteristicas y particularidades del grupo de trabajo y a las del problema
analizado

e I|dentificar las causas principales e incluirlas en el diagrama

e Afadir causas para cada rama principal (este proceso continla hasta que cada rama
alcanza una causa raiz. Causa raiz es aquella que es causa del efecto que estamos
analizando y es controlable directamente)

e Comprobar la validez l6gica de cada cadena causal

e Conclusion y resultados
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II.7 Diagrama de Pareto

Esta herramienta es utilizada de manera especifica para identificar categorias de mayor ocu-
rrencia para enfocarse en incidencias precisas. Es una gréafica para organizar datos de forma
gue éstos queden en orden descendente, de izquierda a derecha y separados por barras.

Permite asignar un orden de prioridades.

El diagrama permite mostrar graficamente el principio de Pareto (pocos vitales, muchos trivia-
les), es decir, que hay muchos problemas sin importancia frente a unos pocos muy importan-
tes. Mediante la grafica colocamos los "pocos que son vitales" a la izquierda y los "muchos

triviales" a la derecha.

Diagrama de Pareto

100 - 100
gﬂ e =
E 80 - - 80 E
= =
2 60 - + 60 3
= <<
250 s
i w
E, 40 + T4 F
=3
E 30 + 25 20 S
w 20 -+ 20 &

10
0 f . 5 . B D 0
Materiales Medios Manode Metodos Medio Varios
Obra Ambiente

Causas de No Disponibilidad
Figura 2.3 Diagrama de Pareto

El principal uso que tiene elaborar este tipo de diagrama es para establecer un orden de prio-
ridades en la toma de decisiones dentro de una organizacién, evaluar todas las fallas, saber si

se pueden resolver o mejor evitarla.
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II.8 Los 7 desperdicios

En la metodologia Lean se llama desperdicio a toda actividad que utiliza recursos de la orga-

nizacién pero no agrega valor al producto y/o servicio.*

Toyota identifico 7 categorias de actividades que no agregan valor al producto, es decir, son
actividades por las que el cliente no pagaria. Sin embargo a lo largo del tiempo se ha conclui-
do que los principales desperdicios son: defectos, sobreproduccion, tiempos de espera, tras-
porte, inventario, movimientos innecesarios, re trabajos (procesamiento incorrecto) e inspec-

ciones.

e Defectos: cada vez que aparecen imperfecciones, se incurre en costos adicionales re-
elaboracién de la parte, reprogramacion de produccion, etc. Los defectos en la practica
a veces puede duplicar el costo de un solo producto. Esto no debe ser transmitido al
consumidor y debe ser tomado como una pérdida

e Sobreproduccién: la sobreproduccion se genera cuando existe mas producto de lo que
se requiere en ese momento por sus clientes. Una practica comun que conduce a esta
MUDA es la produccion de grandes lotes. La sobreproduccion es considerada la peor
MUDA porgue oculta y / o genera todos los demas. La sobreproduccién conduce a ex-
ceso de inventario, el cual requiere del gasto de los recursos de espacio de almacena-
miento y conservacion, actividades que no benefician a los clientes

e Espera: siempre que los bienes no se encuentran en el transporte o en tramite, estan
esperando. En los procesos tradicionales es una gran parte de la vida de un producto
individual que se gasta en espera de ser trabajado

e Transporte: cada vez que un producto es movido, tiene el riesgo de ser dafiado, perdi-
do, tener retraso, etc. Ademas de ser un costo de no valor afiadido, la transportacion no
transforma al producto que el cliente esta dispuesto a pagar

e Inventario: ya sea en forma de materias primas, productos en proceso o también cono-
cido como WIP, o productos terminados, representa un desembolso de capital que aun
no ha producido un ingreso, ya sea por el productor o para el consumidor. Cualquiera

* Womack J. & Jones D. “Lean Thinking: banish waste and create wealth in your corporation”, 1996 pag.15
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de estos tres elementos no estan activamente procesados para afiadir valor por lo que
es desperdicio

e Movimiento: en contraste con el transporte, que se refiere al dafio en los productos y
los costos de transaccion asociados con el movimiento de ellos, el movimiento se refie-
re a los dafios que ocasiona el proceso de produccion de la entidad que crea el produc-
to, ya sea a través del tiempo (desgaste de los equipos y las lesiones por esfuerzo re-
petitivo para los trabajadores) o durante eventos discretos (accidentes dafios al equipo
y / o lesionar a los trabajadores)

e Retrabajos: se refiere a cada vez que se realiza mas trabajo en una pieza de lo reque-
rido por el cliente.

e Inspecciones

I.9 Poka Yoke

Es una herramienta que busca la eliminacion del error, y el ahorro en tiempo y recursos
economicos que cualquier error implica. Literalmente su traducciéon al espanol consiste en “a

prueba de errores”.

