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RESUMEN

Las tarjetas de débito y de crédito son un producto importante para los usuarios de
una institucion financiera, asi como para la organizacion. El presente proyecto
analiza la tendencia creciente del porcentaje mensual de tarjetas no entregadas en
una entidad bancaria durante los aflos 2019 y 2020 y tiene como objetivo principal
reducir mencionado porcentaje para el mes de enero 2022. Aumentar el nivel de
satisfaccion y la calidad percibida por los usuarios es primordial para una entidad
gue brinda servicios, asi como, minimizar la cantidad de reclamos recibidos y reducir
la cantidad de reprocesos, desperdicios y actividades de riesgo operativo.

En el desarrollo de este proyecto se implement6 la metodologia DMAIC (Definir,
Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) y se utilizaron herramientas de mejora continua,
como el diagrama Pareto, 5W2H, diagrama Ishikawa, entre otros, con el fin de
detectar y analizar las variables, factores y restricciones que intervienen en el
proceso de entrega de tarjetas.

Fue posible detectar tres causas raiz, a partir de las cuales se propusieron cinco
soluciones, tres fueron implementadas a totalidad y dos se encuentran en desarrollo.
De esta manera se logro reducir el porcentaje mensual de tarjetas no entregas de
14,91%, promedio entre los afios 2019 y 2020, a 9,71% del mes de diciembre 2021.
Identificar y tratar las causas correctas de un problema no solo con lleva la reduccion
de la variable de estudio, sino que trae consigo mejoras a otras variables como la

cantidad tarjetas destruidas y el nimero reclamos por tarjetas no entregadas.

Palabras Clave: tarjetas de crédito, institucion financiera, CRM, DMAIC.



ABSTRACT

Debit and credit cards are an important product for the users of a financial institution,
as well as for the organization. This project analyzes the monthly growing trend
percentage of non-delivered cards in a bank institution during the years 2019 and
2020. Its main objective is to reduce this percentage deficit for January of the present
year.

In operational terms, an institution that provides services must have as a priority to
increase the level of satisfaction and the quality perceived by the users, as well as
minimizing the number of complaints, reduce the number of reprocesses, waste and
operational risk activities.

This project implemented the DMAIC methodology (Define, Measure, Analyze,
Improve and Control) and used improvement tools, such as the Pareto diagram,
5W2H, Ishikawa diagram, and others,

to detect and analyze variables, factors and restrictions involved in the card delivery
process.

It was possible to detect three main causes. Therefore, five solutions were proposed:
three were fully implemented and two are under development. As a result, the
monthly percentage of non-delivery cards reduce from 14.91%, average between
2019 and 2020, to 9.71%, average in December 2021.

Identify and treat the correct causes of a problem not only leads to the reduction of
the study variable, but also brings improvements to other variables such as the

number of destroyed cards and the number of claims for undelivered cards.

Keywords: credit cards, financial institution, CRM, DMAIC.
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ABREVIATURAS

SIPOC Supplier Inputs Process Outputs Customers
DMAIC Define, Measure, Analyze, Improve, Control
CTQ Critical to Quality

VOC Voice of customer
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3W2H What, Where, When, How & How much
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1.

CAPITULO 1

INTRODUCCION

El proyecto se desarroll6 en una institucion financiera privada en la ciudad de
Guayaquil que actualmente se posiciona entre las principales del Ecuador. Sus
inicios se remontan a 1923, manteniendo su proposito el cual es trabajar
permanentemente para ofrecer la mejor experiencia bancaria.

La empresa cuenta con excelente transparencia y cumplimiento a las normativas
nacionales e internacionales, oferta productos como: tarjetas de crédito, tarjetas de
débito, polizas de inversidn, préstamos, giros, entre otros.

El proyecto nace de la necesidad de la institucion financiera de mejorar el porcentaje
de tarjetas no entregadas, misma que afecta directamente al nivel de calidad y
servicio al cliente brindado a los usuarios, asi como a los ingresos de la compafiia y
su compromiso con la sostenibilidad, es importante tener a consideracion que en el
proceso de entrega de tarjetas se ven involucrados varios departamentos de la
empresa.

Con el fin de satisfacer la necesidad del cliente interno se detectaron mediante
metodologias y herramientas de mejora continua las variables, factores y
restricciones que intervienen en la entrega de tarjetas, para posteriormente
establecer las causas raiz y proponer mejoras al proceso de entrega de tarjetas. En
general en el proyecto se utilizé la metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar).

1.1 Descripcion del problema

La institucién financiera posee un incremento en el porcentaje de tarjetas no
entregadas a sus clientes, se tomaron como referencia los meses de los ultimos 2
afos para el analisis del problema. El proceso de entrega de tarjetas a lo largo de
los ultimos 8 afios ha tenido cambios con el fin de mejorar la confiabilidad de entrega,
sin embargo, el porcentaje promedio mensual con respecto a los ultimos 24 meses
es aproximadamente 15%.

Las tarjetas de la institucion financiera se encuentran dividas en 5 grupos: tarjetas

de débito nuevas, tarjetas de débito renovadas, tarjetas por motivo, tarjetas de



crédito nuevas, tarjetas de crédito renovadas. Cada una de mencionadas tarjetas
tiene diferentes procesos y actividades para su generacion y distribucion.

Ahora bien, las tarjetas, ya sean de débito o crédito, son un recurso vital para los
usuarios pertenecientes a una institucion financiera, es importante por esto brindar
un servicio de calidad a los clientes, resolviendo sus requerimientos y buscando
minimizar el tiempo de espera por el producto, sin embargo, el porcentaje de tarjetas

no entregas ha incrementado como se muestra en la Figura 1.1.
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Figura 1.1 Porcentaje de tarjetas no entregadas durante 2019 — 2020

[Fuente: Elaboracion propia]

De igual manera, en la Figura 1.1 es posible visualizar la tendencia creciente de los
porcentajes mensuales de tarjetas no entregadas correspondientes a los meses de
los afios 2019 y 2020. Logrando concluir de esta forma que el porcentaje mensual
de tarjetas no entregadas en la institucion financiera desde el 2019 al 2020 fue en
promedio de 14,91%, a pesar de que el mejor porcentaje logrado durante el periodo

de analisis fue de 8,46%.
1.2 Justificacion del problema

La variable de respuesta para este proyecto es el porcentaje de tarjetas no
entregadas, esta se encuentra relaciona con tres indicadores fundamentales para la
empresa: el tiempo de entrega del producto, que indirectamente afecta al nivel de

servicio, el nUmero de tarjetas destruidas, que impacta negativamente a la economia



y al compromiso de sostenibilidad institucional, y el nivel de satisfaccion del cliente.

1.3 Alcance

El alcance del proyecto fue determinado mediante la herramienta SIPOC
(Proveedores, Entradas, Proceso, Salidas, Clientes). En la Figura 1.2 se puede
observar que el proceso de entrega de tarjetas por analizar empieza desde la venta

0 reposicion de una tarjeta hasta gestionar un proceso de entrega del producto.