El sistema Poka-Yoke garantiza la seguridad para los operadores o trabajadores, en primer
lugar también para el cuidado y un buen mantenimiento de la maquinaria, asi como los proce-
sos industriales y la calidad del producto final. De esta manera se previenen todo tipo de acci-
dentes desde menores a mayores los cuales amenazan la integridad de los trabajadores, asi
como para evitar un dafio mayor a las instalaciones de la empresa. Muchas veces un Poka-
Yoke consiste en el disefio de dispositivos, los cuales permiten evitar cometer errores. Este
sistema fue propuesto por el ingeniero Shigeo Shingo en la década de 1960, en el sistema de
produccion de la empresa japonesa Toyota. Sin duda alguna los Poka-Yokes ya existian des-
de hace mucho tiempo, puesto que muchas veces obedecen a la solucion de problemas
practicos, ahora son enfocados al problema de calidad y de normas de seguridad en una em-
presa, aunque se trata de un enfoque muy general que puede ser aplicado en hogares, escue-

las, etc.
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Shigeo Shingo afirmaba que la causa principal de los errores se debia a las fallas que comet-
ian los trabajadores, puesto que esto generaba defectos en las piezas fabricadas, y que estas
generalmente no tenian arreglo alguno, por ello la importancia de corregir estos errores y cre-
ar un sistema donde no se pudieran formar los errores y asi poder asegurar la calidad en las

futuras piezas fabricadas.

Con base en lo anterior se generaron dos principales rubros para poder clasificar y corregir

errores.

e Imposibilitar de algan modo el error humano.- Se trata de asegurar una sola manera de
hacer las cosas sin la posibilidad de llevarla a cabo de otra manera distinta, por ejemplo
el puerto USB (Universal Serial Bus) empleado en los cargadores de celulares, los dis-
positivos que contengan dicho puerto s6lo pueden ser conectados de una manera a la
corriente, de lo contrario no se podria conectar el dispositivo

e Resaltar el error cometido de tal manera que sea obvio para el que lo ha cometido.- Es-
to se refiere a hacer evidente el error cometido por el trabajador, muchas veces se bus-
ca que no se lleve a cabo un proceso 0 una operacion unitaria puesto que dicho error

ocasiona una mala calidad

Se trata de un sistema sencillo y simple. Se hace un especial énfasis en realizar actividades
obvias en las cuales se detectan errores 0 se evita que se cometan. El objetivo final es con-
cretar un proceso o terminar un producto sin la posibilidad que exista un defecto en la calidad,
asi como el cuidado de la seguridad del o los operadores. Para tener éxito en la reduccion de
defectos, debemos entender que éstos son generados por el trabajo, y que toda inspeccion

puede descubrir los defectos. Los tipos de inspeccién son:

e Inspeccion de criterio: es usada principalmente para descubrir defectos. Se trata basi-
camente de ver el funcionamiento del proceso e identificar los errores cometidos en la
ejecucion del mismo, de esta manera se puede determinar facilmente el error

e Inspeccion Informativa: inspeccion para obtener datos y tomar acciones correctivas. Es
un poco mas complejo puesto que aqui el error no es tan evidente, generalmente se
trata de problemas muy especificos, que tienen que ver con los disefios de las maqui-

nas, la calidad de la materia prima, entre otros
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Defectos vs errores

El primer paso para evitar todo tipo de desperfectos es precisamente distinguir entre lo que es
un error y un defecto. Defecto: es la carencia o falta de las cualidades propias y naturales de
un producto. No es la sola carencia de una cualidad o perfeccion o el grado limitado de pose-
erla. Error: inexactitud o equivocacion al llevar a cabo un proceso industrial. En general se
puede entender la diferencia de la siguiente manera: los defectos son los resultados de un

proceso y los errores son las causas de los resultados de llevar a cabo un proceso.
Tipos de errores causados por el factor humano en las operaciones

Los tipos de errores surgen de una falta de comunicacién, una mala capacitacién de parte de
los instructores, descuidos de los trabajadores, falta de experiencia, malas condiciones de tra-
bajo, maquinaria en mal estado, entre muchas otras razones. Los errores mas comunes pue-

den ser:

e Entendimiento incorrecto o inadecuado

e Olvido del trabajador

e Falta de identificacién del proceso

e Falta de experiencia del individuo

e Errores a proposito, por ignorar procedimientos, reglas, etc.

e Falta de documentacién en procedimientos o estandares operacionales o de sistema

e Falta de conocimiento o capacitacion del trabajador con la operacion
Tipos de defectos causados por el factor humano en las operaciones

Existen una serie de errores cometidos durante los procesos que se reflejan como defectos en
el producto, y los cuales no son deseables, como por ejemplo: proceso omitido, procesos de-
fectuosos, montaje de piezas defectuosas, piezas omitidas, proceso equivocado, operacion

defectuosa, herramientas mal preparadas o inadecuadas, etc.

Los errores y defectos retrasan la produccion de una empresa, la importancia radica en poder
implantar un sistema en el cual no se afecte la operatividad de los procesos y al mismo tiempo

se asegure la calidad.
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Actualmente el sistema Poka Yoke suele consistir en dos pasos, el primero de ellos es el sis-
tema de deteccion, en el cual dependera de la caracteristica a controlar y en funcién de la cual

se clasifican las fallas.

El segundo sistema reside en una alarma visual o sonora, la cual avisa al trabajador que se

produjo un error y debe corregirlo.

Existen tres funciones béasicas para el sistema Poka Yoke: parar, controlar y alertar. (Figura
2.4)

Poka Yoke Prevenciodn Deteccidn
E1l proceso se para Se para el proceso
cuando predice el después de que el
Parar defecto error ya ocurrio

El defecto no puede
La ocurrencia del error pasar a la siguiente

Controlar es imposible operacion
Alarmas - Senalizacion Alarmas - Senalizacion
de que un defecto va a de que un defecto ha
Alertar ocurrir ocurrido

Figura 2.4 Funcién basica del Poka Yoke

I1.10 Estandarizacion de procesos

La definicion del término estandarizacién se conoce como al proceso mediante el cual se rea-
liza una actividad de manera estandard o previamente establecida. Un estandar es un para-

metro mas 0 menos esperable para ciertas circunstancias o espacios.

Estandarizar los procesos principales de cualquier empresa logra un comportamiento estable,

el cual genera productos y servicios con calidad homogénea y reduce costos de operacion.

La estandarizacion es vital. Un proceso que mantiene las mismas condiciones produce los
mismos resultados. Por tanto, si se desea obtener resultados consistentes es necesario es-

tandarizar las condiciones de trabajo incluyendo:

26



FI - UNAM

e Materiales, maquinaria, equipo
e Meétodos y procedimientos de trabajo

e Conocimiento y habilidad de la gente
Aspectos clave en la estandarizacion efectiva:

e Los miembros del proceso participan en la estandarizacion
e El personal involucrado recibe capacitacion en el estandar

e El estandar definido representa la forma mas facil, segura y mejor de hacer un trabajo

Deben tenerse en cuenta los puntos de vista de todos los involucrados y cuestionar la necesi-
dad de cada una de las actividades. La idea es elevar la eficiencia del proceso, eliminando to-
das las actividades innecesarias, y buscar la secuencia mas logica, con el fin de mantener la

tarea lo mas sencilla posible, siempre y cuando se asegure el cumplimiento del objetivo.

La estandarizacion puede dividirse basicamente en la estandarizacion de las cosas y en la es-
tandarizacion del trabajo. La estandarizacion de las cosas se refiere a que los objetos deben
ser iguales, y es indispensable en muchos aspectos de la vida cotidiana para ser mas eficien-

tes. Para estandarizar el trabajo tenemos herramientas administrativas.

Procedimiento para implementar la estandarizacion de procesos

e Involucrar al personal operativo

e Investigar y determinar la mejor forma para alcanzar el objetivo del proceso

e Documentar con fotos, diagramas, descripcion breve

e Capacitar al personal

e Implementar formalmente el estandar

e Revisar los resultados. Si el resultado se apega al estandar, continuar la implementa-

cion, si no, analizar la brecha y tomar accion correctiva

Beneficios de la estandarizacion de procesos

e Esla mejor forma de preservar el conocimiento y la experiencia
e Proporciona una forma de medir el desempefio

e Muestra la relacién entre causas (acciones) y efecto (resultado)
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e Suministra una base para el mantenimiento y mejoramiento de la forma de hacer el tra-
bajo

e Provee una base para diagnéstico y auditoria

e Facilita medios para prevenir la recurrencia de errores

e Minimiza la variacion

Utilizar varias herramientas del modelo de Lean en el area de Administracion de Cartera
aportd ventajas en la parte de costo (sanciones), calidad y tiempos de produccion, las cuales
fueron los principales objetivos de reduccion para el proyecto del proceso de reembolso.
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Capitulo III. Propuesta de solucion

Tomando en cuenta las caracteristicas de la colocacion de la informacién y el método de los
ejecutivos para realizar su actividad de reembolso, en este capitulo se planteara la propuesta
para mejorar el proceso de reembolso. Se utilizé la metodologia Lean Manufacturing, ya que
se considero que eliminara desperdicios, incrementara la eficiencia del area de Administracion

de Cartera y reducira la pérdida monetaria por reembolso que sufre la empresa.

Este tipo de herramienta generara un cambio en el area de Administracion de Cartera, al igual
gue a la empresa, y probablemente se pueda enfocar en mas procesos importantes de la em-

presa.

Como lo que se requiere es la reduccion y mejora del tiempo de entrega para poder disminuir
el tiempo de ejecucién del trabajo y al mismo momento mejorar la calidad del servicio, identifi-
gué mis posibles desperdicios para poder estandarizar el proceso de reembolso y que toda la

informacion que se involucra en el proceso se haya considerado.

II1.1 Desperdicios encontrados

Los desperdicios encontrados en este proceso de reembolso son los siguientes: defectos, so-

breproduccion, tiempo de espera, inventario, movimiento y retrabajos.

e Defectos: los archivos que comprenden un reembolso no son debidamente llenados
con la informacion que corresponde. Por otro lado, la informacion que envia la depen-
dencia no es homogénea para su debida distribucién en la cartera global

e Sobreproduccién y retrabajo: el ejecutivo debe revisar si el reembolso solicitado ya esta
liberado en la base de datos, si no tiene la informacién completa lo realiza nuevamente,
lo que en el peor de los casos disminuye el margen de utilidad

e Tiempo de espera: el ejecutivo tiene que esperar a que en el sistema o en el portal se
haya cargado totalmente la pagina para poder proseguir con su basqueda o con la des-
carga de documentos, al igual que espera para que habiliten la(s) cartera(s) global y