PROVEEDOR ENTRADA PROCESO SALIDA CLIENTE
Call Center Vender/
Servicio al Cliente Tarjeta aprobada . Tarjeta aceptada Cliente
Cliente reponer tarjeta
Call Center
Asesor comerdial Informacién de tarjetas vendidas Imprimir tarjeta Tarjetas impresas Courier

Cliente

Tarjeta entregada
Tarjetas impresas Distribuir tarjeta Tarjeta no entregada
Tarjeta devuelta

Courier Cliente
Soporte Operativo
Call Center
Servicio al Cliente

Informacién de producto
Informacién de direccién

Cliente Reclamo Recibirreclamo
Caso en CRM
Informacién de direccidn en
plataforma de Courier
Matriz con nueva informacién de
direccion

Servicio y atencidn del
usuario final
Courier

Informacion de producto Registrar

Cliente - s . - . na
Informacion de direccién informacién

Informacién de direccién en
plataforma de Courier Gestionar proceso de Nuevo proceso de entrega por

Matriz con nueva informacién de entrega realizar
direccién

Servicio y atencién del
usuario final

Courier

Figura 1.2 SIPOC del proceso de entrega de tarjetas

[Fuente: Elaboracion propial

1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo general

Reducir el porcentaje mensual de tarjetas no entregadas en una institucion financiera
del 14,88% al 13,60% a través de la aplicacion de la metodologia DMAIC para
mejorar el nivel de confiabilidad de la entrega.

1.4.2 Objetivos especificos

¢ Aminorar el numero mensual de reclamos por tarjetas no entregadas realizados
por los clientes.

e Disminuir el riesgo operacional en las actividades del proceso de entrega de
tarjetas.

e Documentar el flujo de informacion y actividades para el proceso de gestion de
entrega de tarjetas.



e Reducir la cantidad de tarjetas destruidas.
e Establecer mejoras identificando las causas raiz de las tarjetas no entregadas.

e Determinar medidas de control para el proceso de entrega de tarjetas.
15 Marco tedrico

Metodologia DMAIC

La metodologia DMAIC tiene un enfoque que busca la mejora continua de la calidad
de los procesos (Srinivasan et al., 2014) y generalmente es utilizada en proyectos
Seis Sigma. DMAIC, mantiene un desarrollo de actividades estructuras en 5 etapas:
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar; en cada una de las fases se utilizan
técnicas o herramientas diferentes dependiendo de la misién de cada etapa (Brue,
2015).

Definir

Como su nombre lo indica, en esta etapa se busca definir el problema o la
oportunidad de mejora, obteniendo como resultado la deteccion de la variable de
medicion o respuesta por analizar, de igual forma se establece el objetivo del
proyecto y se verifica que se encuentre alineado a los objetivos de la empresa
(Smetkowska & Mrugalska, 2018).

Medir

La etapa de medicién radica en recopilar la mayor cantidad de informacion sobre las
variables que impactan o se encuentran involucradas en el proceso por mejorar.
Entre las actividades principales que suceden en esta fase se encuentran la
identificacion de variables involucradas y, de ser el caso, estratificar y enfocar el
problema (Smetkowska & Mrugalska, 2018).

Anélisis

El objetivo principal de esta etapa es encontrar las causas raiz que afectan la variable
de andlisis o al proceso en general. Se inicia identificando las posibles causas
mediante equipo de trabajo y las areas o personas involucradas, en segunda
instancia se realiza un diagrama de Ishikawa y una matriz de causa efecto, para
realizar un plan de validacién. Una vez comprobadas las causas se culmina con la
herramienta de los 5 porqués (Smetkowska & Mrugalska, 2018).

Mejora

La penultima etapa de la metodologia se generan las posibles soluciones a las

causas raiz encontradas previamente. En la mayoria de los casos la herramienta de



lluvia de ideas es utilizada para esta actividad, luego, mediante analisis y evaluacion
se selecciona y prioriza las mejores posibles opciones de solucion, para finalmente
desarrollar el plan de implementacion (Smetkowska & Mrugalska, 2018).

Control

La misién de la fase de control es monitorear el rendimiento y avance de cada una
de las soluciones propuestas para resolver el problema dentro del sistema. La
finalidad es controlar y asegurar que las mejoras conjunto al proceso se realicen de
la manera correcta y sostenible (Smetkowska & Mrugalska, 2018), (Hakimi et al.
2018).



2.

CAPITULO 2

METODOLOGIA

2.1 Etapa de definicion
2.1.1 Voz del cliente (VOC)

La voz del cliente (VOC) se posiciona como una herramienta importante y es una
pieza integral dentro de los enfoques lean en el sector de servicios, permite
recolectar los requerimientos del cliente y puede hacer uso de entrevistas o
encuestas (Alowad et al., 2013). En la institucion financiera en donde tiene lugar el
presente proyecto, mediante entrevistas realizadas a las partes involucradas en el
proceso de entregas de tarjetas se identificaron los impactos y las necesidades,

como se muestra en la Figura 2.1.

Aumento de inversidn por el Desperdicio de pldstico Perdida de clientes o
servicio de entrega de por destruccién de potenciales clientes
tarjetas a domicilio tarjetas no entregadas del producto
S - N
Alto riesgo operativo Reduccién del nivel Aumento del
en el proceso de del  servicio del indicador de Tiempo elevado en el
atencion de reclamo Banco reclamos proceso de entrega
por tarjetas no de tarjeta
entregadas ~ N
N

No hay control del niimero de

Alto numero

Aumento de Aumento de reclamos por tarjetas no de tarjetas no
impacto carga operativa entregadas c']ue son resueltos entregadas
ambiental por reproceso a favor del cliente
'
AV

Figura 2.1 VOC de las partes interesadas

[Fuente: Elaboracion propia]

2.1.2 Critical to quality tree (CTQ Tree)

El arbol de variables criticas para la calidad (CTQ Tree) permite relacionar puntos
estratégicos focales de alta importancia con los objetivos del proyecto (De Koning et
al., 2007). Por ello, se realizé el arbol de variables criticas para la calidad (CTQ) con
el fin de traducir las necesidades y requerimientos de las partes interesadas en

variables cuantificables, adicionalmente se determinaron los impactos en los tres



pilares: social, ambiental y econdmico. En la Figura 2.2 se visualiza los indicadores

y Su respectiva asociacion a una de las dimensiones de la sostenibilidad.

Need Drivers

Calidad

Eficiencia

TARJETANO
ENTREGADA

CTQ

Confiabilidad de entrega
(porcentaje mensual de tarjetas no
entregadas)

Nimero de reclamos
(reclamos/mes)

Costo total de entrega(s/mes)

Niimero de tarjetas destruidas
(unidades/mes)

Probabilidad de riesgo operacional

Triple Botton Line

2R R

©
R

(# riesgos operacionalesftotal de O
actividades) ﬁ?ﬂl?ﬁ?ﬂ
Porcentaje de accidentes fortuitos
de seguridad (# accidentes/ total ? ?
2 . . . . viajes x100) ﬁ?ili?m?ﬂ
ﬁ Dimension econdmica Operacional
Porcentaje de accidentes )
intencionales de seguridad &?ﬁ&
NS Dimensién ambiental (#accidentes/ total viajes x100)
=&
[=X=) Porcentaje de combustible @

ﬁ?ﬂ*‘ﬁ?ﬂ Dimensidn social

consumido (galones/mes)

Figura 2.2 CTQ Tree y Dimensiones de la Sostenibilidad

[Fuente: Elaboracion propial

2.1.3 Variable de respuesta

Con respecto a las variables cuantificables previamente encontradas se establecié
como variable de respuesta al porcentaje mensual de tarjetas no entregadas, misma
que se obtiene a través de las variables: nimero mensual de tarjetas no entregadas
y nimero total de tarjetas impresas, como se observa en la Ecuacién 2.1.