pueda guardar el andlisis en ella y asi sean visibles para todos sus superiores
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e Inventario: existe una base de datos de los reembolsos de la entidad financiera realiza-
dos previamente (en realidad sélo es un historico a partir del segundo semestre del afio
2012 al segundo semestre del 2013) que esta incompleta porque no contiene todos los
datos relevantes para que un ejecutivo los revise y coteje con el reembolso solicitado

e Movimiento: el ejecutivo tiene que estar buscando informacion para un solo analisis en
la carpeta de archivos de respuesta que envia la dependencia, al igual que en el docu-
mento general de la cuenta para verificar que se estan mandando los descuentos co-
rrespondientes, en el portal de Siebel busca al cliente para ver cuantos créditos tiene
otorgados y el estatus del mismo, en el portal de Oracle descarga los estados de cuen-
ta de cada crédito, finalmente en Argos verifica la carta aclaratoria del cliente, todos es-

tos pasos son una gran pérdida de tiempo para un solo cliente

Por lo anterior se decidié implantar la metodologia de Lean Manufacturing al proceso de re-
embolso en el &rea de Administracion de Cartera. Se utilizé el sistema DMAIC.

II1.2 Definir

Conocer quien o quienes son nuestros clientes, nuestros proveedores de informacion, y nues-

tras especificaciones del proceso.

Para ello se utilizd el Mapeo de proceso (Figura 3.1), el proceso de reembolso se puede re-

sumir de la siguiente manera:

Solicitud del cliente . Andlisis de la
Registro en la base de . . Genera cheque para
para reembolsar informacion del

) datos . reembolso
dinero cliente
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Atencion Administracion
a Clientes de Cartera Finanzas

INICIO
(cliente)

Queja en atencion
a cientes de la

cia. l

Atencion a ADC analiza ticket
clientes genera
ticket.

Procede

Devuelve a
atencion a Analiza
clientes historial

del cliente

Autoriza

I Describe reembolso | finanzas
J reembolso

Modifican

l respuesta Autoriza
Devuelve a
atencion al cliente
el archivo del Libera cheque
cliente o depdsito a
* cliente
Envian aclaracion |

al cliente

>

Figura 3.1 Proceso de reembolso de la financiera

Este proyecto esta enfocado paraa reducir el tiempo de espera en el proceso de reembolso.

Los clientes son: el cliente mismo, el area de atencion a clientes, los CTQ’s que son los des-
cuentos adecuados ya sea quincenal o mensual hacia los clientes, y obviamente que estos
descuentos se generen a tiempo para no formar la necesidad de que el cliente solicite reem-

bolso.

II1.3 Medir

En esta etapa se identificaron cuales eran las principales causas (Figura 3.2) por las que el

proceso de reembolso no generaba las soluciones correspondientes en el dia a dia:
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100 100.00%
90 90.00%
80 80.00%
70 70.00%
60 60.00%
50 50.00%
40 40.00%
30 30.00%
20 20.00%
10 10.00%
0 0.00%
Deficiente capacitacion para el  Acomodoinadecuado de Informacion no actualizada en Dependenciano proporciond
analisis del reembolso informacion en la base de el sistema informacion del cliente
datos
== No. Defectos =l % Total acum

Figura 3.2 Causas de retraso en el tiempo de entrega

Estos errores representan el 60.19 % de las causas para que los clientes levanten guejas de

inconformidad respecto a la entrega de su reembolso.
En consecuencia provoca lo siguiente:

e Acumulacién de tickets en el area de cartera (35 diarios)

e Demora en la respuesta al area de atencion a clientes (30 dias para resolver)

e Descontento por parte de los clientes (1 de cada 100 clientes levanta queja ante la
CONDUSEF)

II1.4 Analizar

De acuerdo a los resultados se hizo un analisis de la causa - raiz mediante un diagrama Cau-
sa — Efecto (Figura 3.3):
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Figura 3.3 Diagra Causa — Efecto
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Posteriormente se utilizé la lluvia de ideas (Figura 3.4) para obtener posibles soluciones, y se

obtuvieron las siguientes:

(0

Solicitar la informa-
cién completa a las
dependencias

D

@

(0

Requerir al encargado del
area una mejor capacita-
ciéon del proceso

Establecer los parametros
qgue deban incluir en el
andlisis del reembolso

-

o) C

Definir un formato
para la entrega del
andlisis del crédito
del cliente

Pedir en un solo for-
mato la informacién
a las dependencias

Liberar los reembolsos
conforme se terminan
para no generar in-
ventario

),

Figura 3.4 Lluvia de idea para la mejora del proceso de reembolso
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Aqui se utilizo la herramienta Poka Yoke en las hojas de Excel para evidenciar que en la in-

formacion a entregar faltan rubros por llenar.