2.1

¥, mimero mensual de tarjetas no entregadas 100
P = :‘( 7
; mimero total de tarjetas impresas

2.1.4 Herramienta 3W2H

Para la definicion del problema se utilizé la Figura 1.1 y la herramienta 3W2H, tal
como se puede observar en la Figura 2.3.



* Porcentaje mensual de tarjetas de crédito renovadas no

ke entregadas.

) e Institucion financiera.
DONDE

cuip ® Desde 2019 hasta 2020.

que *Porcentaje promedio mensual de 5,71%.
TANTO

cémo ® Mejor porcentaje registrado fue de 3,24%.
LO SE

Figura 2.3 Herramienta 3W2H para definir problema

[Fuente: Elaboracion propial

Obteniendo la siguiente definicién para el problema:

“El porcentaje mensual de tarjetas no entregadas en una institucion financiera desde
el 2019 al 2020 fue en promedio de 14,88%, a pesar de que el mejor porcentaje
logrado fue de 8,46%".

2.1.5 Restricciones

Se determinaron las siguientes restricciones para la mejora del porcentaje de tarjetas

no entregadas:

¢ Contrato indefinido con el mensajero actual.

e El area de cobertura de la mensajeria es limitada.

¢ No es posible asignar una persona para monitorear diariamente las entregas o
reclamos por no entregas de tarjetas.

e Las direcciones de entrega deben obtenerse del sistema donde se crean las

tarjetas de la institucion.



2.2 Etapa de medicion
2.2.1 Problema enfocado

Previo a la recoleccion de variables involucradas en el porcentaje de tarjetas no
entregadas, se estratificd el problema segun el tipo de tarjeta: tarjeta de crédito por
renovacion, tarjeta de crédito nueva, tarjeta por motivos, tarjeta de débito nueva,
tarjeta de débito por renovacion. En primera instancia se utilizé el diagrama Pareto
(Figura 2.4):

Lo+ % LARJTAS NO ENTREGADAS vs TIPO DE TARJETA

y 4500% o * 100,00%  100,00%
8 < . 95,07%
g 40,003 +'38,28% % 90,00
& N 5
= % ; s 81,14% 80,00%
Z 35,00% : .“
g — 5 70,00%
w 30,00% o .
g . 6297 .
by - 24,70% 4 60,00%
2 25,00% .
= 50,00%
& 20,00% % . 18,16%
- M )
< H ,28% : o 40,00%
2 15008 % : 3,93% )
g ) . 30,00%
= o . .
5 1o % : 20,00%
i . 4,03%
G 5007 s 10,00%
J .
m -
8 0,00f‘é ., . 0,00f‘é
TC RENOVACION L FCNUEVA POR MOTIVOS TD NUEVA TD RENOVACION
IETTRLLY TIPO DE TARJETA
~63%
TARJETAS DE CREDITE TARJETAS NO ENTREGADAS % ACUMULADO

Figura 2.4 Porcentaje de tarjetas no entregadas vs tipo de tarjeta

[Fuente: Elaboracion propia]

En la Figura 2.4 podemos observar que el 63% de las tarjetas no entregadas se
encuentran en las tarjetas de crédito, sin embargo, posterior al andlisis con los
gerentes involucrados en el proceso, se seleccion6 a las tarjetas de crédito por
renovacion como la variable de estratificacion. Determinando asi el problema
enfocado como: “El porcentaje mensual de tarjetas de crédito renovadas no
entregadas en una institucion financiera desde el 2019 al 2020 fue en promedio de

5,71%, a pesar de que el mejor porcentaje logrado fue de 3,24%".



2.2.2 Plan de recoleccién de datos

Teniendo nuestro problema enfocado se identificaron las variables involucradas y se
realiz6 el plan de recoleccion de datos. En la Tabla 2.1 se describe el tipo de dato,
su definicion operacional, su origen, cual fue el método de recoleccién utilizado vy el

area encargada de recopilar los datos.

Tabla 2.1 Plan de recolecciéon de datos

[Fuente: Elaboracion propia]

Porcentaje mensual
de tarjetas de crédito
renovadas no
entregadas

Cuantitativo Numero de tarjetas que se o
) ) . Sistemade N - -
Nominal imprimieron, pero no se tarietas Datos histdricos Soporte Operacional
entregaron )

Numero mensual
promedio de tarjetas
de crédito por
renovacién impresas

Cuantitativo Nimero de tarjetas de :
. R Sistemade B _ i
Discreto crédito de renovacion tarietas Datos histdricos Soporte Operacional
impresas por el proveedor )

Numero mensual : .
Porcentaje de tarjetas de

crédito para renovacién que Plataforma de
no se entregaron debido a mensajeria
errores en la direccién

promedio de tarjetas Cuantitativo

de créditorenovadas Discreto
no entregadas por

errores en la direccién

Datos histdricos Soporte Operacional

Porcentaje de tarjetas de
créditorenovadas no
entregadas porque el cliente Plataforma de
no acepta una renovacion o mensajeria
porque el tiempo de espera
fue demasiado largo

Nimero de tarjetas
de créditono Cuantitativo
entregadas porque el Discreto
cliente no quiere el
producto

Datos histdricos Soporte Operacional

2.2.3 Plan de validacién

El flujo de informacién para las cuatro variables criticas se basa en el principio de
interconexidn entre el sistema de tarjetas y la plataforma de mensajeria, la entrega
de tarjetas de crédito renovadas es un proceso vinculado entre plataformas que
actualiza la informacién entre sistemas. De esta manera, la informacion actualizada
del cliente se ingresa a través de un caso en CRM, se replica en el resto de los
sistemas y aplicativos de la institucion bancaria. Por lo tanto, cuando una tarjeta esta
por expirar el sistema de tarjetas recolecta la informacién de la direccién de envio de
correspondencia y crea archivos que son enviados a los proveedores.

Una vez que el producto se encuentra en manos del mensajero, a través de su
plataforma detalla el seguimiento y actividad realizada. En la Figura 2.5 se puede
observar que cuando un usuario es visitado es necesario tomar una evidencia
fotogréafica, hacer un informe y realizar una validacion de la direccion donde se

encuentra el mensajero.
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Figura 2.5 Evidencia de la plataforma del mensajero

[Fuente: Departamento de Call Center]

2.2.4 Mapeo del proceso

Detallar cada una de las actividades y de los actores involucrados en el proceso fue
de vital importancia para determinar las actividades que agregan y no agregan valor.
Asi mismo, se lograron detectar fabricas ocultas, mismas que sirvieron como
recursos para identificar las posibles causas potenciales. En la Figura 2.6 se puede
visualizar el diagrama de flujo del proceso de entrega de tarjetas de crédito por

renovacion.
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Figura 2.6 Diagrama de flujo del proceso de atencién a clientes

En la Figura 2.6 las actividades de color gris representan las fabricas ocultas
detectadas durante el levantamiento de la informacion. La fabrica oculta que se
encuentra al inicio del proceso (lado izquierdo) fue detectada al identificar la
relevancia de enviar la correcta direccion de correspondencia, dado que, determinara
la eficiencia del proceso. Por otro lado, se identifico una fabrica oculta que se localiza
al final del proceso (lado derecho), que genera un niumero relevante de actividades

extras no contabilizadas por la compaiiia.