ANtES

Figura 3.5 Formato anterior del analisis del reembolso

CUENTA DF GOBIERNO STC METRO PAGO DE LA DEPENDENCIA EN CUENTA RECEPTORA CREDIFIEL
NUM COBRANZA 7809 FECHA MONTO QNA Rgéi’:;; DEPENDENCIA
NOMBRE COMPLETO  (FELIX DIAZ ZARAGOZA DF GOBIERNO STC METRO
NUM CUENTAS 3
RFC DIZF450302QD4
Informacién mal llenada
CLAVE DAP 9096703484 9170910559 57934184 TOTALES
NUEVO DAP 98660185749 98660209317 98660015979
PAGO DE PERIODO 764.61 472.25 306.8
NUMERO DE PAGOS 48 24 48
FECHA DE COBRO DEL DAP 15/04/2009 26/06/2009 02/03/2010
MONTO CAPITAL $ 2000000 $ 8,000.00 $ 8,000.00 . Informacién no actualizada en la base de datos
MONTO PAGARE $ 3670128 $ 1133408 § 1472614 -7
QNADEALTA
QNA DE BAJA
REEMBOLSOS ANTERIORES
PAGOS EX)
TOTAL PAGADO S 36,963.41 'S 12,543.38 'S 13,258.85 | § 62,765.64
SALDO TOTAL -$ 26213 -$ 1,20930 S 1,467.29 |-$ 414
OBSERVACIONES
ANO/QNAS BNP-38588-CRE | BNP-57538-CRE | BNP-096594-CRE | Total Pagado — Desglose de informacion sélo que siempre
200910 7616 761.60 incompleta, no se reflejan todos los descuentos
200311 761 67 761 67
Campo sin llenar
OBSERVACIONES —>
LA,
. Firmar incompletas
—
asor0 N “BIRAUDICAL
ISAAC ORTEGA CESAR CEJA ALVARO MINCE
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5S
Despue

ANALISIS DE REEMBOLSO

PAGO DE LA DEPENDENCIA EN CUENTA RECEPTORA CREDIFIEL
CUENTA TABASCO SNTSS S48 FECHA MONTO QNA CUENTA RECEPTORA DEPENDENCIA
NUM COBRANZA DICS800112LKO0 TABASCO SNTSS S48
NOMBRE COMPLETO | |SILVIA DE DIOS DE LA CRUZ
NUM CUENTAS 2
RFC DICS800112LK0O

| FECHA DE PAGO | MONTO A PAGAR MONTD @ CUENTS R::;;TORA DEL TIPO DE PAGO |
CLAVEDAP " dg110064189
NUEVO DAP
FECHA DE COBRO DEL DA 08/06/2012
PAGO DE PERIODO $973.00 REEMBOLSOS ANTERIORES
NUMERO DE PAGOS 24 FECHA ANO/QNAS MONTO EMISION CHEQUE ’
MONTO CAPITAL $15,000.00 1935352010
MONTO PAGARE $23,352.00
QNA DEALTA I TOTAL $1,513.79 |
QNA DE BAJA REEMBOLSO REAL
REEMBOLSOS ANTERIOREY DIFERENCIA
PAGOS EXJ — ‘
TOTAL PAGADO 31,695.00 | OBSERVACIONES |
SALDO TOTAL -$8,343.00 $7,8 EEMBOLSO
OBSERVACIONES 1-12Y138 (] ANO/QNAS

ANO7QNAS [ 76390CRE | TASUSI-CRE | —
\/
201324 Todas las celdas con relleno amarillo cambian de color
después deingresar al informacién
ELABORA REVISA AUTORIZA

Figura 3.6 Formato que incluye Poka Yoke en el andlisis del reembolso

También se calendarizaron tareas como la baja del crédito del cliente en la cartera global y
generar un documento que se envia a la dependencia para que se den de baja los descuen-

tos.

EJECUTIVO CUENTA  FECHA CONCEPTO (1) CONCEPTO (2) DEPENDENCIA QNA  IMPORTE  TOTAL PUBLICACION OBSERVACIONES
ALFREDO 4046  29/11/2012 SPEI RECIBIDO 0000467 CDI CREDITOS PERSONALES QNA 22 FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA222012 102,465.22 124,597.00 PUBLICADO DIC 2012 22,131.78 QNA242013
ALFREDO 4046  14/12/2012 SPEI RECIBIDO 0000001 CDI CREDITOS PERSONALES QNA 23 FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA232012 113,802.38 227,062.22  PUBLICADO DIC 2012 113,259.84 QNA222013
ALFREDO 4046  19/12/2012 SPEI RECIBIDO 0000001 CDI CREDITOS PERSONALES QNA 24 FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA242012 114,026.76 340,864.60 PUBLICADO DIC 2012 226,837.84 QNA232013
ALFREDO 4046  27/12/2012 SPEI RECIBIDO 0000002 CDI CREDITOS PERSONALES QNA 24 FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA242012 256.42 454,891.36  PUBLICADO DIC 2012 454,634.94 QNA242014
ALFREDO 4046  16/01/2013 ABONO MISMA PLAZA VIACW CREDITOS PERSONALES QNA 1ENE  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA012013 101,473.23 455,147.78 PUBLICADO ENE 2013 353,674.55 QNA242015
ALFREDO 4046  22/01/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 1ENE  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNAO12013  14,122.57 556,621.01 PUBLICADO ENE 2013 542,498.44 QNA012014
ALFREDO 4046  30/01/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 2ENE  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA022013 118,830.99 570,743.58 PUBLICADO ENE 2013 451,912.59 QNA102013
ALFREDO 4046  15/02/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 1FEB  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA032013  117,456.52 689,574.57 PUBLICADO FEB 2013 572,118.05 QNA022013
ALFREDO 4046  25/02/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW PAGO PRESTAMOS PERSONALES QNA  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA032013  2,015.54 807,031.09 PUBLICADO FEB 2013 805,015.55 QNA032013
ALFREDO 4046  28/02/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 2 FEB.  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS QNA042013 116,464.77 809,046.63 PUBLICADO MAR 2013 692,581.86 QNA032013
ERIKA 4046  15/03/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 1MAR  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA052013 120,922.47 925,511.40 PUBLICADO ABR 2013 804,588.93 QNA042013
ERIKA 4046  27/03/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 2 MAR  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS QNA062013 121,651.67 245,519.47 PUBLICADO ABR 2013 123,867.80 QNA052013
ERIKA 4046  12/04/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 1ABRI  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS QNA072013 126,830.14 367,171.14 PUBLICADO ABR 2013 240,341.00 QNA062013
CARLOSA 4046  06/05/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 8 FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS  QNA082013 126,015.95 494,001.28  Pago identificado 367,985.33 QNA072013
CARLOSA 4046  14/05/2013 ABONO MISMA PLAZA VIA CW CREDITOS PERSONALES QNA 1MAY  FEDERAL GOBIERNO COM PUEBLOS INDIGENAS QNA092013 135527.98 429,415.28  Pago identificado 293,887.30 QNA082013