[Fuente: Elaboracion propia)

2.3 Etapa de analisis

2.3.1 Analisis de causas potenciales

Como paso inicial, para detectar las posibles causas potenciales se mantuvieron

reuniones con: Oficial Senior de Procesos, Oficial de Procesos, Oficial Senior de
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Proyectos, Oficial Senior de SAUF, Asistente Senior de Call Center, Gerente de Call

Center y Gerente de Operaciones, con el fin de realizar una lluvia de ideas como se

muestra en la Figura 2.7.

Hay noticias /
irregularidades en la
direccion de entrega de
correspondencia del cliente

N

El drea donde se debe entregar
la tarjeta de crédito renovada
estd fuera de la cobertura del

servicio de mensajeria.

Cuando el mensajero fue a
entregar la tarjeta de crédito
renovada, el cliente estaba
viajando

Las direcciones de los
clientes estan
desactualizadas

El cliente no desea
recibir la tarjeta de
crédito renovada

'

Cuando el mensajero va a
entregar la tarjeta de crédito
renovada no hay nadie que
reciba el producto

El cliente no sabe exactamente cuando llegard el

mensajero para entregar la tarjeta de crédito

renovada

"

N

Las referencias de la direccién de entrega de
correspondencia no son correctas

Figura 2.7 Lluvia de ideas de causas potenciales

[Fuente: Elaboracion propia]

2.3.2 Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikwa es una herramienta basica de control de calidad propuesta

por Kaoru Ishikawa que permite identificar, ordenar e ilustrar de forma grafica las

causas de un problema segmentandolas por caracteristicas en comun (Ishikawa,

1976); otros autores lo definen como una lluvia de ideas estructurada (Frendendall

et al., 2002).

Por esto, posterior a la lluvia de ideas se elabor6 un diagrama de Ishikawa para

clasificar las causas potenciales en segmentos determinados. Esta actividad se llevd

a cabo en conjunto con las areas de la institucion financiera, tal y como se observa

en la Figura 2.8.
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/ renovada
/
/

/

// La zona en la que debe entregarse la tarjeta de

/~ crédito renovada esté fuera de la cobertura del
servicio de mensajerfa

/
/
/

Mensajero

Figura 2.8 Diagrama de Ishikawa: Porcentaje de TC renovadas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]

2.3.3 Priorizacion de causas potenciales

Con el fin de establecer las causas que tengan un mayor impacto en la variable de
respuesta, se realizo la priorizacion de causas potenciales a través de la matriz
Causa — Efecto. Las ponderaciones de la matriz utilizadas y los resultados obtenidos
se presentan en la Tabla 2.2. De esta manera los puntajes obtenidos permitieron
efectuar un diagrama Pareto para identificar las causas que impacten al porcentaje
de tarjetas de crédito renovadas no entregadas, como se puede observar en la Figura
2.9.
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Tabla 2.2 Matriz Causa — Efecto

[Fuente: Elaboracion propia)

Ponderacion: 0 — No afecta enabsoluto; 1- Tiene poco sobre la
variable de respuesta; 3— Afectamoderamente a la variable de Variable de respuesta
respuesta; 9 — Afectatotalmente a la variable de respuesta

Y: Porcentaje mensual de tarjetas de crédito renovadas no

entregadas
Causa Causas potenciales Oficial | Gerente | Oficial - Oficial Senior
. X Oficial de
Senior de de Senior Call Canter de TOTAL
Procesos [ Procesos SAUF Operaciones
Hay noticias / irregularidades en la direccién de
! entrega de correspondencia del cliente 9 9 9 9 9 45
El cliente no desea recibir la tarjeta de crédito
2 renovada 9 9 3 o 9 39
Cuando el mensajero va a entregar la tarjeta de crédito
3 renovada no hay nadie que reciba el producto 9 9 3 3 9 33
El drea donde se debe entregar la tarjeta de crédito
4 renovada esta fuera de la cobertura del servicio de 3 9 3 9 9 33
mensajeria.
Las referencias de la direccidn de entrega de
> correspondencia no son correctas v 3 3 3 J 8
El cliente no sabe exactamente cudndo llegar3 el
mensajero para entregar la tarjeta de crédito renovada
6 . . 0 3 3 3 9 18
Cuando el mensajero fue a entregar la tarjeta de
crédito renovada, el cliente estaba viajando
El cliente no sabe exactamente cudndo llegard el
mensajero para entregar la tarjeta de crédito renovada
7 Cuando el mensajero fue a entregar la tarjeta de 0 0 3 3 3 9
crédito renovada, el cliente estaba viajando
8 Customer addresses are out of date 0 0 3 3 3 9

CAUSAS VS PESO

PESO TOTAL

25,00% 0,00%100,00%
90,00%
20,00% 80,00%
70,00%
15,00% 57,35% 60,00%
50,00%
10,00% 40,00%
30,00%
5,00% 22,00% 20,00%
10,00%
0,00% 0,00%
1 2 3 4 5 6 7 8
CAUSAS

Figura 2.9 Causas potenciales de tarjetas de crédito renovadas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]
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Se seleccionaron las primeras cuatro causas potenciales, ya que representan
aproximadamente el 74% del peso total. Luego se desarrolld la matriz Impacto —
Control (Figura 2.10), para identificar las causas que impacten en el porcentaje de
entrega de tarjetas de crédito renovadas no entregadas e identificar aquellas que son

faciles de controlar.

+

Impacto

Control +

Figura 2.10 Matriz de Impacto — Control

[Fuente: Elaboracion propia]

Las causas seleccionadas son tres, sin embargo, por decision de la institucion

financiera se desarrollan todas.
2.3.4 Plan de verificacion de causas

En la Tabla 2.3 se detalla el plan de verificacion para cada una de las variables

seleccionadas:
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Tabla 2.3 Plan de verificacién de causas

[Fuente: Elaboracion propia)

Hay noticias / irregularidades
en la direccion de entrega de
correspondencia del cliente

Las noticias [irregularidades en la
correspondencia del cliente afectan
el nimero de tarjetas no
entregadas porque sin una
direccion correcta el mensajero
nunca entregara el producto enel
lugar correcto

GEMBA — Datos
historicos

Completado - Significativo

El cliente no desea recibir la
tarjeta de crédito renovada

Cuando el cliente no desea recibir
el producto afecta el nimero de
tarjetas no entregadas, ya que
nunca serd entregado ni utilizado,
serd enviado a la destruccidn.
Ademds, se generara un pldstico y
una entrega.

GEMBA — Datos
historicos

Completado - Significativo

Cuando el mensajero va a
entregar la tarjeta de crédito
renovada no hay nadie que
reciba el producto

Cuando nadie recibe la tarjeta
renovada, el nimero de tarjetas no
entregadas aumenta porque hay un

plastico y un proceso de entrega

GEMBA — Datos
historicos

Completado - Significativo

Las tres causas mencionadas anteriormente se verificaron a través del reporte de

motivos de no entrega del afio 2019 y 2020 de la empresa de mensajeria, como se

puede observar en la Figura 2.11 y Figura 2.12.