Figura 3.7 Célculo para dar de baja al cliente

Estas columnas indican el monto restante a descontar
YlaQna adar de baja al cliente con la dependencia

En la cartera global se ingresaron dos férmulas tipo Poka Yoke, que indican el monto restante del

crédito, y ésta siempre estara en amarillo si dicho monto no se calcula correctamente.
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La quincena de baja se calcula con el monto total restante dividido entre el pago quincenal o
mensual, segun sea el caso, para que el ejecutivo sepa cuando dar de baja al cliente, tanto

en su cartera como ante la dependencia origen.

II1.6 Controlar

Para esta seccion, utilicé la herramienta de estandarizacion de procesos, la cual fue muy efec-

tiva por los beneficios posteriores que brindo.

Para poder estandarizar el proceso de reembolso, previamente estudié lo que hacian los eje-
cutivos para obtener el analisis, el tiempo que emplean en éste y la cantidad de solicitudes

gue mandaba el area de Atencion a Clientes.

El primer paso para hacer eficiente el proceso es la clasificacién de la informacién proporcio-
nada por las dependencias, para ello elaboré un libro de Excel por dependencias en el cual se

pueden visualizar los archivos de respuesta de cada quincena:

ANtes

@'\;J;' | » Equipo » CarteraBD (\1192168.100.253) (M:) » COLECTIVOS »

Organizar « Grabar Mueva carpeta
" B Membre : Fecha de medifica..  Tipe Tan
& Descargas . BASES 24/01/2014 10:58 a...  Carpeta de archivos
Bl Escritorio . CONCILIACION i 2! Carpeta de archivos
= Sitios recientes . EXTRAJUDICIAL . Carpeta de archivos
. OTROS Carpeta de archivos
. Bibliotecas . REEMBOLS05 URGENTES DE CHIAPAS . Carpeta de archivos
3 Documentos , ZOMA CENTRO Carpeta de archivos
l=| Imagenes ; ZOMA FEDERAL Carpeta de archivos
J Musica J ZONATP Carpeta de archivos
B videos ., ZONA METRO Carpeta de archivos
. ZOMNA MORTE . Carpeta de archivos
/M Equipo , ZOMA PACIFICO 13/ 14 04:54 ... Carpeta de archivos
‘;, 05(C) . ZOMASUR 04/ 140413 ...  Carpeta de archivos
—a Datos (E:) . ZOMA SURESTE 14/

014 12:26 ...  Carpeta de archivos
¥ CarteraBD (\\192.168 B3] Archivos de respuesta.xdsm 07/ 00
£ Librol S.dsic

140

Hoja de calculo h...

Hoja de calculo d...
€l Red

Figura 3.8 Cartera clasificada por zonas

37



FI - UNAM

pues

@@vl » Equipo » CarteraBD (\\192.168.100.253) (M:) » COLECTIVOS » ZONAMETRO » - |~&f| | Buscar
Organizar = Grabar Nueva carpeta
[ Faveritos | AYUNT ATIZAPAN | AYUNT CHALCO | AYUNT COACALCO £ AYUNT JIUTEPEC
& Descargas 1. Carpeta de archivos [ L Carpeta de archivas il Carpeta de archivos Carpeta de archivos
Bl Escritorio
| Sitios recientes £ AYUNT METEPEC [ AYUNT NAUCALPAN | AYUNT PACHUCA £ AYUNT TLALMEPANTLA
Carpeta de archivos Carpeta de archivos 1 Carpeta de archivos Carpeta de archivos
2 Biblictecas -
= DF AFSEDF ] DF GOB £ DF GOB ASAM LEG £ DF GOB MET
j Documentos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
|| Imagenes
@ Misica | DF [EMS £ DF PROC SOC £ HGO CECYTEH £ HGO COBAEH
B videos 1 Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
1% Equipo £ HGO COM AGUAS HGO GOB HGO SALUD MEX CAEM
'L;‘ 0s(C) Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
—a Datos (E)
MEX CAMINOS MEX CAMINGS CR MEX CEPANAF MEX CEPANAF CR
S CarteraBD (\192.16¢ Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
M Red MEX DIFEM MEX DIFEM CR MEX GOBIERMO MEX IMEPT
Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
MEX PROBOSQUE MOR GOB MOR GOB TUIA MOR IEBEM
Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos Carpeta de archivos
MOR JUDICATURA

Carpeta de archivos

Figura 3.9 Informacion clasificada por dependencia

En cada carpeta se encuentra un historico, el cual varia y tomando en cuenta que los créditos
de algunas dependencias datan del 2009, significa que la informacion esta incompleta y los
ejecutivos no cuentan con un sustento fuerte para realizar su analisis. Es por eso que cuando
se presenta el caso en el que los analisis requeridos abarquen el periodo anterior del 2012 se
solicita al cliente que envie sus recibos de ndbmina escaneados al portal de la empresa finan-

ciera diseflado para recabar informacion del cliente.