Novedades en direcciones

<
9
28]
E No desea 24%
=
wl
2 No hay quien reciba : 14%
L
a Sin cobertura 4%
Y|
Z —ye . e Q,
8 Cliente de viaje 4%
=
Otros 3%

52%

PORCENTAJE DE MOTIVOS DE NO ENTREGA

Figura 2.11 Reporte de motivos de TC renovadas no entregadas 2019

[Fuente: Elaboracion propia]
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. . 0
Novedades en direcciones 47%

<
&)
u o
E No desea 30%
=
u - o
g No hay quien reciba 1%
w
a Sin cobertura 5%
[X7]
Z - . [+
8 Cliente de viaje 4%
=
Otros 2%

PORCENTAJE DE MOTIVOS DE NO ENTREGA

Figura 2.12 Reporte de motivos de TC renovadas no entregadas 2019

[Fuente: Elaboracion propia]

Se visualiza que los tres motivos de no entrega con mayor incidencia son las causas
potenciales establecidas.

Por otro lado, mediante el reporte de gestiones de contacto con los clientes, el cual
fue realizado por el departamento de operaciones, se determind que el 89% de

clientes contactados si desean recibir una tarjeta de crédito (Figura 2.13).

89%

g Clientes desean tarjeta de crédito renovada

(lientes no desean tarjeta de crédito renovada

Figura 2.13 Resumen de reporte de gestion de contacto a clientes

[Fuente: Elaboracion propia]
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Asi mismo, se observo que el motivo por el cual los clientes que no deseaban la
tarjeta esta relacionado a novedades en el producto, representando un 70,15% del

total de clientes (Figura 2.14).

Respuestas de los clientes que no quieren el
producto y fueron contactados

-
Ll
g Qy L+
A 80,00% 70,15%
<
l_ (+}
v 60,00%
=
[ .
v E 40,00% 29,10%
e
& I 20,00%
J o,
E 0:754
S 0,007
= Novedades con el No indican Novedades con
]
QO: producto razén mensajero
[

ACCIONES DE CLIENTES

Figura 2.14 Respuestas de clientes contactados y que no desean TC

[Fuente: Elaboracion propia]

Por otra parte, el 79.05% de los clientes contactados que si deseaban una tarjeta
realizaban cambios o completaban la direccién de entrega, como se visualiza en la
Figura 2.15.

Respuestas de los clientes que quieren el

—

& producto y fueron contactados

m : oy

5 50,004 44,62%

ot .

E 40,00% 34,91%

g e 0,00%

o = 3 ) s

w

05 20,00%

w o ,00% o

= 10,00% :

=z

3

> 0,00%

E Cambian direccidn Completan Retirar en
de envio direccién de envio agencia

ACCIONES DE CLIENTE

Figura 2.15 Respuestas de clientes contactados y que desean TC

[Fuente: Elaboracion propial
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2.3.5 Andlisis de causaraiz

Posterior a la verificacion de las causas, se implement6 la herramienta de los 5

porqués, con el fin de detectar la causa raiz de cada una de ellas.

Para realizar el analisis de la causa: “Hay noticias / irregularidades en la direccion de

entrega de correspondencia del cliente”, se mantuvieron reuniones con el Oficial

Senior de Procesos, Asistente Senior de Call Center (Tabla 2.4).

Tabla 2.4 Anédlisis de los 5 por qué causa 1

[Fuente: Elaboracion propia]

Ronda 1

Hipétesis

Ronda 2

Hipdtesis

Ronda 3

Hipdtesis

¢Por qué las noticias /
irregularidades enla
direccién de entrega de
correspondencia del
cliente que aumentan el
porcentaje de tarjetas de
crédito renovadas no
entregadas?

¢Por qué las direcciones de
entrega enviadas al servicio de
mensajerfa estdn
desactualizadas o incompletas?

¢Por qué la direccién de
entrega de correspondencia
es diferente de las
direcciones actualizadas de
casa y/ o trabajo?

Porque las direcciones dej
entrega enviadas al
servicio de mensajeria
estdn desactualizadas o
incompletas

Porque las direcciones de casa 'y
trabajo del cliente estdn
desactualizadas

Porque la direccién de entrega
de correspondencia es diferente
de las direcciones actualizadas
de casa y/ o trabajo

Debido a que la direccién de
entrega de correspondencia
no se actualiza en el sistema
de tarjetas cuando se
cambian las direcciones de
casay/ o trabajo

En la Tabla 2.5 se visualiza el analisis para la segunda causa potencial: “El cliente

no desea recibir la tarjeta de crédito renovada”, se realizé con el Oficial Senior de

Procesos y el Oficial Senior de Operaciones.
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Tabla 2.5 Andlisis de los 5 por qué causa 2

[Fuente: Elaboracion propia]

Ronda1

Hipdtesis

Ronda2

Hipdtesis

:Por qué que el cliente no desee recibir

la tarjeta de crédito renovada aumenta

el porcentaje de tarjetas renovadas no
entregadas?

¢Por gué el titular de la tarjeta no

quiere renovar la tarjeta de crédito con

la institucién, y no tuvo la oportunidad
de cancelar la renovacién?

Porque el titular de la tarjeta no quiere
renovar la tarjeta de crédito con la

Porque las tarjetas de crédito
renovadas se generan
automdticamente en el sistema 30 dias

institucion, y no tuvo la oportunidad
de cancelar la renovacion

antes de su vencimiento y se envian
inmediatamente para su impresién y
distribucidn al cliente

Por ultimo, se analizé la causa: “Cuando el mensajero va a entregar la tarjeta de

crédito renovada no hay nadie que reciba el producto” con el Oficial Senior de

Procesos y el Oficial Senior de Operaciones (Tabla 2.6).

Tabla 2.6 Andlisis de los 5 por qué causa 3

[Fuente: Elaboracion propia]

Ronda1

Hipdtesis

¢Por qué no hay nadie que
reciba la tarjeta de crédito
renovada cuando el
mensajero la va ha entregar?

Debido a que el cliente no
sabe exactamente cudndo se
entregard la tarjeta de crédito
renovada, la notificacién solo

menciona al cliente que la
tarjeta se entregarden1a 1o

dias.
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En conclusion, posterior a los usos de la herramienta se obtuvieron tres causas raiz,

detalladas en la Figura 2.16.

Las tarjetas de crédito renovadas
La direccion de entrega de se generan automdticamente en
correspondencia no se actualiza el sistema 30 dias antes de su
en el sistema de tarjetas cuando vencimiento y se envian
se cambian las direcciones de inmediatamente para su
casa y/ o trabajo impresién y distribucién al
cliente.

El cliente no sabe exactamente

cudndo se entregara la tarjeta de
crédito renovada, la notificacion
solo menciona al cliente que la
tarjeta se entregara en1a 10
dias.

Figura 2.16 Causas raiz detectadas

[Fuente: Elaboracion propia]

2.4 Etapa de mejora
2.4.1 Soluciones propuestas

Una vez detectadas las causas raiz del problema en la institucion financiera, se
plantearon cinco posibles soluciones:

A. En el caso CRM “Actualizacion de datos y correspondencia”, establecer como
obligatorio el campo “enviar correspondencia”.

B. Actualizar y unificar los documentos (instructivos) sobre el caso CRM
“Actualizacion de los datos y correspondencia”, que se encuentran cargados
en la intranet de la entidad financiera.

C. Enviar periddicamente notas informativas a los usuarios internos de la
institucion, donde se detalle los pasos, condiciones y el manual actualizado
del caso CRM “Actualizacion de datos y correspondencia”.