Previo a la mejora del proceso de reembolso, la entidad financiera mantenia un inventario de

aproximadamente 1548 reembolsos por analizar.

El area de administracién de cartera recibia aproximadamente un total de 40 casos de reem-
bolsos diarios para su analisis, por parte de atencion a clientes, lo que semanalmente es un
total de 200 reembolsos o aclaracion de créditos. Previo al estudio de mejora del proceso, el

area de administracion de cartera reportaba la entrega de 50 semanales.
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Posterior a la clasificacion de la informacion establecimos un formato adecuado para la entre-
ga del analisis de la informacion el cual quedo como se representa en la Figura 3.10, el cual

contiene los siguientes datos:

e Informacion del cliente (nombre completo, dependencia, RFC)

e Informacion de o de los créditos (DAP, fecha de inicio de pago, periodo al que corres-
ponde el descuento, reembolsos anteriores, etc.)

e Desglose del historial de crédito.

e Observaciones (especificaciones de los reembolsos anteriores, si aplica)

e Nombre y firma de quien elabora, asi como de quien lo revisa y autoriza

ANALISIS DE REEMBOLSO

PAGO DE LA DEPENDENCIA EN CUENTA RECEPTORA CREDIFIEL
CUENTA TABASCO SNTSS 548 FECHA MONTO QNA CUENTA RECEPTORA DEPENDENCIA
NUM COBRANZA DICS800112LKO TABASCO SNTSS S48
NOMBRE COMPLETO | [SILVIA DE DIOS DE LA CRUZ
NUM CUENTAS 2
RFC DICS800112LK0O
| FECHA DE PAGO | MONTO A PAGAR qggo;;_r‘?nn CUENTE R::;;TORA DEE TIPO DE PAGO |
CLAVE DAP f 948110064189
NUEVO DAP
FECHA DE COBRO DEL DA 08/06/2012
PAGO DE PERIODO $973.00 REEMBOLSOS ANTERIORES
NUMERO DE PAGOS 24 FECHA ANO/QNAS MONTO EMISION CHEQUE ’
MONTO CAPITAL $15,000.00 193535201
MONTO PAGARE $23,352.00
QNA DEALTA I TOTAL $1,513.79
QNA DE BAJA REEMBOLSO REAL
REEMBOLSOS ANTERIORES DIFERENCIA
PAGOS EXJ \ ‘
TOTAL PAGADO 31,695.00 | OBSERVACIONES |
SALDO TOTAL -$8,343.00
OBSERVACIONES 1-12Y138 ANO/QNAS
ANO/QNAS | 76390-CRE | TASOSICRE | ‘r\ \/
201324 Todas las celdas con relleno amarillo cambian de color
después de ingresar al informaciéon
ELABORA REVISA AUTORIZA

Figura 3.10 Formato adecuado para la entrega de informacion
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Capitulo IV. Analisis de resultados

Después de estandarizar los formatos correspondientes al proceso de reembolso, realicé
pruebas durante una semana para poder establecer si habian sido las correctas, se obtuvie-

ron los siguientes resultados:

= Los ejecutivos se tardaban en la bausqueda de la informacién correspondiente al cliente

alrededor de 30 min

» La informacion de los créditos llegd a estar en un solo libro por dependencia, esto se
logro gracias a la disposicidon de los ejecutivos en guardar la informacion proporcionada

por la dependencia

= La revision de los andlisis por parte del supervisor fue més facil de realizar, ya que no

tenia que estar descifrando la secuencia de la informacion

De 128 minutos (equivalente a 2.46 horas) que invertian los ejecutivos para el analisis de un
solo caso de reembolso, actualmente requieren de 30 a 40 minutos para hacerlo lo cual repre-

senta una mejora del 23.43 % al 31.25 % sobre esté proceso.

La pérdida por reembolsos mensuales representaba el - 12 % del margen de utilidad mensual,
desafortunadamente la cifra no la manejo para poder sacar el porcentaje de mejora.

Rubro Antes Después
Clasificacion

de 1la

informaciédn 40 mint |7 mint
Busqueda 30 mint |5 mint
Andalisis 40 mint (15 mint
Liberar ticket |18 mint |3 mint
Total 128 mint |30 mint

Fig. 4.1 Comparacion del tiempo de entrega de un reembolso
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Conclusiones y recomendaciones

De esta andlisis se concluye que la entidad financiera debe invertir en la capacitacién de su
personal para el buen funcionamiento de la tecnologia con la que cuenta y puedan explotarla
para que se mantenga la empresa a la vanguardia y asi puedan obtener un mejor acuerdo

con la dependencia gubernamental para su préximo convenio.