D. Generar, con 60 dias de anterioridad a la renovacién de una tarjeta de crédito,
un fichero que le informe al cliente que tiene un plazo para comunicarse por

los medios oficiales de la institucién, a fin de resolver cualquier tipo de
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incidencia sobre la posible renovacion de su tarjeta, logrando reducir pérdidas
y posibles retrabajos.
E. Crear una seccion para ver el estado y trazabilidad de la entrega de una tarjeta

de crédito renovada en aplicacion movil de la institucion bancaria.

Se analizé el beneficio y costo de cada una de las 5 soluciones, para posteriormente

ubicarlas en la matriz de Impacto - Esfuerzo (Figura 2.17).

_ Esfuerzo +

Figura 2.17 Matriz Impacto — Esfuerzo

[Fuente: Elaboracion propia]

En la Figura 2.17 se observa que, las soluciones a desarrollarse se encuentran en el
cuadrante color verde y son tres, sin embargo, por requerimiento de la empresa se
mantuvieron las cinco soluciones a lo largo del proyecto, aunque dos de ellas poseen

un desarrollo mas elaborado y de largo plazo.
2.4.2 Plan de implementacion

Definidas las soluciones a nuestra problemética, se realizé un plan detallado para
sus implementaciones en el cual se especifica el motivo de ejecutarlas, como se las
hara, donde, cuando, quién sera el responsable de realizarlas y el costo asociado a

su desarrollo (Tabla 2.7).
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Tabla 2.7 Plan de implementacion de soluciones

[Fuente: Elaboracion propia]

En el caso CRM: la actualizacion de log
datos y la comrespondencia hacer que el

Para actualizar siempre la
informacidn de la direccion de

Explicar la solucién al
subgerente de tecnologia y

Oficial Senior de
tecnologia

3 horas trabajo

crédito renovada en Banca Virtual

mantener informado al cliente

asignacion de recursos para la
creacién de DEF,

B . - correspondencia de [os o . . . CRM 23/11/2021 o )
campo  "enviar correspondencia"  sea N X solicitar via e-mail cambios en el administrativo
obligatorio usuarios y evitar errores caso

humanos
i ifi - . Elimine los manuales de
Actualizar y unificar los documentos|  tpinar la documentacion ) ! : i
(manuales de instrucciones) sobre el casol - " instrucciones antiguos, revise la | Intranet de la e .
. duplicada y facilitar el acceso . . ! ) B 07/12/202 . 5 horas trabajo
[CRM: actualizacion de los datos y la . - . informacién antigua, recopile institucion Lider de proyecto . )
X a la informacidn a los usuarios - - . . ) 1 administrativo
correspondencia que se cargan en |3 . informacion de los usuarios y financiera
. - . q internos X
intranet de la entidad financiera actualice el documento.
Comunicar cémo se debe Solicite al drea de métodos que Correo
Enviar periddicamente notas informativas 3 gestionar el caso CRM: cree la nota informativa sobre clectrénico e
usuarios  internos  con  caso  CRMj actualizacién de fecha y los cambios (cuando . P .- . 6 horas trabajo
. . A B intranet de 10/12/2021 Oficial de métodos L N
actualizacion de datos y correspondencial correspondencia y reducir corresponda) y el estado actual institucion administrativo
(pasos, condiciones y manual actualizado) errores por falta de del caso CRM: actualizacion de financieras
conocimiento la fecha y la correspondencia
Generar. ’undflchero _Evo ddlas ap;es de la Informar al cliente que el Exnlioue v emie tna bromuesta
:’enova("m ran ttarllEta i (rel - C(l:I)'mo producto vence en 60 diasy (;]E qme'oym al sub, Erpentpe del
2 que se genera .ac (ElAED ,e & OS_ 30 dias, que en 30 dias el banco ) . & R . Sistema de 17/01/202 Oficial Senior de 6 meses de trabajo
pero el nuevo fichero dard al cliente un) . o proyecto y solicite la asignacién . - -
P generaray enviard . tarjetas 2 proyectos administrativo
plazo para contactar con la institucion tomati " de recursos para la creacién de
resolver incidencias o, en su caso, cancelar| au qu ‘C“T,E” eax DEF.
I tarjeta direccién
Explicar y enviar una propuesta
(Crear una seccion para ver el estado Comunicar al cliente el estado de mejoraal subgerente del . . .
o P ) - / g, . . 17/01/202 Oficial Senior de 12 meses de trabajo
trazabilidad de la entrega de una tarjeta de| y trazabilidad del producto, y proyecto, y solicitar la Banca virtual o .
2 proyectos administrativo

2.5

Etapa de control

2.5.1 Implementacién

Solucién A

Agregar como campo obligatorio

Actualizacibn de datos y correspondencia (Figura 2.18).

"envio de correspondencia” en el caso CRM:

Este campo fue

implementado en su totalidad, en primera instancia se explicé a la Subgerente de

Tecnologia los motivos y mejoras que se lograrian con el cambio mencionado. Una

vez aprobada la mejora, se informé mediante correo electrénico la solucién formal al

Oficial encargado de cambios en el CRM.
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4 Detalle Caso

Datos Contacto
Forma de Envio EC | Digital y Fisico V] comeoBlectrtnico | @HOTMAILCOM |
Celular [osss | operadora [craro &

Informacién de Domicilio

Calle Interseccion
Domicilio

Calle Principal

Domicilio |UUDAD ELA QUISQUIS | |JU MTO A TALLER DE AUTOS

Barrio/Sector/Etapa | |

Urk Demicilio Referencia Domidilio |

Manzzna Domicilio | | Villa @ Solar Domicilio | ‘

CGiudad Domicilio [Guavaqui V] Teléfonc Domiciio [0

Informacién de Trabajo

I

Calle Principal Trabajo | PANAMA Y | Cellelntesecdon iz |
Trabajo

Manzana Trabajo | | Villa o Solar Trabajo |X ‘

Earrio/Sector/Etapa N

Urb Trabajo | | Referencia Trabajo |MATRIZ ‘

Ciudad Trabajo [GuavaquiL v|  Telfono Trabaio [oa |

Informacion Correspondencia

Lugar Envio

icili A4
Correspondencia * | Domicilia |

Figura 2.18 Caso CRM: Actualizacién de datos y correspondencia

[Fuente: Elaboracion propia]

En la Figura 2.19, se observa el campo “Lugar Envio de Correspondencia” antes del

cambio propuesto, y en la Figura 2.20 el campo con la solucién implementada.

Informaciin Correspondencia

Lugar Emdo

o
Cormespondencia | Docniciie ]

Figura 2.19 Campo sin cambios

[Fuente: Elaboracion propia]

Informacién Correspondencia

- Seleccione Direccion -
Lugar Envio
ia*
Correspondencia Trabajo

Figura 2.20 Campo con cambio realizado

[Fuente: Elaboracion propia]
El cambio mencionado permitié reducir el retrabajo, especificamente reduce o

elimina siete actividades en el flujo del proceso de entrega de tarjetas (Figura 2.21),

donde intervienen dos departamentos y un empleado por cada area.
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Suppbar Cards

arveiops crogit

Figura 2.21 Actividades de retrabajo

Tener informacion actualizada y con disponibilidad constante es vital para soportar
las decisiones operacionales en la institucién. Es importante mencionar que en

menos de 2 meses se realizaron 49.639 actualizaciones de datos y correspondencia.

Solucién B

La institucion financiera maneja la comunicacion interna bajo diferentes modelos
entre los cuales se encuentra la intranet, donde estan depositados los instructivos,
contratos, informes, procedimientos, entre otra documentacion. La solucién propone
actualizar y unificar los documentos existentes sobre el caso CRM: Actualizacion de

datos y correspondencia, en un solo instructivo con el fin de tener toda la informacién

information or

[Fuente: Elaboracion propia]

actualizada en un Unico instructivo.
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Solucién C

A pesar de que la informacion se encuentra almacenada y a la disposicion de todos
los empleados de la organizacién, es de igual importancia enviar periddicamente
notas informativas a los usuarios internos sobre el caso CRM: Actualizacion de datos
y correspondencia. Esta es la tercera solucion, tiene como objetivo recordar o

ensefar los pasos, condiciones y el instructivo al personal involucrado.

Solucién D

Actualmente, a los 30 dias de antelacion al vencimiento de una tarjeta de crédito se
generan dos archivos. El primero posee informacion sensible que es necesaria para
la impresion de un plastico, mientras que el segundo archivo tiene informacion béasica
para el envio de la tarjeta. Se propone generar un archivo complementario para que
envie un correo informativo al cliente, con el fin de comunicar la renovacion
automatica de la tarjeta crédito en un periodo de 30 dias. De esta manera, se busca
darle la posibilidad al cliente de solicitar la cancelacion del producto o de modificar

informacion de domicilio.

Solucion E

Tener a la vista la trazabilidad del envio de cualquier tipo de productos es un servicio
gue eventualmente se vuelve esencial para cualquier tipo de industria. Partiendo de
esa primicia, la dltima solucién postula la necesidad de crear una seccién dénde el
usuario final pueda observar el estado de la tarjeta de crédito y la direccién a la cual
se enviard, asi mismo, se propone ampliar la opcion de notificacion de la aplicacion
movil de la entidad bancaria, de tal forma que, al renovar una tarjeta de crédito se

informe a través de la aplicacién dicha accion.
2.5.2 Control

La variable de respuesta a lo largo del tiempo puede sufrir diferentes cambios, por

esta razon se realizé un plan de control que se detalla en la Tabla 2.8.
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Tabla 2.8 Plan de control

[Fuente: Elaboracion propia]

En el caso CRM: la actualizacién de los
datos yla correspondencia hacer que el
campo "enviar correspondencia” sea
obligatorio.

Actualizary unificar los documentos
(manuales de instrucciones) sobre el caso
CRM: actualizacion de los datos y la
correspondencia que se carganen la
intranet de la entidad financiera.

Enviar periddicamente notas informativas
a usuarios internos con caso CRM:
actualizacion de datos y correspondencia

(pasos, condiciones y manual actualizado).

Porcentaje de tarjetas

Revisary comparar los
datos histéricos de

Informe mensual de

entrega de tarjetas gestion de entrega Mensual Oficial de Operaciones
no entregadas .
versus los valores de tarjetas
obtenidos hasta la fecha
Revisar y comparar los
Porcentaje de tarjetas datos histdricos de Informe mensual de
no entregadas debido a entrega de tarjetas gestion de entrega Mensual Oficial de Operaciones
noticias en la direccion versus los valores de tarjetas
obtenidos hasta la fecha
Numero de Solicita, revisa y
reclamaciones por compara el nlimero de Informe CRM Mensual Oficial de Operaciones

tarjetas no entregadas

casos entrantes

De igual forma, se desarrollaron los pasos a seguir cuando cualquier de las tres

variables a controlar cambian de valor significativamente, en las Figura 2.22, Figura

2.23 y Figura 2.24 se observa los planes de reaccion.

PORCENTAJE DE TARJETAS NO ENTREGADAS

Fecha de revisidn

Oficial senior de
operaciones revisa 'y
compara los datos
histdricos de entrega de
tarjetas con los valores
obtenidos hasta la fecha

Y

¢ Detecta la
causalel
problema?

Busca soluciones y
enviar solicitudes a las
4reas necesarias.

Fin de la revisién

Informar del aumento al
area de procesos y
solicitar el analisis.

¢ Detecta la
causalel
problema?

Informar del aumento al
comité de tarjetas de
crédito para que lo
analice la direccion.

Fin de la revisién

Figura 2.22 Plan de reaccién para porcentaje de tarjetas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]
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PORCENTAJE DE TARJETAS NO ENTREGADAS POR NOVEDADES EN DIRECCION

Fecha de revision

Oficial senior de
operaciones revisa y
compara los datos
histdricos de entrega de
tarjetas con los valores
obtenidos hasta |a fecha

Y

Informar del aumento al
mensajero y analizar
juntos las posibles
causas y soluciones

¢Detecta la
causa/el
problema?

NO—p-

Si
Y
Busca soluciones y ¢Detecta la Informar del aumento al
i o Si— causa/el No 4
enviar solicitudes a las sa/ - area de procesos y

problema? solicitar el analisis

areas necesarias.

Y

¢Detecta la
causalel
problema?

Fin de la revisién si

No

L

Informar del aumento al
camité de tarjetas de
crédito para que lo
analice la direccién.

Fin de la revision

Figura 2.23 Plan de reaccion para TC no entregadas por novedades en direccion

[Fuente: Elaboracion propia]
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CANTIDAD DE RECLAMOS DE TARJETAS NO ENTREGADAS

Fecha de revision

El responsable de
operaciones solicita el
informe de un caso: las

tarjetas no se entregan al
departamento de calidad

\
El responsable de
operaciones revisa y
compara el nimero de
casos entrantes

:

Informar del aumento al
mensajero y analizar
juntos las posibles
causas y soluciones

¢Detecta la
causa/el
problema?

'

Si
Y

Informar del aumento al
NO-—p» area de procesos y

¢Detecta la

Busca soluciones y

) o Yes—— causalel
enviar solicitudes a las problema? solicitar el andlisis
dreas necesarias.
Y
‘ w ¢ Detecta la
Fin de la revision ‘gj causa/el
problema?

No

v

Informar del aumento al
comité de tarjetas de
crédito para gue lo
analice la direccion.

Fin de la revision

Figura 2.24 Plan de reaccion para numero de reclamo de tarjetas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]
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3.

CAPITULO 3

RESULTADOS Y ANALISIS

3.1 Cambios de la linea de tiempo

Posterior a las soluciones implementadas se midio la variable de respuesta en el
mes de diciembre 2021, con el fin de evidenciar el comportamiento del porcentaje de

tarjetas no entregadas. En la Figura 3.1 se visualiza una reduccién considerable de

los valores.
PORCENTAJE DE TARJETAS NO ENTREGADAS
¥ 32,00%
o
& 29,00%
L
£ 26,00%
5 14,91%
2 23,00%
"
£ 20,00%
Z
& 17,00%
@V
T 14,00%
3 \ o
z 11,00% o_’ 9,674
E 8,00% value
-;— 5.00% achieved
o
S I I I I T G T I T s T S S B B R O T
o A e VT L e S DK O R A SR - A U VA L R Sl PN g
5 Q/eQ%@v@;@v\o \\5?@ & &9 Q\%%Q%@??%¢Y\0 ‘e?b £ FE S <

Meses

% TARJETAS NO ENTREGADAS ~ emmmmm PROMEDIO

Figura 3.1 Linea de tiempo con reduccién de porcentaje de tarjetas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]

Es importante mencionar que el objetivo de reduccion para esta variable fue de

13,60% y se logré un valor de 9,67, es decir, se superé la meta establecida.