Existe la posibilidad de que si la organizacion no hubiese actuado para mejorar este proceso
podria aumentar el descontento de los clientes y éstos inicien un proceso legal ante la CON-
DUSEF en contra de la financiera por falta de informacién respecto a los movimientos del

crédito pedido y a su vez la financiera ser sancionada monetariamente.

El proyecto traté de estandarizar generalmente la cartera de la entidad financiera, para que

fuera mas facil y accesible realizar el reembolso para los clientes y no les tomara mucho tiem-

po.

Un claro ejemplo de cambio en el area de administracién de cartera fue modificar los archivos
de las dependencias en un libro de Excel para tener un mejor control de los pagos de los
clientes, que sea la misma cantidad de informacion relevante, y asi la entidad financiera redu-

jera sus quejas y aclaraciones y por lo tanto los clientes pudieran obtener mas créditos.

La realizacion de las mejoras en cualquier empresa impactan directamente en el aumento de
produccion, en la calidad del servicio y en la mejora continua de la empresa, dando como re-

sultado una alta competitividad en el mercado.

Es de gran importancia para las empresas tener establecido un estudio de métodos y tiempos
gue permita obtener un control, orden y estandarizacién en los procesos, al igual que un mejor

flujo de informacion y de recursos.
Las recomendaciones que podria proporcionar a la empresa financiera son las siguientes:

e Mantener actualizada la informacion entrante por parte de las dependencias y al mismo
tiempo actualizar en el portal todos los pagos recibidos por los clientes, esto ayudara a

mantener la cartera al dia y sin ninguna omision de los pagos
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e Verificar la informacion proporcionada al cliente para evitar reclamaciones ante la
CONDUSEF

Tomando en cuenta la metodologia empleada en este trabajo se puede concluir que las
herramientas proporcionadas por Lean Manufacturing es un éxito en cualquier tipo de proce-

so, producto, servicio, etc.

Para poder utilizar estas herramientas se debe ser muy objetivo y tener un enfoque claro de a
donde se quiere llegar con las especificaciones, mediante el andlisis de datos y seguir paso a

paso la metodologia para poder llegar a donde se quiere y requiere.
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Glosario

Administracion de Cartera (ADC).- area de la entidad financiera que se dedica a la generacién
de cobranza, identificacion de pagos de las dependencias, analisis de reembolso al cliente.

Aclaracion.- resolucion de dudas y envio de informacién aclaratoria via electrénica
Argos.- sitio web para almacenar y compartir archivos internos

Calendario.- documento en que la dependencia por conducto de la Coordinacién Prestaciones
Econdmicas, da a conocer a las Entidades Financieras las fechas en que se debera entregar
la informacion necesaria para dar de alta, baja o modificar, respecto de los préstamos a los
trabajadores en el sistema de ndémina, asi como las fechas en que se realizaran las transfe-
rencias electrénicas de recursos correspondientes a los descuentos en la némina de los pen-
sionados.
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Carta finiquito.- documento que especifica que el préstamo ha concluido.

CLABE.- clave bancaria estandarizada.
CNBV.- Comision Nacional Bancaria y de Valores

CONDUSEF.- la Comision Nacional para la Defensa y Proteccion de los Usuarios de Servi-
cios Financieros, organismo publico descentralizado del Gobierno Federal con personalidad
juridica y patrimonio propio que tiene como finalidad promover, asesorar, proteger y defender
los derechos e intereses de los usuarios frente a las Instituciones Financieras, arbitrar sus di-
ferencias de manera imparcial y proveer a la equidad de las relaciones entre éstos, asi como
supervisar y regular de conformidad con lo previsto en las leyes relativas al sistema financiero,
a las Instituciones Financieras, a fin de procurar la proteccion de los intereses de los usuarios.

Crédito descuento via ndémina.- son préstamos que se descuentan del pago quincenal o men-
sual que percibe un asalariado o pensionado.

Entidad financiera.- intermediaria que administra y presta dinero; o empresas financieras, un
tipo distinto de intermediarios financieros que, sin ser bancos, ofrecen préstamos o facilidades
de financiamiento en dinero.

Estandarizacion.- aplicacion, orden y mejora de normas establecidas a procesos productivos
con el fin de tener un ordenamiento de cada area y una buena calidad en el producto.SAPI.-
Sociedad Anénima Promotora de Inversion

Estado de cuenta.- es el informe que la SOFOM proporciona al usuario, desglosando todos
los consumos, disposiciones, pagos, intereses y comisiones que se generaron durante un pe-
riodo determinado.

Finiquito.- liquidacion de una cuentaLIQUIDACION: recoleccion de documentos digitalizados
en donde el cliente solicita los datos bancarios para depositar el monto correcto a liquidar.

ORACLE - SIEBEL.- sistema corporativo de originacion y administracion de cartera.

Pago anticipado.- adelantar pagos al crédito

Préstamo.- cantidad de dinero que se solicita, generalmente a una institucion financiera, con
la obligacion de devolverlo con un interés.

Reembolso.- devolver una cantidad monetaria a poder de quien la habia desembolsado.

Ticket.- namero de referencia con el que identifican la solicitud de reembolso correspondiente
a un particular crédito y es entregado por el area de Atencion a Clientes.
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