3.2 Reduccion del porcentaje de tarjetas no entregadas

De igual forma, se realizé un diagrama Figura 3.2, para visualizar la reduccion de la
variable porcentaje de tarjetas no entregadas con respecto al objetivo inicial
planteado que fue de 13,60%.



Reduccion del porcentaje de tarjetas no entregadas
o 16,00%
s 14,00% 13,60%
% 8 1200% [ ..
5 % 10.00% T, 9,67%
S5 800%
g 6,00%
£ 4,00%
2,00%
0,00%
Objetivo Dic 2021
Figura 3.2 Reduccién del porcentaje de tarjetas no entregadas
[Fuente: Elaboracion propia]
3.3 Reduccion del porcentaje de tarjetas de crédito renovadas no
entregadas

Durante el desarrollo del proyecto, se estratifico el problema enfocado en el
porcentaje de tarjetas de crédito renovadas no entregadas, y se tenia como meta

alcanzar un valor de 5.22%, en la Figura 3.2 se observa la reduccién de mencionada

variable.
Reduccion del porcentaje de tarjetas de crédito
2 renovadas no entregadas
b=
a9 0,
5 g 600% 5,22%
o &
T ¥ 5,00%
[
ZB T
2 o 4,00%
g 2 :
o/ . I Tty
gy é 3,00%
2 8 2,00%
22
g 9 1,00%
5
e 0,00%
Objetivo Dic 2021

Figura 3.3 Reduccion de porcentaje de tarjetas de crédito renovadas no entregadas

[Fuente: Elaboracion propia]
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3.4 Otros impactos

El impacto de la reduccion de tarjetas no entregadas fue considerable, se destacan
los siguientes indicadores.

En la Figura 2.11 y la Figura 2.12 se evidencio que el porcentaje de no entregas por
novedades en las direcciones en 2019 y 2020 fue de 52% y 47%, posterior a las

implementaciones el porcentaje actual es de 37,73% (Figura 3.4).

REPORTE DE RAZONES DE NO ENTREGA DICIEMBRE 2021

L
\d .

% 37,72%)

<L - *
J . Yaur
& Nodesea 26,09%
=
=
i — 1 -
o Sincobertura 14,14%
=
(58]
[} . X . o
w1 Nohay quienreciba 9,557
wn ¥q
=
o 6,81%
ry  diente deviaje e
=
5,068%

PORCENTAJE DE MOTIVOS DENO ENTREGA

Figura 3.4 Reporte de razones de no entrega diciembre 2021

[Fuente: Elaboracion propia]

Por otro lado, con las soluciones realizadas la cantidad de reclamos por tarjetas no
entregadas entre el mes de diciembre 2020 y diciembre 2021 disminuy6 de 1061 a
980, es decir un 7,63%. Esto implica que la cantidad de retrabajos también disminuya
dado que por cada reclamo recibido se realiza una nueva gestion de entrega de
tarjeta.

Desde la fecha de implementacion de la solucion A, hasta la finalizacién de este
proyecto, 49.639 casos CRM de actualizacion de datos y correspondencia se
recibieron, lo que involucra que informacion actualizada y menos actividades de
gestion de informacion por parte del area de operaciones. De esta manera, se reduce
las actividades de conectar a los usuarios finales a través de llamadas o redes
sociales, mismas que son consideradas como actividades de riesgo operativo.

Asi mismo, el nUmero de tarjetas destruidas se redujo a 3.930 unidades, por lo tanto,
se evito destruir 19.650 gramos de plasticos que equivale a 68.775 kilogramo de

diéxido de carbono. En conclusion, el porcentaje de tarjetas no entregadas disminuyé
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en un 5,24%, es decir, se redujo indirectamente la cantidad de combustible

consumido en entregas insatisfactorias.
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4.

CAPITULO 4

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1

4.2

Conclusiones

Con las soluciones implementadas fue posible reducir el porcentaje de tarjetas
de crédito renovadas no entregadas de un promedio mensual de 5,22% a
2,34%, ocasionando directamente una reduccion del porcentaje mensual de
tarjetas no entregadas de 14,91 a 9,71%.

El porcentaje de tarjetas no entregadas por motivo de novedades en las
direcciones se redujo a 37.72%, mientras que en el 2020 era de 47% y en
2019 fue de 52%.

La cantidad de reclamos por tarjetas no entregadas en 2021 bajé a 7.63%,
ocasionando una reduccién en la cantidad de retrabajo en el area de
Operaciones.

En diciembre 2021 se destruyeron 3.930 tarjetas menos que en diciembre
2020, ocasionando una reduccién de plastico de 19.650 gramos, es decir,
68.775 Kg de CO2.

Recomendaciones

Analizar a detalle las tarjetas de crédito nuevas, dado que en diciembre 2021
el tipo de tarjeta que obtuvo mayor porcentaje de tarjetas no entregadas fue
tarjetas de crédito nuevas, de esta manera se podra confirmar o verificar si se
trata de un dato aberrante o es una situacion repetitiva que puede convertirse
en una oportunidad de mejora.

Implementar una lista de verificacion para los oficiales de requerimientos, que
contenga las actividades obligatorias a ejecutar posterior al desarrollo de

mejoras o cambios en los aplicativos.



BIBLIOGRAFIA

Alowad, A., Samaranayake, P., Ahsan, K., Alidrisi, H., & Karim, A. (2020). Enhancing
patient flow in emergency department (ED) using lean strategies—an integrated
voice of customer and voice of process perspective. Business Process
Management Journal. doi:10.1108/bpmj-11-2019-0457

Brue, G. (2015). Six Sigma for Managers. New York, Chicago, San Francisco, Athens,
London, Madrid, Mexico City, Milan, New Delhi, Singapore, Sydney, Toronto:
McGraw-Hill Education. doi:ISBN: 9780071838634

De Koning, H., & De Mast, J. (2007). The CTQ Flowdown as a Conceptual Model of
Project Objectives. Quality Management  Journal, 14(2), 19—
28. d0i:10.1080/10686967.2007.11918023

Frendendall, L., Lenhartz, C. and Mitchel, B. (2002), “What should be changed? A
comparison of cause and effect diagrams and current reality trees shows which
will bring optimum results when making improvements”, Quality Progress, Vol. 1
No. 1, pp. 57-71.

Hakimi, S., Zahraee, S., & Mohd, J. (2018). Application of Six-Sigma DMAIC methodology
in plain yogurt production process. International Journal of Lean Six
Sigma. doi:10.1108/ijlss-11-2016-0069

Ishikawa, K. (1976), Guide to Quality Control, Asian Productivity Organization, Tokyo.

Srinivasan, K., Muthu, S., Prasad, N. and Satheesh, G. (2014), “Reduction of paint line
defects in shock absorber through Six Sigma DMAIC phases”, Procedia
Engineering, Vol. 97, pp. 1755-1764.

Smetkowska, M., & Mrugalska, B. (2018). Using Six Sigma DMAIC to Improve the Quality
(Vol. 238). Procedia - Social and Behavioral Sciences.



		2022-06-21T14:48:14-0500
	MARCOS NICOLAJEEF BUESTAN BENAVIDES


		2022-06-24T01:01:34-0500
	SOFIA ANABEL LOPEZ IGLESIAS




